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RESUMO

IOPPI, V.Desenvolvimento de um modelo para implantacdo gradilidos principios de
IPD e praticas de LPDS na gestdo de projetos de tatacdes da industria de base
brasileira. 2015. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia CivilPregrama de Pés-
Graduacédo em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

A abordagem tradicional de gestdo de projetos t@tao similares todos os projetos, sem
considerar o contexto de cada um, e carece de umngarhentacdo tedrica mais ampla e
aprofundada. Nesta abordagem, projetos mais cooglaxos quais, muitas vezes, as
solugbes somente emergem ao longo do projeto, s@nm@ados da mesma forma que
projetos simples, com objetivos claros e solucdadeates. Como consequéncia, 0S
projetos, em sua maioria, ndo tém atingido seupQggsitos, deixando assim de agregar
valor as organizacOes, além de gerar litigios eptientes e empresas executoras.
Alternativamente a abordagem tradicional, o presergbalho abordou um modelo de
Sistema de Gestédo de Projeto (SGP) para os prajetmstalacdes industriais baseado nos
principios delntegrated Project Delivery(IPD), associado as praticas Hean Project
Delivery SysterfLPDS) e termos comerciais voltados a contrategi@hais. E uma forma
de gerir projetos de maneira mais colaborativaeceas$r partes, através da construcao de
times integrados, compartilhamento de riscos effog reducdo das perdas no processo
e geracdo de valor. Inicialmente, o presente thabdluscou caracterizar as praticas
correntes da gestdo de projetos de instalagdotiralupor meio de um estudo de caréater
exploratorio realizado numa industria de base.dPiostnente, foram realizadas entrevistas
com agentes chaves de clientes e executores, cijeto/o de coletar a experiéncia destes
agentes com as praticas correntes. Adicionalmentené&revistas, foram realizados dois
estudos de caso breves em projetos de constru¢éaéd da analise das entrevistas e
casos estudados, foi possivel levantar as prircijparreiras e oportunidades para
implantacdo desta nova abordagem no contexto malubtasileiro. Por fim, o presente
trabalho desenvolveu um modelo para a implantacddugl desta nova abordagem para
gestéo dos projetos de instalacdes da industiiaske levando em consideracdo o contexto

atual e o patamar a ser alcangado.

Palavras-chave: SGP, IPD, LPIlaboracdo, Gestao de projetos.



ABSTRACT

IOPPI, V.Development of a model for the gradual implementatin of IPD principles
and LPDS practices in the management of industriatapital projects in Brazil. 2014.
Dissertacado (Mestrado em Engenharia Civil) — Progrde Pos-Graduacdo em Engenharia
Civil, UFRGS, Porto Alegre.

The traditional project management approach treatgects similarly without enough
consideration of the context, and needs a broat®daeper theoretical foundation. In this
approach, complex projects, in which solutions oelyerge along the process, are
managed similarly to simple projects, which haveaclobjectives and known solutions.
Moreover, processes are assumed to be sequentidraymented, and being divided in
many small parts. Consequently, the majority ofijguts do not achieve their purposes,
being ineffective in terms of generating value stakeholders, and there is often litigation
between client and contractors. As an alternatoveéhe traditional approach, this study
discusses a new form of Project Delivery System3PI be used in industrial installation
projects, based on Integrated Project Delivery JIRilinciples, associated with Lean
Project Delivery System (LPDS) practices, and tlmnmercial terms of relational
contracts. In this PDS, project management is basambllaboration and integration among
parts, and risks and benefits are shared, redymingess waste and improving value
generation. Initially, this study sought to undeanst the existing project management
practices in industrial installation projects, thgh an exploratory study on a base industry.
Then, a set of interviews was carried out with lstgkeholders, such as clients and
subcontractors, with the aim of collecting data wbtheir experience with existing
practices. Additionally, two brief case studies danstruction projects that had some
innovative project management practices were uaklent Based on the interviews and
cases studies, the main barriers and opporturfitlesise the new PDS approach in the
Brazilian industrial context were identified. Filyal a model for the gradual
implementation of the proposed PDS in base indystoyects was built, considering the

current state and the desired state of project geanant practices.

Key-words: PDS, IPD, LPDS ollaboration, Project management.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

1.1.1 Industrias de base e o0s projetos

A literatura relacionada a gestdo de projetos déstia de baseé relativamente escassa no
Brasil. Neste trabalho buscou-se referéncias lyldiicas sobre este tema, mas, no entanto, a
maioria dos textos disponiveis sdo provenientesnskituicdes de fomento e do mercado

financeiro.

As industrias de base tém mostrado crescimentalltio®os anos no pais, apés um periodo
dificil de enxugamento e reestruturacdo (STRATEGY2814). Apesar disto, enfrentam

grandes desafios, devidos principalmente a criea@uica mundial e a intensa competicao
global. Segundo analistas da Strategy& (2014),stdgede custos, assim como 0S quesitos

inovacao e diferenciagéo, representam os enornsefiate para esta industria.

Dentre os principais representantes da industrizade pode-se citar os ramos de mineracéo,
siderurgia, cimento e petroguimico. Segundo dadoBahco Nacional de Desenvolvimento
Econbmico e Social (BNDES, 2014), os investimemp&yistos apenas em projetos na area
de petréleo e gas e siderurgia no Brasil para mmgerde 2014-2017 alcancardo a monta de
R$ 500 bilhdes.

A concepcéo e definicdo destes projetos a sererenngntados nestas organizagdes sao de
fundamental importancia para o negocio, ja quesestenprem um papel importante na
operacionalizacdo do planejamento estratégicouwemtiam fortemente os resultados obtidos
pela mesma (TRENTIMt al, 2010).

1 Industria de base é o tipo de indUstria que prodatéria prima para outra empresa, ou seja, prodoizio as
maquinas, ou a propria matéria prima. As IndUstdas base, também chamadas de indUstrias de bens
intermediarios ou industrias pesadas, incluem jpahmente os ramos: siderdargico, metallrgico, methmico e

de cimento (Industria de Base. In: Wikipédia: a idopédia livre. Disponivel em:
<http://pt.wikipedia.org/wiki/Ind%C3%BAstria_de_les Acesso em: 5 jul. 2014.

Vinicius loppi. Dissertacao de mestrado. Porto rde§PGEC/UFRGS, 2015.
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Os projetodpodem ser vistos como processos de geracdo depaakias organizacoes, seja
durante sua implantacdo ou pelo proprio produtoltaste da sua implantacdo (MAJOR
PROJECTS ASSOCIATION, 2006).

1.1.2 Gestao dos projetos de instalagdes na industiiaske

Para fins deste estudo, definiu-se como projetosnsimlacées aqueles que envolvem a
concepcgdo, construcdo e montagem de instalacdeguipamentos necessarios para o
atingimento dos objetivos do empreendimento. Fapame deste grupo as edificacbes
industriais, redes de utilidades (fluidos e energlatrica), redes de comunicacdo e
infraestrutura para instalacdo dos equipamentgz@tiucao. Inseridos nestes projetos estéo
as obras civis, montagens — estrutura metalic#ricelé eletromecanica, rede de dados —,
instalacdo e comissionamento de equipamentos deugio. Ou seja, todas as acles

necessarias para a construcao e operacao de udaaeifabril.

Dentro deste contexto dos projetos de instalacdeadustria de base, discute-se a situacao
atual da gestdo destes projetos. De uma forma, gasalorganizacées tém enfrentado
dificuldades para implementar seus projetos e usufe seus beneficios (DINSMORIE al,
2011). Um exemplo desta situacédo foi o projeto dgs$enKrupp no Rio de Janeiro, a
Companhia Siderargica do Atlantico (CSA) (MAGALHABSJETHER, 2012). Anunciado
em 2005, o projeto da CSA saltou de um orcamentginat de €1,3 bilhdes para €5,2
bilhdes. De acordo com 0 mesmo autor, a operac@tadta, inicialmente prevista para 2009,
ainda ndo havia sido estabilizada em 2012, ou dédjayldades de operacdo impediram o
atingimento dos volumes de producéo previstos. Estacdo obrigou a ThyssenKrupp a

colocar a usina a venda em 2012.

Observa-se que a forma como estes projetos saelmdos e geridos tem provocado uma
série de litigios entre os diversos agehtdss projetos (DINSMOREet al, 2011;

DELOITTE, 2013). Normalmente, a contratacdo de dgarobras é realizada a partir de um

2 0 termo “projeto” deve ser entendido no seu sentidés amplo como “empreendimento”, ou seja, como um
meio para a geragao de novas instalaces e pracédsavés da implementacéo destes projetos, aniaagdes
concretizam seus planos estratégicos de negéanfiermam a sua participagao nos mercados.

30 termo “agente” esta sendo utilizado com o mesmtido do termostakeholder, usualmente utilizado na
lingua inglesa para designar as partes envolvidasdeterminado projeto.

Desenvolvimento de um modelo para implantacéo giaths principios de IPD e préticas de LPDS naégest
de projetos de instalacBes da industria de basddira



20

projeto conceitual ou um projeto basico pouco dedgimo. Devido a complexidade
envolvida, o cumprimento do proposito do projesLopo, prazo e orgcamento sdo, na grande
maioria dos casos, afetados (MOYNIERal.,2013).

Segundo Atkinsoret al. (2006) e Winteret al. (2006), um dos principais problemas da
abordagem tradicional de gestdo de projetos éoodatndo considerar, apropriadamente, a
complexidade dos projetos. Ou seja, diferentes tif@oprojetos sao tratados e gerenciados da
mesma forma, independentemente do seu nivel deleviogde (ATKINSONet al, 2006;
WINTER et al, 2006). Associado a isto, a falta de integracdoeens agentes, controle
excessivo de partes do projeto e ndo do todo, segg@ do processo em fases totalmente
distintas e sem ligacdo, dentre outros problemaebnica na ineficacia em termos do
cumprimento dos propositos dos projetos e atendoresnrestricdes dos mesmos (HOWELL
et al.,2013).

1.1.3 Necessidade de uma nova abordagem para a gestpmfaies

O contexto acima descrito indica que existe nedadsi de desenvolver e implementar uma
nova abordagem para a gestdo dos projetos deagd@tal da industria de base, motivado
principalmente pelos desafios que os segmentoa dedfistria estdo enfrentando — baixos
precos dos produtos, elevada competicdo — e agmdads de projetos bem concebidos e
implementados de forma a gerar o valor esperads peganizagdes (STRATEGY&, 2014).

Além disso, esta nova abordagem para gestdo dgtqeraleve contribuir para um melhor
relacionamento entre 0s agentes dos projetos, nwetfegdo de ganha-ganha e de
compartilhamento de riscos e beneficios (MAJOR HREIE ASSOCIATION, 2006).

Para tanto, Winteet al. (2006) salientam a necessidade da insercdo daogéstprojeto no
seu contexto social e politico, considerando a ¢exigade do projeto e das interacdes entre

0S agentes do mesmo.

No cenario internacional, diversas iniciativas t&uscado trazer uma alternativa a abordagem
tradicional da gestdo de projetos, caracterizada pplicacdo das praticas deroject
Management Body of KnowledgeMBOK) elaborado peldroject Management Institute
(PMI). Neste sentido, pode-se destacar os trabalbd$he American Institute of Architects
(AIA), Lean Construction Institut@Cl), PClAlliance Services Pty Ltdientre outros.

Vinicius loppi. Dissertacao de mestrado. Porto rde§PGEC/UFRGS, 2015.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

1.2.1 Problemas na abordagem tradicional da gestao ¢&tqgso

Segundo Koskelat al (2002), a abordagem tradicional de gestdo defo®jcarece de uma
fundamentacdo tedrica mais ampla e aprofundadaunlegos mesmos autores, esta
abordagem utiliza praticas obsoletas, oriundas@d@uzrra Mundial, tais como o controle
centralizado e também a logica de que a otimizalg®o partes resulta na otimizacdo do
projeto como um todo (HOWELEt al, 2013). Segundo Ballard (2012), estas praticas séo
eficazes apenas em projetos com baixos niveismipleridade e incerteza, com escopo bem
definido. Em contrapartida em muitos empreendinseatoais o entendimento do nivel de
complexidade e incertezas sO € conhecido duratésenvolvimento do projeto (BALLARD,
2012).

Outro ponto que tem sido alvo de discussdes éoodfatabordagem tradicional considerar as
etapas do projeto de forma sequencial, ou seja, etgha é tratada em separado e de forma
isolada (HOWELLet al, 2013). Devido a isto, uma série de retrabalhosgefiados, como
por exemplo, durante a etapa de construcdo saficadds diversas dificuldades para
execucdo, relacionadas a maior ou menor constidéite do desigh(BALLARD, 2012;
KOSKELLA et al, 2002).

Como consequéncia do envolvimento tardio dos agerd@o geradas uma série de
divergéncias entre o executor e o cliente, expsesisavés de pleitos (DELOITTE, 2013). Os
pleitos, ouclaims sdo uma demanda do executor para que o congjai@ditado de modo a
incluir no seu objeto determinados servicos adamnou ainda, para que o cronograma da
obra seja estendido para contemplar servicos adiisiau atrasos, e para evitar aplicacao de
multas (BAPTISTAet al, 2010).

Em relagdo aos tipos de contratos adotados, estetmente sdo de carater transacional e, ao
invés de focar na maximizagdo dos resultados dgtpre criar um ambiente colaborativo
entre os agentes envolvidos, buscam criar umagatkegal do cliente, devido a falta de

confianca entre as partes (SAKAL, 2005). Desta &grmdo é surpreendente que a

4 0 termo design se refere a projetos de engenhariguétetura no presente trabalho.

Desenvolvimento de um modelo para implantacéo giaths principios de IPD e préticas de LPDS naégest
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combinagédo da abordagem tradicional de gestdo @et@s com a utilizagdo de contratos
classicos culmine em resultados abaixo do espd@@@ONNOR, 2009). Como resultado da
utilizacdo desta abordagem, a gestédo dos progoe ta ser fragmentada, existindo um clima
de adversidade, pois cada agente do projeto teoafeenas no seu proprio pacote de trabalho
e busca otimizd-lo de maneira a maximizar o sewIgcICHTIG, 2006; SMITHet al,
2011).

1.2.2 Sistema de Gestao de Projeto e os projetos ddeip@¢s industriais do Brasil

Existem diferentes definicbes de Sistema de Ged#&dProjetd (SGP) na literatura. A
American Society of Civil Engineef@SCE), define SGP como o processo no qual os
participantes do projeto sdo organizados paraftianar as metas e objetivos do cliente em
instalacdes fisicas (CHE#&t al®, 2011apudHOWELL, 2013). J& para Associated General
Contractors of AmericéAGC), SGP é um processo amplo de atribuicéo sigoresabilidades
contratuais para projetar e construir um projetmaRAmerican Institute of Architec(®\lA)

SGP é definido como um método selecionado paramlfmpéis, responsabilidades, riscos e
recompensar as partes através do design, prepadasiodocumentos da construcéo,

construcdo e gerenciamento do projeto de constii#gao 2007).

As dimensbes basicas que compdem o SGP, adotash&s trebalho, foram adaptadas do
estudo de Isatto (2005) sobre a coordenacgéo inganizacional de cadeias de suprimentos
de empreendimentos da construgcdo. S&o elas assdiesesocial, econdmica e da produgéo.
De forma sintetizada, a dimenséo social estd miada a forma como os participantes do
projeto interagem entre si, ao seu nivel de ingégra envolvimento nos diversos processos
de tomada de decisdo (BALLARE al, 2010; THOMSENet al, 2009). Est4 relacionada,
basicamente, ao fluxo de informacgdes (ISATTO, 2005)

Ja a dimenséao da producao diz respeito a produgderdicos e bens fisicos, relacionados ao
fluxo de informacées e fluxo de materiais, respectiente. E uma abordagem da gestdo da
producdo aplicada a gestédo dos projetos, ou sejimrma de gerenciar e executar o projeto,
podendo haver um foco maior nos resultaddan@gement by Resuit MBR) — tipico da

5 A expressdo “Sistema de Gestdo de Projeto” (S&R)sendo utilizada no presente trabalho como ¢éadde
Project Delivery SysterfPDS).

6Chen, Y. Q.; Liu, J. Y.; Li, BProject delivery system selection of constructionmpjects in China. Expert
Systems with Applications, 38, 2011.
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abordagem tradicional — ou nos meib&afagement by Means MBM) (BALLARD et al.,
2010). Segundo Johnson (2002), o modelo gerendi istabelece metas antes do inicio da
producado, sendo o monitoramento e correcdo gedwx@elos resultados finais. Ja o modelo
gerencial MBM enfatiza o estabelecimento prévioude design do sistema de producéo,
sendo o gerenciamento de sua operacdo e respectethsrias baseados nas medidas de
desempenho ao longo do processo (JOHNSON, 2002)filAp a dimensdo econdmica
corresponde as relacdes legais e forma de rem@merbys agentes, relacionada ao fluxo
financeiro (BALLARDet al, 2010; ISATTO, 2005).

A caracterizacdo de um SGP pode ser feita por deigeus componentes basicos, 0os quais
correspondem a Forma de Contratacdo (FC) e o instrio de Contratacdo (IC). No Brasil,
os SGP utilizados normalmente envolvem a formaodé&atacao tradicional, conhecida como
DBB (DesignBid-Build), sendo também encontradas com menos frequénd@raas DB
(DesignBuild), EPC Engineering-Procurement-Constructjor, mais raramentd,urn-key
(RICARDINO, 2007).

Segundo Moyneet al. (2013), na forma de contratacdo DBB o design érdedvido
anteriormente a definicdo do executor, ou sejaezgor ndo participa da etapa de design.
Além disso, o executor € escolhido através de ueitagdo, com base no design detalhado
previamente desenvolvido pelo cliente e projetistasnaior ou menor construtibilidade do
design € muitas vezes fonte de pleitos do exequido ao cliente, devido a forma como o
design € concebido, ou seja, sem a participaca@xeécutor (MOYNERet al, 2013).
Dificuldades para execucao e retrabalhos frequestteamgeram litigios no contexto destes
projetos (DELOITTE, 2013).

Ja as formas DB, EPCTairn-keytrazem ao executor a oportunidade de participataj@a de
design, ja que esta faz parte do escopo de tralgbtms modalidades. Usualmente estes
projetos sdo contratados com base em anteprojegstudos basicos, 0os quais trazem as
defini¢cdes basicos do projeto (RICARDINO, 2007).

Segundo Howelkt al. (2013), apesar das formas de contratacdo DB, EP@rekeyserem
uma evolucdo da forma mais tradicional (DBB), edtasnas, associadas ao SGP e ao

instrumento contratual, ndo possuem elementos atduies do todo mas apenas das partes.

Desenvolvimento de um modelo para implantacéo giaths principios de IPD e préticas de LPDS naégest
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Ou seja, a colaboracédo entre os agentes € limaglanteresses das partes, em detrimento aos
propésitos do projeto (HOWELEt al, 2013).

Howell et al. (2005) apontam algumas causas sistematicas ddemprad em relacdo a
abordagem contratual tradicional, tais como a wlfi@de para incorporar boas ideias dos
participantes do processo de contratacao, a lidotag cooperacao e inovagao no design
dificuldade de coordenacdo. Além disso, a fragiledalas informac¢des na concepcao dos
projetos, falta de dispositivos para compartilhaimete riscos e beneficios entre as partes e
de uma gestdo compartilhada entre os agentes geeamibiente com grande quantidade de
reivindicacdes e pleitos, que provocam negociagoe8itantes e de baixo nivel de confianca
entre as partes (DINSMOR# al, 2011; MOYNERet al, 2013)

Segundo Dinsmoret al. (2011), algumas empresas de construcao brasikeiciientes tém
participado, desde a década de 90, de Aliancasn& forma de contratagéo distinta da
tradicional ja que incentiva a colaboracao e cofilpamento de beneficios e riscos entre os
agentes do projeto (ROSS, 2009). Os setores que utikkam esta forma sao das areas de
Oleo e gas (O&G), mineracéo e ligas (DINSMOREal, 2011). No entanto, seu uso no
contexto brasileiro ainda € muito limitado, priredipente em funcdo da postura
tradicionalmente assumida pelas partes: de um ¢adbiente, com o papel de fiscal e
contestador de pleitos e de outro lado o execwwor & postura de apresentacao de pleitos,
visando reduzir seu risco e proteger o seu lUCANEMORE et al, 2011). Segundo os
mesmos autores, isto gera um ambiente de baixébaralgo entre as partes e de

desconfianca.

Em relagéo aos instrumentos de contratacao utigad Brasil, sdo, na grande maioria, de
carater transacional e serdo explorados na regsséiteratura.

1.2.3 Consequéncias da utilizacdo da abordagem tradlaiangestao de projetos

Como resultado da abordagem tradicional, inUmerogetes ndo tém alcancado os seus
propositos, seja na sua implantagdo — atendimentesdricdes de prazo, custo e qualidade -
ou durante sua utilizagdo ao longo do ciclo de ejetado - desempenho em uso
(DELOITTE, 2013; DINSMOREet al, 2011).
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Desta forma, instaura-se um ciclo vicioso na ex&cugestes projetos, jA que o cliente
(organizacdo) tenta se defender de estratégiaslai®spdos executores, enquanto 0s
executores procuram encontrar brechas e falhasrotegso de contratacdo para pleitear
aditivos contratuais (SAKAL, 2005).

Como consequéncia disto, tem-se um ambiente inseigeficiente e com litigios, com baixo
nivel de colaboracdo entre os agentes, posturasddize entre 0os agentes, perda financeira
por parte dos contratantes, baixa qualidade daulesievado risco para os executores e, em
muitas vezes, 0 ndo atendimento aos propositospagetos (DINSMOREet al, 2011;
MATTHEWS; HOWELL, 2005; SMITHet al, 2011; THOMSENet al, 2009).

1.2.4 Oportunidade para a introducao de uma nova abarmdpgea a gestao dos projetos de

instalacGes da industria de base

A abordagem proposta neste estudo para a gestwajews de instalacfes esta baseada no
modelo de SGP denominadiategrated Project DeliveryIPD)’, associado a utilizacdo de
praticas gerenciais dcean Project Delivery Syste(bPDS) —Target ValueDesign (TVD) e

Set Basedesign — e contratos relacionais.

IPD pode ser entendido como uma forma de estrutuBP com foco no relacionamento e
colaboracédo entre os agentes do projeto, com éntasiimensé&o social do SGP. De acordo
com o The American Institute of Architec(lA), IPD busca integrar pessoas, sistemas,
estruturas de negoOcios e praticas num processtoratavo a fim de atingir melhores
resultados para o projeto, incrementar valor padiemte, reduzir perdas e maximizar a
eficacia de todas as fases do design e constra¢dpZ007). Para tanto, tem como alguns de
seus principios o envolvimento dos agentes chae®dedcedo, governanca integrada, tomada
de decisdo compartilhada, inovacao colaborativlnigéo de metas comuns, dentre outros
(AlA, 2007; HOWELL, 2013; SMITHet al, 2011).

A escolha de IPD como uma proposta de SGP pareopetqs de instalacfes esta relacionada
a natureza complexa destes projetos e a necessidadma abordagem que considere esta
caracteristica adequadamente. Associado ao IPDpmogia de utilizacdo das praticas de

LPDS tem como objetivo agregar maior valor ao pro@duaos agentes do projeto, através da

7 Gestdo integrada de projetos.
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utilizacdo de mecanismos de compartilhamento degis beneficios e de reducéo de perdas.
Esta combinacdo de IPD com a abordadeam também tem sido apresentada na literatura
como uma alternativa a gestdo dos projetos trathtitSEMITH et al, 2011; TILLMANN,
2012).

LPDS, por sua vez, pode ser definida como uma agerd de gestdo de projetos que adota
0s conceitos e principios da Filosofia da Produgéruta (ean Productioh (BALLARD,
2008). Esta filosofia tem foco na reducédo das gerdamento da qualidade e produtividade
dos processos e do produto final. No LPDS, entsedam projeto como um sistema de
producdo que gera valor durante a concepcéo, inag@m e operacdo do produto resultante
do projeto (BALLARD, 2000). Além disso, tém foco meelhoria dos processos de design e

construcao, objetivando a reducéo das perdas (SMtEH 2011).

As principais caracteristicas de LPDS sdo (BALLARIDQO): (i) projeto € estruturado e

gerenciado como um processo de geracao de valogs(iagentes chaves do projeto sdo
envolvidos do inicio ao fim, participam do desigplanejamento; (iii) técnicas de producao
puxada sdo usadas para governar o fluxo de matezianformacdOes entre as redes de
cooperacao de especialistas; (iv) os esforcos p@mrazacdo sdo focados no aumento da
confiabilidade do fluxo de trabalho ao invés dadptitvidade e (v) ciclos de aprendizado séo
incorporados em todos os niveis, a fim de garajustes rapidos através do aprendizado.

Por fim, os termos comerciais estdo baseados nstruimento contratual relacional (AlA,
2007). Ou seja, as partes estabelecem um instramegil que suporta a estrutura
organizacional da gestao do projeto e que defiloenaa como as partes irdo se relacionar ao
longo do processo de gestdo (THOMSENal, 2009). Além disso, este instrumento legal
estabelece os critérios para compartiihamentostegie beneficios entre os agentes, dentre
outros quesitos (O'CONNOR, 2009).

Tendo em vista 0 contexto exposto e a forma comarajietos sdo conduzidos na realidade
industrial brasileira, € notdria a necessidade eeingciar um processo de mudanca e
incorporacgao de novas formas de SGP, levando-smesideracdo os conceitos de ambientes
colaborativos e integrados, sustentados por teoowerciais que definam a forma como as
partes devem se relacionar (DINSMORE al, 2011). Aléem disso, a incorporacao de

conceitoslean no SGP podem contribuir para a obtencdo de meh@&sultados para os
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projetos, principalmente em relacdo ao atendimantopropositos do mesmo e reducdo de

perdas em todas as etapas do processo (BALLARD,)201

Para tanto, faz-se necessario entender quais giameipais barreiras e oportunidades para a
aplicacdo desta nova abordagem proposta nesteoediditionalmente, parece relevante
estudar formas de migrar da abordagem tradicioaed pm novo patamar, baseado nos

principios de IPD e préticas de LPDS.

1.3 QUESTOES DE PESQUISA

Diante do problema de pesquisa apresentado, ansegiestdo principal é proposta para o

presente estudo:

“Como implementar uma nova abordagem de gestaoojiet@s de instalagdes da industria de

base a partir dos principios de IPD e praticasRi23?”

As seguintes questbes secundarias originaram-skegtiobramento da questdo de pesquisa

principal:
a) Quais sao as principais barreiras existentes paaiucao desta nova abordagem para
gestéo dos projetos de instalacdes industriais?
b) Quais as principais oportunidades para aplicac&opdacipios de IPD e praticas de
LPDS para gestéo dos projetos de instalagcbes mala3t

c) Quais 0s passos necessarios para a implantacdadémga gradual na abordagem de

gestéo de projetos de instalacdes para a realddashelUstria de base brasileira?

1.4 OBJETIVOS

O objetivo principal deste estudo é: “identificar@incipais barreiras e oportunidades para a
utilizacdo de uma nova abordagem para a gestaprdftos de instalacées da industria de

base, baseada nos principios de IPD e praticaPD&L

O objetivo especifico deste estudo é: “propor undetwm que oriente a implantacdo gradual

de principios de IPD e praticas de LPDS nos prejd&instalacdes da industria de base”.
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1.5 DELIMITACAO

O fato do autor trabalhar como coordenador dasptiisas de obra civil e estrutura metalica
na empresa onde foi realizado o estudo inicial é was principais delimitacbes deste
trabalho. Assim, muitas das observacOes apresenesido baseadas na sua experiéncia na

organizacédo, podendo assim, existir um viés.

2 GESTAO DE PROJETOS

Neste capitulo é realizada inicialmente uma revs#me a abordagem tradicional de gestao
de projetos, a natureza e complexidade dos progetasonstrucdo e a base conceitual desta
abordagem. Na sequéncia é apresentado o tema des&G&bordagem sistémica, dimensdes
basicas e caracteristicas. Em seguida, sdo apadesrg explorados os componentes de um
SGP, Forma de Contratacdo e Instrumento de Cogdiat#osteriormente € realizada uma
comparacao entre a abordagem tradicional e a urawviséo de gestdo de projetos, baseada
no IPD como modelo do SGP. Na secdo seguinte Jiza@a uma revisdo sobre a abordagem
lean aplicada a gestdo de projetos por meio do LPD&e espectivas praticas — TVIbet
BasedDesign, associadas ao modelo de IPD. Por fiml&a€a uma breve revisdo sobre a
abordagentront-End Loadinghno SGP.

2.1 ABORDAGEM TRADICIONAL

Segundo Winteet al. (2006) a abordagem tradicional de gestdo dos tpeogsta baseada
num modelo deterministico, racional e universagudedo os mesmos autores, a maioria dos
guias de préticas de gerenciamento atuais seguenfilesofia, tendo, portanto, foco nas
dimensdes de planejamento e controle na gestaaojietqp Estes guias ndo possuem uma
base tedrica explicita e consolidada, mas sim umuotd de abordagens distintas que se
sobrepbem e que buscam embasar as praticas comtistas guias (KOSKELAt al, 2002;
WINTER et al, 2006). Além disso, a abordagem tradicional carsidque os grandes
estagios dos projetos tém um carater predominantensequencial, marcados por pontos de
controle ao invés de serem concorrentes (HOWEiL4l, 2013; KOSKELAet al, 2002).

O fato da abordagem tradicional ndo levar em camatureza complexa de certos tipos de

projetos e sugerir um tratamento uniforme a prejedmm contextos muitos distintos tem
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motivado criticas a este modelo mecanicista e gsiarte (WINTER et al, 2006). Para
Baccarini (1996), a complexidade é uma das dimensfiticas de um projeto, pois 0 seu
nivel determina uma base para o estabelecimentacdes gerenciais necessarias para
executar o mesmo com éxito. Segundo Ballard (2Gpraticas da abordagem tradicional
sao eficazes apenas em projetos com baixos nigaisrdplexidade e incerteza, com escopo
bem definido.

Além disso, Winteret al. (2006) destacam que na abordagem tradicional gesglia-se as
interacfes sociais entre as pessoas, 0S interdsd#g0os entre 0s agentes e as pressdes
politicas e sociais. Segundo 0s mesmos autoresodelm de gestdo do projeto deve
considerar o aumento da complexidade decorrenteodtexto social e politico no qual o

projeto estéa inserido.

Complementarmente, Thomsenhal. (2009) destacam que a abordagem tradicional de SGP
tem falhado na integracédo organizacional dos paatntes (cliente, projetista e executor), na
utilizacdo equivocada da relacdo entre custo, peaqoalidade como natural e inevitavel e
pelo fato de estruturar os contratos de forma adiiesular a colaboracao entre os diversos
contratos, estimulando cada parte a buscar sepagsdnteresses a despeito do projeto como

um todo.

2.1.1 Natureza e a complexidade dos projetos

Segundo Atkinsoret al. (2006) o entendimento da natureza do projeto ddimental para a
adocao da abordagem de gestdo mais adequada. Gagnelndo sobre a natureza dos projetos
e a sua evolucao é abordada por alguns autoremgiorda teoria da complexidade, através
da qual estes buscam a compreensdo da complexioadnte aos projetos, de forma a
adequar o modelo de gestao (TILLMANal, 2011).

Para Baccarini (1996), a complexidade pode senidefiem funcdo do numero de partes
(tarefas, especialistas, componentes) e o seudganterdependéncia entre estas, além do
grau de incerteza envolvido, uma das dificuldadednsecas na gestdo de projetos. As
incertezas presentes nos projetos devem ser retdabes gerenciadas, principalmente em
funcdo do seu impacto crescente a medida que aameas$ interdependéncias entre as
atividades (ATKINSONet al, 2006).
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Williams (1999) subdivide as fontes de complexidadi@ projeto em dois grupos:

complexidade estrutural e incertezas. Dentro dapteitdade estrutural, se enquadram o0s
fatores relacionados ao numero de elementos (taohantnivel de interdependéncia entre si.
Ja as incertezas sao relativas aos objetivos @unsyétodos (meios) do projeto. Na figura 1 é

apresentada a estrutura desta classificacdo (WMISAL1999).

Tamanho: nimero

- de elementos
Complexidade
estrutural ]
Interdependéncia
dos elementos
Complexidade e
do projeto

Incerteza quanto

aos objetivos
Incerteza -
Incerteza quanto

aos métodos

Figura 1: Fontes de complexidade nos projetos (adaple Williams, 1999)

Williams (2002) considera que quanto maior a difer@cdo e a interdependéncia entre 0s
agentes gque constituem um projeto, mais complebeoéeAlém disso, 0 mesmo autor aponta
algumas causas da elevada complexidade, tais camimero de sistemas e subsistemas de
um produto e suas interconexdes, a multiplicidaslelgjetivos e a multiplicidade de agentes

intervenientes que participam de um projeto (WILMSB, 2002).

Segundo 0 mesmo autor, a incerteza relacionadariltgia construtiva diz respeito a
incerteza quanto aos métodos (meios). Em contidpaquando o produto final € pouco
conhecido, é caracterizada a incerteza quanto ljesivos (fins). E possivel a ocorréncia
simultanea destes dois tipos de incertezas, ass quaitribuem para o aumento da
complexidade do projeto (WILLIAMS, 1999).

Segundo Atkinsoret al. (2006), baseado no trabalho de Crawford e Pol{@€K4), os
projetos podem ser classificados em dois cenaigigts: num extremo, a visdward e
noutro extremo, a visdo mamsoft A visdo hard estad relacionada a uma abordagem
mecanicista e cartesiana, enquanto a vesfibesta relacionada a uma abordagem holistica.
As principais caracteristicas de cada visdo rabacias as respectivas dimensdes sao
apresentadas no quadro 1.
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Caracteristicas
Visdo hard Visao soft
Clgrgza dos Obijetivos claramente definidgs Amblgwdadg n.a definicdo dos
objetivos objetivos
Ta.n g.lbllldade dos Produto final tangivel Conceito abstrato
objetivos
Mensuracdo do Mensuracéo quantitativa Mensuracéo qualitativa

sucesso
Permeabilidade do Nao suscetivel a influéncias| Altamente suscetivel a influéncigs

projeto externas externas
Numero de solugbes Refinamento de uma solucdp Exploracéo de varias solu¢de
alternativas Unica afternativas

Gestor experiente, sem

Participagdo e papel participacdo de agentes

Gestor faciltador, alta participagfio

do gestor . . de agentes intervenientes
intervenientes

Expectativas dos | Performance técnica e eficiéncia Relacionamentos, cultura e

agentes séo valorizadas, gestdo focagaignificado s&o valorizados, gest{ao

intervenientes no monitoramento e controlg focada em negociacéo e discusgao

Quadro 1: Dimensddsard e softda natureza dos projetos (adaptado de Tillnedrah, 2011)

Tillmann et al. (2011) destacam que 0s projetos cujas caractedsdstdo baseadas numa
visdo hard geralmente apresentam um objetivo claro e tangipelico suscetiveis a
influéncias externas. Segundo 0os mesmos autorstesnprojetos a performance técnica e
eficiéncia sdo prioridades, portanto, suas pratigggenciais podem se focar no
monitoramento e controle. Ja os projetos com caniatitassoft podem apresentar objetivos
intangiveis e vagamente definidos, estando susteti@ mudancas externas, além de
apresentar uma variedade de solucdes possiveitesNpmojetos, geralmente hi muitos
agentes intervenientes e a sua gestao requer urdegesforco de discussédo e negociacéo
entre eles (TILLMANNet al, 2011).

2.1.2 Base conceitual da gestao de projetos

Conforme apontado no item 1.2.1 outro problema le@rdagem tradicional de gestdo de
projetos é o fato de sua base conceitual ser defei Segundo Koskeéd al. (2002), ha uma
falta de entendimento da natureza dos trabalhosprmetos e problemas nas definicbes

relativas a gestao do planejamento, execucao eotant

Além disso, os mesmos autores afirmam que o emizdanmedrico da abordagem
tradicional é implicito e como consequéncia dista, um contexto desfavoravel para a
atualizacdo e renovacgdo desta disciplina, resutamoh dificuldades para o ensino e

capacitacao sobre o tema, culminando na faltaafespionalizacdo na gestéo de projetos.
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Segundo Koskelat al. (2006), a teoria implicita da gestao tradicionalepser entendida em
termos de planejamento, execucdo e controle, sendnesma embasada na ciéncia
Newtoniana. Considera-se o planejamento como aipahtarefa da gestdo, a execucao
como uma unica via de comunicacéo (ordens) e aalertaseado no modelo do termostato,
o qual sugere, no caso de desvio, na modificacaowb de desempenho para atingimento de
uma meta pré-estabelecida (Koskeda al, 2006). Koskelaet al. (2002) sugerem a

complementacao da teoria existente ou a adocamddase conceitual mais adequada.

Koskelaet al. (2002) afirma que o modelo de gestédo utilizadegeguias tradicionais, tais
com PMBOK, é baseado na abordagem conhecida cmnagement-as-planninga qual a
gestao consiste na criagao, revisao e implantaggdatos. Considerando a transformacéo de
planos em acdes como um processo simples, a pwdigglanos se torna sindbnimo das
acOes. Uma alternativa a esta abordagem é o mddeajestdo conhecido commnagement-
as-organising Tal abordagem considera que a atividade humaneréntemente situada, ou
seja, € uma resposta para a situacdo em questsia. Mmrdagem a gestdo envolve design e
coordenacdo, com foco na estruturagcdo do ambiésitm,f politico e social de atuacao
(KOSKELA et al, 2002).

Outro ponto abordado por Kosketd al. (2006) € o fato de que a gestdo de projetos
tradicional est4 baseada principalmente nos caceitprincipios econémicos e da ciéncia
social. Estas teorias ndo consideram em detallest@iqy dos processos propriamente ditos
(KOSKELA et al, 2006). Desta forma, os mesmos autores propdetilizagio de uma
abordagem baseada na produgamduction-based para os projetos, de forma a oferecer
uma fundamentacdo tedrica para os projetos (costensis de producdo) e gestdo. Ao
contrario da gestdo realizada pelos resultad@négement by results MBR), na qual as
metas sdo estabelecidas antes do ato de prodwxirtonar e corrigir, a abordagem baseada
na producdo considera a gestdo pelos memamd@gement by mearsMBM), ou seja, com
énfase no estabelecimento prévio do design donsastie producdo, gestdo da operacédo e
implementacdo de melhorias apds a producdo (JOHNSQMR). A partir desta abordagem,
o foco ndo esta apenas na atividade, mas tambémtess;des entre as atividades, pessoas e

tecnologia.
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2.1.3 Discussao

A natureza do projeto deve ser compreendida adaquarite antes de se definir o SGP.
Projetos que apresentam caracteristicas predoramantehard podem utilizar a abordagem
tradicional de gestdo dos projetos e atingir o®tolgs pré-estabelecidos com éxito. Ja 0s
projetos com caracteristicasft apresentam um nivel de complexidade maior e elagem
tradicional ndo é adequada para a sua gestdo.db@goamom Morris e Hough(1987), citados
por Baccarini (1996), os projetos complexos demandan tipo de gestdo para a qual os

sistemas de gestao de projetos tradicionais témos&rado ineficazes.

Além disso, a abordagem tradicional de SGP careceinda fundamentacdo tedrica que
suporte a gestdo de projetos complexos e que @vasa$d contextos politico e social nos
quais os projetos estéo inseridos (WINT&#Ral, 2006). Com foco no comando e controle, a
abordagem tradicional ndo considera aspectos fugtam necessarios para a conducéo de
projetos complexos, tais como a gestao pelos n{di@dv) e ndo apenas pelos resultados
(MBR), a coordenacéo das interacdes entre os jpanies, a importancia da colaboracéo e

confianca entre os agentes do projeto, dentre ®aspectos (KOSKELAt al, 2002).

Os projetos de instalacbes, por sua vez, tém sadormais dindmicos na sua natureza,
devido principalmente ao aumento da complexidadiecerteza destes projetos (SAKAL,

2005). Segundo o mesmo autor, a grande fragmentdgdmdustria e suas respectivas
interfaces contribuem também para aumentar a imfla&lestes fatores. Além disso, aspectos
relacionados a constantes mudancas de objetivagp@® restricbes nestes projetos, devido

as circunstancias de mercado, também incrementamplexidade destes projetos.

A aplicagcdo de uma nova abordagem de SGP que eoasatlequadamente a natureza
complexa dos projetos de instalacdes se faz ne@es$éndo em vista as dificuldades

enfrentadas com o modelo de gestao tradicional @IMNREet al, 2011).

8 Morris, P. W. G; Hough, G. H'he Anatomy of Major Projects. Wiley, Chichester, 1987.

Desenvolvimento de um modelo para implantacéo giaths principios de IPD e préticas de LPDS naégest
de projetos de instalacBes da industria de basddira



34

2.2 SISTEMA DE GESTAO DE PROJETO

2.2.1 Abordagem sistémica para a gestao de projetos

De acordo com Checkland e Sch&lg4990), citados por Isatto (2005), um sistema
constituido por pessoas e organizacdes, tambémecidohcomo sistema humano, pode ser
definido através da existéncia de quatro caratiter$sbasicas:

a) Possuir propriedades emergentes conjunto como um todo apresenta propriedades

que ndo podem ser associadas a nenhum de seusnesrgsoindividuais;

b) Possuir niveis hierarquicos:um sistema é organizado em camadas, a cada uasa del

correspondendo determinadas propriedades emergentes

c) Possuir mecanismos de comunicacdo e controleais mecanismos permitem ao
sistema responder a estimulos ou ameacas extemosieamo, garantindo a

sobrevivéncia do sistema como unidade;

d) Estar direcionado a um propdsito comum: naquilo que os referidos autores
denominam de acao orientada a um propadsito, ordisabpenas define suas fronteiras

mas também determina a razao da sua existéncia.

Aplicado ao contexto dos projetos, a existéncia giaatro caracteristicas acima citadas,
determina a existéncia do sistema, formado pelsrsbs agentes intervenientes no projeto
(cliente, projetistas, executores, fornecedores,).eBegundo Isatto (2005), este sistema
corresponde a uma forma organizacional com prapésipecifico para a gestao do projeto,
composto por varias camadas interligadas hieraameate, onde a comunicagdo entre 0s
agentes tem um papel fundamental. Para tanto efaecessario estabelecer mecanismos de
comunicacdo, tanto para coordenar a acao dos agdotamunicacdo de natureza
performativa) quanto para transmitir informacéesapss agentes (comunicacdo de natureza
informativa) (VAN REIJSWOUD:; DIETZ, 1999).

De acordo com 0s mesmos autores, as propriedadggantes do sistema sao especificas da
composicao realizada para o projeto e ndo dizepeitesas propriedades especificas de cada

componente do sistema. Além disso, na estruturaigiaum SGP faz-se necessario o

% Checkland, P.; Scholes,Soft Systems Methodology in ActionChichester, UK: John Willey & Sons, 1990.
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estabelecimento do propdsito comum para os integgato sistema, com o objetivo de

direcionar os esfor¢cos dos componentes do sistemamesmo sentido.

2.2.2 Dimensodes basicas e modelo de coordenacdo de um SGP

Conforme citado no capitulo 1, as dimensfes basachdadas neste trabalho para a
coordenacao do SGP foram adaptadas da propossattte (P005) no estudo da coordenacgéo
inter-organizacional das cadeias de suprimentosem@reendimentos da construgédo e

correspondem a dimensao producéo, a dimensao sdtiilmlensédo econdmica (figura 2).

A dimensdo producdo diz respeito aos fluxos de nmédee informacdes associados
diretamente com a producdo do bem ou servigco (ISATZ005). No SGP, pode ser aplicada
para o desenvolvimento do design e etapa de cgisteimontagens do objeto do projeto.

Ja a dimenséao social trata do fluxo de informagigee os agentes do projeto, de forma a
coordenar as suas acbes em direcdo ao propositontdiBATTO, 2005). Compreende a
estrutura organizacional do sistema, na qual sdmidkes as formas de interacdo e
organizacdo dos diversos agentes do projeto (THOWM&Eal, 2009). Por fim, a dimenséao
econdmica diz respeito aos fluxos financeiros es sumsequéncias legais envolvidas nos

contratos celebrados entre as empresas (ISATT®,) 200

'Eroduff;a_o de tfens ﬁ]:'ICOS:d balh Fluxo de
. « ens fisicos sdo o objeto do trabalho ateriais
Dimensio da // J materiais
producio ~ )
i Produgdo de servigos:

informacéo ¢ o objeto do trabalho

Comunicagdo para coordenagdo: Fluxo de
Dimensio _/-"'a informacéo tem objetivo de coordenar o trabalho | informagdes
social . L e .

., Comunicagao de carater informativo:
Aconvcrsaqbcs de carater social

Dimensao Fluxo
econdmica financeiro

Figura 2: Dimensdes da coordenacdao e tipos dedlarvolvidos (adaptado de Isatto, 2005)

Um SGP, entendido como um sistema de producdo tampopode ser analisado do ponto
de vista dos conceitos de processo e operacaapgtosppor Shingo (1988) para o Sistema

Toyota de Produgéo (STP). Segundo o referido an#operspectiva do processo, analisa-se o
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fluxo de materiais e componentes (o fluxo do obgtdrabalho), enquanto na perspectiva da
operacdo, segue-se o fluxo de operadores e maq(onésxo do sujeito do trabalho).
Segundo Isatto (2005), no contexto de um SGP, cepsp corresponde as etapas de
desenvolvimento do projeto, desde a fase iniciél ata conclusdo. Ja a operacdo esta
relacionada a atuacdo dos agentes, fluxo de infdiesaentre eles, coordenacéo dos agentes,
dentre outros (ISATTO, 2005).

Com base nesta conceitualizacdo, Isatto (2005)6prapn modelo conceitual de gestdo no
contexto da cadeia de suprimentos e que seraadtlipara o presente estudo para o SGP

(figura 3).

Elementos de coordenacdo do SGP

e .'/ C oordcna:g‘éo\_ e
. \_ ccondomica / N

/ T—— \

[ . o T~ |
B ( Coordenagio \} /Coordcnacéo ™ K
\\ \Hi]a produgao/)/’ \‘k social ‘////
~ —— — -

T —
- -

Figura 3: Modelo conceitual representando o cooakitgestdo no contexto do SGP (adaptado de
Isatto, 2005)

Como se pode observar, o modelo conceitual de @estth focado na coordenacdo dos
diversos membros que compdem o sistema. Segunido (2805) outras funcbes poderiam
ser inclusas, tais como planejar, organizar, implgar, no entanto a fungao coordenacao tem

sido enfatizada na literatura como a principal eas demais.

2.2.3 Conceitos e componentes

Dentre as diversas definicbes de SGP, o concedtadd para este trabalho refere-se ao seu
sentido mais amplo, ou seja, a forma de organizaojeto, de definir as relagdes e interacdes
entre os agentes e de alocar e compartilhar ogsriscbeneficios do projeto, de maneira
similar a definicdo da AIA (AIA, 2007). Na literas ha uma série de designacdes para o0s
componentes de um SGP e, muitas vezes, estes cempsrsao confundidos com o proprio
conceito de SGP. Para fins deste estudo, serdadasohs seguintes designacdes para 0s
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componentes do SGP (AUSTROADS, 2014; RICARDINO, 206CHMITT, 2006;
JOHANNSEN, 2013):

* Forma de Contratacdo (FC): corresponde a forma aopimjeto serd executado, do
ponto de vista de abrangéncia do escopo de execugé®ro de partes envolvidas e
respectivas interacdes entre si e de definicAoregsonsabilidades entre os agentes
chaves do projeto. E fruto de uma anélise profutas opcdes de aquisi¢do, cujo
intuito € identificar o melhor arranjo para exeaucdo projeto, levando em
consideracdo as caracteristicas especificas det@rojscos e circunstancias. Esta
etapa € realizada durante a fase de definicdo dietpre é determinante para o

sucesso do SGP;

e Instrumento Contratual (IC): é uma consequéncifodaa de contratacdo adotada e
esta relacionado a forma do contrato, mecanisnrerdaneracéo e alocacao de riscos

entre as partes.

A representacao da relacdo e abrangéncia do SG®)EE€ apresentada na figura 4.

Figura 4: Representacdo da relacdo e abrangéreizodoeitos relacionados a gestdo dos projetos -
SGP,FCelC

Por meio da figura 4, é possivel observar que o &GRonceito mais abrangente em relacao
a gestao do projeto e engloba a FC e IC, sendaresi@tante da escolha da FC.
2.2.4 Formas de contratacdo dos projetos de instalacdes

As formas de contratacdo utilizadas nos projetosstalacdes no Brasil sdo basicamente do
tipo Construcao (DesignBid —Build - DBB), Engenharia e Construgéo (Desagrd Build—
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DB), Engenharia, Suprimento e Construckadineering, Procurement and Constructien
EPC), Alianca Alliance) e Gerenciamentd’(oject Managemeh(RICARDINO, 2007).

A forma de contratacdo do tipo DBB € a configuragéas tradicional de FC, pode envolver
apenas as obras de construcao civil, ou tambémégagem de componentes eletromecanicos
(AUSTROAD, 2014). Os servicos de elaboracdo doepoopasico e executivo e servigos
correlatos, tais como sondagens, ensaios e testlbaratorio, assim como o fornecimento
dos componentes eletromecéanicos, ficam sob a reasbitidade da parte contratante
(RICARDINO, 2007). As etapas de elaboracdo do desigonstrucédo sao desenvolvidas de
maneira independente e separada, sendo a gestélizada no cliente (SCHMITT, 2006).
O arranjo da estrutura tipica desta forma é aptadema figura 5 (AUSTROAD, 2014).

CLIENTE PROJETISTA

CONTRATADA

SUBCONTRATADA SUBCONTRATADA SUBCONTRATADA

Figura 5: Representacdo do arranjo da estrutuiegbds forma DBB

Segundo Austroad (2014), na forma DBB o clientetreda uma empresa de engenharia ou
projetista para elaboracao do design. Com o detaihado finalizado € realizada a licitacéo
para definicdo da empresa executora, também calzhecmo contratada (RICARDINO,
2007). A empresa contratada, por sua vez, pode a&rgério, realizar a subcontratacdo de
servigos do seu escopo (AUSTROAD, 2014). Nestadooneliente trata diretamente com a
empresa projetista e com a empresa executora. tAogdas empresas subcontratadas € de

incumbéncia da empresa vencedora da licitacdo (STHN2006).

J& na forma DB, a parte contratada € responséalelefsboracdo do design e execucdo da
obra (SCHMITT, 2006). Segundo o mesmo autor, a mectacdo fornecida pela parte
contratante sdo os requisitos basicos do desigpeciéicacdes gerais do produto final. No
arranjo da estrutura tipica desta forma € posserdicar que a gestdo do design faz parte da

atribuicdo da empresa contratada (figura 6). Deeim@aisemelhante & forma DBB, a empresa
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contratada pode realizar subcontratagcdes para gig@ados pacotes de servigo tanto da
construcdo quanto da elaboragéao do design (AUSTRQAIA).

CLIENTE

CONTRATADA PROJETISTA

SUBCONTRATADA SUBCONTRATADA SUBCONTRATADA SUBCONSULTORA SUBCONSULTORA SUBCONSULTORA

Figura 6: Representagéo do arranjo da estrutuiegbds forma DB

A forma EPC é apresentada por diversas vezesenatlita como um tipo especifico da forma
DB. No entanto, no presente estudo optou-se potemama distingdo entre DB e EPC.
Segundo Schmitt (2006), a diferenca fundamentaé esdtas duas formas esta no fato de, no
projeto DB, o cliente participar da etapa de designecendo dados de entrada para definicdo
das solugbes. Ja na forma EPC, o cliente normagnpanticipa das definicbes de saida do
design, ou seja, das especificacdes de capacidddseenpenho do produto do projeto em
operacdo. Desta forma, o cliente, na forma EPQnalonente ndo participa do processo de
detalhamento do design (SCHMITT, 2006).

Segundo Johannsen (2013), a forma EPC pode séotraas num projetd’urn Keyquando
além do escopo EPC é acrescido o projeto basmefidicdo da tecnologia, o fornecimento e
montagem dos equipamentos, ou seja, 0 objetodingbroduto do projeto em operacéo. Para
estes casos, sdo estabelecidas previamente adiggmrd® desempenho dos processos e
instalagcdes entre a contratada e o cliente (JOHARNNZ013).

A figura 7 traz uma representacéo tipica do arrdajestrutura basica da modalidade EPC ou
Turn Key(JOHANNSEN, 2013). Como se pode verificar, o nelaamento do cliente se da
com a empresa contratada, conhecida como “epanstadonstrucdo civil do Brasil. Nesta
forma de contratacdo, o cliente, muitas vezes, upassia equipe de consultores para
fiscalizar a contratada e realizar a administragdaontrato. Segundo Johannsen (2013) e
Schmitt (2006), o papel do cliente € definir aseedracbes de desempenho dos processos e

instalagbes que serdo projetadas e construidasepeista. A epcista por sua vez assume
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responsabilidade integral e desenvolve toda a @adkeiimplantacdo do empreendimento
(JOHANNSEN, 2013).

ESPECIFICAC&ES DE

CONSULTORES DO DESEMPENHO

PROPRIETARIO

CLIENTE

PROJETA PARA AS ESPECIFICACOES DE DESEMPENHO, REALIZA
AQUISICBES E CONSTROI

ADMI NISTRAQEO Do
CONTRATO

CONTRATADA
"ERCISTA"

PROJETISTAS
CONSULTORES

FORNECEDOR DOS
SUBCONTRATADAS EQUIPAMENTOS

Figura 7: Representacdo do arranjo da estrutuiegbda forma EPQurn Key

A forma de Alianga, ainda pouco utilizada no Brasiuma forma de contratagdo baseada na
colaboracdo entre os agentes, com foco na gest@ondpromissos entre os participantes

(AMARANTE, 2013; DINSMOREet al, 2011). Para tanto, é estabelecido um time de
lideranca e outro de gestdo da Alianca, com agyzatjdo dos agentes chaves do projeto. O

arranjo tipico da estrutura basica na forma Aliadggpresentada na figura 8 (AUSTROAD,
2014).

TIME DE LIDERANCA DA
ALIANCA

TIME DE GESTAO DA
ALIANCA

SUBCONTRATADAS SUBCONTRATADAS SUBCONTRATADAS

Figura 8: Representagéo do arranjo da estrutureabda forma Alianca

Dinsmoreet al. (2011) sintetizam os principais principios de Uiianca, conforme figura 9.
O termo Alianca se origina da relacdo entre o t®ieno prestador de servigo (contratada). A

partir desta relacéo, € estabelecido o ambiente@desenvolvimento do projeto, baseado na
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confiangca mutua entre as partes, transparéncia (¢ikerto), respeito, busca dos melhores
resultados para o projeto e ndo apenas para ung, plisseminacdo do conhecimento e
experiéncia, dentre outros (DINSMOREal, 2011).

Todos sao Busca de Sinergia

Respansaveis pelo CONFIANGCA MUTUA e Espirito de
Sucesso quipe
Transparéncia
o Aberto Cogpate:
Melhor para o Projeto @ i Nio Atribuicao de Culpa
ALIANCA
Prazo Consenso
Quialidade
Cordialidade no Conhecimento
Relacionamento Equalizado

Figura 9: Principios da forma Alianca

Por fim, na forma de contratacdo Gerenciamentonaatada atua como agente da contratante
ao longo da execucao do contrato, atuando no plaeeito das aquisicdes, no processo de
licitacdo para selecdo dos executores dos serde@ngenharia, suprimento e construgéo e
na gestdo das contratadas durante a realizacaotrdioalhos (SCHMITT, 2006). A
remuneracao da contratada varia conforme o nivekedaenvolvimento direto nos servigos e
o grau de transferéncia dos riscos associadoslantapdo do empreendimento. O arranjo da
estrutura basica desta forma de contratacéo éesgpael® na figura 10 (AUSTROADS, 2014).

CLIENTE

SUPORTE GERENCIADORA

ESPECIALIZADO CONTRATADA PROJETISTA

SUBCONTRATADA SUBCONTRATADA = SUBCONTRATADA
Figura 10: Representacao do arranjo da estrutsiasbaa forma Gerenciamento

Nos quadros 2 e 3 € apresentada uma breve compamatgé as formas de contratacdo, do

ponto de vista do seu contexto de aplicacdo, @i vantagens e desvantagens
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; DINSMOREt al, 2011; JOHANNSEN, 2013;

AUSTROAD, 2014

(AMARANTE, 2013

RICARDINO, 2007).
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Quadro 2: Contexto para aplicagédo e potenciaisagens e desvantagens relativas as formas de

contratacdo DBB e DB
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2.2.5 Instrumentos contratuais

2.2.5.1Tipos de contratos

Isatto (2005), baseado em William$®(1985), categoriza os contratos em trés tipostratm
classico, contrato neoclassico e contrato relatidndiferenca entre os trés tipos de contratos
esta, basicamente, relacionada a duracédo do eaprfrequéncia e a forma como as partes se

relacionam.

No contrato classico a identidade das partes étidw irrelevante e a natureza do acordo €
cuidadosamente delimitada e formalizada. O focé est carater discreto e na eventual
exigéncia do pronto cumprimento do contrato ou g@geesentacdo de evidéncias que
comprovem o adequado cumprimento do contrato. Oco&gprimento do contrato por uma

das partes permite a rescisao unilateral do conttdém disso, o sistema legal é considerado

0 Unico meio para resolver eventuais litigios eag@artes.

Isatto (2005) observa que nem todos o0s contratagiaginam-se no modelo classico,
principalmente os de longa duragdo. Segundo 0 mesitaw, a presenca de incertezas e de
aspectos complexos dificultam, muitas vezes, o cungnto do contrato e acrescentam um
nivel de subjetividade na interpretacdo do mesmadempdo ocorrer interpretacdes distintas do
contrato por cada parte. Neste contexto, o contnagmclassico € apontado como uma
alternativa viavel, ja que reconhece que o munclangplexo, que os acordos sédo incompletos
e que alguns contratos nunca seréo celebradossengae ambas as partes tenham confianca

no arcabouc¢o que suporta o acordo entre elas (VKNMISON, 1985apudISATTO, 2005).

Cullen e Hickman (2012) ressaltam que os contreltssicos podem ser classificados como
“‘completos”, ou seja, todos os elementos da tr@msa@o claramente entendidos, todos
direitos e deveres sao prescritos e, portantaramtente suportado pelo contrato legal. Isto,
porém, é aplicavel apenas para produtos e sendeodaixa complexidade (CULLEN;
HICKMAN, 2012).

Segundo os mesmos autores, na medida em que sacfias vao se repetindo, 0s contratos
vao se afastando cada vez mais da forma classittamesmo da neoclassica. Nestes casos,

as adaptacOes passam a ser mais frequentes e amj@almaseadas na confianca e

0 williamson, O. EThe economic institutions of capitalismNew York: The Free Press, 1985.
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conhecimento mutuo. No contrato relacional o refeieé da relacdo ndo permanece como 0
acordo original, mas sofre uma série de alteragéeslas as normas e praticas que passam a
reger a relacdo ao longo do tempo (WILLIAMSON, 188bdISATTO, 2005).

2.2.5.2Classificacdo dos contratos

Dentro da abordagem tradicional, o0s contratos s&ualmente classificados,

independentemente da natureza do projeto, ematégarias amplas (PMI, 2004):

a) Contrato depreco fixo ou preco global esta categoria de contrato envolve um preco
total fixo para um produto bem definido. Os comtsatle preco fixo podem também
incluir incentivos para que objetivos selecionagasa o projeto, como metas de
cronograma, sejam atingidos ou superados. A formia simples de um contrato de
preco fixo € um pedido de compra de um item espadid a ser fornecido até uma

data especificada por um preco especificado;

b) Contratos deustos reembolsaveisesta categoria de contrato envolve o pagamento
(reembolso) para o fornecedor pelos custos reaifomh@cedor acrescidos de uma
remuneracdo que normalmente representa o lucroowhededor. Os contratos de
custos reembolsaveis frequentemente incluem cl@sisilg incentivo em que, se o
fornecedor atingir ou superar os objetivos seledos para o projeto, como metas do

cronograma ou custo total, recebera um incentivpagamento de bénus.

c) Contratos por tempo e material (T&M): os contratos T&M sédo um tipo hibrido de
acordo contratual que contém aspectos dos acoedasstbs reembolsaveis e de preco
fixo. Esses tipos de contratos se assemelham aodoaade custos reembolsaveis por
serem modificaveis. O valor total do acordo e antjdade exata de itens a serem
fornecidos nao sao definidos pelo comprador no méondo fechamento do contrato.

2.2.5.3Contratos utilizados nos projetos de instalacbes

No contexto dos projetos de instalacdes, os castrafio classificados da seguinte forma
(GONZALEZ, 1998; HADDADet al.2002; RICARDINO, 2007):
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Empreitada Integral: € um tipo de contrato que suporta a forma deratagio EPC
ou Turn Key ou seja, quando se contrata um empreendimentsuanmtegralidade,
compreendendo todas as etapas das obras, servigesakcdes necessarias, sob
inteira responsabilidade da contratada até a sweagenao contratante em condicdes

de entrada em operagao;

Empreitada Global a Preco Fixo(Lump Sum): o objeto é contratado por um valor
total, e os servigcos sdo remunerados por etapacalda. A contratada € responsavel
pelo preco e pelos quantitativos dos servicos (AERL. 1987; PMI, 2004). Exige
uma especificacdo técnica completa e detalhadabptoodo contrato. Usualmente
utilizado na forma de contratacdo DBB,;

Preco Maximo Garantido (PMG): € um tipo especifico de empreitada global a preco
fixo, onde a Contratada estabelece um preco teta paecucdo dos servicos.
Usualmente utilizado quando h&a apenas um desigeobésie serve de referéncia para
a contratada elaborar sua proposta e estimar eneresvios de orcamento ao longo
da execucao. A Contratada assume uma parcela derscos neste tipo de contrato.

Pode estar associado a um projeto DB;

Metas ou Alvos Target): regime associado a forma de contratacéo do tipm¢a. E
utilizado nos casos de contratacdo direta pelaratante. As partes elaboram em
conjunto o orcamento que determina o preco de veéadampreendimento, bem como
0 prazo e/ou o valor de algumas parcelas (alvesyem acompanhados, vinculando a
elas condi¢cdes especiais de remuneracéo (clawdii@sus e bénus). Os alvos podem
ser somente de preco, ou de prazo, ou de precaze.dPossibilita equilibrio entre
prazo, qualidade e custo, sem transferir integnalen®s riscos a contratada, bem
como incentiva a melhoria do desempenho geral daatada. Todavia, ndo assegura

a contratante o custo final do empreendimento;

Preco Unitario (Unit Price): utilizado quando o objeto do contrato é bem coitloe
mas ha indefinicbes nas quantidades de servicosntkatada ndo é responsavel pelos
quantitativos. O risco tende a ser desfavoravelraratante. A remuneracao € obtida
pela multiplicacdo das quantidades executadas di® servico, pelo seu respectivo

preco unitério;
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f) Administracdo (Cost-plus-fixed-fee): regime utilizado quando o objeto do contrato
encontra-se caracterizado, mas 0s servicos que ropdan sao de dificil
quantificacdo. O risco é quase todo da parte damntes que arca com todos os gastos.
A contratada é remunerada pela aplicacdo de uraanexiente sobre todos os gastos
necessarios ao cumprimento do contrato. A remuéergpde se dar direta ou

indiretamente, por reembolso.

2.2.5.4Contratos relacionais

2.2.5.4.1 Definicao

Na literatura ndo h4 um consenso sobre a defimiedgmntrato relacional e também como este
se situa em relacdo aos modelos tradicionais deatos, anteriormente apresentados. Chan
et al. (2010) apresentam um historico de definicdes arrats relacionais de acordo com
diversos autores ao longo do tempo. Em 1963, Magdullefiniu contrato relacional como
“a relacdo de trabalho entre as partes, as quagsidntemente ndo seguem 0S mecanismos
legais contidos nos contratos escritos, e as pane&smas governam as transagbes com
diretrizes sociais mutuamente aceitas”. As defgscdnais modernas defendem que o
principal componente do contrato relacional é @ledecimento das relagbes de trabalho
mutuamente desenvolvidas entre as partes, atraevéd estratégia formal de compromissos
e comunicagao que visa o estabelecimento de ral@gita-ganha entre as partes (CHAN
al., 2010). Para O’Connor (2009) os contratos relaigoanfatizam as partes destacando mais

as relacdes do que a abordagem contratual tradlcimjo foco esta no objeto da transacao.

Para a AIA (2007) um contrato relacional é defincdono “um contrato de constru¢cdo com
foco na comunicacdo e relacdes entre as partes asmino seus direitos especificos,
obrigacdes e entregaveis”. Para O’Connor (2009)costratos relacionais séo tipos

particulares de contrato, no qual as partes criama arganizacdo virtual e concordam em
compartilhar riscos limitados com uma tomada deisdec coletiva, levando-se em

consideracdo o direito do proprietario tomar a sfexifinal no caso de falta de consenso
(O"CONNOR, 2009).

11 Macaulay, SNon-contractual relations in business: A preliminay study. American Sociological Review,
28, p. 55-67, 1963.
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Segundo o mesmo autor, embora os contratos relasi@stejam baseados em diferentes
expectativas com respeito ao direito das parteporesabilidades e bonificagcbes do que no
design e contratos da construcdo tradicionais, eée®m ser interpretados e aplicados

empregando 0s mesmos principios legais.

2.2.5.4.2 Aplicabilidade

Os produtos complexos e projetos de longa durag@supm incertezas inerentes, que
carregam riscos financeiros (CULLEN; HICKMAN, 2018egundo 0s mesmos autores, para
estes casos 0s contratos relacionais sdo adequ@dagie os elementos de risco que
eventualmente serdo encontrados ao longo do prepgoresolvidos entre as partes no
momento da ocorréncia. Por esta razéo, tais coatsdio denominados incompletos, pois sao
concebidos sem a pretenséo de considerar todosse&/@is cenarios de mudancas ao longo
do projeto (CULLEN; HICKMAN, 2012).

Ross (2009) apresenta um gréfico (figura 11), ésalo qual é possivel realizar uma analise
comparativa entre a maior ou menor conveniénciascalha de um contrato relacional em
detrimento de um contrato tradicional, consideraselas circunstancias do projeto.

Muito
adequado

—

Transferéncia de risco Compartilhamento de risco
Estratégia tradicional Estratégia colaborativa

<+—— CONVENIENCIA

Pouco
adequado

Escopo fixo . Fast-track
Amplamente CIRCUNSTANCIAS Muitas incertezas

documentado Complexidade estrutural

Figura 11: Comparacéo da conveniéncia entre costteddicionais e relacionais em fungéo das
circunstancias do projeto (adaptado de ROSS, 2009)

Como se pode verificar na figura 11, para projetosiplexos, com um grande nivel de
incertezas e que demandam uma rapida velocidadendepcéo e implantacdo, os contratos

relacionais sdo mais adequados se comparados coontogtos tradicionais.
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Os contratos relacionais criam um sistema de cagfer responsabilidade compartilhada,
bonificacdes e riscos, todos ligados a geracaocatte ma conclusdo do produto (CLEVES;
MICHEL, 2009). Segundo os mesmos autores, a inten€daplicar caracteristicas
colaborativas e livres de litigio, como se fosse umica organizacdo. E claro que isto néo
pode ser feito completamente, pois ndo € possiughaa totalmente os interesses das
organizacfes com o restante dos participantes (EIEEWICHEL, 2009). Ou seja, ndo h&a
como desenvolver um veiculo contratual que garamtitnhamento completo entre as partes,
mas grandes ganhos podem ser obtidos em relacpatisas tradicionais, as quais estao
baseadas na filosofia transacional (visdo de qrepo) (THOMSENet al, 2009).

Ross (2009) ilustra na figura 12 como um modeloatgrato de uma forma de contratacao do
tipo Alianca se distingue em relacdo as formasidi@uhais de contrato, principalmente a

respeito da forma organizacional de gerir e conipartriscos e obrigacoes.

Formas tradicionais de contrato | Transf de risco

Cada parte tem e deve o sa—
CUmprir suas proprias N |"/ Obrigagdes do / Obrigagdes do
obrigagdes separadas e H_L \_ proprietdrio [\  executer

2 = -

mdividuais R— o

Ri ificos alocad e
scos especificos alocados 9
para cada parte com talvez ( emers e )
algum risco compartithado e SR = i

Rumeo fundamental no caminho
risco (e oportunidades) sio tratados
no contrato

~ 7
P

Compartilhar e juntamente gerenciar

Abord "Ali Pura"
ordagem anca Pura oot

Obrigagdes -H\ﬁ

Quase todas as obrigacdes sdo coletivas. e T _
| ) )

Algumas obrigagfes individuais (p. ex. obnigacio do -

contratante em pagar) v = - coletivas ______,.f"-“)
De preferéncia todos niscos compartilhados. - _/*‘éj'_j' e ;en_ﬁ- =
Entretanto alguns riscos Unicos podem ser retidos pelo “—\-, (¢ E‘m i s:ﬂs )
proprietario ¥ _ . _m_F o~

Figura 12: Compartilhamento coletivo de riscos eramidades (ROSS, 2009)
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2.2.5.4.3 Modelos desenvolvidos

A elaboracéo e utilizagdo dos contratos relacioteais sido crescente desde a década de 80.
Desde |a, diversas instituicbes e associacfes peogpm modelos contratuais baseados no

relacionamento ao invés da transacao (SMéTHl, 2011).

Segundo Ross (2009), o Reino Unido foi o precursbrestabelecimento de modelos de
contratos para a forma de contratacéo do tipo Adiaas quais serviram como referéncia para
o desenvolvimento dos contratos multi-partes natrAlis na década de 90. Atualmente a
Australia € o pais que mais largamente utiliza g#gtede contrato, tanto na esfera publica
guanto privada (ROSS, 2009).

Ghassemi e Gerber (2011) destacam os principatsatos relacionais desenvolvidos e suas

respectivas caracteristicas:

a) AIA C 195 (entidade de proposito Unico): este modelo camtatompreende o0s
principios de IPD criando uma companhia de respmiidade limitada imited
Liability Company- LLC), cujo Unico propdsito é planejar, projetarconstruir o
projeto. Suporta uma aplicacdo completa de IPDdus@a abordagem dearget
Costing com o compartilhamento de riscos, supressao déople incentivo a
colaboracdo. Seu objetivo é criar um modelo camfatontendo a maior parte dos
principios apresentados no guia do IPD (AIA, 2007).

b) AIA C 191 (contrato unico multi-partes): AIA documento C12109 é um padréo de
acordo multi-partes através do qual proprietarimuideto, empreiteiro e outros
agentes chaves do projeto celebram um contrato pasagn, construcdo e

comissionamento do projeto;

c) ConsensusDocs 300 (acordo tri-partes, 2007): este contrato traz opgetario,
arquiteto e empreiteiro para dentro de um conttdatpartes e tenta alinhar os
interesses das partes através de um processo r@aiabmo design e construcdo dos
projetos através do compartiihamento de certosogise beneficios. Segundo
O’Connor (2009), seu modelo econémico é constreaina abordagem dearget
Costing a qual requer a alocacao de responsabilidadedds s partes sobre o custo-

meta.
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d) Integrated Form of Agreement (IFOA) (acordo Unico multi-partes): IFOA liga tada
as partes envolvidas em um Unico contrato e redakss o compartiihamento de
riscos e beneficios. Seu principal proposito difacpraticas integradas através de um

ambiente colaborativo de design, construcéo e cwoniamento do projeto.

2.2.6 Discussao

Muitos SGP utilizados nos projetos de instalac@eistriais no contexto brasileiro estéo

baseados nas praticas do PMBOK, cujos problemaagdidades foram apresentadas no

inicio deste capitulo, através da exploracdo dadalgem tradicional de gestdo de projetos.
Esta forma de gerenciar os projetos, independemntenta sua natureza e complexidade, tem
resultado no nao atingimento pleno dos objetivoslifeeuldades para atendimento as

restricbes dos projetos, tais como orcamento edRNSMOREet al, 2011; HOWELLet

al., 2013).

Associado ao SGP, a forma de contratacdo utilizamta projetos também desempenha
importante papel para o cumprimento dos objetivoibjeto (AUSTROAD, 2014). Para
cada forma de contratacdo ha um contexto mais adeqpara sua aplicacdo, conforme
apresentado nos quadros 2 e 3. A escolha da foenwmiratacdo deve ser realizada apos
uma andlise detalhada das caracteristicas do @rdgt opcdes de aquisicdo e suas potenciais
vantagens e desvantagens (AUSTROAD, 2014). O supegal & forma de contratacdo é
realizado por meio do instrumento de contratacdqual define a forma do contrato,

atribuicdes das partes, mecanismo de remunerag@cacao dos riscos entre as partes.

O nivel de risco alocado para cada parte, espemigdnao executor, € variavel e depende da
forma e instrumento de contratagcdo adotados. SegHioavell et al. (2013) as formas de

contratacdo, desde a mais conservadora e fragnaed®B, até as formas mais avancadas
(EPC, Turn-key, atuam na perspectiva de delegar os riscos atézes do projeto ao

executor. A utilizacdo de instrumentos de contéaiade carater classico ou até mesmo
neoclassico, com foco na transacdo, agravam dst&n, ja que 0 contrato deve conter,
previamente, todas as consideracdes relacionadaoj@to e a forma de atuacdo das partes,
mesmo que 0 seu produto final ou processo parangiieainda sejam pouco conhecidos
(ISATTO, 2005). Para o contexto de projetos comgdexais como os de instalacdes, esta

forma de atuacao resulta, na maioria das vezeétigims entre os agentes do projeto, pois as
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caracteristicas destes projetos demandam um tratarmeis holistico, e ndo mecanicista e
cartesiano conforme a abordagem tradicional pr8U8ITER et al, 2006).

Dentre as formas de contratacdo apresentadasyatsegue as formas DB, EPT&n Key

ja sdo uma evolucdo da forma mais tradicional, DiBicipalmente pelo fato de envolverem
ou delegarem o design para o executor. O envoltordm executor no design contribui para
a melhoria da construtibilidade do design, porémepagregar riscos relacionados a falta de
qualidade das solucdes, ja4 que nestas formas deatamédo a responsabilidade pela
elaboracdo do design €, estritamente, do execudsteepode tentar maximizar o seu lucro
(JOHANNSEN, 2013). As melhores solucdes de desgguisho do executor podem ndo ser
as melhores para o projeto e vice-versa. Em caantidp, os clientes elaboram documentos
com critérios de projetos e especificacdes de deseino, de forma a se proteger de um
eventual oportunismo do executor (AUSTROAD, 20Nhvamente a abordagem focada na
transacdo, na qual o executor fornece o produtsesuico solicitado dentro do preco
previamente acordado, dificulta a colaboragdo erdse partes, pois 0 risco e a
responsabilidade sobre o servico ou produto, enomm@i menor nivel, sdo do executor
(MATTHEWS; HOWELL, 2005).

Para O"Connor (2009) e Thomseinal. (2009) todo este cenario é resultado da faltande u
instrumento de integracdo e de compartilhamentasdes e beneficios durante a gestao do
projeto. De uma forma geral, os SGP tradicionaigligenciam a dimensédo social na
coordenacao dos agentes intervenientes no projdidTER et al, 2006). Usualmente sua
abordagem desestimula a colaboracédo, incentivanda parte a atuar em favor de seus
proprios interesses, sem a geracdo de um propaeitm entre os agentes do projeto
(BALLARD et al, 2010). Como consequéncia desta abordagem ocaestrazdo a boas
ideias, limitacdo da cooperacdo e inovacdo, inibiga coordenacdo e a tendéncia dos
membros da equipe a buscar apenas a otimizacaceuwse resultados (MATTHEWS;
HOWELL, 2005).

No Brasil, a forma de Alianca pode ser consideradgrimeiro passo para uma nova forma
de gerir os projetos e de atribuir responsabilidagietre os agentes (DINSMORHE al,
2011). Sao espécies de parcerias que preveem bathivaconjunto entre clientes, projetistas
e executores. Empresas da industria pesada deagéioesdo as que mais tém utilizado este
arranjo contratual no Brasil (AMARANTE, 2013).
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No entanto, segundo Dinsmoee al. (2011), h4 uma série de variacdes na aplicacde des
modelo no Brasil. Por vezes, esta forma é reduaidana lista de precos unitérios pré-
definidas a fim de dispensar um processo de cagfiat Outras vezes, alvos sdo definidos
em conjunto entre as partes, porém a responsatglidalo atingimento destas recai apenas
sobre o executor, eximindo o cliente (DINSMOREal, 2011). Nestes casos, a governanga
estabelecida ndo é representativa das partes esyaas problemas da abordagem contratual
tradicional sao instaurados (AMARANTE, 2013). Psteemotivo, a forma de contratacédo de
Alianca tem caido em desuso no Brasil e tem sixladiea como ineficiente, tendo em vista a

forma de atuacdo dos agentes do mercado bragiHNSMOREet al, 2011).

Dentro da classificacdo dos contratos do PMI (2084ossivel observar que alguns tipos de
contratos preveem algum tipo de incentivo ao execuwiomo forma de reconhecer o seu
desempenho. No entanto, este incentivo € pontspécéico para cada contrato do projeto,
ou seja, pode haver um executor recebendo incentgntratuais por superar as metas do
contrato especifico enquanto o resultado do promimo um todo esta aguém das
expectativas (PMI, 2004).

Além disso, incentivos contratuais unilaterais dboem para que as solucdes a serem
aplicadas no projeto favorecam contratos espesifto detrimento do resultado do projeto

(O'CONNOR, 2009). Ou seja, uma solucdo de desigie ger a mais adequada para o
contrato de um executor, porém pode implicar nuéniz sle consequéncias prejudiciais para
contratos referentes a outros pacotes de senAgsém € instaurado uma seérie de conflitos
entre os participantes e a decisdo para estes segpas centralizada no cliente (ou na
gerenciadora do projeto), o qual define, usualmentolucdo a ser adotada (MATTHEWS;

HOWELL, 2005).

Este cenario de centralizacdo de decisdes e bagiies contratuais pontuais implica, na
maior parte dos casos, colocar em um segundo plaue € o melhor para o projeto e focar-
se no que é melhor para cada parte, ora represepédal executor, ora pelo projetista, ora
pelo cliente (O"CONNOR, 2009).

Os contratos relacionais se apresentam como uremnaiiva viavel para mudanca deste

cenario, no entanto, a sua utilizacdo esta contidia a existéncia de um ambiente propicio,
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baseado nas relagcbes de confianga, transparédeia@aboragcao entre 0os agentes do projeto
(THOMSENZet al, 2011).

Desta forma, observa-se a necessidade de uma bowdagem de gestdo de projetos que
incentive mais a colaboracéo entre as partes, sstrumentos de compartilhamento de riscos

e beneficios coletivos e que tenham relevanciagatemprimento dos propositos do projeto.

2.2.7 SGP inserido na nova abordagem de gestao de [wojeto

Na nova abordagem de gestdo de projetos obseryaese SGP deve, além de entregar um
produto fisico com qualidade, custo e prazo acarsladvancar os limites da criacdo do
produto, incluindo o entendimento de como estedyios contribuem para a estratégia de
negocio do cliente e gera beneficios também ng&elaom outros agentes (WINTERal.,
2006). Além disso, segundo 0 mesmo autor, ao ideggerar apenasitputs— entregaveis —

0 novo papel dos projetos corresponde a geracamtdemesou seja, produtos com valor

agregado que se traduzem em resultados para aszaigzes.

Inserido nesta légica, a concep¢do de um SGP dawviercos critérios para selecdo dos

executores, o nivel de integracdo contratual engtapa de design e construcao, a forma de
relacionamento dos executores com o cliente, tpata fornecimento de produtos quanto

para servi¢cos, a forma de remuneragédo e abrangémahbjeto do contrato, as relacdes entre
0s agentes do projeto, tanto formais quanto infenea as praticas e tecnologias de

gerenciamento (BALLARL2t al, 2010).

Ballard et al. (2010) sugerem que o desempenho de um SGP € nggiando este alinha os
interesses das partes para entregar 0 maximo de pata o cliente e agentes chaves do
projeto, dentro das restricdes do projeto, taisacaemsto, prazo, legislagéo, etc., integra as
partes organizacionalmente, de forma que ocorra umt@sacdo entre os processos dos
agentes dos diversos niveis do projeto e quandecimado utilizando a filosofia dos meios,

principios e métodos, ou seja, aplicando a te@iprdducadean

Howell et al. (2013) destaca que um dos fatores fundamentaasgaaacterizar SGP € o tipo
de contrato (ou termo comercial) utilizado. Comgdaraom as formas tradicionais, 0s quais
utilizam contratos transacionais, a nova abordagetraseada na utilizacdo de contratos

relacionais, cujo fundamento esta baseado no reconbnto de beneficios mutuos e cenarios
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de ganha-ganha através de relacdes mais coopsratitr@ as partes contratadas (HOWELL
et al, 2013).

De uma forma sintetizada, Tillmann (2012) apresemiaquadro 4 uma visdao geral do
entendimento corrente do papel dos projetos e endimento desejado, de acordo com a

visdo de varios autores.

Entendimento corrente do papel dos projetos| Entendimento desejado do papel dos projetos Ref.
Entrega produtos dentro da qualidade, prazo e
custos acordados

Contribui para o cumprimento do propésito dos projetos|  Winter e

Szczepanek
Foco em: “o que?” e “como?” Entende “por que™ os projetos estdo sendo feitos (2010)
Zwikael e
G ut tregaved Contribui ut dut
era outputs (entregaveis) ontribui para gerar outcomes (produtos) Smyk (2009)
. . . Guera beneﬁcios das capacidafies criatitas (beneficios Thotp (1998):
Cria capacidades dos entregaveis sdo percebidos quando capacidades sdo usadas) para
. , Bradley (2006)
diferentes stakeholders
Produto fisico & a meta final Conm:blﬁ E}ara o0s ohjetivos estratégicos das Reiss et al.
organizagdes (2006)

Quadro 4: Entendimento atual do papel dos projgosusdesejado, sintetizado por Tillmann (2012)

2.3 INTEGRATED PROJECT DELIVERYPD

2.3.1 Definicdo e caracteristicas

The American Institute of Architec{&lA, 2007) define IPD como uma abordagem de
gerenciamento de projetos que integra pessoasmsist estruturas de negocios e praticas
num processo que colaborativamente aproveita taenpercepcdes de todos os participantes
do projeto a fim de otimizar os resultados do pogjacrementar valor para o proprietario,

reduzir perdas e maximizar a eficacia através dastas fases do design, fabricacdo e

construcao.

Thomsenet al (2009) destaca que o conceito fundamental deélfrtaximizar colaboracao

interdisciplinar. Existe uma série de varia¢cdess amideias basicas sao:

a) Umarelacdo legalpara os agentes chaves do IPD ao mesmo tempo @mcrigum

senso de pertencer a mesma organizacao, quebeirdmpara comunicacdo, remove
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muitos dos obstaculos legais pBulding Information ModelingBIM) e potencializa
0 uso dos processos de construeao;

b) Um comité de gerenciamentajue melhora o comando, transparéncia, coordereacao

comunicacao para o time do projeto e o proprietario

c) Um fundo de incentivo para as metas do projeto serem compartilhadas qoeéo
groupt? do IPD as quais tem o potencial de serem incremast@aso todos se

ajudem;

d) Um ambiente de trabalho harmoniosaa fim de restringir litigios, resolver problemas

rapidamente, reduzir a energia gasta em pleitemever barreiras para comunicacao;

e) Assisténcia ao design a fim de trazer conhecimento de cust@ceotogia de
construcdo dos principais subcontratados, subdantes e fabricantes para dentro do

processo de tomada de deciséo do design.

Segundo Becerik-Gerbaat al. (2010) os principios comumente utilizados e presena
maior parte dos projetos IPD sao: (a) acordo npalites, (b) envolvimento cedo de todas as
partes e (c) compartilhamento de riscos e bensfiGeralmente é aceito que nem todos estes
principios precisam estar presentes para constitoir IPD (BALLARD et al, 2010;
BECERIK-GERBERet al, 2010; SMITHet al, 2011; THOMSENet al, 2009).

a) Acordo multi-partes: quando IPD é utilizado, existe tipicamente umtino para o
projeto inteiro, o qual é celebrado entre o pragrie, arquiteto, empreiteiro principal
e outras partes que possam ter um papel importantmicio do projeto. A meta
fundamental do IPD é maximizar a colaboracdo edsy@cado no projeto como um

todo e, para tanto, o contratos € um instrumentcaguilia no atingimento desta meta;

b) Envolvimento dos principais agentes desde o iniciouma das vantagens
fundamentais que IPD proporciona é a oportunidagleque os principais agentes
estejam presentes e envolvidas com o projeto degueio. Colaboracdo desde cedo,

sob condigOes certas, pode diretamente tratarlgona da fragmentacéo entre design

12 Comité de gestdo do projeto — instancia superammposto por representantes dos agentes chayesjdto:
cliente, projetistas e executores. E responsalelgperdenacio, gerenciamento e administracaoajetpr
(LICHTIG, 2008).
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e profissionais da construcao, que usualmentetaesion praticas ineficazes de trabalho
e necessidade de mudancas tardias e onerosa® e fesnstrucao;

c) Compartilhamento de riscos e beneficiosa maioria dos contratos de IPD incluem
dispositivos que visam estimular os participantabrda-los aos propositos do projeto.
Ao contrario dos projetos tradicionais, os consalBD compartilham os riscos e
beneficios de todos os membros do time e incenti@acolaboracdo no sentido de

alcancar metas comuns do projeto.

AlA et al. (2010) sugerem uma categorizacado de IPD, baseadudvel de colaboracéo e
respectivos instrumentos aplicados no projeto acantiva-la. Neste estudo, é feita um
distincdo entre um tipo de IPD estrito - no qudPD é entendido como um SGP - e o IPD
amplo, denominado de IPDght ou IPDish, visto como uma filosofia de colaboracéo

aplicada ao projeto. Foram definidos trés niveisalaboracéo (Alflet al, 2010):

» Colaboracéao Nivel 1 — Tipica: colaboracdo ndo ptawu requerida no Instrumento
de Contratacéao;

» Colaboracédo Nivel 2 — Aprimorada: presenca de algaquisitos de colaboracdo no
instrumento de contratacao, tais como o envolvimeos participantes desde cedo, a
utilizacédo de BIM e compartilhamento de modelost@eoutros;

» Colaboracdo Nivel 3 — Requerida: aspectos de c@lelo estdo presentes num
instrumento de contratagcdo multi-partes.

De acordo com AlAet al. (2010), o IPD como filosofia ocorre quando praioca filosofias

de integracdo sdo aplicadas para formas de car@matmais tradicionais, nas quais o
proprietario ndo faz parte do contrato multi-par#&&m disso, os principios de IPD séo
aplicados de forma parcial dentro do contexto d#ratos transacionais, 0s quais limitam o
compartilhamento de riscos entre os agentes. Segusignesmos autores, baseado nos trés
niveis de colaboracao, IPD como uma filosofia edcarge nos niveis 1 e 2, dependendo do

grau de aplicacao dos principios de IPD.

O IPD como SGP ocorre quando o proprietario fazepdo contrato multi-partes com o0s
demais membros da equipe do projeto, tais comoofet@ta, executor e outros agentes
chaves do projeto (Allet al, 2010). Além do contrato multi-partes, IPD comoPS&

caracterizado por incentivar um comportamento dolta colaboracdo, compartilhamento de
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riscos entre 0s agentes chaves do projeto e opitiosipios e praticas de IPD (AlAt al,
2010). Segundo o referido estudo, o IPD como SG¥ngeadra no nivel 3 de colaboracéo.

Baseado nestes niveis de colaboracdo, o quadnmatéiiza as principais diferencas entre o

IPD como SGP em relacéo ao IPD como filosofia.

Colaboragido
Nivel 1 | Nivel2 | Nivel 3
Nivel de colaboracio Baixo = »  Alto
Filosofia ou SGP IPD como Filosofia|IPD como Filosofia IPD como SGP
Também conhecido como. .. NA. IPD-ish; IPD Light IPD "purc"

Quadro 5: Comparacao entre IPD como SGP e IPD ditwsofia (adaptado de Alt al, 2010)

2.3.2 Envolvimento e atuacéo dos agentes

Diferentemente da abordagem tradicional da gestdprajetos, no IPD a Gerenciadora da
Construcédo (GC) ou o Construtor Principal (CP)grdaen-se a equipe desde as primeiras
fases do projeto. Como resultado deste tipo deioglamento sdo formados dois times: time
IPD e ocore group cada um com funcdes delimitadas e objetivos &spex para o
desenvolvimento do projeto (LICHTIG, 2008).

O proposito do time IPD, composto pelo arquitet@/@P, subcontratados, fornecedores e
proprietario € propiciar um ambiente colaborativargp o design, construcdo e
comissionamento do projeto, criando para tanto umbiente aberto e criativo de
aprendizado, no qual os membros devem trabalhangum individualmente para alcancar
uma transparente e cooperativa troca de informggdas 2007; THOMSENet al, 2009). Ja

0 core group composto por representacdes do proprietériojtatqee GC / CP é responsavel
pela coordenacéo, gerenciamento e administrac@oofito (LICHTIG, 2008).

A figura 13 traz um comparativo entre a abordagaatid¢ional e IPD em relacdo as etapas do

projeto e 0 momento do envolvimento dos agentdésregm do projeto (SMITHet al, 2011).

Atraves da figura 13 € possivel observar que uragdacipais diferencas entre a abordagem
tradicional e IPD é que nesta segunda os parti@pasfio definidos e envolvidos antes do

desenvolvimento do design.
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Figura 13: Etapas do projeto e momento do envolvimdos agentes ao longo do mesmo segundo
abordagem tradicional e IPD (SMITéd al, 2011)

Legenda:
Fases do projeto segundo:

< Abordagem tradicional: PD: pré-design; DE: desigegaematico; DD: desenvolvimento do
design; DC: documentos para construcao;

e IPD: DP: definicdo do projeto; CD: critérios de dgs; DD: design detalhado; DC:
documentos para construcéo.

2.3.3 Elementos chaves

Thomsenet al. (2009) sintetizam os elementos chaves de IPDim@s integrados onde
todos os parceiros relevantes séo envolvidos desgeimeiras fases do desigoyvernanca
integrada, onde os agentes chaves (no minimo proprietaringipal executor e projetista)
tomam as decisfes em consenso, por meio do estiateio docore groupetimes de alto
desempenhg com énfase na confianca, colaboracdo e apremjizamble as metas sao

mutuamente acordadas e o desempenho medido e aulew longo do projeto.

Como se pode observar, os elementos chaves dertRDgbos por Thomseet al. (2009)
trazem para a gestao dos projetos um aspecto @i, sle dialogo e colaboracdo entre os

agentes.
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2.3.4 Contexto para aplicagao

Segundo Ghassemi e Gerber (2011), Thonesexh. (2009) e Smittet al. (2011) a aplicagao

de IPD requer um ambiente que apresente 0s segaspectos:

» Confilanga entre os agentes: existéncia de relag@esconfianga previamente
estabelecidas, devidas ao relacionamento anteriog @s agentes. O oportunismo nao

pode fazer parte desta relacéo;

» Colaboracgéo: ao invés de criticar solugcbes sugeriodime deve estar engajado no
entendimento do problema e, com base no compam@htd do conhecimento,
experiéncias e talentos, cooperar conjuntament@ @asolucdo do problema. Deve
haver um senso comum entre os agentes, de formasgs@ucdes adotadas sejam o

melhor para o projeto e ndo para o beneficio poQpri
» Integridade e transparéncia dos agentes, tantepr# moral quanto ético;

* Respeito mutuo, independentemente do nivel hieicdrgyue cada agente ocupe no
projeto. A auséncia do respeito mutuo pode comptiemaecolaboracao e participacéo

dos agentes;

 Comprometimento dos agentes e cumprimento de congsos assumidos:
corresponde a engajamento de cada agente paranaata aos propositos do projeto
e disciplina no cumprimento dos compromissos prabetecidos com os demais

membros do time;

» Abertura para o aprendizado continuo: o ambienteprdgeto deve propiciar um
aprendizado continuo e os agentes devem estapsia@rtensino, resultante da troca

de experiéncias e convivéncia com 0s membros da tim

2.3.5 Principios utilizados neste estudo

Os principios de IPD utilizados neste estudo efgaan denominados como nova abordagem
para gestao dos projetos de instalagbes induss@aigAIA, 2007; HOWELL, 2013; SMITH
et al, 2011; THOMSENet al, 2009):
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Envolvimento dos agentes desde cedo: envolver esteg) chaves do projeto desde a
concepcdo do mesmo, ou seja, 0s principais repeegen do cliente, projetista,

executores e fornecedores;

Governanca integrada: coordenacéo do projeto aelaipor meio de umore group

com representantes dos agentes chaves do projeto;

Tomada de decisdo compartilhada: decisdes sao &snuEdforma conjunta por meio
do core group baseada em informacdes geradas pelas equipedisaiptinares;

Inovacéo colaborativa: por meio do trabalho em @@ do compartilhamento de
riscos e beneficios, busca-se incentivar a inovagiidongo de todo processo de

gestéo do projeto;

Definicdo de metas comuns: estabelecer metas comogsagentes, de modo a
incentivar a busca por melhores solucdes de desifym de cumprir os propositos do

projeto e agregar mais valor ao mesmo.

A combinacdo destes principios praticos com o ambieequerido para aplicacdo de IPD,

apresentado no item anterior, complementam-senglexte as praticas e principios tipicos de
IPD apresentados e discutidos na literatura (AlFQ72 BECERIK-GERBER, 2010; SMITH
et al.,2011; THOMSENEt al.,2009).

2.3.6 Potenciais barreiras para implantacao

Ghassemi e Gerber (2011) apontam algumas potebeiatsiras para a implantagéo de IPD:

Praticas atuais: dificuldades dos clientes e ereesitpara migrar das praticas atuais
para a nova abordagem, devido a consolidacdo dasnasenas estruturas das
empresas e entre suas liderancas. O desafio éas@parercia destas organizacoes e
mudar o modelo mental dos principais intervenieatesspeito da gestdo dos projetos

e forma de atuacao dos agentes;

Financeiras: se referem, basicamente, ao desafisedestabelecer estruturas de
compensacgao e incentivo baseado nos resultadosopiopcomo um todo e ndo em

suas partes;
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* Legais: dizem respeitos as questdes de respowsalglie seguro. Para ampliar a
colaboracéo, alguns tipos de contratos reduzemasdialmente as responsabilidades

individuais, o que torna a utilizacdo de seguross m@mplexa.

2.3.7 Discussao

Conforme abordado anteriormente, a abordagem imadicde gestdo de projetos tem uma
gestdo mais especifica para as caracteridti@esdos projetos (ATKINSONet al, 2006).
IPD como um modelo de SGP remete a gestéo as edsticas maisoft dos projetos, com
énfase na confianga, colaboragdo e aprendizado MISEN et al, 2009). Desta forma,
representa uma alternativa, do ponto de vista ganwacdo do SGP, para os projetos
complexos, nos quais solucdes e definicbes emeagdiongo do processo de discusséo entre
0s agentes devido ao seu nivel de subjetividad&egibilidade (WINTERet al, 2006).

A integracdo dos agentes intervenientes por meigedoenvolvimento desde o inicio do
projeto e a criacdo de um propdsito Unico entrpawicipantes fazem do IPD uma estrutura
organizacional que incentiva a colaboracao e o astifpamento de riscos e beneficios entre
as partes (AlA, 2007; THOMSES®I al, 2009).

No entanto, deve-se atentar para 0s requisitogagmscomo necessarios para a aplicagdo de
IPD. Um ambiente que ndo contenha os aspectosriggsiggara um modelo de IPD pode
comprometer o sucesso desta abordagem (THOMBSERHMI, 2009). Desta forma, estes
aspectos devem ser analisados no contexto de aagietope julgados adequados ou
insuficientes. Além disso, devem ser reconhecidagatiadas as potenciais barreiras para a
implementacédo de IPD, relacionadas aos aspectas |dmanceiros e de praticas vigentes,

conforme sugerido por Ghassemi e Gerber (2011).

2.4 ABORDAGEM LEANNO SGP

2.4.1 Origem da abordagelaan

A abordagemean deriva do Sistema Toyota de Producdo (STP), ajgi¢aicialmente no

processo de producdo da Toyota, na industria altitisteca. Com foco na reducao de perdas
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e na diversificacdo dos produtos, o STP represeumtoas nova abordagem para a gestéo da
producédo desta industria (KOSKELA, 2000).

Dentre os fatores que contribuiram para que o %€EBse um melhor desempenho destaca-se
a flexibilizacdo do sistema de producéo, que, @rpas ideias de Ohno, adotou a estratégia
de produzir segundo a demanda do cliente, limitadatermos de quantidade, porém
diversificada (LIKER, 2004).

Koskela (2000) propds a aplicacdo dos fundameraoSTdP para a industria da construcao,
através da revisdo dos principios da gestdo daupfiod agrupando-os sob a perspectiva de
transformacao, fluxo e valor. Além de aplicar esteslamentos para a producédo, estende
para outras etapas do projeto, tais como processaledenvolvimento do produto e
suprimento (KOSKELA, 2000).

2.4.2 Abordagemeanno contexto dos projetos

A abordagemlean também tem sido aplicada no contexto da gestdprajetos. Segundo
Koskela e Ballard (2006), a fundamentacéo tedrecgabtao de producdo pode ser utilizada
no contexto da gestao dos projetos, sendo que visdtaos projetos sdo entendidos como um

sistema de producédo temporario.

Com foco na reducdo de perdas nos processos eagede valor para 0s agentes
intervenientes, LPDS utiliza a abordagem de geaemento pelos meios (MBM), na qual é
estabelecido, primeiramente, o desenho do sisteamaratucdo. Em seguida € realizado o
gerenciamento da operacdo e por fim melhorias sfwementadas de acordo com o
aprendizado (BALLARDet al, 2004).

O quadro 6 apresenta uma comparacgéo entre os matielpestdo de projetos ndao baseados e
0s baseados na abordagem de producao, juntamenteatsideracdes sobre as potenciais
vantagens da abordagem baseada na teoria da gi#stgwoducdo em circunstancias

complexas.
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N&o baseado na abordagem de producdo Baseado na atagem de produgdg Potenciais vantagens em circunstancias comple xas
Melhores consideragdes como o projeto deveria ser
conduzido e ndo apenas o que deveria ser con
[Permite a visualiza¢éo da interdependéncia eritidaales
lentendimento de ineficiéncias e somente produzcéqu
valorizado pelo cliente

Permite a reducéo de erros durante a execugamjetopg
design a fim de melhorar a eficiéncia da construgéo
Permite a formulagéo de considera¢des mais apuradas
baseada na experiéncia dos agentes, reduzinderéeire
nos diversos niveis

Né&o séo considerados todos os estagios @design considera o ciclo de vida inteirgConsidera de forma melhor como as escolhas dendesigy
ciclo de vida do produto do produto podem afetar o desempenho futuro

Incertezas sao melhores conhecidas ao longo degsog
lquando ja se tem maiores informagdes sobre as

Focado nas transagfes e contratos Focado no sdeepraducéo

Produgéo como transformagéo, fluxo

Produgéo como transformacéo . )
perspectiva do cliente

Produto e processo definidos sequencialmente Predotocesso definidos juntos

Decisdes séo feitas sequencialmente por|Agentes chaves séo envolvidos nas
especialistas decis@es principais

Atividades séo realizadas o mais breve |Atividades séo realizadas o mais tard

ossivel (empurrada; ossivel (puxada ) .

P (emp ) P (P ) circunstancias

Interesses dos agentes chaves ndo séo |Interesses dos agentes chaves sdo |Esfor¢os direcionados na mesma diregao, diferguateass
alinhados alinhados contribuem na direcéo da meta comum

Aprendizado é incorporado no projeto

Possibiidade de se adaptar melhor as circunsgncia
empresa e fornecedores

Aprendizados ocorrem esporadicamente

Quadro 6: Principais diferencas entre abordagembagseadas e baseadas na abordagem de producgéo
para gestao dos projetos (BALLARD; HOWELL, 2003)

A abordagemean para gestdo de projetos € denominadaabn Project Delivery System

(LPDS) (BALLARD, 2000). Segundo Ballard (2000), LBD¢ desenvolvido como uma
filosofia, um conjunto de funcbes interdependentegras para tomada de deciséao,
procedimentos para execucdo das funclOes e ferrasn@ara implementacdo do projeto,
inclusive softwares, quando necessario. Ou sejpSL® uma abordagelaanpara gestao de

projetos da construcdo que considera a geracacalde tanto ao longo do processo de
gerenciamento quanto no produto desenvolvido agolodo ciclo de vida (figura 14)

(BALLARD, 2008).

Uso / Operacoes Fim do Ciclo

Valor percebido no processo Valor percebido no produto
- Colaboragdo - Colaboragio - Facilidade para - Facilidade para
Para as partes - Confianca - Eficiéncia manutencio reutilizar / reciclar
diretamente envolvidos: | - Eficiéncia - Habilidade para entregar | - Facilidade para adaptar | - Valorizacdo de
arquitetos, construtores, | . yopiidade para no prazo e orcamento - Melhoria para o mercado

negdcio do proprietdrio

proprietarios entregar no prazo e - Facilidade para construir
orcomento
- Inclusivo - Oportunidades de trabalho | - Experiéncia do usudrio | - Menos impacto

Para as partes que ndo

G T - Menos emisstio de - Melhoria das atividades |ambiental
estio diretamente N
. Gr carbono - Reducdo de crimes
envolvidos: usudrios, . L
. . - Menos acidentes - Valorizagdo local
comunidade, meio- .
- Menos perturbacdo

ambiente

durante a construgto

Figura 14: Exemplos de formas de perceber valsriferentes estagios de um projeto da
construcao (BALLARD, 2008)
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O valor percebido pelas partes esté relacionaduaavaliacdo global das partes em relagédo
a utilidade e beneficios do processo ou produtdueigéio do que € recebido e do que é dado,
ou seja, dos beneficiegrsussacrificios (MIRON, 2008; ZEITHAML, 1988).

2.4.3 Discussao

A abordagemlean no contexto dos projetos da construcdo traz nd@maeap praticas e
ferramentas para a gestao dos projetos, mas umntorje conceitos e principios, 0os quais
tem origem no sistema Toyota de Produg@®OMSEN et al, 2009). Inicialmente
desenvolvida para a gestdo da producdo, a abordagemode ser estendida para todas as
etapas e processos de um projeto (KOSKELA, 200@NBEENet al, 2009).

A visdo do LPDS em relacédo a geracao de valor tantprocesso quanto no produto € um
dos diferenciais desta abordagem, ja que a dimessé@al e seu impacto no projeto &
considerada como integrante do processo de geERtEOMSEN et al, 2009). Para Smitht

al. (2011), é importante para o sucesso do SGP quelagdes estabelecidas entre as partes
sejam de confianca, respeito e compartilhamentdT8Mt al, 2011).

2.4.4 Estrutura do LPDS

Segundo Ballard (2000), o LPDS utiliza uma abordagee visa remover perdas no processo
de design e construcdo. A sua estrutura € compostd3 mddulos, sendo as 5 primeiras
relacionadas aos propoésitos do projeto, verificatgicestricdes, concep¢do do design, design
do processo e do produto. Os demais mdédulos tratasnetapas de design detalhado,
fabricacdo, montagem, operacao assistida e madaéBALLARD, 2000). Segundo Smith
et al. (2011), o planejamento e controle da producdo RDPS é realizado por meio do
sistemalast Planner Segundo os mesmos autored, ast Plannerfoi desenvolvido para
prover um processo sistematico de planejamentonérode da producdo, com foco na

melhoria da confiabilidade do fluxo de trabalho.

Recentemente, 0 modelo em desenvolvimento comegelcancentrar nas fases de definicao
e design do projeto (figura 15), aplicando coneeio métodos extraidos do sistema de
desenvolvimento de produto da Toyota, especialméatget Costing(TC) e Set Based
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Design. Estes conceitos tém sido adaptados paraaigadustria da construcdo, integrados
com modelos computacionais e contratos relacigB#it LARD, 2008).

Propdsitos

= . : o icci Alterags
Concepcio do Design do Fabricacdo e omissionamento demm;z‘z;mm
design produto logistica

RestrigOes Design do Engenharia Instalacio Operacio e
9 processo detalhada manutengdo |
A 4 v v v v
Definicdio do Lean design Cadeia de Montagem Uso
projeto suprimento Lean Lean

Controle da producdo

Estrutura de trabalho

Loops de aprendizado (
Figura 15: Estrutura do LPDS (BALLARD, 2008)

2.4.5 Préticas de LPDS no SGP

As préticas ou ferramentas lean mais frequentenwagas como integrantes do LPDS séo
basicamente o TVKet Basedesign, relatério A3l.ast Planne{THOMSEN et al, 2009)

As préticas que serdo abordados neste estudo sBoelSét Basedesign, associados a
abordagem de IPD ao SGP proposto. Sdo praticasgpeeificas de gestdo de projetos que
integram 0s agentes intervenientes num propésitt lenque procuram agregar maior valor
ao projeto e participantes, através de uma abomntléegn para orcamento e design (SMITH
et al, 2011; THOMSENet al, 2009).

2.4.6 Target ValueDesign

O Target ValueDesigrit® (TVD) é uma adaptacdo para os projetos da codstrua
abordagem dd@arget Costingf (TC), utilizada nos projetos de desenvolvimentgpuelutos
(BALLARD, 2012). Originalmente desenvolvido no JapdC foi utilizado com o objetivo

de reduzir o custo final do produto, para garantucratividade esperada e, ao mesmo tempo,

13 Target Value Desigpode ser traduzido como o valor alvo para o desigrsentido da geracéo de valor tanto
para 0s agentes intervenientes e o préprio pratlufirojeto.
14 Target Costing® uma expresséo para definir o sistema de cudteivojeto.
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niveis satisfatérios de qualidade através da erginikle valor (COOPER 1995 apud
KERN, 2005).

2.4.6.1Definicéo

Segundo Ballard (2012), TVD é uma pratica de geaemento que procura tornar as
restricdes do cliente direcionadores do design egmopdsito de entregar um produto com
valor agregado. Para Thomsatral. (2009) TVD é uma estratégia colaborativa e umgssc

para o design baseado nos valores do projeto, @is ga tornam critérios de design e nao

apenas aspiracées.

Tem como objetivo principal reduzir o custo totalgtojeto em relacdo as melhores praticas
de mercado de projetos similares, ao mesmo tempquensdo cumpridos os propésitos do
projeto, definidos na fase inicial de concepcéopdumeto (BALLARD, 2012). Ao mesmo

tempo em que auxilia na entrega daquilo que ostebeesperam é também um método de

melhoria continua e reducéo de perdas (BALLARD1201

2.4.6.2Componentes fundamentais

Segundo Macombaest al.(2007), o TVD possui cinco componentes fundamentais

» Estabelecimento do custo-meta para o design: as ide estimar o custo baseado no
design detalhado, deve-se projetar com base em nestaativa de custo

relativamente detalhada;

» Estruturacéo do trabalho: ao invés de avaliar atoatibilidade do design, projetar

para o que é facil de construir;

» Colaboracéao: ao invés de projetar so, trabalhguotamente para definir aspectos do

design e da producéo para entao projetar paradstasdes;

* Set Basedesign: ao invés de escolher apenas uma soluc@odesalhamento do

design, conduzir em paralelo um conjunto de sokigieante o processo de design;

15 Cooper, RWhen lean enterprise colide — competing through cdrontation . Boston: Harward Business
School Press, 1995.
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e Co-locacao: ao invés de trabalhar s6 em salas atgmrtrabalhar em pares ou em

grupos, face a face.

2.4.6.3Metodologia de trabalho e modelo comercial basico

Segundo Ballard (2009), TVD reune projetistas juotan executores desde o inicio do
design, a fim de criar o valor requerido pelo dkemo mesmo tempo em que atende ao custo
permissivel definido pelo cliente. A figura 16 agmeta um modelo comercial basico que
representa o orcamento do projeto e o custo-metdbedecido. Além disso, € possivel
observar que as diferengas entre custo-m&tarcamento podem ser compartilhadas entre o
time do projeto, seja para o caso de ganhos ouiposj Segundo Ballard (2012) as regras
para a realizacdo do compartiihamento de ganhosprejuizos devem ser definidas

previamente no contrato entre todas as partes\edsas|

Zona de perdas

Orgamento g -
Compartilhado

entre proprietario e Zona de ganhos
time IPD

Target Cost
{custo-meta)

Figura 16: Modelo comercial basico (BALLARD, 2012)

Para a determinacdo do orcamento do projeto, Bafda012) sugere a utlizacdo do

fluxograma da figura 17.
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»  Ogueeugquero?

-

l Qual o seuvalor? ‘
Custo permissivel

{CP):oqueeu
estoudispostoe
sou capaz de pagar

*

‘ O que euestoudispostoa pagar? ‘
+

‘ O gue eusou capaz de pagar? |

-

Custode mercado [ Quantoira custar? |
(CM): quanto o L Definitivamente

projeto custaria NZo ndo
—
baseadono JcMCP? Vidvel? Sl
mercado

Sim

Sim /\ \ Talvez
— ' Adicionar
valor? '

I Mio
3

plan

\
Estabalecar -»( Validaro o de negaocios
CP=CM

Figura 17: Determinando o orgamento do projeto (BARD, 2012)

De acordo com Ballard (2012) o primeiro passo éited que o cliente realmente quer, ou
seja, qual o seu propésito. Na sequéncia devemei@idos qual o valor que serd agregado
ao produto final, qual a disposicdo e capacidada pagar o produto e valor agregado
desejados (BALLARD, 2012).

Caso o custo de mercado seja inferior ao custoipsival estabelecido para o projeto, deve
ser analisado se ainda h& alguma adicao de valariaclusa no projeto (BALLARD, 2012).
Se sim, o fluxo deve ser refeito pois ainda naadfnicdo do que se quer em funcdo da
disponibilidade orcamentaria. Caso ndo haja maiburaa adicdo de valor a ser feita, o custo
permissivel se torna igual ao custo de mercadaaso de negécios é validado (BALLARD,
2012). Para a hip6tese do custo permissivel deforger menor que o custo de mercado, a
viabilidade do projeto deve ser revista (BALLARMD12).

Segundo Ballard (2008), com a definicdo do cusieereslo, dois caminhos podem ser
seguidos no estabelecimento dos alvos: a) esta&betecusto-meta abaixo do orgcamento
esperado ou b) estabelecer um escopo diference@oopcusto esperado, agregando maior
valor ao produto final. Clientes devem decidir entsstas duas opgbes dependendo das
circunstancias (BALLARD, 2008).

O custo-meta pode ser definido como a relacdo enttesto permissivel e 0 custo esperado

(BALLARD, 2008). Segundo o mesmo autor, € o quéme tse compromete a entregar, as
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vezes por forga contratual ou apenas moral, eiéatiente estabelecido abaixo do custo
esperado a fim de incentivar a inovacao além dadisomes praticas correntes. Desta forma, €

possivel estabelecer a seguinte relacdo (BALLARID82.

Custo permissivel > Custo esperado > Custo-meta

Na figura 18 sé&o sintetizados os trés passos r&emspara a definicdo do custo-meta e como
é obtido.

* Definir custo permissivel. Como?
considerando a disponibilidade de capital e o
retorno do investimento

* Definir custo esperado. Como? baseado em
benchmark de custos em projetos similares

* Definir o custo-meta. Como? com a
participacdo da equipe, buscando incentivar a
inovagdo e criatividade no processo de design |

Figura 18: Passos para determinacao do custo-bextagdo em BALLARD, 2008)

2.4.7 Fases do LPDS e ainsercaol@wget ValueDesignno processo

Dentro da estrutura do LPDS, TVD esta presente @mast as etapas. Inicialmente na
definicdo do projeto, posteriormente na elaboraldesign e por fim na construcdo, sendo
que todas fases devem atender ao custo-meta aefiard o projeto (figura 19) (BALLARD,
2008).
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- Planejamento pré-projeto |- .
k confarme
]

Definicdo do projeto P oo a|

* Plano de negacio -

* Validagdo do plano
Y

custo-meta
\
b 4

Conforme
L
Design
* Desenvolvimento do design ik .
! * Engenharia detalhada Brai
Conforme [ Resieear

. para j
Conforme  EWsto-mets

¥

Autorizar ]*—
¥

Conforme

’ o =

| Construir i e

L

—{ Comissionamento J—

Figura 19: Fases do projeto LPDS e TC (BALLARD, 00

2.4.8 Set Base@esign

As praticas tradicionais de design, como a eng@nbanultanea ponto a pontpdint-based
partem de um Unico conceito (suposta melhor altemale design) e, por meio de um
processo iterativo, refinam esta alternativa aegaha uma solucao viavel, em que se tenham
conseguido as caracteristicas desejadas pelo memmadeja, um ponto na gama de possiveis
solugdes (WARDet al, 1999; YU et al, 2007). A partir disso, a solucdo é detalhada,
buscando atender os objetivos do design. Muitagssyesta abordagem pode levar a solugdes
de design que consomem muito tempo e sdo de baedadade, caso a escolha inicial da

solucéo seja inadequada (WARDal, 1999).

Além disso, segundo Yet al. (2007), a abordagem tradicional de desenvolvimeitto

produto € a de total separacéo entre a fase deitwrecda implementagdo, que s6 comeca
quando as especificacdes estiverem “congeldtjasti seja, quando estas ndo foram mais
passiveis de modificagcbes. Desta forma, um bomefarcgeria aquele que apresentasse

alteracdes minimas apés aprovacao do conceitoef¥él, 2007).

16 Refere-se ao estado consolidado das especificasgiesa possibilidade de revisdo nas etapas seguint
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No entanto, Yiet al. (2007) destacam que esta abordagem é valida emeraegnos quais a
tecnologia, os atributos e desempenhos do produtdvel de competicdo sdo bastante
previsiveis. Porém quando o ambiente é turbulendmm@mico, faz-se necessario mover o
“ponto de congelamentd” das especificacdes para o mais proximo possivédriamento
do produto (IANSITI, 1995; Ylé&t al, 2007).

Em contraste, a engenharia simultdnea baseadargamtmde alternativasét-base}] inicia
0 processo de design considerando um conjunto slvais solugcdes que, gradualmente, vao
sendo refinadas. Ao longo do processo, as alteasathenos viaveis vao sendo eliminadas,

resultando na escolha de uma melhor solugao (WARAD, 1999).

Aplicado aos projetos de instalacOoeSet BasedDesign permite que uma gama de
especialistas, incluindo executores, desenvolvancamunto de possiveis solu¢cdes de design
em paralelo, postergando a tomada de decisdo daomsblucdo para o limite do prazo
responsavel, ou seja, que ndo afetara os prop@kitpsojeto como um todo (SMITEt al,
2011). Desta forma, permite ao time do projeto wesleer em paralelo algumas opcdes de
design para entdo escolher a solucdo a ser adotadizada pelo consenso do time. Além
disso, reduz a quantidade de retrabalhos futund$T(S et al, 2011).

Na figura 20, é representado um esboco das esasmtdg engenharia simultdnea ponto a
ponto Point-Basell e de engenharia simultdnea baseada em conjunaitetaativas $et-
Based.

Engenharia Simulténea Engenharia Simulténea
Point-Based Set-Based

Figura 20: Representacdo das estratégias de emigesinaultaneaPoint-Based Set BaseYUN et
al., 2007)

17 Relativo a0 momento a partir do qual as especiliea sdo consideradas definitivas e imutaveis.
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2.5 ABORDAGEM FRONT-END LOADINGNO SGP

Apesar da abordageRront-End Loading(FEL) estar mais intimamente ligada a abordagem
tradicional de SGP, esta foi explorada apos a aptagdo da revisédo sobre IPD e LPDS com
0 intuito de destacar o paralelismo entre as etBpase as fases de Definicdo do Projeto e
LeanDesign do LPDS e potenciais sinergias.

2.5.1 Definicéo e caracteristicas

Segundo Lima (2008) a abordagénont-End LoadingFEL) € um processo de planejamento
focado em criar uma forte conexao entre o negécsuas necessidades, a estratégia do
empreendedor e as restricbes do projeto (prazejmangto, requisitos de desempenho). A
partir desta abordagem, a necessidade da orgamizacda oportunidade de negocio se

transforme num projeto de investimento (LIMA, 2008)

Para Romerat al. (2009) a abordagem FEL corresponde a forma de eondwetapa de
concepcao do projeto e € composta por trés etapagpais, conhecidas como FEL 1, FEL 2
e FEL 3. Segundo Romesat al. (2009) a abrangéncia e contetudo desta abordagdensgo
comparada as fases de Definicao do ProjéteasDesign do LPDS.

As fases, etapas e fluxo da abordagem FEL saoempaess na figura 21 (ROMERSD al,
2009).

Na fase denominada de Desenvolvimento do projetppiaatambém é conhecida como fase
de Concepcéo, a abordagem FEL é aplicada. Na EElpa € realizada a analise do negdcio,
através da utilizacdo da engenharia baseada eoe$noiu seja, com a ideia basica do projeto
sao realizadas estimativas do ponto de vista dabiidade para o negécio assim como em

relacdo ao orcamento e prazo necessarios paraagéwedo projeto.

Na etapa FEL 2, o design conceitual € desenvolvitikie corresponde a um design
preliminar, com varias indefinicdes sobre a tecgi@l@ instalagbes mas que ja tem apresenta
requisitos de desempenho do processo de prodagi@oimo capacidade produtiva, tipos de
produtos, etc. Ou seja, ao final desta etapa osshpaira produzir um novo produto ainda sao

incertos, tais como tecnologia necessaria, ingialgnas o produto final ja esta definido.
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/ ‘Operacao ?
/ Desenvolvimento Manutencio,

Front-End Loading

FEL 1 FEL 2 FEL 3

Andlisa do  Selaclo da Planajamanto da
Negécio Amamativa  Construcio s
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Design
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Operagio
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Valor Valor Valor Valor

Aprovagao do
Investimento

Figura 21: Representacdo das fases de um propuiode a abordagem FEL e suas respectivas etapas
(adaptado de ROMEREt al, 2009)

Por fim, na etapa FEL 3, € desenvolvido o desigicbao qual contém informacdes mais
detalhadas sobre o processo de produgdo, tecnaoigistalacdes necessarias. A partir do
design basico é possivel realizar o seu refinamatravés do design detalhado, inserido,

nesta classificacdo, na etapa de construcao.

Basicamente o0 que se busca através da aplicacalboddagem FEL € reduzir as incertezas
relacionadas ao escopo, orgcamento e prazo do raes da sua efetiva aprovacéo pelas

alcadas superiores da organizacdo (ROMER&, 2009).

2.5.2 Discussao

E importante ressaltar que a abordagem FEL nadrestdda na nova abordagem de SGP, ja
gue também desconsidera aspectos relevantes d{oprdais como sua natureza e

complexidade. No entanto, quando comparada a ajerd&adicional, representa um avanco
na medida em que estabelece formas e critériosapali@ar o nivel de refinamento do projeto

e potenciais riscos de desvios associados a cadh Ai abordagem FEL considera que a
medida que o design vai sendo refinado a probabididde desvios de escopo, prazo e
orcamento vao se reduzindo. De certa forma estedafpen estd alinhada com algumas
praticas de IPD, porém a relacdo entre refinamdatalesign e a eliminacdo de riscos de

desvios nao € proporcional e tampouco linear, jrahmente nos projetos complexos.
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Lima (2008) cita que uma das fungbes dos portals é-garantir a utilizacdo de niveis de
energia adequados nos momentos apropriados. Pexegblesta forma, que nesta abordagem
nao ha um envolvimento dos agentes chaves desde Asdnalises iniciais, fundamentais
para as definicdes do projeto, sdo realizadasjevieegra, por poucas pessoas ou até mesmo
uma pessoa apenas, tipicamente o coordenador ddsigrela organizacdo para o projeto,
sem a participacdo de agentes externos. E este gontn que tem gerado uma série de

problemas nos projetos, principalmente pela vis@lateral aplicada na etapa de concepcao.

Uma das formas de se aplicar esta abordagem numaumiexto de SGP, é a utilizacdo de
um modelo FEL na estrutura IPD, a qual poderialt@sauma melhor forma de avaliar o
nivel de refinamento dos projetos, através da agdic dos principios de IPD, tais como o
envolvimento dos agentes chaves desde o inicistabb@&ecimento de metas comuns, dentre
outros. Além disso, poderia contribuir para provagaa mudanca no modelo mental das
organizacfes e respectivas liderancas, no senédentender os projetos de caracteristicas

softde uma forma mais holistica @ menos mecanicistatesiana.

3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo descrever o dedeinvento da pesquisa. Primeiramente é
apresentada a estratégia de pesquisa adotadajaeguseu delineamento e, na sequéncia, a
descricdo de suas etapas. Por fim, é realizadaa&teazacdo dos projetos, empresas e
agentes envolvidos na pesquisa.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O presente trabalho enquadra-se no modo de prodiscéonhecimento denominado design
science researchtambém conhecido como ciéncias do design, ouupesqle carater

prescritivo. Pode ser definida como um modo de ygad de conhecimento cientifico que
busca desenvolver constru¢des inovadoras, comudarde resolver problemas do mundo
real ao mesmo tempo em que contribui para a evoldgéeoria da disciplina para a qual é
aplicada (LUKKA, 2003). De acordo com Lukka (200&ste modo de producéo do

conhecimentdéem como principais caracteristicas:
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a) Envolve o desenvolvimento de um artefato com o @sip de testar, contribuir ou

criar uma teoria;

b) Tem como ponto de partida problemas relevanteswalmreal, para que estes sejam

resolvidos;

c) O artefato desenvolvido deve ser testado em relagd@ utilidade, normalmente por

meio da implementac&o no mundo real;
d) Implica no envolvimento do pesquisador com prodisais que irdo utilizar a solucéo;
e) A construcéo da solucédo é embasada no conheciregmico existente;

Segundo Lukka (2003), a aplicacado deste modo ddup&m do conhecimento se inicia pela
andlise da relevancia do problema existente e daxém com a teoria existente. A partir
disto, € possivel construir uma solucdo para o lpnod. Por fim deve ser realizada a
avaliacdo da funcionalidade pratica da solucdo gstape sua contribuicdo tedrica. Estes

elementos da desigtience researcbao sintetizados na figura 22.

Relevéncia pratica
do problema e da
solugdo Construgdo

Funcionalidade
pratica da solugdo

Solugéo do
Conex3o com a problema inicial Contribuicdo téorica
teoria existente doestudo

Figura 22: Elementos principais da dessgience researctLUKKA, 2003)

De acordo com March & Smith (1995) os produtogt¢ome} da desigrscience research

podem seconstructogconceitos locais), modelos, métodos ou implengéies

Em relacdo ao presente trabalho, o principal pmduta proposicdo de um modelo para
orientar a implantacdo gradual dos principios d®eémpraticas de LPDS na gestao de projetos

de instalacdes da industria de base brasileira.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa esta baseado nos ebsmenicipais da desigiscience
research cujo foco esta em encontrar um problema prattevante, que também tenha uma

potencial contribuicdo para a teoria, em obter wompreensdo profunda do tema, em
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desenvolver uma construcdo para resolver o problemaimplantar e testar a solugéo, em
avaliar as contribui¢cdes praticas da solugcéo eatiaa as contribui¢cdes tedricas da solugcéo
(LUKKA, 2003).

No presente estudo, a motivacao inicial esta mhacia ao fato do autor, na ocasiao, trabalhar
numa industria de base, especificamente na gestdurajetos de instalagbes. Buscou-se,
inicialmente, um maior entendimento sobre a gegd&®bes projetos, o contexto envolvido e

eventuais problemas decorrentes da abordagenadtliz

Para tanto, foi realizado um estudo inicial, deat@rexploratorio, na area responsavel pela
gestdo dos projetos desta industria, denominagad@eEngenharia. Dentre os projetos em
andamento, foi escolhido um para este estudo, @b guautor era o coordenador das
disciplinas de obras civis e estruturas metéliedo estudados o0s processos para
contratacdo dos servicos de movimentacdo de thras civis e estruturas metélicas. Para
cada disciplina foi proposta uma forma de contédage englobava o seu design e execucao
e que buscava uma maior participacdo da potencmdresa executora jA na fase de
contratacdo, de forma a contribuir com solu¢deded#gn que atendessem, simultaneamente,
aos requisitos do cliente e as restricdes do ofais como orcamento e prazo. O processo
de contratacd foi acompanhado por completo, mas, no entantogadb da industria optou
por ndo adotar uma forma de contratacdo difereatetradicional por entender que a
abordagem proposta traria maiores riscos e in@ytgrara o0 projeto. Apesar desta
descontinuidade no estudo, as propostas técnmamerciais das empresas foram recebidas e
0 processo de contratacdo e contribuicbes das meopes foram avaliadas no presente

estudo.

Posteriormente a realizacao deste estudo, o aeste ttabalho se desligou desta empresa e 0s
passos seguintes da pesquisa foram revisados. Camuito de levantar as principais
barreiras e oportunidades para a implantacdo do BfBPosto, optou-se, entdo, pela
realizacdo de entrevistas com agentes chaves gqgsrale instalacoes e realizagdo de dois
estudos de caso breves em projetos ja conclu@opdst facthy com base em entrevistas e

analises de documentos.

18 Também conhecido como processo licitatorio.
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Baseado nas informacdes coletadas e na revisddedatura, propds-se um modelo de
implantacdo gradual de um SGP baseado em IPD &gwatie LPDS, levando-se em
consideracdo o contexto atual da gestdo de propomstalacbes da industria de base
brasileira. Destaca-se que o teste do modelo nA@deae deste trabalho, pois esta etapa
demandaria um periodo superior ao da realizac&e dstudo. O delineamento da pesquisa é

apresentado na figura 23.

Revisao da literatura

Concepgéo $ Estudo inicial |$ Entrevistas $Estudos de caso breve$ Reflexdo

Contexualizacéo Contexto empresa ALFA Clientes Executores Projeto A Projeto B Contexto atual
Problema pratico Gestédo do Processo de cu El Coleta de informagdes Resultados obtidos
Engenhari L
Problemi de pesquisa .. 10 4o projeto BETA cz E Avaliagdo dos resultados Contribuigdo pratica e teorica

; . CL3 E3 solugéo proposta
Elemento:dapesquisa  Avaliagao dos resultados

| J
T
Levantamento de barreiras e oportunidade: . =
s Proposta de Mode para implantacéo gradual
para aplicacdo da novaabordagem parag da nova abordagem para gestio de pra

de projetos

Figura 23: Delineamento da pesquisa

A etapa deconcepcadoda pesquisa teve como objetivo definir o escopopeésquisa.
Inicialmente foi realizada uma contextualizacdorsob tema de gestdo de projetos de
instalacdes, a fim de caracterizar as praticastége Para tanto, foram utilizadas informacdes
provenientes deevisao da literatura e da experiéncia do autor na coordenacédo de psojet
na industria de base. Além disso, foram levantadasamacdes relativas as novas abordagens
para SGP.

Por meio da contextualizacdo do tema, foi possdegitificar o problema de carater pratico
na gestado dos projetos de instalacdes. Na sequénicamalisada a lacuna do conhecimento
relacionada ao tema explorado, a qual resultouefiaico do problema de pesquisa e o

escopo da mesma.

O estudo inicialteve como objetivo o levantamento de informacobsesas praticas vigentes
na gestdo de projetos de instalacbes industridisereando seu contexto, principais
caracteristicas, fragilidades e oportunidades.t@edoi realizado numa industria de base, na

area responsavel pela gestdo dos projetos, confoelaado no inicio deste item.

Vinicius loppi. Dissertacao de mestrado. Porto rde§PGEC/UFRGS, 2015.



79

Inicialmente foi caracterizado o processo de gegéprojetos desta empresa e, em seguida,

foi realizado o estudo de um projeto em andamento.

Complementarmente ao estudo inicial, a etapa&rmteevistas buscou coletar informacdes
relacionadas as praticas de gestdo de projetositgigdo ponto de vista de clientes e
executores. Baseado nas entrevistas, foram esoslasestudos de caso brevegsos quais
foram analisados os sistemas de gestdo de progetesus desempenhos, incluindo a

abordagem comercial utilizada, modelo de gestamdape, resultados obtidos, dentre outros.

Com base nas informacfes levantadas nas etapasorstefoi realizada uma etapa de
reflexdo sobre o contexto e praticas vigentes na gestagmjstos de instalagfes. A partir
disto, foram identificadas as principais barregagportunidades para aplicacdo de uma nova
abordagem na gestdo dos projetos de instalacdesedN&ncia, foi proposto um modelo de
implantacédo gradual do SGP proposto no contextal.afo final da pesquisa, foi realizada

uma reflexdo sobre a contribuicdo prética e te@tcenodelo proposto.

3.3 DESCRICAO DAS ETAPAS

3.3.1 Revisao da literatura

A revisdo da literatura esteve presente em todatasas do trabalho. A etapa de
contextualizacdo e confirmacdo da relevancia @atw tema proposto trouxe informagdes
relativas ao estado da arte atual e também ind@&suprincipais oportunidades de
desenvolvimento de novas abordagens ou adaptas@xidéentes para solucdo de problemas

praticos.

Para as demais etapas do trabalho, a revisdoedaiuita foi a base para o entendimento de
cada tema abordado e através da qual foram estalosleconceitos locais para este trabalho,

denominadas constructos.

Por fim, a revisdo da literatura foi utilizada corfumte de informagOes para avaliar as

contribui¢cdes da solucao proposta e sua utilidadiécp.
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3.3.2 Estudo inicial

O estudo, de carater exploratorio, foi realizadmaundustria de base, a qual foi denominada
empresa ALFA. Todas as informacdes coletadas eseqlas sdo especificas de uma
unidade industrial desta empresa, podendo haviexgéas em relacdo as demais unidades da
mesma. Entretanto, empresa tem buscado a padr@oin&;seus processos em suas varias

unidades.

Inicialmente foi caracterizado o SGP da empresapmé@éado de processo de Engenharia,
através da analise dos documentos do sistema t&og#s mesma, tais como manual do
processo e respectivos padrdées. Em seguida, faifidada a estrutura da area de Engenharia
da unidade industrial estudada, responsavel pelti@alos projetos. Na sequéncia foram
estudados o processo e as formas de contratac@ameste utilizados nos projetos da

unidade.

Por fim, foi realizado um estudo no projeto denadm BETA, o qual consistia na
construcdo de prédios e infraestrutura necessaragbrigar novas instalacdes industriais da
empresa ALFA. Primeiramente foi realizada a careetedo do projeto e, na sequéncia, foi
realizado o acompanhamento do processo de cortoatde dois pacotes de trabalho,
denominados EC1 e EC2. O estudo foi realizado tii@mase de consolidagéo do projeto, a
qual é realizada apés aprovacao formal do mesnmogurs algadas superiores da empresa e
trata-se de uma confirmacéo ou néo das premissstrgdes consideradas para o projeto no
estudo técnico. Usualmente esta consolidacéo apao desenvolvimento do projeto basico
e aquisicao da tecnologia do processo. O periodealieacdo do estudo do projeto BETA foi
de setembro de 2012 a maio de 2013.

Os dois pacotes de trabalho envolvidos no estudmmfomovimentacéo de terra (EC1) e

obras civis juntamente com estruturas metalica)E&b longo do estudo, foram analisados
aspectos relativos a participagcdo das empresasideoia no processo, seu grau de
comprometimento e envolvimento e contribuic6es.nAldisso, buscou-se identificar e

caracterizar o ambiente e o contexto no qual asglestforam desenvolvidos, com o objetivo
de compara-lo com o ambiente necessario para ingpl@géo de IPD, abordado no capitulo
de revisdo da literatura no item 2.3.4. Ao longoptocesso de contratacdo, a equipe do

projeto BETA buscou trabalhar em conjunto com agp@nentes e incorporar alguns
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principios e aspectos de IPD, conforme figura 24A(A007; BALLARD et al, 2010;
HOWELL et al, 2013).

- Envolver principais agentes - Tomada de decisdo - Inovacio colaborativa
desde o inicio do projeto compartilhada

Figura 24: Principios de IPD adotados no estudgdosessos de contratacdo do projeto BETA

A adocdo destes principios no processo de cordi@gtainda que de maneira ndo formalizada
e nao reconhecida como IPD na ocasido do estudmofivada pela empresa ALFA, que na
ocasido buscava uma nova forma de se relacionar asommpreiteiras e de melhorar o
desempenho da implantagcdo dos seus projetos. Aigso,da equipe de coordenagdo do
projeto BETA acreditava que a experiéncia das esagr@articipantes do processo poderia
contribuir para a obtencédo de solucBes de desigmedieor custo/beneficio, além de evitar

retrabalhos durante a execucao.

Ao longo dos processos foram realizadas reuni@sepciais com a equipe interna do projeto
e com 0s participantes externos do processo, esittantos técnicos por meio de telefone e
e-mail e andlise das propostas técnicas e conmeresiltantes do trabalho. A documentacéo
de apoio gerada nos estudos engloba atas de rsuménails e as propostas técnicas-

comerciais elaboradas.

Ao total, foram realizadas 15 reunides com as esagr@articipantes dos EC1 e EC2. O
namero de participantes de cada empresa proponesteéeunides foi variavel (de 2 a 8
participantes) e estava associado ao maior ou meteresse no objeto da contratacdo e na
forma estabelecida para contratacéo. A duracacedages variou de 30 minutos até 3 horas,
sendo esta variagdo ocasionada pelo mesmo motiep. pBrte da empresa ALFA,
participavam das reunifes o coordenador do pr@&bA, o gestor da area de Engenharia e

o coordenador da disciplina em discussao (nesteccastor do presente trabalho).

Ao final do estudo, foi realizada uma avaliacdo ssilitados obtidos e aprendizados, atraves

da realizagao de reunido de aprendizado com peatites dos estudos realizados. A avaliagao
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das proponentes em relacdo ao atendimento aospwm@ropostos foi realizada através da
criagdo de um constructo denominado Nivel de AaéaréfNA). O NA das proponentes aos
principios e aspectos propostos (tabela 4) focm@do ao seu maior ou menor nivel de

atendimento aos mesmos durante o processo de &w@wldas propostas técnicas e

comerciais. Para tanto, foram definidos critériesdaliacdo conforme quadro 7.

=

Principios Aspectos Critérios de avaliagdo das empriiras Fontes de evidéncig
Colaboracgéo entre as Pré-atividade; Compartihamento de recursos e |Atas de reunides,
partes experiéncias anteriores Notas do pesquisadd

L Presenca nas reunides; Disponibiizagao de recurspstas de reunides, E-
Participagéo ) .
humanos; Contatos com o cliente mails
Envolver agentes chaves desde . . -mails,
9 L ) Entendimento do processo proposto; Adequacéo ]% mglb Cejrta de
0 inicio Alinhamento L manifestacao de
empresa para participacéo .
interesse
. Atendimento as demandas do projeto; Disponibila?'?lallaa_S de reunGes, E-
Engajamento is, Notas do

de recursos humanos

pesquisador

Tomada de deciséo Solucdes de design

Discussao conjunta do design; Compartihamento g
experiéncias anteriores

roposta técnica, E-
mails, Atas de reuniog

S

compartihada
Orcamento

Adequacédo da proposta e solugdes a restricao
orgamentaria

Proposta comercial,
Atas de reunibes

Sugestdes de design

Proposicao de solugdes para atendimento as restrifdoposta técnica, Atg

e aos requisitos do cliente

de reunides

n

Inovacgéo colaborativa |Otimizagdo do design

Proposicéo de solu¢des inozadte design

Proposta técnica

Compartihamento de
experiéncias

Discusséo conjunta do design; Compartihamento d
experiéncias anteriores

Atas de reunides,
Notas do pesquisadd

=

Quadro 7: Principios, aspectos, critérios de ayatigpara determinagdo do NA da proponente ao
processo proposto e fontes de evidéncia utilizadas

Com base nos critérios de avaliacao, foi estalmexiseguinte escala para definicdo do NA:

* 1 (um): NA baixo, ou seja, a proponente nao tewsérttia ao aspecto especifico;

« 3 (trés): NA médio, ou seja, a proponente atendeuodma parcial ao aspecto

proposto;

* 5 (cinco): nivel de aderéncia alto, ou seja, a gnepte atendeu de forma satisfatéria

ao aspecto proposto.

Por fim, foi realizada uma discusséao relativa ameportamentos distintos das empresas que

foram convidadas para participar do processo. Hstasn agrupadas em trés classes, de

acordo com sua participacao:

* Recusou e agradeceu ao convite para participa¢cfmnesso;
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» Participou do processo, porém com pouco envolvimerdontribuicdo (NA geral = 1
ou 3);

» Participou do processo com alto nivel de colabaragéontribuicdo (NA geral = 5).

Além disso, foi realizada uma analise critica docpsso de Engenharia da empresa ALFA,
com base nas evidéncias coletadas, tais como mdouplocesso e respectivos padrdes.

Buscou-se apontar as principais dificuldades ptesero SGP adotado pela empresa ALFA.

3.3.3 Entrevistas com agentes chaves

Foram realizadas seis entrevistas com represestdote clientes — industrias siderargica
(CL1), petroleo e gas (CL2) e petroquimica (CL®) das executoras — empresas de estruturas
metdlicas (E1), terraplenagem e pavimentacao (E@hstrucao civil (E3).

As entrevistas foram do tipo semi estruturadas atiizacdo de um roteiro previamente
elaborado, cujo objetivo foi estabelecer os priaisippontos a serem discutidos durante a

realizacdo da mesma.
A dinamica das entrevistas seguiu a seguinte ordem:

a) Apresentacdo dos participantes, do estudo e s¢ats/ob;

b) Captacédo da percepcdo e experiéncia do entrevistad@lacdo ao contexto atual da
gestdo de projetos industriais no Brasil: prindparoblemas e dificuldades
enfrentados, desafios, etc.;

c) Exploracédo de casos praticos: experiéncias vivdasigelos entrevistados;

d) Apresentacdo da abordagem proposta para gestaprd@sos com o objetivo de

verificar o nivel de receptividade e sugestdes.

A selecdo dos entrevistados buscou abranger a gamteatante — cliente — e contratada —
executora —, de projetos publicos e privados. @é&rics utilizados para selecao dos setores e

empresas para a realizacdo das entrevistas foram:
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a) Clientes: ser uma industria, preferencialmente desep possuir projetos em
andamento, pertencer a um setor com importanciadetgca e com previsdo de

investimentos futuros;

b) Executoras: dispor de experiéncia na execucao e @y montagens na industria e

possuir obras em andamento.

Os critérios comuns, tanto para selecdo das engprepeesentantes dos clientes quanto das
executoras foram dispor de representante pardiaagg® da entrevista e permitir acesso as

informacdes relativas aos projetos.

Sempre que autorizada, as entrevistas foram gravadaentrevistas foram realizadas entre

0s meses de julho e agosto de 2014. A duracao médiada entrevista foi de 1h e 30 min.

Apoés a realizacdo das entrevistas, as informacbedas foram compiladas e analisadas
considerando os principais pontos destacados petevestado, as dificuldades atuais na
gestdo dos projetos, as oportunidades para apnmeota da gestdo dos projetos e o0
atendimento ou n&o aos requisitos para implementag&GP proposto.

3.3.4 Estudos de caso breves

Estes estudos de caso foram realizados em doetggpgdenominados de Projeto A e Projeto
B e podem ser entendidos como um aprofundamentanétasnacdes obtidas durante as
entrevistas. Para a realizacdo destes estudosm focansultadas documentacdes
complementares as entrevistas, tais como contfamgostas técnicas e comerciais, planilhas

orcamentarias, cronogramas e planilha de medigssrdicos.

No estudo do Projeto A foi realizada uma entrevisigetiva com a participacdo dos dois

sécios-proprietarios da empresa responsavel pélacdgdo e montagem das estruturas
metdlicas do referido projeto. Além disso, foraptados diversos e-mails com o intuito de
confirmar informacdes sobre o projeto e compartiiepercepcdes do processo. No projeto
B foi realizada uma entrevista com o coordenadooli@s da empresa responsavel pela
execucdo da obra. Posteriormente, foram trocadasmacdes via e-mail e fone com o

entrevistado e com o coordenador da area de or¢asnelesta empresa. O objetivo dos
contatos foi confirmar informacdes obtidas por naaadocumentacao fornecida e discutir as

conclusdes do estudo.
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Esta etapa da pesquisa foi desenvolvida entre seswe agosto e setembro de 2014.

3.3.5 Desenvolvimento do artefato

Nesta etapa da pesquisa, foi concebido e deseduotviartefato para resolver o problema

levantado anteriormente. Por meio das informacbadas nas etapas anteriores, foi possivel
visualizar o contexto corrente da gestdo dos m®jetdustriais e suas consequéncias. Além
disso, foram analisadas as principais barreirgsoetunidades para a aplicagdo de uma nova

abordagem para o SGP.

Com base neste cenario, o0 modelo foi concebidaderamdo a migracdo gradual do patamar
atual de gestdo de projetos para a abordagem dep8pBsta neste estudo. Para tanto, o
modelo foi estruturado em estagios.

Inicialmente foram realizadas as definicbes do nwdmglobando as os direcionadores do
desenvolvimento, caracteristicas do modelo (nGndere@stagios e componentes, contetudo
detalhado de cada estégio, dentre outros), procksgoplementacdo de cada estagio e uma
ferramenta de avaliacdo do grau de implementacéwodielo.

Por fim, foi definido o modelo de implantacéo graldia nova abordagem para o SGP para os
projetos industriais de instalacbes. As etapasuroflpara elaboracdo do modelo séao

apresentadas na figura 25.

O fluxo para desenvolvimento do modelo foi subddedem trés macro etapas: dados de
entrada, definicbes do modelo e modelo. A etapmival aosdados de entrada englobou a

coleta de informacdes para contextualizacao do\Bg&hte nos projetos da industria de base,
através do estudo inicial, entrevistas e estudosade breves. Adicionalmente, esta etapa
forneceu a base tedrica para a definicdo de um Imalie SGP aplichvel aos projetos da
indUstria de base, através da reviséo da literafimbém por meio desta revisao foi possivel
identificar o contexto necessario para aplicacdoadardagem proposta neste estudo e

potenciais barreiras e oportunidades para sua inguiacao.

A etapa dalefinicbes do modelpenglobou aspectos relacionados a concepcédo delopod
tais como sua fundamentacdo teorica, direcionad@g@s 0 seu desenvolvimento,

caracteristicas do modelo e namero de estagiomplementacdo. Além disso, nesta etapa
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foram definidas as etapas para a implementacdmdie estagio do modelo. Por fim, foi
sugerida uma ferramenta de avaliacdo do grau diennemtacdo do SGP proposto em cada

estagio do modelo.

Inicio

Revisio da literatura Estudo inicial Entrevistas Estudos de caso breves
Dados de C
entrada
Levantamento de barreiras e oportunidades para implantacio do SGP proposto
Direcionadores Numero de estigios . Processo d{ Ferramenta de avaliacio
. implementacio
Definicies do
del .
moceto Caracteristicas de cada Indicadores de
estigio desempenho
Modelo Proposta de modelo para implantacio gradual do SGP proposto
Fim

Figura 25: Etapas para desenvolvimento do modelmplentacdo gradual do SGP proposto na
gestéo de projetos de instalagdes industriais

Por fim, omodelofoi configurado com base nas etapas anteriorgses@ntado num formato
de estagios. Para cada estagio, foram detalhaduigjeis/os a serem alcancados, as agfes (0
qué?) a serem implementadas, meios sugeridos §&J9ledferramentas (como?) para auxiliar

a implementacao das acoes.

3.3.6 Fontes de evidéncias
No quadro 8 sédo apresentadas as fontes de evidéiiziadas nos estudos e entrevistas.

No estudo inicial na empresa ALFA, especificamemde caracterizacdo do processo de
Engenharia, foram utilizados documentos elaborpdtspropria empresa para a gestao deste
processo. Gnanual do processale Engenharia apresenta o macrofluxo dos progetsas
etapas. Para cada etapa do macrofluxo sédo indicaslpsdroes do processaa serem

seguidos, os quais também foram consultados.
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Etapa da pesquisa / detalhes Fontes de Evidéncia
Manual do processo
Processo de Padrfes de gestédo
Engenharia Plano de investimentos
Organograma
Estudo técnico
Estudo Inicial | Empresa ALFA Plano de aquisicbes
Atas de reunides
Projeto BETA E-mails
Propostas técnicas
Propostas comerciais
Relatério de Progresso
Notas do pesquisador
Gravagao (audio)
Contratos
Propostas técnicas
Estudos breves Propostas comerciais
Cronogramas
Planiha de medicdo de servi¢os

Entrevistas com agentes chaves

Quadro 8: Fontes de evidéncia utilizadas nos esta@mtrevistas

Adicionalmente, foi consultada a planilha géano de investimentos a qual contém
informacgdes relativas aos projetos planejados eamtiamento num horizonte de trés anos.
Por meio da andlise deste documento foi possivahtar informacdes a respeito da carteira

de projetos da empresa ALFA, tais como tipos dgefws, duracédo, orcamento, dentre outras.

Ainda no estudo inicial, foi utilizado @rganograma da éarea de Engenharia para
levantamento da composicao da equipe interna reapehpela gestdo dos projetos.

Para compreensdo da gestdo de aquisicdes, foiltzmiasa planilha relativa aplano de
aquisicdes Nesta planilha séo listadas as aquisicbes mgisfisativas dos projetos da
carteira, de acordo com o prego previsto da adasi@ planilha contém informacdes
relativas ao objeto a ser adquirido, prazo partuafea aquisicdo, preco estimado, dentre
outras. Além desta planilha, foram consultados adrges de gestdo do processo de

aquisicoes.

Em relacdo ao projeto BETA, foi consultado, iniciehte, o documento denominaestudo

técnica o qual é utilizado para apresentacdo do projasodiversas algcadas de aprovacao da
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empresa ALFA. Este documento contém informacOeativak aos objetivos, escopo,
cronograma, orcamento e beneficios relativos agetoro Além disso, este documento
apresenta a equipe responsavel pela gestdo dooptajeto da area de Engenharia quanto dos
processos de apoio, tais como areas de Suprim&egaranca do Trabalho, Meio Ambiente,
dentre outras. Sua utilizacdo foi importante paeacerizacdo e compreensao do projeto
BETA.

Ao longo do estudo do projeto BETA, foram elabogada utilizadas outras fontes de
evidéncia tais comatas de reunideom as proponentes e equipe integxmails enviados

e recebidos entre os participantes do projeto esnelaboradas pelo pesquisador. E
importante destacar a observagao participante dqumador durante o estudo do projeto
BETA, ja que na ocasido o pesquisador era o coadibendas disciplinas de obras civis e

estruturas metélicas do referido projeto. Ao tdtakm realizadas 15 reunifes

As propostas técnicase comerciaistambém foram importantes fontes de evidéncia, tanto
para realizacdo do estudo inicial quanto para tugles breves. Por meio delas, foi possivel
verificar a maior ou menor consisténcia do seueiait e o nivel de estudo prévio das
proponentes para 0s escopos licitados. Além diasayés das propostas comerciais foi

possivel analisar a abordagem comercial adotadzadecaso.

Nos estudos breves gsntratos e as propostas técnicas-comerciais foram impedaodra
compreensao dos termos comerciais utilizados éodagho dos riscos e responsabilidades. A
caracterizacdo dos Projetos A e B foi realizada base em entrevistas com representantes
das proponentes e pela analise dos documentosddeptajeto - contratogronograma,

planilha de medicao de servigcos as propostas técnicas-comerciais.

A tabela 1 apresenta, de forma resumida, dadovoelaas reunifes e entrevistas realizadas
para cada etapa da pesquisa, detalhando o numereud&es ou entrevistas, média de
participantes e respectivas funcdes e duracdo nuadiaeunides. Além disso, apresenta a

agenda proposta para cada reunidao ou entrevista.
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Tabela 1 — Detalhamento de informacdes relativaswgdes e entrevistas conforme etapa da

pesquisa

Identificagéo

NUmero de reunides ou entrevistas / média de
participantes e fun¢éo / duragéo da reunido

Agenda proposta

T1

1 reunido (inicial) / 2 participantes (coordenada@rea dsg
orgamentos e coordenador de obras) / 1h

Apresentacdo do projeto e expectativas, objetiidegdio ¢
entrega de documentagéo técnica

4 reunides (sendo uma inicial, duas de discussacaée
uma para apresentacédo da proposta) / média de 3

12 reunido: apresentacao do projeto e expectatiigEtp da
licitac&o e entrega de documentagao técnica
22 reunido: discussao de possiveis solucdestassioide

T2 participantes (coordenador da &rea de orcamentos, |informagdes complementares, esclarecimento deadvid
coordenador de obras e engenheiro de obra) / 1h 32 reunido: apresentacéo de alternativas de deaigalise
30min/reunido de custo/beneficio

42 reunido: apresentacdo da proposta técnica/caimerc

T3 1 reunido (inicial) / 2 participantes (coordenada@rea dgApresentagéo do projeto e expectativas, objetiidgdio €
orcamentos e coordenador de obras) / 30 min entrega de documentagao técnica

T4 Nenhuma (declinou) N.A.

= —— = - -
2 reunides (sendo uma inicial e uma de discussandg / 1 . reljnlao. apresentagdo do pTOJeEO elexpecta]b;mo d
4 . ) lictacdo e entrega de documentagao técnica

média de 5 participantes (coordenador da area de - = L ~ -
Estudo Inicial C1 ; 22 reunido: discusséao de possiveis solugbestesgsioide

orcamentos, coordenador de obras, engenheiro de ohr ~ . L

o . . . informagdes complementares, esclarecimento deadivid

projetista e orgamentista) / 2h 30min/reuniao

1 reunio (incial /,3 partcpantes (propnetarlo' Apresentacio do projeto e expectativas, objetiidgio ¢

Cc2 coordenador da &rea de orgamentos e projetidted@ 1 P
min entrega de documentagao técnica

M1 1 reunido (inicial) / 1 participante (coordenadaradea de |Apresentacédo do projeto e expectativas, objetiidgdio €
orcamentos) / 1h 30 min entrega de documentagdo técnica

12 reunido: apresentacdo do projeto e expectatiigEtp da
2 reunides (sendo uma inicial e uma de discussadg/ |licitacdo e entrega de documentagdo técnica

M2 média de 2 participantes (coordenador da &rea de |22 reunido: discussdo de possiveis solu¢Gestesidioide
orcamentos, projetistas) / 2h 30min/reunido informagdes complementares, esclarecimento deadivid
3 reunides (sendo uma inicial, uma de discussa#ée |12 reunido: apresentacéo do projeto e expectatiogtp dq
uma para apresentacédo da proposta) / média de 8 |licitag&o e entrega de documentagéo técnica

M3 participantes (coordenador da &rea de orcamentos, |22 reunido: discussdo de possiveis solu¢Gestesidioide
coordenador de obras, coordenador de montagens, |informag¢es complementares, esclarecimento deadivid
orcamentista, projetistas e engenheiro de obr&)re8nidq 32 reunido: apresentacédo da proposta técnica/damerc

CL1 1 entrevista realizada via Skype / 1h 30 min Rotia entrevista
CL2 1 entrevista presencial / 1h 45 min Roteiro deeeita
Entrevistas CL3 1 entrevista realizada via Skype / 1h 30 min Rotia entrevista

E1l 1 entrevista presencial / 2h Roteiro da entrevista

E2 1 entrevista presencial / 1h 30 min Roteiro deeesta

E3 1 entrevista realizada via Skype / 1h 15 min Rot entrevista

Proieto A 1 entrevista presencial / 2 participantes (séciopietariogDescricdo do projeto A e seu contexto. Fornecimgeto

) da executora) / 1h 30 min documentagao técnica.

Estudos Breves - - — — - -
Projeto B 1 entrevista presencial / 1 participante (coordendd Descricdo do projeto B e seu contexto. Fornecinaato

obras) / 1h 30 min

documentagao técnica.
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3.4 ESTUDO INICIAL: CARACTERIZACAO DA EMPRESA E PROJETO

3.4.1 Caracterizacdo da empresa ALFA

A empresa ALFA é lider em alguns segmentos da wgigier e € uma das principais
fornecedoras de agos especiais no mundo. Posssiidaal5 mil colaboradores e operacoes
industriais em 14 paises, as quais somam uma daplacinstalada superior a 25 milhdes de

toneladas de aco por ano.
Tem como principais caracteristicas:

a) seu CAPEX Capital Expenditur®) previsto é da ordem de R$ 8,5 bilhGes no periodo
de 2013 a 2017, aplicados em projetos para maradeiou ampliagdo da capacidade
de producéo (FONTES; BUENO, 2013);

b) utiliza as praticas d®roject Management InstitutPMI) e seu guilPMBOK para

gestao dos projetos;

C) possui uma area de Engenharia responsavel pelaepgiw; implantacdo e

comissionamento dos projetos;

d) as aquisicbes sdo negociadas pela area de sumsnemtsponsavel pela area

comercial.

3.4.2 Descricéo do projeto BETA

O projeto BETA tinha como principal objetivo ample capacidade de producéo de aco do
patamar atual de 400.000t/ano para 650.000t/an@ muimeira fase e preparar a planta para

uma ampliagéo futura cuja capacidade atingiria @wande 1.000.000t/ano.

Para tanto, o escopo do projeto contemplava arcgast de uma nova area de producgdo na
planta, desativando a instalacdo atual, constméddécada de 50 e que ja apresentava uma

série de problemas. O investimento total previstada ordem de US$ 220 milhdes.

Para a criagdo desta nova area de producdo deagganta, foi necessaria a construcéo de
prédios industriais, conforme maquete 3D apresarmiad figuras 26 e 27.

19 Representa o volume de recursos financeiros iidlessém projetos para ampliacdo da capacidade de
producédo ou atualizacao tecnoldgica dos processasnd empresa.

Vinicius loppi. Dissertacao de mestrado. Porto rde§PGEC/UFRGS, 2015.



91

Figura 27: Vistas 3D das novas instalagfes pamugém de ago

A concepcgao do projeto BETA foi realizada no seguseimestre de 2011 e o0 seu respectivo
estudo técnico foi encaminhado para apreciacdor@vaghio da alta direcdo no final do
mesmo ano. O inicio da operacado das novas insesagiava previsto para o final de 2014,
resultando num prazo de implantacdo de trés anos.

3.5 ENTREVISTAS: CARACTERIZACAO DOS AGENTES

3.5.1 Clientes: contratantes

3.5.1.1Industria siderurgica — CL1

Tendo em vista o contexto e volume de investimedéogdustria siderurgica, apresentados
no item 3.4, e o atendimento aos critérios estalukle previamente, foi convidado um

representante desta industria, denominado CL1, parealizacdo da entrevista. CL1 é
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engenheiro civil, com experiéncia na area de orgémne gestdo de contratos em projetos de
instalacdes de plantas siderurgicas e de mineracéo.

Na ocasido da entrevista, CL1 estava trabalhand@repetos de mineracao, realizando o
controle da execucédo do orcamento destes projdtesta funcdo, CL1 era responsavel pelo
acompanhamento do fluxo de desembolso destes ggof@s investimentos na unidade em
gue CL1 estava trabalhando eram da ordem de R$ilIRges.

3.5.1.2Industria petrolifera — CL 2

O setor de petrdleo, gas e biocombustiveis tameémmportante participacdo na economia
brasileira, chegando a representar 13% do Prodtgonb Bruto (PIB) do Brasil (EMPRESA
PETROLIFERA, 2014). De acordo com o Instituto Beisd de Petrdleo, Gas e
Biocombustiveis (IBP, 2014) o Brasil possui cereal®,3 bilhdes de barris em reservas de
petréleo descobertas até o momento. Atualmente @lup@o de petrdleo € de

aproximadamente 2,3 milhdes barris por dia.

J& em relacdo aos investimentos, o0 BNDES (2014)épaemonta de R$ 488 bilhdes no
periodo de 2014 a 2017, um aumento de 53% se cadgapo periodo de 2009 a 2012. Ou
seja, um plano de investimentos que demanda caukecide conceber e executar projetos de

forma a dar continuidade aos negaocios.

Tendo em vista 0 volume expressivo de investimee&ia indUstria e a tipica utilizagdo de
modalidades do tipo EPC em seus projetos, foi bmlum representante da industria
petrolifera para realizacdo da entrevista, denaoir@L2. A empresa na qual CL2 trabalha
possui um plano de investimento da ordem de US$22dh6es para o periodo de 2014 a
2018 (EMPRESA PETROLIFERA, 2014).

A unidade industrial na qual CL2 trabalha recelvgumieros investimentos nos ultimos anos,
incluindo projeto de ampliacdo, concluido em 20B6te empreendimento foi uma das
maiores obras de engenharia na Ameérica Latina éiamg capacidade de processamento de
petroleo da empresa de 20 mil para 30 nfildia (EMPRESA PETROLIFERA, 2006). O
investimento total foi de US$ 1,2 bilh&o, repreaadb o maior projeto de modernizagéo de
uma refinaria nos Gltimos anos no Pais (EMPRESARRHIIFERA, 2006).
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Desde 2011 a unidade em que CL2 trabalha inicioinawo ciclo de expanséo, cuja obra
envolve entre 15 e 20 mildwule concreto, 1.800 toneladas de tubulacdo e B00 &oneladas
de estruturas metalicas (UTC, 2012).

CL2 é engenheiro de materiais e, na ocasiao davsta, atuava na gestdo do processo de
producdo da unidade, além de participar dos pjedeoampliacdo como representante do
processo de producédo. Em outras palavras, CL2 algemte do projeto de ampliacdo da

unidade, pois iria operar as novas instalacées symdsonclusao.

3.5.1.3Industria petroquimica — CL3

A producdo da industria quimica brasileira represer2,75% do PIB brasileiro em 2012
(PRICEWATERHOUSECOOPERS BRASIL, 2012). Uma de dategrantes, € a industria
petroquimica, cujos investimentos em implantacavatiacdo no Plano de Negocios e Gestao
no periodo de 2012 a 2016 somam US$ 5 bilhdes (EMIPRPETROLIFERA, 2012).

Na regido sul, a industria petroquimica concluiusatembro de 2010, a implantacdo do seu
primeiro projeto para producao de Polietileno Verae inaugurar uma planta de eteno a
partir do etanol de cana-de-agucar, com capacidad@00 mil toneladas/ano, com um

investimento em torno de R$ 500 milhdes.

Considerando este contexto e o fato desta indugtitiaar praticas de gestdo dos projetos
voltadas ao relacionamento continuo com fornecsgdd@ escolhido um representante,

denominado CL3.

CL3 é engenheiro eletricista, possui experiénciaranm na gestdo de projetos da industria
siderargica e, na ocasidao da entrevista, atuava@ooadenacdo de projetos da industria

petroquimica desde 2012.

3.5.2 Executoras: empreiteiras

3.5.2.1Empreiteira de estruturas metélicas — E1

Segundo dados do BNDES, o faturamento da indidrstruturas metalicas no Brasil foi de

R$ 8,8 bilhdes em 2009. Segundo o estudo realipattw banco, a induUstria da estrutura
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metalica possui uma perspectiva promissora, devidmcipalmente a conjuntura

macroecondémica do Brasil e pelo fato de que cadamais os métodos construtivos pré-
industrializados ganham espaco no mercado brasileim funcdo das necessidades de
reducdo de custo, de minimizacdo dos impactos amalsee de prazos menores para

execucao dos empreendimentos (FALEIR®SI, 2010).

Tendo em vista este contexto, foi convidado umesgnmtante da industria de estruturas

metalicas, denominado E1, para realizacdo de estaev

A empreiteira escolhida foi uma empresa de engentargerenciamento de estruturas
metalicas, a qual possui equipe de design e déi@estacompanhamento das obras. A
empresa terceiriza a fabricagdo e montagem depsejetos com empresas parceiras. Atua

principalmente em obras industriais, tendo comiegguais clientes a industria de base.

E1l é socio-proprietario da empresa, com formacéoeegenharia civil e, na ocasidao da

entrevista, era responsavel pela gestdo dos aomahontagens.

3.5.2.2Empreiteira de terraplenagem e pavimentagéo — E2

A fim de representar o segmento de terraplenagepavwmentacdo foi escolhido um
representante deste setor, denominado E2. A empssalhida atua em obras de
terraplenagem, pavimentacdo, constru¢cdo de rodowWaseamento e redes publicas,
instalacdes industriais, comerciais e empreendimsentobiliarios. Além disso, esta empresa

possui relacdes de parceria para a realizacaadeasede topografia e laboratorio de solos.

Neste segmento de terraplenagem é comum a oca&r@eciproblemas relacionados a
medicdo da obra, ja que os volumes movimentadosndep de varios fatores que muitas
vezes sdo desconhecidos ou subestimados quandmtatacdo nos moldes convencionais,
tais como empolamento do solo, nivel do lengotiteaqualidade do solo, dentre outros. Por

este motivo, foi convidado um representante degjmento para a realizacdo da entrevista.

Além disso, o fato da empresa ter utilizado umaatiddde de contratacdo diferenciada numa

de suas obras, também motivou a realizacdo davestéreom seu representante.

E3 é engenheiro civil e possui experiéncia ha armddo de obras e gestdo de contratos.
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3.5.2.3Empreiteira de obras civis — E3

Segundo dados da Camara Brasileira da Industi@odatrucao (CBIC, 2013), a receita bruta
das 50 maiores empresas da construcao civil ndl Bras2013 foi de, aproximadamente, R$

66 bilhdes, distribuidas entre as diversas areasudedo da construcao.

Além da importancia econémica que construcao odglresenta para o Pais, € um segmento
fundamental para a execucdo dos projetos, poigéatrdela sdo materializados os projetos.
Tendo em vista este contexto, foi convidado um esgmtante da construcdo civil,

denominado E3, para realizacdo de entrevista. Aregapescolhida atua principalmente em
obras publicas de infraestrutura. Possui direcionadtratégico para mudar este cenario e

migrar gradativamente para atuagdo maior na inreigrivada, em obras industriais.

E3 é engenheiro civil e, na ocasido da entrevategva na gestdo de contratos na area de
infraestrutura, contemplando execucédo de obrasdeasento, pavimentacdo, estruturas de

concreto.

3.6 ESTUDOS DE CASO BREVES: CARACTERIZACAO DOS PROJETOS

3.6.1 Projeto A

O primeiro estudo de caso foi realizado no projatocujo objeto final correspondia a

construcdo de um prédio industrial para um estal€r principal motivo para escolha deste
caso foi a dindmica utilizada na gestdo do prajetestaleiro e a forma de relacionamento
entre as partes, cliente e executoras, representdd abordagem tradicional na gestdo de

projetos. Estes aspectos foram levantados duraetdizacao da entrevista com E1.

Na figura 28 sdo apresentadas algumas fotos retativevolucdo da constru¢do do prédio
industrial e, na figura 29, sdo apresentadas fdéogtapa de finalizacdo da montagem da

estrutura metalica de cobertura e vigas de rolaorsiae pontes.
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Figura 29: Finalizacao da montagem da estruturalioetde cobertura

E importante ressaltar que o estudo se restringinadise do processo relativo ao pacote de
estruturas metdlicas de cobertura e vigas de rof@m#as pontes do prédio industrial do
projeto A. Este escopo contemplou a prestacdo deicge técnicos de engenharia,
gerenciamento para fornecimento de estruturas icetakervicos de transporte, mao-de-obra
de montagem e fornecimentos necessarios.

O valor do contrato relativo ao escopo estudadod®iR$ 20 milhdes, com inicio em
novembro de 2011 e término em maio de 2013.
3.6.2 Projeto B

O segundo estudo de caso foi realizado no projetel&ivo a duplicacdo de uma avenida em
Porto Alegre/RS. A obra se fez necessaria devidonatrucao de um shopping. Apesar de
ndo ser uma obra industrial, este caso foi estudag@o a aplicacdo de uma abordagem
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diferenciada em relagdo ao compartilhamento desisdbeneficios entre cliente e executora,
levantada durante a entrevista com E2.

O objeto analisado neste estudo foi relativo a @& das obras de infraestrutura para

pavimentacdo da referida avenida. O valor proppata a obra foi de R$ 7,37 milhdes, com
inicio em fevereiro de 2011 e conclusdo em maidde.

Na figura 30 é apresentada a abrangéncia da obdaplieacdo da Av. Grécia, através de
noticia publicada no blog Porto Imagem na ocastéimid¢io dos servicos.

Duplicacao da Avenida Grécia

Com custo de RS 8 milhSes, bancados em contrapartida d construgio dol:l Shpplugl:ll reforma da via deve estar pronta em outubro:
} Avenida cruzard
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Figura 30: Noticia sobre o inicio das obras na@wécia (fonte: Blog Porto Imagéfh

4 RESULTADOS

Neste capitulo sdo descritos os resultados retatio estudo inicial realizado na empresa
ALFA, as entrevistas com agentes chaves e aososstiel caso breves. Inicialmente é
realizada a caracterizacdo do SGP da empresa Aabdrdando aspectos relacionados ao

processo da area de Engenharia. Em seguida éesarada a estrutura da area de Engenharia

20 Disponivel em http://portoimagem.wordpress.com/2011/03/10/aladeista-nasce-uma-alternativa-
a-assis-brasil/>. Acesso em 3/10/14.
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da unidade industrial estudada e seus respectivosegso e formas de contratacao
tipicamente utilizadas. Na sequéncia, sao apredentas resultados do estudo realizado no
projeto BETA, juntamente com uma avaliacdo dos gssas de contratacdo acompanhados
(EC1 e EC2). Em seguida, sdo apresentadas as affoew obtidas por meio da realizacéo
das entrevistas com agentes chaves, destacandagoprscipais pontos. Posteriormente, sao
descritos os resultados relativos aos estudosstedms Projetos A e B. Ao final dos estudos
e entrevistas € apresentada uma compilacdo daspaisibarreiras encontradas, boas praticas

implementadas e oportunidades de melhoria no cantis projetos estudados.

Ao final do capitulo sdo apresentadas as considesaglativas ao embasamento do modelo
proposto, tais como premissas e caracteristicagnelemo. Por fim, sdo apresentadas a
configuracdo, detalhamento do contetudo de cadgiestéo processo de implementacdo do

modelo.

4.1 ESTUDOS REALIZADOS NA EMPRESA ALFA

4.1.1 Caracterizacdo do SGP da empresa ALFA

A éarea denominada de Engenharia na empresa ALFA&spomsavel pela concepcao,
aprovacao, implantacéo, avaliacdo e gestdo doofiortle projetos da empresa. Estes séo
basicamente para manutencdo ou ampliacdo da cagaqguiodutiva de suas unidades. S&o
subdivididos em projetos de sustentabilidade eatégficos, sendo o primeiro relacionado a
manutencao dos ativos e o segundo relacionadovabds atratividade e retorno do projeto

para o negdcio.

Para cada area, a empresa ALFA possui um guiaadepsliticas e diretrizes globais, o qual
foi denominado de ALFAusiness Syste(ABS). O ABS do processo de engenharia contém
praticas da area de Engenharibemchmark&, as quais sdo avaliadas periodicamente pela
area de Engenharia corporativa da organizacdo.afiagéio do processo de Engenharia de
cada unidade da empresa ALFA no mundo é feita case mo nivel de aderéncia da
engenharia local em relacdo as praticas definidasatroprocesso da area de Engenharia do
ABS.

21 S3o referéncias de desempenho em processos edgera
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De uma forma geral, o ABS do processo de Engenhgpi@senta uma padronizacéo global
das politicas e diretrizes, melhores praticas ieaddres globais da organizacao para as areas
de Engenharia das diversas unidades, formando ws@ tomum a todas as unidades,
conforme representado na parte inferior da figuta Admite-se, no entanto, que cada
unidade, representadas por barras na figura 3hatsenas diretrizes, préaticas e indicadores
especificos de cada Operacdo de Negdcio, desdestpjam alinhadas com as orientacdes do
ABS.

Nivel de Padronizagdo

Diretrizes,
Praticas e
Indicadores
especificos de
cada Operacdo
de Negocio.

Tratados
localmente,

alinhados com
o ABS

Figura 31: Nivel de padronizacéo das unidadestagdao ao ABS

O ABS do processo de engenharia foi organizado base nas praticas do PMI e seu
respectivo manual de praticas de gerenciamentgnieado PMBOK (PMI, 2004). Com

base nisto, foi estabelecido o macrofluxo do prezee engenharia, conforme figura 32.
O macrofluxo do processo de Engenharia é compasicdmente pelas seguintes etapas:

* Planejamento de investimentos: corresponde aosstimentos planejados pela
empresa nhum horizonte de 3 anos. Nesta etapa, jet@r@ possui um Estudo
Preliminar (EP), no qual constam estimativas descorcamento, prazo e potenciais

beneficios. Desta etapa resulta o Plano de Investon (PI) trienal,

* Planejamento anual da area de Engenharia: nepta @t@ea de Engenharia planeja a
execucdo do plano de investimentos do ano seguoénindo 0s recursos

necessarios para o cumprimento do plano de investos;
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E’:ﬁ’ MACROFLUXO DO PROCESSO ENGENHARIA

IMPLAN TAQJ_\O DOS INVESTIMENTOS
*Plano de Implantacio dos1As
*Flano de Aprovacio dos Investimentos

Flano Implantacdo 1As (ciclo anterior) +Plano de Elaboragio dos EFs Plano de Agdo (atualizado)
Plano de Investimentos - Plano de Aquisicbes orios def daE
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Figura 32: Macrofluxo do processo de Engenhariamaresa ALFA (baseado no ABS da area de
Engenharia)

* Execucdo e controle: esta etapa compreende a g@imcemnsolidacdo, implantacdo e
avaliacdo do projeto. Para os projetos que ja aonsto plano de investimentos é
elaborado o Estudo Técnico (ET) e submetido pamvapao da alta dire¢cdo. Apos a
aprovacao formal pela alta direcéo, o projeto ppssaima fase de consolidacéo, ou
seja, de confirmacdo ou ndo das condi¢cbes previemsprovadas para entdo ser
implantado. Por fim é realizada a avaliacdo daampicdo do projeto pelo cliente da
area e uma avaliagdo de desempenho em operaca@wlwigerificar se os beneficios
propostos no Estudo Técnico foram alcancados;

« Aprendizado: com base nos problemas enfrentaddguldades e experiéncias
vivenciadas ao longo do projeto, é realizada aaetlpAprendizado, a qual consiste
em reunir informacdes relevantes sobre o projetlisponibiliza-las para a area de
Engenharia, a fim de evitar a recorréncia de proatee dificuldades nos proximos

projetos.

Com o objetivo de padronizar o processo da areangenharia, foram definidos no ABS,

para cada etapa do macrofluxo (figura 33), padadsem observados.

Vinicius loppi. Dissertacao de mestrado. Porto rde§PGEC/UFRGS, 2015.



101

=PR-163-001 - Plano de Investimentos

<PR-169-002-Calculo de Retormo de Investimentos _ROL
-PR-169-003-Plano de Agdo da Engenhania
-PR-16%-004-Plane de Implantagdo dos Investimentos
-PR-169-005-Plane de Elaboragde dos Estudes Técnicas _ETs.
-PR-169-006-Plano de Elaboragio dos Estudos Preliminares
=PR-169-007-Planc de Aquisigies

-PR-169-008-ltens de Controle e Metas

-PR-169-009-Plane de Melhorias

-PR-16%-010-Capacitagio da Equipe
-PR-169-011-Planejamento dos Recursos
-PR-169-012-Estude Preliminar _EP_

-PR-169-013-Pesquiza de Satisfagio da Engenharia
-PR-169-014-LigBes Aprendidas

-PR-165-015-Refatorio do Aprendizado

-PR-163-016-Visita Estruturada

-PR-169-017-Reunido do Comite de Engenharia
-PR-169-501-Estudo Técnico (ET)

-PR-169-502-Proposta Autorizagdo de Investimento _PAl e PAL-C_
-PR-169-303-Estrutura Analitica do Projete _EAP_
-PR-169-504-Cronograma

-PR-169-505 = Orcaments

-PR-169-506-Matriz de Responsabilidades

-PR-169-507 - Gerenciamento de Riscos
-PR-169-508-Implantacdo do Investimento

-PR-169-509 - Especificagdo Técnica

-PR-169-510-Plane de Comunicas do
-PR-169-511-Requisigdo de Alteragio no Investimento _RAIL

el R e GG eI lE

TEEEEEEEEE PER IR EEEEEEE EEE BES

Figura 33: Padrdes que suportam e detalham ogwoda area de Engenharia

Os padrdes orientam as engenharias locais em oefs;fraticas do ABS que a empresa
entende como importantes na gestdo dos projetosexemplo, para a etapa de concepcao,
devem ser observados os padrdes de Estudo Preli(BiRp Estudo Técnico (ET) e Proposta
de Autorizacdo do Investimento (PAI). Com base esestadrées, a area de Engenharia
executa estas etapas, elabora a documentacdoubrasts para apreciacdo da alta direcéo.
Nos padroes constam o0s objetivos, campo de apticacéferéncias, definicdes,
responsabilidades, procedimentos e fluxos de irdoé®s a serem adotados para cada etapa
do macrofluxo do processo de engenharia. Na figdré& apresentado um exemplo de padrao
relativo a etapa de Plano de Investimentos.

4.1.2 Fluxo padrao dos projetos

A demanda por um projeto especifico pode ser @dfnpor uma area de producéo
considerada como um cliente interno, pela area deutancdo ou por direcionadores

estratégicos do negdcio, neste caso uma deipadown

Primeiramente, as ideias sdo cadastradas no sisteraeea de Engenharia sob a forma de

estudo preliminar (procedimento AA-PR-169-012).
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T OBJETIVOD
Definir s procedimentos para elaborag 3o, aprovagdo, execugio & controle do Plano de Investimentos.

Z CAMPO DE APLICACAO
Este documento se 3pkca a todas as dreas de Engenharia das Operagies ge Nagocios

3. REFERENCIAS
« AA PR-158-002 = Pland de Agha da Engentiaria
* AA -PR-160-012 - Estudo Preliminar (EF)
= DC 08 - Aprovacdo g2 Projetos imobilcavers
d, TERMOS E DEFINICOES
Confarme o glossana do A -MG-169-001-Mamsal do Processo Enganharia
5. RESPONSABILIDADE
A responzabiidade pela apfcacdo deste procedimento & do Gestor de Engenharia na Unidade Industrial,
wxcedo onde definido outro responsdvel neste documenio

6 PROCEDNMENTOS

61, DEFINICOES
O Plano de investimentos (P1) de 3 Anos representa a totalidade dos investmentos de capital recessdnos
para aingir o5 objetivos do Plano de Execucdo (PEX) da Operagio de Negdcios e do Plano de Acdo da
Unidade incustal

Este procedimanto fa2 parte das etapas de Plano o imestimentos & Exequcdo & Controle

| Prnode | . 7 s
- s P _4 E Contrale H Aprandzado
L)
[ . & i I 3
Goncepglia Avaliagho
v t
Conschdagh Irgplanagie
\ i

A siaboragdo do Plano de Investimentos de 3 Anos & companinada; inicia a0 nivel de tockas a3 dreas @
processos da Unidade Industial (foce no resultado. msco e sustentabilidade 02 operagao) e @
Complementato & Conseid o 30 nivel ¢ Ommn_:hn o NeQhcos @ ALFA 1 (R000 N estratigla o0 negidia)

Figura 34: Exemplo de padréo do processo de Bagen

Apos a realizacao de discussdes internas enteaadarEngenharia e cliente interno, a area de
Engenharia elabora um documento denominado estaloct, cujo conteldo engloba o
objetivo do projeto, escopo, prazo, orcamento, fdgios, retorno e riscos associados
(procedimento AA-PR-169-501).

Apo6s uma série de rodadas internas de discuss@gen, envolvendo a area de Engenharia,
cliente interno e direcdo da unidade, os projedtecenados sdo submetidos a aprovagédo da
alta direcdo da empresa.

Uma vez aprovado pela diretoria, o projeto ret@r@aea de Engenharia, a qual é responsavel
pela sua gestdo, consolidacdo e implementacaouidate a consolidacdo do projeto for
necessdria alguma alteragcdo no escopo, prazo amento, o projeto deve ser submetido a
aprovacao por parte da diretoria novamente. O flleste processo é apresentado na figura
35.

Vinicius loppi. Dissertacao de mestrado. Porto rde§PGEC/UFRGS, 2015.



103
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Figura 35: Fluxo padréo dos projetos: concepgéixeeucdo (conforme padrdo AA-PR-169-001)

4.1.3 Caracterizacado da area de Engenharia da unidadstiiad estudada

4.1.3.1Estrutura fisica e composicéo

O espaco fisico da area de Engenharia esta lodalima interior da unidade industrial e
corresponde a uma area aproximada de £0@mlongo desta area, as mesas da equipe estdo
dispostas em duas fileiras com um corredor ceattaé elas, sem a presenca de divisérias. O
escritorio dispbe também de quatro salas de resini@guipadas com dispositivos para

projecéo e realizacéo de videoconferéncias.

A equipe de engenharia permanente é formada pend@nheiros de diversas especialidades
(engenheiros mecanicos, eletricistas, de automac&o/is) e um gestor. Esta equipe é
dimensionada conforme a demanda de projetos e @eriinplidade a gestdo dos projetos. A
empresa ALFA ndo possui equipe prépria para execded obras. O orcamento anual dos
projetos da area de Engenharia desta unidade érde de US$ 10 milhdes, mas ja atingiu

picos de US$ 40 milhdes/ano em funcéo da constrdgdmvas areas industriais.

4.1.3.2Func0es e atribuicbes

Em relacdo as atribuicbes, a area de Engenhamspdnsavel por todo ciclo de vida do
projeto. Para cada projeto s&o definidos um coadiEn e uma equipe de apoio
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multidisciplinar, conforme necessidades especifttaprojeto. Um membro da equipe pode
ter um papel de apoio e de coordenador simultangaiem projetos distintos.

As atribuicbes dos membros da equipe variam dedlaamm a funcdo delegada pela empresa
ao colaborador no projeto especifico. As funcdaribuicbes basicas na gestdo dos projetos

sao:

» Coordenador do projeto: responsavel pela gestgorajeto desde a concepcao até a
conclusdo do escopo proposto. Perante a empresa, tesponsabilidade de gerir os
recursos disponibilizados a fim de atender ao esqo@zo e orcamento aprovados.
N&o possui autonomia para realizar alteracdes hpgtivs, premissas, orcamento,
cronograma ou escopo do projeto. Caso seja nemess@lizar algum tipo de
alteracdo, a mesma deve ser formalizada e encamainpara aprovagédo da alta
direcéo. O coordenador centraliza em si as diveygastoes relacionadas ao projeto e
envolve, a seu critério, os demais membros da eqtigta subordinado ao gestor da

area de Engenharia;

» Coordenador de disciplina: responsavel pela geif@uestdes técnicas da disciplina
especifica, tais como mecanica, utilidades, cigsdfrutura metalica, automacao,
elétrica, etc. O coordenador da disciplina forneggorte ao coordenador do projeto
em relacdo aos aspectos técnicos das instalagiesespectivo avango e eventuais

dificuldades;

» Apoio: correspondem aos membros das areas de Sapdas) Seguranca do Trabalho
e Meio Ambiente que séo integrados ao projeto adi@ndar apoio nos seus temas
especificos. O membro da éarea de Suprimentos éns&pel por auxiliar o
coordenador do projeto na gestdo das aquisicOesr ergalizar as negociacoes
comerciais para as diversas aquisicdes do projg&oos membros das areas de
Seguranca do Trabalho e Meio Ambiente auxiliamardenador do projeto na gestéao

destes itens.

Todos os membros da equipe participam de reunémsursais de coordenacdo do projeto.
Nestas, o coordenador do projeto apresenta o avaigo-financeiro do projeto, acompanha

a execucao das acOes de reunifes anteriores, rtprasgicadores relacionados a seguranca
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do trabalho e discute eventuais problemas ou thifices levantadas pelos membros da
equipe.

4.1.3.3Processo de contratacao

Em relacdo ao processo de contratacdo de seraigosa de Engenharia € responsavel pelos
aspectos técnicos, ou seja, pela elaboracdo desifesg;des técnicas e critérios de design e
fornecimento do material de suporte para solictatgicotacdo aos potenciais executores, tais
como design conceitual, basico ou detalhado (depeltdda forma de contratacdo adotada),
informacBes complementares (leiautes, desenhogriaipms, etc.) e demais documentos
relacionados as exigéncias de seguranca do trabaikio ambiente e gestdo da obra. A
realizacdo de cotagbes e negociacdes comerciaislesdesponsabilidade do processo de

Suprimentos e séo realizadas por meio do papebmpradof?.

O fluxo do processo de contratacdo € apresentadigura 36, na qual € possivel verificar
que para cada etapa do macrofluxo do processo denBaria, ha uma ou mais acdes
especificas relacionadas as aquisi¢cdes, com aibisitanto para a area de Engenharia quanto

de Suprimentos. Em algumas situacfes a respornzaiglpela acdo € de ambas as areas.

A etapa de implantacdo do projeto é a que concentraaior quantidade de atividades
atribuidas ao comprador. Este, por sua vez, é megpel pela solicitagdo de cotac¢des junto a
potenciais fornecedores, pela equaliz&tate propostas comerciais, pela negociacédo e
contratacdo dos servicos, além do acompanhamemb@rcal ao longo da execucdo do
objeto contratado. A area de Suprimentos tambéasgonsavel pela forma e contetdo dos

contratos e seu acompanhamento durante vigéncia.

22 Termo utilizado na empresa ALFA para designamgdo responsavel pela atuagdo comercial no prodesso
aquisicéo.

23 Andlise comparativa entre as propostas comermimisiderando as mesmas condi¢Ges de fornecimetnéo en
0s participantes.
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4.1.3.4Formas de contratacéo tipicamente utilizadas

A respeito das formas de contratacdo tipicamenieadas nos projetos da unidade,
verificou-se, durante o estudo, que eram, predamenaente, do tipo DBB. Isto era
evidenciado por um conjunto de contratacdes rekdizanos ultimos quatro anos. Todos os
projetos para construcdo de novas instalagbes tmalssna unidade contemplaram a
elaboracdo prévia do design detalhado por empresaerdyenharia ou profissional
especializado, seguida de um processo de contpatamé@vencional, no qual potenciais
executoras formularam suas propostas comerciaeatias no design fornecido. Em relacao

aos contratos utilizados, foram, basicamente,moEmpreitada Global a Preco Fixo.

As excecoes a forma de contratacdo tipica da umidathvam relacionadas as contratactes
para execucao de objetos secundarios dos propolaixa relevancia e pequeno impacto
orcamentario. Para estes objetos, ocasionalmentanfrealizadas contratacfes incluindo o

design no escopo do executor, numa espécie de foBracalizada.

4.1.4 Discussao

De uma forma geral, constatou-se que a Empresa Aufilfza um SGP baseado na
abordagem tradicional de gestdo de projetos, eviden através do estudo do seu manual,
macrofluxo do processo de Engenharia e fluxo pado&grojetos na organizagdo. As criticas
identificadas na revisao da literatura no item selaplicam a este modelo de SGP adotado
pela empresa ALFA. Basicamente, o SGP da empreséot® no planejamento, execucéo e

controle de planos, tipicos da abordagem traditida@estao de projetos.

Ao longo do estudo, foram identificadas algumasculflades presentes na gestdo dos
projetos da empresa ALFA, expressas principalmeete ndo atendimento as metas de
cumprimento de escopo, prazo e orgamento dos psojsta unidade industrial estudada, os
itens de controle do processo de Engenharia inginalesvios médios de prazo e orcamento

superiores a 15%.

Como aspecto positivo, pontua-se a estrutura dadeeEngenharia, a qual € permanente e
composta por profissionais multidisciplinares coiferdntes niveis de experiéncia nos
processos da empresa. Além disso, existem pratecasmpartilhamento de licdes aprendidas

entre as unidades da empresa, as quais auxiligyast@ dos projetos similares.

Desenvolvimento de um modelo para implantacéo giaths principios de IPD e préticas de LPDS naégest
de projetos de instalacBes da industria de basddira



108

4.1.5 Projeto BETA

Os estudos realizados no projeto BETA envolveraac@mpanhamento dos processos de
contratacdo de dois de seus pacotes de trabalhelativo a movimentacao de terra (EC1) e
outro que englobava as obras civis juntamente atrateras metélicas (EC2). Inicialmente €
apresentada a organizacdo e praticas adotadas apetopBETA e na sequéncia sao

apresentados os resultados relativos ao acompantades processos de contratacgéo.

4.1.5.10rganizacao e praticas adotadas no projeto

Devido ao porte do projeto BETA, foi estabelecidaauequipe de engenharia (time de
execucao) exclusiva para a gestdo deste projetgpasia por funcionarios do quadro proprio
da empresa ALFA e profissionais terceirizados (®u3 internos e externos,
respectivamente). Na figura 37 é apresentado mmoggama do projeto BETA, subdividido

nas disciplinas do projeto.

COORDENADOR

e ENG. MECANICO ENG. ELETRICISTA ENG. DE ENG. MECANICO - =
CONTROLADOR SEGURANGA i ENG. CIVIL PL. COMPRADCR SR.
ENG. MECANICO ENG MEDICO DO ENG. MECANICO o
PLANEJADOR BE SRS o ENG. CIVIL SR. COMPRADOR PL.
TECNICC ENG TECNICO .
CEMA MONTAGEM SR. AUTOMACAG PL ERECIR Y MONTAGEM SR. G oL
T DESENHISTA ENG 4TEC. SEG. CONSULTOR SR. 2 TECNICOS EM
MECANICO SR. ELETRICISTAPL TRABALHO ENG. MECANICO EDIFICACOES SR.
DESENHISTA CONSULTOR SR CONSULTOR SR CONSULTOR SR.
MECANICO SR. ENG. ELETRICISTA ENG. AMBIENTAL ENG. ML
CONSULTOR SR CONSULTOR SR. ENG. DE
ENG® MECANICO ENG. AUTOMAGAD SEGURANGA SR
2 TECNICOS EM 2 TECNICOS EM
MONTAGENM ELETRICIDADE
CONSULTOR SR. ENG. MECANICO LEGENDA

QUADRC

EROPRID TERCEIRIZADO

Figura 37: Organograma do projeto BETA, subdividedo tipo de atividade

Como se pode verificar, a equipe do projeto estalmll era composta por diferentes
especialidades, de modo a realizar a gestao detpmjde cada disciplina técnica. Em relacao
a lideranca do projeto, foi estabelecido um coarden do mesmo, auxiliado por um

controlador, planejador, almoxarife e arquivistaiuAcéo do controlador estava relacionada
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ao acompanhamento da execucgéo dos prazos e orgadweptojeto. O planejador, por sua
vez, era responsavel pela consolidacdo do cronegeaamissdo dos planos de execuc¢do do
projeto. O almoxarife respondia pela gestdo de nmgétedo projeto. O arquivista era
responsavel pela gestdo da documentacéo técnedageo projeto, tais como especificacdes
de servigo e para aquisicdo de materiais e os kesagerados no processo de design. Para
cada documento gerado no projeto era gerado ungadd identificacdo e sua copia

eletrénica era armazenada no sistema de contg#esaciamento de documentacéo técnica.

Para o periodo de maior concentracdo de obras éagems o organograma da equipe do

projeto contemplava a presenca de 43 profissionai8disciplinares.

Em relagdo a organizagdo do projeto, o0 mesmo fudigido em vérios pacotes de trabalho,

através da elaboracéo da Estrutura Analitica digtefb(EAP). Para cada pacote de trabalho,
foi estabelecido um responsavel da equipe paraom@anhamento de suas entregas. Os
pacotes de trabalho foram organizados de acordoasoantregas projeto, ou seja, em funcao
das areas fisicas das instalacdes do mesmo.

Inserido nos pacotes de trabalho do terreno egséddustriais estavam os dois estudos, EC1

e EC2, acompanhados e apresentados a seguir.

4.1.5.2Critérios e fluxo de trabalho estabelecidos nosgssos de contratacdo do EC1 e EC2

Para a realizag&o dos processos de contratacaordenacdo do projeto em conjunto com a
area de Suprimentos, definiu alguns critérios Eami@cdo das potenciais executoras, tais
como histérico de relacionamento, desempenho enasobnteriores, conhecimento e
experiéncia em obras industriais especificas pananao da contratante, capacidade e

disponibilidade de atendimento e situacao econdomiceanceira.

O critério de historico de relacionamento buscoumsiterar a existéncia de parcerias
anteriores, formais ou informais, entre a conttatanas potenciais executoras. Além disso,
foram consideradas questfes relacionadas ao deseonfgenico e de gestdo dos potenciais

executores em obras anteriores na empresa ALFArbowras indastrias, as quais foram

24 Em inglésWork Breakdown Structui@VBs).
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contatadas para levantamento destas informacdesnealguns casos, foram realizadas
visitadas nestas obras concluidas, em conjuntcacpatencial executora.

Outro critério adotado na selecdo das empresasipartes dos processos de contratacao foi
0 conhecimento e experiéncia na realizacdo de dbdasstriais na area de atuacao da
empresa ALFA. Ou seja, foram consideradoknow-how e expertise consolidados na

realizacdo de obras de elevado grau de complexidsgja pela quantidade de agentes

envolvidos, nimero de atividades ou pelo nivehderiteza presente no projeto.

Além disso, através de uma analise prévia das esamrdéoi considerada a capacidade de
producdo de cada uma e sua disponibilidade, enidudg nimero de obras em andamento.
Por fim, as potenciais executoras deveriam aprasesituacdo econdOmica e financeira
adequadas para a realizacdo dos pacotes de tralsho comprometer ou onerar a

contratante.

Com base nestes critérios foi elaborada uma lesfgotenciais executoras que, apos definicdo
interna, foram contatadas pelo comprador via cateite a fim de consultar o seu interesse
ou ndo na participacdo do processo. Destaca-sa Qaeicipacdo das empresas nesta etapa
nao foi remunerada, nem tampouco garantida a eftleals obra. Desta forma, a participacao
das empresas foi espontanea e de risco. O profmesdesenvolvido em separado com cada
uma das empresas, conforme fluxo de trabalho deafigg8.

O fluxo de trabalho consistiu, basicamente, no eerda carta convite para as empresas
selecionadas, as quais deveriam se manifestataadeiou declinando. No caso do aceite, a
reunido de abertutfaera agendada e a potencial executora era integ@agaocesso. Na
sequéncia eram realizados estudos de solucOessim geela potencial executora, podendo
neste caso envolver o cliente na discussao dasatlt@as. Ao final desta discusséo, era
realizada uma reunido de validacédo técnica dag@edue, no caso destas serem aprovadas
pelas partes, a potencial executora elaboravaassmopostas técnica e comercial. Caso as
solugbes propostas ndo fossem aprovadas, as mesamasrevisadas e voltavam para
aprovacgao posterior. Por fim, o fluxo de trabalhevia a apresentacéo das propostas numa

reunido com a participacao das areas de Engerehdas&suprimentos.

25 Em ingléskick-off meeting.
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Figura 38: Fluxo de trabalho aplicado nos estuéosago

Destaca-se que a empresa ALFA n&o permitiu a dagélg dos valores previstos no
orcamento dos pacotes de trabalho do projeto gaeaaresas participantes dos processos de

contratacdo, em funcao de sua politica internaodgras.

4.1.5.3EC1: pacote de trabalho de movimentacao de terra

4.1.5.3.1 Caracteristicas do local da construcdo das novasailacdes

Em especial neste projeto, o trabalho de moviméotalg terra apresentava um nivel de
complexidade superior aos servicos convencionatgrdaplenagem, uma vez que o local de
construcdo das novas instalacbes se encontravaeiooda usina em operacao, rodeada por

edificacOes, instalagbes e estruturas (figura 39).
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Figura 39: Locacdo dos novos prédios industriaisniorno das instalacfes em operacdo na unidade
estudada (em destaque)

Além disso, outro fator agravante era o fato dstexim aterro industrial no subsolo da area
onde seriam construidas as novas instalacdes.akste industrial havia sido realizado ao
longo dos ultimos 40 anos e era composto, basidameor residuos do processo de operacao
da unidade. Este aterro, por sua vez, representaveempecilhno para a execucao das
fundagbes dos novos prédios e ndo apresentavaerégstcas adequadas para suporte das
cargas dos pisos das novas instalacées. Por et nfioi necessario incluir nos servigos de
movimentac&o de terra a substituicdo completa @asteo industrial por uma nova comada

de aterro compactado (figura 40).

Figura 40: Aterro de residuos industriais preseatsubsolo do local de constru¢do dos novos
prédios: necessidade de remocao e execucao deoeatmpactado

O volume estimado de movimentacgdo de terra erd08QA0 M, numa area aproximada de
20.000 m. O escopo deste pacote de trabalho englobava, ddémservicos de escavacgdo e
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reaterro, o rebaixamento do nivel do lencol frea{se necessario), contencdes laterais para
estabilizacdo de taludes (onde aplicavel), segéegdps residuos industriais escavados, a
criacdo e manutencdo de um bota4bm de um bota-espéfapara o material escavado.
Todos o0s materiais necessarios para a realizacte ascopo também deveriam ser

fornecidos pela empresa executora.

4.1.5.3.2 Evolugéo do processo de contratagéo

Ao total, a lista de potenciais executoras para patote contemplou quatro empresas do
ramo de terraplenagem e pavimentacdo, as quaiRrareiexpressamente a carta convite e
participaram da reunido de abertura com as areBsgknharia e de Suprimentos. Observa-se
que esta selecdo considerou apenas empresasddealizo Estado do Rio Grande do Sul.

Na reunido de abertura foi apresentado o projeteocom todo, seus objetivos, escopo e
design conceitual desenvolvido até o momento. Atksso, haviam sido apresentadas as
expectativas do cliente em relacdo ao trabalhosguesperava obter em parceria com as
empresas. Por parte do cliente participaram da&euwe abertura o coordenador do projeto,

coordenador da disciplina de obras civis e o codmpra

Apoés a realizacdo da reunido de abertura, dasogeatpreiteiras que participaram, duas
declinaram do processo, alegando indisponibilidzai@ a realizacéo deste tipo de trabalho.
Desta forma participaram do processo apenas ddas (R).

T1 participou da reunido de abertura demonstrantiweisse e capacidade de atendimento,
exceto para o item relativo ao desenvolvimento dgeeharia, o qual correspondia a
elaboracdo do design detalhado. Como néo consegt@elecer uma parceria com uma

empresa de design acabou declinando do processakgois dias.

Desta forma, o processo de contratacéo foi condugg@nas com a participacdo de T2. Esta,
por sua vez, trouxe importantes contribuicbes papaocesso, evidenciados principalmente
pela alocacdo de recursos humanos no estudo dgbeslae design e na formatacdo das
propostas técnica e comercial apresentadas. Pag 2 contratou um profissional com

experiéncia em design geotécnico para auxilid-ldusca de solu¢cdes mais racionais do

26 ocal onde sdo depositados, de forma definitigapateriais provenientes de uma escavagao.
27 Local de deposicdo temporaria de materiais prevees de uma escavacao.
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ponto de vista econbmico e técnico, trazendo pm@ussdo com a area de engenharia da
Empresa ALFA uma série de sugestdes e definicesean tomadas em conjunto.

Durante o processo, foi realizado inclusive umetgsético, patrocinado pela Empresa ALFA,
para verificar o desempenho das escavadeiras malé¢ipnaterial existente no subsolo (figura

41). O objetivo foi estabelecer um indice de privilade meédio da atividade de escavacéao.

s

.~

Figura 41: Teste pratico para estabelecimento dandive de produtividade da escavadeira no tipo de
material existente no subsolo da unidade

A engenharia da Empresa ALFA forneceu informacdestentes relativas ao subsolo

(sondagens SPT e rotativas), levantamentos topoggaé leiaute das edificacdes a serem
construidas. A partir destas informacdes, da déismusonjunta de solucdes de design e
realizacdo do teste pratica, T2 elaborou e apresetas propostas técnica e comercial para o

processo em questao.

A proposta técnica apresentada por T2 continhaidenagbes a respeito das solucbes de
design que seriam adotadas, dos recursos pre\pstes realizacdo do escopo, tais como
histogramas de méo de obra e equipamentos, al@ond&deracdo de eventuais desvios nos
guantitativos em funcdo das incertezas presentespatmte de servico, basicamente
relacionadas a necessidade ou ndo do rebaixamemntével do lencol freatico, a possiveis
interferéncias presentes no subsolo (redes de cgsdabulacdes industriais, etc.), a
profundidade final de escavacgéo e a necessidadentdencdes laterais no terreno. Para estes
itens, T2 informou a abrangéncia das inclustespgertivas exclusées do escopo e destacou
que, eventuais alteracfes acarretariam uma redisdmntrato. Com objetivo de nédo gerar
diversas revisdes do contrato, T2 propds a adogaordpercentual de variacao para mais ou
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para menos em relagcdo aos quantitativos de escaeagi@rro, sem a necessidade de reviséo
do contrato e prego para execucao.

O modelo de custeio adotado por T2 foi custeio ddsea atividade. A proposta comercial
apresentada propunha um contrato do tipo Emprei@dhal a preco fixo para o escopo
declarado. O preco apresentado por T2 para aaeabzdo pacote de trabalho, antes das
negociagdes comerciais, foi de R$ 8.600.000 (oitbdms e seiscentos mil reais), contra uma
previsdo orcamentaria do projeto de 8.000.000 (wmiihOes de reais), ou seja, foi 7,5%

superior a previsao orcamentaria do projeto.

4.1.5.3.3 Consideracdes gerais sobre o0 EC1 e avaliacdo da&sempresas participantes

Apesar do processo de contratagdo do EC1 ter siduido apenas com a participacédo de
uma empresa, foi possivel identificar aspectosvaelies em relacdo ao comportamento e
forma de atuac&o das empresas e cliente na forrmanti@tacao proposta. Dentre estes pode-

se destacar:

* Ambiente e contexto: ao longo do processo, verfise que o ambiente e contexto
gerados favoreceram as interagdes entre as oeckeri2, de forma a incentivar a troca
de experiéncia e colaboracdo. Isto motivado pelandocomo o processo foi
conduzido, pelos critérios de selecdo estabeleegmsda disposicdo de T2 em investir
recursos humanos no processo de contratacdo. Matenbbservou-se que, apesar
das outras trés empresas terem sido submetidanesysos critérios de selecdo, ndo
houve interesse ou disponibilidade para participagd processo. Isto pode estar
relacionado ao maior ou menor nivel de atendimea potenciais executoras aos
critérios de selecdo estabelecidos. T1 teve irderesn participar no processo, no
entanto, ndo adequou sua estrutura para englofb@sign no escopo. Ja por parte de
T3 e T4 a justificativa exposta para o declinio feiacionada a indisponibilidade
momentanea em funcdo do numero de obras em andarienificou-se, entretanto,
que T2 utilizou o fato do design ter sido inclugoascopo como uma oportunidade
competitiva, enquanto para as demais empresaspfgirovavel motivo implicito de
declinio. Outro ponto a se destacar é o fato darsepnsideradas apenas empresas do
Estado do Rio Grande do Sul, o que também podeafsgado o numero de

participantes do processo, pois neste caso o pmfesu mais suscetivel aos efeitos
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de uma possivel ocorréncia simultinea de obras egg@@or ou até mesmo

indisponibilidade de potenciais executores qualdas;

Atuacédo das partes: tanto por parte do clientetquéds T2 constatou-se uma atuacao
proativa no sentido de encontrar as melhores sedugé design para o projeto, com
compartilhamento e fornecimento de informacdeseesdrpartes, inclusive realizacdo
de teste pratico para estabelecimento de indipeatkitividade das escavacoes, o que
demonstrou a existéncia de cooperacao entre asspartlesejo por transparéncia e
estabelecimento de uma relacdo ganha-ganha. Coma limtacdo deste
relacionamento, pode-se destacar o instrumentoratoat proposto, o qual
estabeleceria todas as condi¢des relativas aondeséxecucao previamente, sendo,
portanto, focado na transacdo e nao na relacéde @strpartes. Levando-se em
consideragcao a complexidade do escopo em questéfgrmo instrumento contratual
nao era adequado, pois sua constante modificagiipdrazer indisposi¢cdes entre as
partes. Aléem disso, o fato de se propor um instrimdesta natureza para este escopo
pode ter motivado a incluséo de uma parcela de negreco final da proposta de T2,
ainda que implicita;

Resultados obtidos: ao final do processo as prapaétnica e comercial apresentadas
por T2 tinham um bom nivel de detalhamento e déecolo. Verificou-se a postura de
transparéncia de T2, evidenciada através da deétaexpressa em sua proposta dos
itens que ndo estavam contemplados no escopo quogeeiam ter variacdes em seus
guantitativos por ocasido do design detalhado,ddeai complexidade do pacote de
servicos proposto. Apesar do preco final da pr@past ficado 7,5% superior a
previsdo orcamentaria do projeto, destaca-se qoeho@ve o processo final de
negociacdo comercial entre as partes, o qual uemipotencial de reducdo proximo a
5% (média historica de reducdo do preco de propostaforme dados da area de
Suprimentos). Destaca-se, também, o fato da empgkeBA ndo ter permitido a
divulgacao do valor previsto no orcamento destefegeara as empresas participantes
do processo. E possivel que o conhecimento prévi@btbr previsto no orcamento do
projeto pudesse incentivar as empresas participantepelo menos T2, e o cliente a
buscar solugbes de design que atendessem a esigdoesde forma explicita,

associando estas solucbes ao seu respectivo prag.tanto, o estabelecimento de
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um mecanismo de compartilhamento de ganhos poteeativar ambas as partes
neste sentido.

De uma forma sintética, buscou-se avaliar o NA efapresas participantes do processo de
contratacdo do pacote de trabalho de movimentagderch aos principios de IPD, conforme

apresentado na tabela 2.

Tabela 2: Avaliacdo do nivel de aderéncia das esaprearticipantes em relagdo aos aspectos e
principios de IPD — EC1 (movimentacéo de terra)

Nivel de Aderéncia:
1-baixo, 3-médio, 5-alto

Principios Aspectos Tl T2
Colaboracao entre as partes 3 5
Envolver agentes chaves desde o inic Pgmupagao 3 >
Alinhamento 1 5
Engajamento 3 5
Tomada de decisdo compartihada Soluges delesign - >
Orcamento - 1
Sugestdes ddesign - 5
Inovacao colaborativa Otimzagdo dalesign - >
Compatrtihamento de i 5
experiéncias

Observa-se que as empresas T3 e T4 ndo foram dasli@ois declinaram no inicio do

processo.

4.1.5.4EC2: pacote de trabalho de obras civis e estrutnedslicas

4.1.5.4.1 Caracteristicas do pacote de trabalho

As obras civis contidas neste pacote de traballmesmondiam a cerca de 23.000 de
concreto e as estruturas metalicas a um peso éstia 4.500 t, totalizando uma area

construida de prédios industriais de 17.060 m

O escopo das obras civis contemplava o designhdetale execucdo das fundacbes dos
prédios e bases de equipamentos do processo, @isa®ncreto, alvenarias de vedacgédo e
revestimentos, esquadrias, reservatorios de aguatnnal, infraestrutura para esgoto pluvial e
cloacal, pavimentacdo e arruamento. O escopo diagueas metalicas englobava o design

detalhado e execucéo dos pilares, estrutura dertaodevigas de rolamento das pontes,
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fechamentos laterais, vedacbes, escadas de acgdamferma de circulacdo de pedestres.
Todos 0s materiais necessarios para execucao deepde trabalho também faziam parte do

escopo das contratacoes.

4.1.5.4.2 Evolucao do processo de contratacao

Diferentemente do EC1, nos processos de contrathc&&C2 ndo foram consideradas apenas
potenciais executoras localizadas no Estado doGRamde do Sul. A selecdo das empresas

considerou também as opc¢des disponiveis nos dérsi@dos brasileiros.

Relativamente as obras civis, a definicho das esaprelevou em consideracao,
principalmente, os critérios de historico de relaemento e de capacidade de atendimento.
Neste processo foram convidadas duas empresasutoret (C1 e C2). Na ocasido do
convite, C1 estava concluindo uma grande obra pampresa ALFA em sua unidade
industrial localizada no Estado de Sao Paulo. Hatdie a C2, esta ja possuia um histérico de
relacionamento com o cliente superior ha 40 anestd2a-se, entretanto, que os perfis das
empresas selecionadas eram, consideravelmeniaiaisiC1 era uma empresa com atuagao
nacional, com flexibilidade para se adaptar aoexdatdo cliente e estruturada para atender
diferentes tipos de obras e customizacdes requepados clientes. J& C2 tinha como
principal caracteristica sua tradicdo e robustezrelacdo as solugbes e em termos de
credibilidade junto ao cliente. No entanto, C2 pégsuia uma estrutura organizacional de
facil adaptacéo para participagédo de processoredifss dos tradicionais, ou seja, a simples
inclusdo do design no seu escopo representou ufitaldikde, enquanto para C1 foi

entendida como uma oportunidade.

Em relagdo a carta convite, ambas aceitaram o teopaira participagdo do processo. C1
realizou estudo de solu¢des design aplicaveis @etpre discutiu com o cliente, procurando
obter uma melhor relacéo de custo/beneficio taata as instalacdes do projeto quanto para a
sua operacao. C1l contratou uma empresa de engerspecializada no tipo de obra em
questdo para auxilia-la na busca de solu¢bes dgndgee atendessem aos requisitos do
cliente e que fossem, ao mesmo tempo, competitivaercialmente. Foram realizadas duas
reunides de acompanhamento e uma intensa trocdatmacdes via e-mail e telefone entre

C1 e o coordenador da disciplina da empresa ALFA.
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Como resultado, C1 apresentou uma proposta téauna bom nivel de detalhamento,
adequada aos requisitos do cliente. Devido a maimitla obra e incertezas presentes no
escopo do pacote de trabalho, C1 incluiu na suaillpda orcamentaria um item de
contingéncia, correspondente a 6% do orcamentd. iD&staca-se, que na ocasido deste
processo, a tecnologia dos equipamentos de prodigda nao havia sido definida, sendo
esta também uma fonte de incerteza do projetoe@opotal da proposta comercial de C1 foi
de R$ 146.000.000 (cento e quarenta e seis milfdesais), para um orcamento previsto no
projeto para este pacote de trabalho de R$ 12B00(cento e vinte e cinco milhdes de

reais), ou seja, cerca de 17% superior ao orcanpeewisto no projeto.

C2 participou apenas da reunido de abertura selzareaontatos posteriores. Apesar de
inUmeras tentativas do cliente para aproximacaatendimento da situacao do processo, C2
enviou um orcamento apoOs trinta dias sem nenhurseusBao técnica com a area de
engenharia do cliente. Desta forma, esta prop@staatendeu as expectativas do cliente, tanto
em relacdo ao seu escopo, quanto em relacdo aHeslde design consideradas. O preco
total da proposta de C2 foi de R$ 126.000.000 ¢centinte e seis milhdes de reais), porém

nao poderia ser comparada a proposta de C1, pmisom&iderou 0 mesmo escopo.

Em relacdo ao pacote de estruturas metalicas, foamidadas trés empresas (M1, M2 e
M3). Da mesma forma que para o pacote de obras &fd participou apenas da reunido de
abertura, ndo dando continuidade ao processo. Jdalizipou de todas etapas do processo,

porém nao trouxe contribui¢cdes relevantes de sekidé design para o projeto.

O resultado mais significativo foi obtido com M3,gaal teve como diferencial o fato de
possuir uma equipe interna para desenvolvimentded@mn. Foram realizadas duas reunides
onde foram levantados os requisitos do clientediconantes, customiza¢cdes necessarias,
particularidades do processo industrial, detalltdseso plano de ataque da obra, etc. As
solucbes sugeridas foram apresentadas ao cliedigcetidas em conjunto, buscando uma
melhor relacdo de custo/beneficio, considerandasive o ciclo de vida do ativo e questdes
relacionadas a sua operacdo e manutencdo. Por diimredlizada uma reunidao para
apresentacao das propostas técnica e comercigliahgarticiparam representantes das areas
comercial e técnica de M3. O resultado final ddbdahao superou as expectativas iniciais,
principalmente em funcdo do esforco de M3 na buscaolu¢cdes mais adequadas para o

produto a ser desenvolvido.
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O representante da area comercial de M3 sugeoatinaacdo do trabalho numa modalidade
de parceria, ou seja, sem a necessidade do prodgessancorréncia, utilizando para tanto,
valores unitarios de referéncia do mercado quarsesicordados previamente entre as partes.
No entanto, a area de Suprimentos ndo aceitoutuligsia possibilidade, em funcdo da
politica interna de compras. Desta forma, o trabathalizado foi utilizado para a
consolidagao do projeto, porém sem garantias dincistiade ou fidelizagdo com M3.

O preco total da proposta de M3 foi de R$ 65.00D.@@ssenta e cinco milhdes de reais),
sendo 0 orcamento previsto no projeto para este dte R$ 62.000.000 (sessenta e dois
milhGes de reais). Desta forma, a proposta de Miufcerca de 4,8% superior ao orgamento
planejado e a proposta de M2 16% superior.

4.1.5.4.3 Consideracdes gerais sobre o EC2 e avaliacdo da&sempresas participantes

Durante o acompanhamento dos processos do ECadsivel identificar aspectos relevantes
em relagdo ao comportamento e forma de atuacacemgsesas e cliente na forma de
contratacao proposta. Dentre estes pode-se destacar

« Ambiente e contexto: observou-se, ao longo dosessms de contratacdo, que a
proposta de incorporagcdo do design no escopo deugike foi entendida pelas
empresas C1 e M3 como um diferencial competitivos&ja, como uma oportunidade
de incorporar o seu conhecimento e experiénciaesma e, a partir disto, elaborar
uma proposta comercial competitiva. Em contraparég empresas C2, M1 e M2 nao
demonstraram o mesmo entendimento, pelo cont@xressaram certo desconforto
na adocado de uma forma de contratacdo que incloissesign no escopo. Estas
empresas estavam, tradicionalmente, focadas nai@g@e ndo na elaboracdo ou
participagdo no processo do design. Apesar de C&upoum historico de
relacionamento relevante com o cliente, sua ppdpé@o neste modelo nao foi
satisfatéria. E possivel que a maior ou menor taddpde a esta forma de
contratacdo das empresas executoras esteja assac@ad estrutura organizacional, a
sua forma de atuagdo consolidada no mercado, #sagrde gestdo adotadas, além de
aspectos especificos de cada empresa. Pode-seadestanbém, que a forma de
contratacdo proposta pela empresa ALFA, apesandleiri 0 design no escopo do

potencial executor, ndo continha elementos de cdiln@anento de riscos e
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beneficios, 0 que também pode ter contribuido pamao atingimento dos objetivos
com as empresas C2, M1 e M2. Associado a istofada nao ter sido previsto
nenhum tipo de remuneracéo para a efetiva parti@gpdas empresas e suas equipes
de design nesta etapa, também pode ter contrilpad®m os resultados obtidos. O
investimento realizado pelas empresas C1 e M3paatipar ativamente no processo
foi de seu proprio risco;

* Atuacao das partes: tanto por parte do clientetquée C1 e M3 constatou-se uma
atuagcdo proativa no sentido de encontrar as malhsokicbes de design para o
projeto, com compartilhamento e fornecimento dermacdes entre as partes. O

mesmo nao se observou para C2, M1 e M2;

* Resultados obtidos: ao final do processo as prapdétnica e comercial apresentadas
por C1 e M3 tinham um bom nivel de detalhamente eahteldo. Os precos totais
das propostas superaram os valores previstos amento de cada pacote de trabalho,
no entanto, ndo chegaram a ser alvo de negociad@ama de Suprimentos, a qual,
usualmente, atinge um desconto meédio de 5%. Emalao orcamento, destaca-se o
fato da empresa ALFA néo ter informado o valor @tevno orcamento do projeto
para cada item. As empresas C1 e M3 solicitaramiefirmacdo com o objetivo de
colaborar para atendimento a esta restricao, n@aforgém atendidas. Esta informacgao
poderia ter contribuido para o atingimento de unihareresultado em relacdo ao
preco para execucdo do escopo. Para tanto, acpdhiterna de compras da empresa
ALFA deveria ser revisada, com o objetivo de coripar suas informagdes com as
potenciais executoras, levando em consideraca®lagbes de confianca entre as

partes.

De uma forma sintética, buscou-se avaliar o NA efapresas participantes do processo de
contratacdo do pacote de trabalho das obras castreturas metalicas aos principios de IPD,
conforme apresentado nas tabelas 3 e 4, respeetivam

Observa-se que a empresa M1 néo foi avaliada polsidu no inicio do processo.
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Tabela 3: Avaliacdo do nivel de aderéncia das esaprearticipantes em relagdo aos aspectos e
principios de IPD — EC2 (obras civis)

Nivel de Aderéncia:
1-baixo, 3-médio, 5-alto
Principios Aspectos C1l Cc2
Colaboracéo entre as partes 5 3
. . |Participagcéo 5 1
Envolver agentes chaves desde o inic Rinhamento 5 1
Engajamento 5 1
Tomada de deciséo compartihada Solucoes delesign 5 1
Orgamento 1 1
Sugestdes déesign 5 1
~ . Otimizagao dalesign 5 1
Inovagéo colaborativa -
Compartihamento de 5 1
experiéncias

Tabela 4: Avaliacdo do nivel de aderéncia das esaprearticipantes em relag@o aos aspectos e
principios de IPD — EC2 (estruturas metdlicas)

Nivel de Aderéncia:
1-baixo, 3-médio, 5-alto

Principios Aspectos M2 M3
Colaboragéo entre as partes 3 5
Envolver agentes chaves desde o inic P grtmpaqao 3 >
inhamento 3 5
Engajamento 3 5
Tomada de decisédo compartihada Solucges delesign 3 S
Orcamento 1 1
Sugestbes daesign 1 5
~ . Otimizacdo dalesign 1 5
Inovacgéo colaborativa -
Compartihamento de 1 5
experiéncias

4.1.5.5Resultados obtidos nos EC1 e EC2

De forma resumida, o quadro 9 apresenta uma dascdgs resultados obtidos em EC1 e
EC2. O principal objetivo deste resumo € apresempiantes fortes, dificuldades e
oportunidades observadas nos processos de coatratag pacotes de trabalho, relacionando-

0s aos principios de IPD.
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Quadro 9: Resumo dos resultados dos EC1 e EC2
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4.1.5.6Discussao

E importante observar que, apesar dos estudossdenéa contemplarem todo o ciclo de vida
do projeto, desde a concepcdo até a finalizacaonelemo, foi possivel observar alguns
aspectos relevantes relacionados ao comportamastqoartes e ao contexto no qual os
estudos foram realizados. De uma forma geral, dgwesas convidadas a participar dos
processos, foi possivel distinguir trés categodascomportamentos distintos: (i) recusa e
agradecimento ao convite: T1, T3, T4 e M1; (ii)tiggragcdo com pequeno envolvimento e
contribuicdo: C2 e M2 e; (iii) alto nivel de colahgéo e contribui¢cdo: T2, C1 e M3.

Na descricdo de cada estudo de caso, buscou-gdicdere relatar as possiveis causas para
estas trés categorias de comportamento das empadagpantes. Observa-se que estas
caracteristicas podem néo ser comuns a todas assaspentretanto, buscou-se representar
um perfil de comportamento comum das empresasgaaia categoria. De forma sintetizada,

estas causas potenciais sdo apresentadas nasslifisasjuentes.

Empresas da classe (i):

Alta demanda de obras no mercado, comprometendoapaxidade de atendimento

as restricoes do pacote de trabalho proposto fiodibilidade);

» Indisponibilidade de equipe técnica e comerciaharvolvimento nas discussbes ao

longo do processo;

» Risco de participar de todo o processo, alocarsesthumanos e financeiros e nao ser
escolhida para execucdo da obra (0 processo n&wa prenhum mecanismo de

remuneracao das participantes no caso de nao sspathidas para execucgao);

* Forma de atuacao e estrutura organizacional daesapmuitas vezes focada apenas

na execucao e nao na etapa de design.
Empresas da classe (ii):

* Pequena experiéncia ou baixa qualidade da equip&e#éépara discussao de solucdes

de design;
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Alocacéao insuficiente de recursos humanos ao ldiogarocesso;

Aceitou participar do processo nesta forma de atatéo apenas para néo prejudicar

o relacionamento com o cliente e futuros negdéans ¢ mesmo;

Forma de atuacédo e estrutura organizacional traditida empresa, ou seja, recebe o

design detalhado, realizando apenas a execucao.

Empresas de classe (iii):

Flexibilidade para se adaptar a forma e processowuteatacao propostos;
Veem o design como uma oportunidade de agregar aalprojeto e ao seu negaocio;

Dispbem de equipe técnica experiente para estuddedmn, interna ou de uma

empresa parceira;

Entendem que o seu envolvimento desde cedo agraelgm wo design, evita

retrabalhos e pleitos durante a execuc¢ao, alénirdear 0s recursos;

Destacam a oportunidade de elaborar um orcamensoemeuto e rentavel em funcéo

da customizacao do design em funcao do seu prodegs@ducao;

Apesar de assumir exclusivamente o risco do inwestio nesta etapa do projeto,
consideraram esta oportunidade como um diferenpab elaboracdo de um

orcamento mais competitivo.

Em relacdo a empresa ALFA, foram identificadas ralgs oportunidades que podem

incentivar uma maior participacdo das empresasidad®s nos seus projetos:

Para a forma de contratacéo proposta, estabelecaracanismo de remuneracéo para
as empresas participantes do processo de contragagednao forem escolhidas para

execucéao do pacote de trabalho;

Divulgar para as empresas participantes do processgamento planejado para o
pacote de trabalho em contratacdo e prever mecasisde incentivo e
compartilhamento de riscos e beneficios, atravéstifiaacdo da préatica de TVD.
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Atraves disto, buscar solucdes de design que ateada propositos do projeto e ao

or¢camento disponivel, como forma de incentivarogagao no design;

« Estabelecer parcerias com as empresas executoragdie que participem desde o
inicio do projeto de forma colaborativa, baseade medacdes de confianca entre os
agentes, integridade e transparéncia e respeitoomi@om isso, 0 processo de

contratacdo convencional poderia ser eliminado,a&emputa entre proponentes;

* Incorporar nas praticas da organizacéo, principatenea politica de compras, a visao

relacional de longo prazo com parceiros estratégios projetos.

Por fim, verificou-se que a forma de contratac&mppsta para o projeto BETA contribuiu
para obtencdo de algumas propostas técnicas eaaivele alto nivel. No entanto, verificou-
se que nem todas as empresas executoras estamgasppara atuar neste novo contexto, ou
seja, necessitam de uma mudanca em suas pratfoasia de atuacdo. Por outro lado, ha
empresas executoras em busca de uma relagdo dw@aelocolaborativa e, para tanto,
investem na formacéo de equipes de engenhariaengsgsiadros préprios, a fim de agregar

valor no design, ao projeto do cliente e rentaddelao seu negdcio.

Entende-se que o baixo nivel de aderéncia de akj@emgresas ao processo proposto néo
representa um insucesso na aplicacdo destes poB)cipas indica a necessidade de se
reverter uma logica praticada nos projetos indaistrao longo dos ultimos 50 anos,

principalmente relacionados a postura e forma ulgcab das partes.

4.2 INFORMACOES OBTIDAS NAS ENTREVISTAS COM AGENTES
CHAVES

4.2.1 CL1: representante da industria siderurgica

4.2.1.1Gestéo de projetos e formas de contratacao utezad

De acordo com CL1, a empresa na qual trabalha gareeus projetos de acordo com as
praticas do PMI, contidas no PMBOK. A principalrf@ de contratacdo utilizada em seus

projetos é do modelo tradicional do tipo DBB. Réearente a empresa adotou a forma de
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contratacdo do tipo EPC para constru¢cdo de uma ama industrial em sua unidade de
Minas Gerais, num investimento aproximado de R$ bjlhées. Segundo CL1, o motivo da
adocéo desta forma de contratacdo foi devido aortuis de problemas e dificuldades para
implantacdo dos projetos na empresa, relacionadosigalmente ao ndo atendimento ao

prazo e orgamento definidos para o projeto.

Segundo a percepgdo de CL1, a pratica de realz@omrtratacdes a partir de um design
conceitual ou basico tem ocasionado uma série wirgdincias entre as partes durante as
etapas de detalhamento do design e execucao, gepidlacipalmente, a inconsisténcias no
design fornecido e a necessidade de revisdo dagbssl de design, as quais resultam em
variagbes nas quantidades previamente considerania® de acordo com CL1, a definigdo
tardia da tecnologia dos equipamentos do processo adotada € uma das principais fontes
de inconsisténcias no design conceitual ou basicm@mento da contratacdo dos pacotes de

trabalho das instalagdes prediais.

4.2.1.2Envolvimento dos agentes chaves e pleitos

Para CL1, os principais agentes do projeto, indlims empresas executoras, deveriam
participar das definicdes do projeto desde o inflicianesmo, a fim de reduzir divergéncias
posteriores. Segundo o entrevistado, atualmentdemgal executora é envolvida no projeto
apenas a partir do processo de contratacdo. Ovistéicko destacou também que no contexto
atual dos projetos h& uma industria do pleito insi@da e enfatizou que, dentre os principais
motivos, estdo as questdes relacionadas a adrag@istda obra, as alteracdes das condicbes
previamente acordadas (impostos, greves, regimevioptétrico considerados), as
indefinicdes de design e a baixa produtividadeatpspes. Além disso, CL1 informou que,
na maior parte dos projetos, as executoras vensetaraais concorrentes com um preco total
abaixo da média de mercado, ja vislumbrando aswpdades de pleito ao longo da obra. A
apresentacao do pleito é realizada num estagiti@daem que a contratante gastara mais em

rescindir o contrato e recontratar do que custeafesido pleito.

4.2.1.3Principais dificuldades apontadas no contexto ateajestdo dos projetos

Dentre as principais dificuldades apontadas por &itontexto atual de gestdo dos projetos

estdo a falta de abertura das partes para aprdodiexpressa pelo preconceito entre
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executoras e profissionais ou empresas de desige-@ersa; a arrogancia existente entre os
agentes chave do projeto e o baixo nivel de indiera;geracdo de litigios entre clientes e
executoras. Como consequéncia disto, CL1 destaeaaelamento de contratos ao longo do
projeto, faléncia de empresas executoras, atrasum@rimento do cronograma, orcamento

final superior ao inicial, falta de qualidade noguito final, dentre outros.

4.2.1.4Sugestbes para a realizacdo de mudancgas no coateato

Segundo CL1, a modificacao neste contexto demandara mudan¢a no comportamento das
partes. A contratante deveria compreender melhmpartancia do seu papel e contribuicdo
no auxilio e busca conjunta por solucées com auwtaex Além disso, a contratante deveria
aprender a compartilhar os riscos e beneficios aoexecutora de forma a melhorar o
relacionamento entre as mesmas. A executora, povesa) deveria buscar o estabelecimento
de uma relacdo com a contratante baseada na agm#ana transparéncia e ndo na base de

litigios, devido a proposicao de pleitos.

4.2.2 CL2: representante da industria petrolifera

4.2.2.1Forma de contratacao utilizada

A empresa na qual CL2 trabalha, geralmente utdimaseus projetos a forma de contratacéo
do tipo EPC, ou seja, a partir de um projeto basicealizada uma licitacdo para contratacédo
da empresa executora (“epcista”), a qual fica nesfpeel pelo detalhamento do design e
execucdo. Nesta forma de contratacdo, a “epcistacamntrata uma série de empresas para
auxilia-la na execucdo do objeto contratado. Segu@tl2, observa-se, nas obras em
andamento, muitas dificuldades relacionadas a ke da “epcista” em coordenar

adequadamente as empresas subcontratadas a firderatés restricdes do projeto,

principalmente prazo e orgamento.

4.2.2.2Atuacdo dos agentes chaves, medi¢des de servijemcs

Segundo CL2, ha pouca colaboracdo entre os agehi@ges durante o0 processo de
detalhamento do design e execucdo. Em muitos casms)tratante tenta participar de forma
mais ativa ao longo do processo de detalhamentdedign, através de sua experiéncia no

Vinicius loppi. Dissertacao de mestrado. Porto rde§PGEC/UFRGS, 2015.



129

processo, alertando a “epcista” sobre eventuaisigm@as nas solu¢gbes adotadas. No entanto,
na maior parte das vezes os alertas da contrat@idesdo considerados e inameros

retrabalhos e prejuizos sédo gerados na execucaosti@acoes.

Além disso, segundo CL2, as medi¢cOes das obrafeas através de pacotes de trabalho da
EAP 100% concluidos. Muitas vezes a “epcista” g@atne@ma area como concluida para fins
de medicdo, mesmo sabendo que esta area ndo apresedicdes de utilizacdo, porém nao
pode ser testada pela contratante pelo fato deeyes interdependéncia com outras areas
nao concluidas. Um exemplo tipico desta situac@wrema montagem de bandejamentos
elétricos. Segundo a epcista, todos os cabos egstdsados e em condicbes de serem
energizados. Devido a esta evidéncia o pagamentoedicdo é realizado pela contratante.
No entanto, quando a rede elétrica é energizaddicaen-se inGmeros problemas, como

cabos emendados, descontinuidades no circuito, etc.

CL2 ressalta também a existéncia de grande qudetida pleitos nos contratos. A “epcista”
produz grande quantidade de material para embasaipteitos. Além disso, dispde de equipe
especifica de advogados para trabalhar a seu flwwna das obras, a “epcista” solicitou
pleito por assédio moral praticado pela fiscalipaga contratante sobre seus funcionarios,
alegando que a cobranca pelo cumprimento das rhataa reduzido a produtividade das
equipes e, portanto, estaria impactando no or¢antenbbra. Como resultado desta situacéo,
0S projetos apresentam grandes desvios em relagdouprimento do cronograma,
orcamento e cumprimento dos objetivos dos projettgsn de um clima de litigio entre as

partes.

4.2.2.3Percepcao em relacdo a necessidade de mudangastexte atual

Para CL2 a implementacdo de uma nova abordagenaggstdo dos projetos € importante e
fundamental, a fim de melhorar o desempenho dastegiehaves e seu relacionamento, em
busca de melhores resultados para os projetos ep@ms para cada parte. Para isto, CL2
sugere que a implementagédo desta nova abordageancdeecar pela iniciativa privada e,

em seguida, para as empresas publicas, as quasdponhvestir grandes montantes para

estruturacdo do SGP proposto.
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4.2.3 CL3: representante da industria petroquimica

4.2.3.1Gestédo dos projetos, formas de contratacéo e asaiidizadas

Segundo CL3, a empresa na qual trabalha utilizzoedagem (FEL) para as fases iniciais de
seus projetos. Esta empresa possui uma seérie detosnsob regime de precos unitarios
previamente estabelecidos com empresas parceires @aelaboracdo de projetos
multidisciplinares, execucao das obras civis, ngeria eletromecanicas, dentre outros. Para
cada portal FEL, as empresas parceiras sdo enaslhpdra colaborar principalmente na
estimativa orcamentaria. Os niveis FEL nesta emapré® de 1 (ideia) a 5 (projeto
consolidado). Para cada nivel, foram estabelecloboges de variagdo para 0 escopo,
orcamento e prazo do projeto. Ou seja, quanto neaidvel FEL menor a variagdo admitida

em relacdo a estes trés parametros.

De forma resumida, CL3 informou que o processoateepcao e implantacdo dos projetos
segue o seguinte fluxo: (i) levantamento da nedadsipela area de producéo; (ii) elaboragéo
de um estudo técnico do processo; (iii) elaborad@® projetos conceitual e basico; (iv)
processo de aprovacao com alcadas superioressde)igao do projeto. Os itens (i) e (ii) sdo
de responsabilidade dos engenheiros da area dacamda planta, ou seja, os clientes que
sdo denominados “empresarios”. Ja os itens (iM),g (v) sdo de incumbéncia do chamado

“setor de empreendimentos”.

Segundo CL3, dentro do setor de empreendimentos,urha coordenador geral de
empreendimentos, um engenheiro de empreendimentesgenheiros de projetos. Os
engenheiros de projetos sé@o responsaveis pelagisitapa de design e monitoramento da
execucdo dos projetos. Segundo o entrevistado, npEip dos contratos previamente
estabelecidos com as empresas parceiras, sadastdiorcamentos para cada etapa do
projeto, os quais sao formalizados e aprovados grgdenheiro de projetos. Ou seja, apos 0
entendimento sobre o escopo do objeto, a empreseaif@adefine um preco global para a
execucdo do servico, baseado nos referenciais efggprunitérios presentes no contrato
previamente estabelecido. Desta forma, a cont@atdQa servicos ndo passa pelo setor de
compras, apenas pela analise do engenheiro degsofe excecdo € para a aquisicado de
equipamentos ou de servicos que nao possuam @aviamente estabelecidos, ou seja,

que ndo tenham precos unitarios definidos nos @mstvigentes.
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4.2.3.2Percepcao sobre as praticas utilizadas e oportesdde melhoria

Segundo CL3, esta forma de trabalho adotada pelaresm é eficaz e conta com a

colaboracédo proativa das empresas parceiras, tanfase de design quanto na implantacao.
Os contratos sao revisados e renovados ha cadardmmse possuem previsdo de faturamento
anual, tanto para obras novas quanto de manutemcédormas, com objetivo de dar

previsibilidade as empresas parceiras. Devido a festna de organizacdo dos projetos e
forma de contratacdo, CL3 explicou que as empresaseiras possuem experiéncia e
conhecimento aprofundado nos projetos de planta®quémicas, pois se estabelece um

relacéo de longo prazo, o que agrega valor aostpsj

De acordo com o entrevistado, os projetos, em gemalesentam poucos desvios de
orcamento, apresentando maior dificuldade para debtemto ao prazo, ocasionado

principalmente pela dificuldade de se obter preeiate todas as informacdes de campo para
alimentar a etapa de design. Muitas das informag@&egssarias sdo obtidas apenas em
paradas programadas da planta ou na propria exedogarojeto. No entanto, a avaliacdo de
CL3 é positiva em relacdo aos resultados alcangpelos projetos geridos desta forma, se

comparados com experiéncias anteriores do entewista industria siderargica.

Como oportunidades de melhoria para o SGP utiliped® empresa, CL3 destacou o fato do
processo atual ser segmentado e cada etapa tesponsavel especifico. Consequentemente,
o controle e acompanhamento do projeto € realizamlomeio de itens de controles e
indicadores especificos de cada etapa do procBssacordo com o entrevistado, poderiam
ser estabelecidos itens de controle e indicadaes medir o desempenho do projeto como
um todo e ndo apenas de suas partes. Além disstalzelecimento de metas comuns entre as
diversas partes, poderia melhorar a colaborac&opergho de todos os agentes intervenientes

no projeto.

4.2.4 EL: representante de empreiteira de estruturadicasta

4.2.4.1Contexto atual dos projetos e o papel das empuastei

E1l apontou uma série de questdes relacionadasnéextm atual dos projetos, destacando a

forma de atuacdo e comportamento dos clientes eugxas ao longo do projeto, as
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dificuldades existentes e suas consequéncias FRarem dos motivos do insucesso de varios
projetos esta relacionado ao fato do cliente nadr a@b oportunidade para a potencial
executora participar e contribuir, com a sua ed@pera, na etapa de design. Normalmente, a
empreiteira recebe o design detalhado do clienta @laboracédo da proposta orcamentaria.
Ao estudar o design, muitas vezes a empreiteirdifib@ problemas de construtibilidade e de
incompatibilidade entre disciplinas distintas, sufntratacbes ocorrem em separado. Ao
tentar alertar a contratante sobre estas questieda no processo de contratagcdo, a
proponente é, em geral, ignorada. Segundo Eliastbém se repete apds a contratacdo, na
execucao do escopo contratado, pois, via de regcaprdenador do projeto da contratante
ndo da a devida atencdo aos alertas que as execul@o em relacdo a estes aspectos do
design. Normalmente, o coordenador do projeto gs&t@cupado com o controle do prazo,
orcamento e escopo do projeto e ndo com as difidekl presentes nos meios para

atingimento destes.

4.2.4.2Experiéncias vivenciadas

A titulo de exemplo, E1 citou o caso de um promifm objeto de execucdo era um prédio
industrial de estrutura mista (pilares em concrethertura e fechamento em estrutura
metdlica). Para tanto, foi contratada uma empraifgra execug¢do da estrutura em concreto e
outra, no caso a empresa onde E1 trabalha, pacaigie da parte metalica, ambas sob a
forma de contratacdo DBB. O design previa a ingialale chumbadores pré-concretados, ou
seja, concretados juntos com a estrutura em canaa tolerancia de desvio na locacao €

muito baixa, cerca de 3mm.

Ao tomar conhecimento do design, E1 sugeriu quesssticao fosse substituida por outra de
maior facilidade de execucdo e com maior toleradeiadesvio, a fim de facilitar tanto a
execucao da obra civil qguanto da montagem dastestsumetalicas, além de evitar possiveis
retrabalhos. A solugdo consistia na adocado de cadombs com nichos. Ao receber esta
informacéo, o coordenador do projeto informou aresg de E1 que ndo alteraria o design e
gue o pacote de trabalho da obra civil ndo fazriéepdo seu escopo, mas sim da empresa
contratada para execucao da estrutura em con8egundo E1, esta resposta foi concedida
numa reunido com a presenca de outros 23 integrdatprojeto e todos se omitiram, mesmo
tendo conhecimento, pela experiéncia e praticardietps anteriores, que a solucéo original

traria inUmeros retrabalhos durante a execucao.
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Desta forma, foi mantida a solugdo original e osindbadores pré-concretados foram
executados. Ao realizar a conferéncia para inieombntagem da estrutura metélica, E1
verificou que a locacdo de todos os chumbadoresastfora da tolerancia maxima. Como
resultado disto, houve um retrabalho que custocacde R$ 12 milhdes e atrasou todo o

projeto, acarretando prejuizos para as executquas@palmente para o cliente.

No mesmo prédio em que ocorreu o problema com osighdores, houve outra discusséo
que resultou em retrabalho e perda para ambagtas.pa projetista da estrutura de concreto
dimensionou a estrutura do prédio de tal formargiehaveria necessidade de travamentos e
contraventamentos longitudinais, os quais seriaandgs fontes de interferéncia para a
passagem das redes de utilidades (tubulacbes a@ag@s elétricas). Apesar disto, o
coordenador do projeto ndo aceitou esta soluc&istiun e exigiu que os travamentos e
contraventamentos fossem instalados, mesmo o igtajeadfirmando que nao havia
necessidade. Como resultado disso, todos estesrdlesnforam fabricados e instalados
durante a execucao do prédio e retirados durantersagem das utilidades, em funcéo das
interferéncias. Devido aos problemas apontados esbjeto foi estudado em maior
profundidade em um dos estudos de caso brevestdasi¢ho e foi denominado de Projeto
A.

4.2.4.30portunidades de melhoria

Segundo E1, ha inUmeras oportunidades de melhori@ntexto da gestdo dos projetos, as
quais podem iniciar pela aplicacdo da nova abordagentro da propria empresa de E1,
através da integracdo dos processos internos denlesaga, gerenciamento e fiscalizacao.
Para E1, o segundo passo € a criacdo de um ambigmtiavoreca a colaboracdo entre os
agentes do projeto, o qual deve ser incentivado¢ipalmente, pelas contratantes. Segundo
El, a sua empresa estaria disposta a estabeléagia® de parcerias com os clientes, de
forma a contribuir para um melhor desempenho dogfims e maximizar os seus resultados.

No entanto, destaca que ainda ha pouca abertudieloes para esta forma de atuagéo.
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4.2.5 EZ2:representante de empreiteira de terraplenageaximentacéo

4.2.5.1Contexto atual dos projetos e o papel das empwastei

De acordo com E2, nos projetos em geral, os cheptecuram delegar a responsabilidade
dos riscos da execucao para as empreiteiras, stdaveatilizacdo de formas de contratacéo e
contratos que nédo incentivam a colaboracdo entpgadges e ndo visam a uma a relacéo
ganha-ganha entre os participantes do projeto.rf8lega entrevistado, um fator que agrava
esta situacéo € a tipica baixa qualidade técnisairdegrantes do time do projeto formado

pelo cliente para a gestao do projeto. Para E3, dedficiéncia técnica prejudica a analise e
discusséo de possiveis solu¢cbes de design em tomom a executora, sendo esta situagao
agravada no caso da utilizacdo da forma de cogi@t®BB. Neste formato, o cliente

contrata, separadamente, uma empresa de engewoliapeofissional para elaboracédo do

design, a qual elabora o design de acordo com @&queriéncia, sem a realizacdo de uma
avaliacdo critica mais profunda por parte do adiedevido as deficiéncias técnicas do seu
time. Como consequéncia, o design fornecido panaotenciais executoras apresenta uma

série de fragilidades e inconsisténcias do pontdsia executivo.

Neste contexto, quando a empresa de E2 recebeigndi#stalhado e uma planilha de
quantidades para fins de elaboracdo do seu orgamanimesma procura levantar os
problemas e inconsisténcia do design durante oepsocde contratagcdo e propor solugoes,
mas, no entanto, muitos clientes ndo dao atengégias consideragdes. Em muitas vezes,
devido ao fato de E2 considerar tais solucbes r@a poposta comercial, estritamente
necessarias para a correta execucdo, acaba perdendocorréncia para as demais que
orcaram apenas os itens constantes na planilhaat¢idades fornecida pelo cliente. Para E2,
uma das consequéncias desta forma de atuacdo §@imreos pleitos gerados ao longo da
execucao por parte da empreiteira, 0 que resuliagders regra, em uma relacéo conflituosa
com o cliente. Para E2 esta abordagem pode setiziata pelo seguinte ciclo vicioso:
concepcao de design falho — surgimento de altesagdeante execugcao — pleito — discussao
entre contratante e contratada — prejuizo parasampartes e para o projeto.
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4.2.5.2Experiéncias vivenciadas e oportunidades de malhori

Para E2, a experiéncia da executora pode contnmbuito durante a fase de elaboracdo do
design. Uma experiéncia positiva apontada por E2afoealizacdo de um contrato com
compartilhamento de riscos e beneficios numa obrduglicacdo de uma avenida em Porto
Alegre. A obra possuia uma série de incertezasdagyvprincipalmente, a existéncia de
possiveis interferéncias no subsolo e a necessitadesapropriacédo de areas, agravadas pelo
prazo exiguo para execucdo. A empresa de E2 paipdlente a adocdo de um contrato a
Preco Unitario que previa a medi¢do dos itens caiommivel de incerteza, estabelecendo
uma zona de compartilhamento de riscos e benefaiwse as partes. Para os demais itens, de
menor incerteza, o contrato proposto foi de EmapdaitGlobal a Preco Fixo. Caso os itens
sujeitos a medicao ficassem abaixo da estimatieain25% da reducao seria compartilhada
com a executora. Em contrapartida, o cliente domtia com até 15% do orgcamento no caso
de desvio nos guantitativos para cima. A partitelésto, o excedente seria assumido pela
executora. A proposta foi aceita pelo cliente, palmente em funcédo da exiguidade dos
prazos e incertezas presentes na obra. Os resulladta forma e instrumento de contratacao
foram abordados no estudo do Projeto B, relatiatapa dos estudos de caso breves deste

trabalho.

4.2.6 E3: representante de empreiteira de obras civis

4.2.6.1Caracterizacao do sistema de gestdo de projetradnd empreiteira

Segundo E3, os processos internos da empresa maategrados. Como exemplo disto, E3
citou o fato do engenheiro responsavel pela coagiande uma obra ndo ser envolvido e ndo
participar da etapa de elaboracdo das propostascdaée comercial. O coordenador é
integrado ao projeto somente ap0s a empresa vanleitacdo. A partir deste instante, o
coordenador da obra recebe as informacdes condederas propostas técnica e comercial e,
a partir destas restricdes, elabora o plano deue#ecda obra. Verifica-se, portanto, que os
processos de orcamento e execucdo sao tratadosmEranindependente, podendo gerar
inUmeros problemas no decorrer da obra, tais comilizagdo de solucdes técnicas

inadequadas, falhas na comunicacdo e no entendintentdesign e retrabalhos. Como
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consequéncia disto, E3 aponta dificuldades de mbemio ao cliente e aos objetivos do
projeto, além de prejuizos para a executora.

E3 destacou também, que a empresa nao possuitemaide planejamento padronizado, ou

seja, cada engenheiro coordenador aplica a suagpyptica.

4.2.6.2Formas e instrumentos de contratacao e experiévieesciadas

Segundo E3, a maior parte das obras publicas sadas com base num projeto basico, com
poucas informacdes e com um elevado nivel de Bwast Normalmente, a forma de
contratacdo adotada para estas obras € do tipo @BBB - apesar de muitas vezes a
vencedora da licitagdo ter que detalhar ou revadr o design devido a baixa qualidade do
mesmo — associado a um contrato de Empreitada IGildBee¢co Fixo. Como exemplo desta
situacao, o entrevistado citou o caso de uma aljcaabjeto era a construcao de um viaduto
numa importante avenida de Porto Alegre. O orcamne@atobra foi elaborado levando-se em
consideracdo apenas duas sondagens pré-exist®nbssa escolha da executora, iniciou-se o
detalhamento do design bésico e a realizagdo dagens complementares, constatando-se,
naquele instante, que a solucdo concebida e coada@as propostas técnica e comercial
para a obra estavam incorretas para o tipo de lubgstente no local. Isto acarretou um
grande impacto no orgcamento e prazo de execucdoedaa, além de gerar um desgaste

entre a executora e a contratante.

Outro caso citado por E3 foi uma obra para con&tride uma barragem para irrigacao na
cidade de S&o Gabriel. Ao iniciar os estudos datlls e a execucdo, a empreiteira verificou
que a jazida disponibilizada pelo 6rgao publico paesuia quantidade suficiente de argila
para atender a obra. Por este motivo, a obra dgieirem 2010 ja foi paralisada por 3 vezes,
devido a necessidade de ajustes no contrato. D@écacom E3, a responsabilidade sobre
custos de remobilizacbes de equipes e equipameadosinistracdo da obra, instalacdes
provisorias do canteiro de obras, aumento de prelggsdio, etc. tem sido alvo de discussdes

e de processos judiciais da executora junto aotelie

4.2.6.3Consequéncias do contexto atual e oportunidadesetieria

Para E3, este contexto tem ocasionado desequifibanceiro das executoras e dificuldades

do setor publico em cumprir seus projetos de acomo a previséo inicial, uma vez que
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sucessivos atrasos ocorrem em funcao de imprecsideefinicbes na concepgéo do projeto.
Além disso, E3 destaca que, ao longo dos projegtés,uma constante mudanca dos
representantes do cliente — gerente do projetmgifis-, 0 que acarreta a perda do historico da
obra por parte do cliente e dificulta a atuacacei@reiteira, gerando inimeras discussées

que perduram por anos na justica.

Para E3, novas formas de contratacdo como o Rdgifagnciado de Contratagdo (RDC)

sao iniciativas que colaboram na minimizacdo doblpmas das formas atuais. Nesta forma,
a solucao faz parte da contratacdo, ou seja, auexacé responsavel pela definicdo da
solucdo, desde que atenda a pré-requisitos estalmefeelo érgdo contratante. E3 considera

esta préatica um avango em relagdo ao cenério atual.

4.2.7 Discussao

Ao longo da realizacéo das entrevistas com os aegehtaves foi possivel captar a percepcao
destes em relagdo a aspectos do SGP, formas emesiios de contratacdo adotados por
clientes e executoras. As discussdes a seguir foesaadas nas evidéncias coletadas nas

entrevistas, portanto se restringem a estas fentesvistadas.

Em relacdo aos representantes dos clientes (camta), verificou-se que a empresa
siderurgica de CL1 adota uma forma de contratagéis tradicional, do tipo DBB. Segundo o
entrevistado, a forma DB tem sido testada em alguoietos desta empresa, mas ainda sem
escala. Além disso, nesta empresa 0 SGP esta basgakecucdo e controle de atividades,
conforme praticas tradicionais do PMBOK. A emprpstolifera de CL2, por sua vez, tem
adotado formas de contratacdo do tipo EPC, porédmenas dificuldades foram relatadas em
relacédo a esta forma, principalmente em funcaafaaldade da epcista coordenar as demais
empresas subcontratadas e cumprir as restricopsopo. Por fim, como um exemplo mais
inovador esta o SGP adotado pela empresa petraguéi@iCL3, o qual consiste na utilizacao
da abordagem FEL para avaliar o nivel de refinameot projeto nas etapas iniciais e ao
mesmo tempo estabelece relacées de parceria camtesas para sua participagcdo ao longo
de todo o ciclo de vida do projeto. A forma de catasicdo adotada para este caso € uma
variante da forma DBB, porém com a participacdovekimento dos agentes chaves ja na
etapa de elaboracdo do design. Além disso, o msmto contratual utilizado nesta

abordagem é de Precos Unitérios estabelecidos atratas de dois anos de duragdo, que
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aplicados aos quantitativos do design detalhadprd@to se transformam num contrato de
Empreitada Global a Prego Fixo. Segundo o entaslasteventuais modificagdes posteriores
ao fechamento do contrato sdo avaliadas em congnite as partes e, sendo confirmada a
alteracdo do design por necessidade do client@ntrato é ajustado conforme o0s precos
unitarios previstos nos contratos de referénciggusdo CL3, o ambiente existente na
empresa devido a utilizagdo desta abordagem es@ad@ nas relagcbes de confianca,
transparéncia e respeito entre os participantegpagstos. Outro aspecto relevante é o fato
das executoras possuirem previsibilidade do voldengbras e montagens no ano, isto porque
o cliente divulga para as empresas parceiras @sn@mtos dos projetos previstos ao longo do
ano. Isto contribui para o estabelecimento de delsacle parceria e fidelizagao entre o cliente

€ executoras.

Um aspecto interessante a ser analisado € o fata denpresa da inddstria petroquimica
utilizar uma forma de contratacdo similar a DBRjcd da abordagem tradicional, de uma
maneira que integra o cliente com as executorelsisive a empresa responsavel pelo design.
Parece haver indicacbes que o estabelecimentoopdévirelacdes comerciais, através dos
contratos de Precos Unitarios de referéncia, sajditerencial, ja que, neste caso, o processo
de contratacao é dispensado. Além disso, a coastde um ambiente de confianga contribui
para que as executoras participem na etapa dendemgsmo sem a previsdo de uma
remuneracao especifica para esta etapa, pois agéxeda obra é relativamente previsivel e

declarada abertamente pelo cliente a executora.

Em contrapartida, o contexto dos projetos nas esapreiderurgica (CL1) e petrolifera (CL2)
nao tem tido o mesmo desempenho que o da emprisgpmica de CL3. Isto pode estar
relacionado principalmente a forma de atuacdo diestes e executoras neste contexto.
Percebeu-se, através das entrevistas, que a atdasdpartes tem sido focada apenas na
obtencdo do melhor resultado para si e ndo pareojetp. Como consequéncia disto, o
ambiente gerado € de competicdo, baixa colaboragd®e conflitos, o que resulta no nédo

atingimento dos propositos do projeto e suas ¢éstsi

Nas entrevistas com o0s representantes das empes®asitoras, observou-se que as
consequéncias de uma abordagem inadequada parR dd&3&lientes impactam na atuacao
das executoras e podem, inclusive, comprometeruoesgilibrio financeiro. Formas e

instrumentos de contratacdo inadequados, geramseén® de problemas e retrabalhos ao

longo da execucdo do projeto. Isto foi evidencigde meio do compartilhamento das
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experiéncias vivenciadas pelas executoras nasveta® O envolvimento tardio das
executoras, a desconsideragdo de suas observegitesno processo de contratagdo quanto
durante a execucao, o foco na execucao e conteofdathos e ndo na colaboracdo entre os
agentes, tem criado um ambiente de baixo comproraeto das partes com os resultados do
projeto e de desconfianca. Por parte dos clientederesse esta em se resguardar e delegar o
risco da execugdo a contratada. Esta, por suabusza encontrar formas de remunerar 0s
seus trabalhos ndo previstos inicialmente, sejafglba do design ou por problemas na
formulacdo da proposta, através de pleitos jungoclientes. Esta € uma logica que precisa
ser modificada e, para tanto, faz-se necessérisiagdo de um ambiente que vise o
relacionamento de longo prazo entre os agente® epenas durante o ciclo de vida de um

projeto.

4.3 ESTUDOS REALIZADOS NOS PROJETOS AEB

4.3.1 Projeto A

4.3.1.1Caracterizacédo do SGP

O projeto A teve como sua principal caracteristicaitilizacdo de um SGP tipico da
abordagem tradicional, cujo foco estava no comandontrole (ver item 2.1). A estrutura
basica de gestdo deste projeto era composta paoardenador do projeto, representando o
cliente, auxiliado por uma empresa gerenciadora,tgmbém acumulou a responsabilidade
pela fiscalizacdo e controle das obras. Basicamneunas atribuicdes estavam relacionadas ao
planejamento das atividades, organizacdo e contloe processos de contratacdo e
fiscalizagcdo das obras e montagens, englobandonwot® de qualidade da execugéo, a
analise e aprovacao das medicdes de servico, mpara cumprimento do contrato, dentre

outros.

4.3.1.2Forma e instrumento de contratacao

Em relacdo a forma de contratacdo utilizada, foitido DBB, apesar de constar alguns
servicos de refinamento do design no escopo daatada. Para o processo de contratacéo,

foi fornecido um design basico as empresas paatibgs do processo, no qual estavam
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definidas as geometrias das estruturas e os rexpuide desempenho. O instrumento de
contratagao utilizado foi do tipo Empreitada Globh&reco Fixo.

4.3.1.3Pacotes de trabalho e sua gestéo

A execucdo do prédio do estaleiro englobou doistgaae trabalho, o de obras civis e 0 das
estruturas metdlicas. Para cada pacote de tralfaihopntratada uma empresa executora,
sendo que a gestdo dos dois pacotes era coordesladampresa gerenciadora. Desta forma,
a gerenciadora concentrava em si as informacaatsvesd aos pacotes de trabalho e tomava as
decisbes relativas a execucdo do projeto (divergénentre as executoras, definicdes e
modificagcbes do design, modificagbes no plano deuast da obra, etc.) conforme melhor
conveniéncia para si e para o cliente. Além de idegnespecificas com cada executora,
haviam reunides semanais com a participacdo de sangeaenciadora e coordenador do
projeto. Nestas reunides, o principal objetivo arampanhar o desempenho das executoras,
tratar desvios em relacdo ao atendimento do prampuatidade e resolver problemas

relacionados as interferéncias entre as atividddesluas executoras.

4.3.1.4Evolucado da execucao dos pacotes de trabalho lkadessiobtidos no projeto

A empresa responsavel pela execucdo do pacote rds olvis apresentou uma seérie de
dificuldades ao longo do projeto, relacionadosngpalmente, a sua inexperiéncia na
realizacdo deste tipo de construgao. Dentre ed¢gsaca-se o problema ocorrido na locagao
dos chumbadores para fixacdo das estruturas natatioja descricao foi realizada no item
4.2.4, conforme entrevista realizada com E1l. Coesultado desta situacdo, a empresa
responsavel pelas obras civis desistiu da execug@ogconcluindo o seu pacote de trabalho.
Devido a isto, o cliente teve que realizar outroacpsso de contratacdo para escolha de outra
executora para conclusao do pacote de obras civis.

Em relacdo ao pacote das estruturas metalicaseeutexa sofreu as consequéncias dos
problemas ocorridos com a empresa responsavel pbtas civis e, principalmente, pelas
decisdes tomadas de maneira unilateral pelo cli@datre estas, destacam-se a decisao de
manter a solucdo do design relativa aos chumbadprésconcretados, a constante
modificacdo do plano de ataque da obra (estratbgi@xecucao), ocasionando variabilidade

nos processos de fabricagcdo e entregas das estrunetalicas e a decisdo de exigir a
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instalacdo dos contraventamentos no prédio, mesmmjetista afirmando que ndo havia
necessidade, o que gerou um grande retrabalho,instdacdo e necessidade da remocao

destes contraventamentos em seguida.

Como resultado final, o projeto ndo atendeu aoagrama inicial (desvio superior a 50%)

nem ao orcamento estabelecido, devido a necessit#adentratar uma nova empresa para
conclusao do pacote de obras civis. Além dissanpresa das estruturas metalicas decidiu
nao participar de outros processos de contratagste dliente devido a forma como o projeto

foi gerenciado.

4.3.1.5Aspectos relevantes do pacote das estruturas oaetali

Na andlise do contrato referente ao pacote dastasts metalicas, fornecido por E1, foi
possivel identificar algumas caracteristicas qudepo ter contribuido para o resultado
insatisfatorio no projeto. Dentre estas pode-sear ait fato do contrato ter um carater
tipicamente transacional, com foco nos fins (ol)jetmao nos meios (forma de alcancar o
objeto). Isto era evidenciado por clausulas comtiat que, claramente, remetem a
responsabilidade e o risco da execucao exclusiviangeempresa vencedora do processo de

contratacao.

Além disso, o contrato firmado entre as partes teafea a atuacdo fiscalizadora da
contratante e as potenciais puni¢cdes no caso deurdprimento as condi¢des previstas no
contrato. J& em relac@o as obrigacdes da coneatmtlausulas contratuais eram subjetivas

e genéricas, a fim de ndo comprometer a contratlméante a execucao.

Na analise das propostas técnica e comercial ewipdla executora das estruturas metalicas,
observou-se que o nivel de incerteza relacionadwaduto final e ao plano de execucéo era
alto. Isto foi evidenciado pela baixa qualidadedeésign fornecido pela contratante e pelas
definicbes prévias que se mostraram inconsistehiemte a execucdo da obra, tal como o
plano de ataque da obra considerado na propostantdato, a executora aceitou participar
do processo de contratagdo nestes moldes, condordanlusive, com o modelo de contrato
imposto pela contratante.

Durante a execucéo da obra, o contrato foi adifadezes, com o objetivo de ampliar o seu

escopo e houve dificuldades para obtencdo de mlafperfis e chapas metélicas) devido a
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sua indisponibilidade no mercado. Além disso, o ti executora da obra civil ter trocado,
ocasionou a perda do historico entre as empresasitexas, retrabalhos de design e na obra,
devidos, principalmente, a falta de compatibilizagéa design entre as duas disciplinas. Outro
aspecto que prejudicou o andamento dos trabalbbg, donstante troca do coordenador do
projeto por parte do cliente e a consequente mwdastérico da executora com o cliente, ja
gue a gestao estava centrada neste coordenador.

4.3.1.6Consideracdes gerais sobre o Projeto A

De uma forma geral, observou-se, através das exaanalisadas, que o Projeto A teve seu
resultado prejudicado pelo SGP adotado pelo clieBste projeto tinha um nivel de

complexidade relativamente alto, devido, princigaite, a incertezas relacionadas ao produto
final (instalacdes), assim como devido ao numerag#ates envolvidos e a interdependéncia
entre as atividades de pacotes de trabalho distiha linha de SGP adotado pelo cliente, o
foco estava na execugdo e controle das atividadedioenas interacdes necessarias e
indispensaveis entre os participantes do projefon ale obter as melhores solugdes para o
projeto e ndo para as partes. Além disso, o fataldmte ndo ouvir as sugestdes dos
participantes, tomar decisfes unilaterais e, da éemma, autoritarias, sem medir os impactos

para cada uma das partes, contribuiram para o das@mpenho do projeto.

Como resultado desta abordagem, além do ndo cuemiordo prazo e orgamento do projeto,
a empresa responsavel pelas obras civis teve ueguléibrio financeiro (prejuizo), o que

motivou a sua saida da obra antes da conclusdoadatepde trabalho. Ja a empresa
responsavel pelas estruturas metalicas, apesar dericluido o seu pacote de trabalho, ndo
participou de outros processos de contratacdo conesimo cliente, devido aos prejuizos
acumulados ao longo da obra. Para agravar a situagdocasiao da entrevista com E1, o
cliente ainda ndo havia realizado os pagamentassfiuhevidos a executora, cujo atraso era
superior a um ano. Devido a isto, a empresa deaktiih Ingressado com um processo judicial

contra o cliente.
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4.3.2 Projeto B

4.3.2.1Forma e instrumento de contratacao

A forma de contratacdo adotada neste projeto fotimm DBB. O escopo de projeto era
composto por itens de duas naturezas: de facilgipdidade, com menor nivel de incertezas

e de dificil previsibilidade, devidos, principalnienas incertezas relacionadas a presenca de
interferéncias no subsolo e seu eventual impactopmjeto. Para os itens de menor
complexidade, foi estabelecido um contrato do Epwpreitada Global a Preco Fixo. Ja para
0s itens com maior nivel de incertezas, foi pramoseéla executora, uma espécie de contrato
hibrido, composto por uma tabela de Precos Ung&t@referéncia associado a um contrato
de Alvos.

A iniciativa para adocdo de uma forma e instrumemgo contratacdo diferenciados da
abordagem tradicional foi da empresa executoraowepso de contratacdo. O instrumento de
contratacao inicialmente proposto pelo cliente moc@gsso de contratacdo era do tipo
Empreitada Global a Preco Fixo para todos os igmsescopo. No entanto, devido a
complexidade de parte do escopo, nenhuma das easpresvidadas apresentou proposta,
restando apenas a sugestao da empresa que prapémms alternativa e que acabou sendo

aceita pelo cliente.

4.3.2.2Detalhes da proposta

Na figura 42 é apresentado um esquema com a peoplestnstrumento de contratacao

sugerida pela executora.
Em sua proposta comercial, a executora separocamento em dois itens distintos, a saber:

* ltens de preco fixo: itens que nao sofreriam quaiqjuste ao longo da execucéo,

desde que mantido o escopo original;

» ltens sujeitos a medicdo: itens com maior incertseamdo proposto para estes o

critério de pagamento por medi¢do dos servicosueaeaos, ou seja, medicéoloco.
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VALOR ORGADO
RS$:7.374.782,45

[ |

ITENS COM PRECO FIXO: ITENS SUIETOS A MEDICAO:
RS: 5.280.809,91 RS: 2.093.972,54
O CLIENTE PAGA
100%
!
TUDO QUE DIMINUIR DO
VALOR DOS ITENS SUJEITOS N 5 5
A MEDICAD s ] HOUVE = MENOR | OCLENTEPAGAATE
(RS: 2.093.972,54 ) ADITIVG? ’ 15% RS: 2.408.068,42
0 CLIENTE PAGA 25% A |
TITULO DE PREMIO
N
o
X
TUDO QUE EXCEDER A
RS 2.408.068,42
0 CLENTE NAO PAGA

Figura 42: Proposta orcamentéria para execucaolstas de infraestrutura para adequacéao da Av.
Grécia (fonte: proposta comercial da empresa esegut

Para os itens sujeitos a medi¢do, a proposta pueviteto, ou seja, um preco maximo a ser
pago pelo cliente através das medi¢bes. Caso agdasdiltrapassassem este teto, o cliente
nao pagaria este excedente, desde que mantidopoesdginal. Em contrapartida, caso as

medicOes fossem inferiores ao valor estimado dalg@es, haveria o compartilhamento de

25% do saldo com a executora.

As partes acordaram também, a realizacéo de fatuntandireto para o cliente dos materiais,
tais como tubos em concreto, aco, concreto, asfadtotre outros. O principal objetivo foi

reduzir a bitributacéo destes itens e consequeTadto no orcamento do projeto.

O design foi desenvolvido pelo cliente e o orcamesmpresentado foi baseado nele. A
executora ndo dispunha de equipe interna parehdetahto do design, mas tinha uma equipe
de engenharia com vasta experiéncia em execucdta lema, foi acordado que eventuais
erros de design que gerassem alteracdes nos gtimoitndo seriam compartilhados entre as

partes, mas seriam de responsabilidade do cliente.
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4.3.2.3Resultados financeiros obtidos

O valor estimado dos itens sujeitos a medicdoddrfi 2.093.972. Os itens medidos durante

a obra e consolidados ao final, foram:
» Valor devido a reducado quantitativa de alguns it®$547.580;
» Valor devido ao excedente quantitativo de algusrssit R$ 977.515;
» Variacdo em relacdo a estimativa inicial: + R$ 939, ou seja, + 20,5%;

e Compartilhamento do prejuizo (excedente): Clieaté (5% de R$ 2.093.972) = R$
314.095; Executora = R$ 429.935 — R$ 314.095 =F55840;

* Compartilhamento de beneficios com a Executora% @6 valor relativo a reducéo

dos quantitativos, ou seja, R$ 136.895;

Resultado final:

» Saldo Executora = + R$ 136.895 (ganhos devidos item reducédo) - R$ 115.840
(itens excedentes) = + R$ 21.055

e Saldo Cliente: - R$ 314.095 (15% sobre estimativaidl) - R$ 136.895 (beneficio
Executora) = (R$ 450.990)

Ou seja, o valor total dos itens sujeitos a medigi@ancou R$ 2.523.907, ou seja, uma
variagcdo de + 20,5% em relagdo a estimativa ind2aR$ 2.093.972. O compartilhamento da

diferenca foi distribuido da seguinte forma: 73%apaCliente e 27% para a Executora.

Além do teto de 15% da estimativa inicial, o Cleeremunerou a Executora em R$ 136.895,
devido a regra de compartilhamento de 25% dos gativids reduzidos.

4.3.2.4Consideracdes gerais sobre o resultado do progporunidades de melhoria

De uma forma geral, o contrato adotado neste désaw principio de compartilhamento de
riscos e beneficios entre as partes, preconizadanpedelo de IPD (AIA, 2007). Mesmo que
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de forma pontual neste contrato e ndo ao longo rdoepso de gestdo do projeto, esta
iniciativa representou um grande avan¢o em relagmrdagem tradicional.

No entanto, observa-se que a regra estabelecida o&strato ndo considerou o resultado
final do projeto como um todo. Apesar do balangalfapontar para um aumento no valor da
obra em R$ 429.935, a executora recebeu a titulediggdo de quantitativos a importancia de
R$ 136.895. Isto aconteceu devido a andlise ser fiara cada item especifico e ndo para o

saldo final de todos itens sujeitos a medicao.

Isto acabou onerando, de certa forma, o clientqu@galém de contribuir com 15% sobre o
valor estimado inicial para quitar o valor excedeainda teve que remunerar a executora em

relacdo a reducgdo especifica de alguns itensasigeitnedicao.

Apesar disto, verificou-se, através da entrevisia &2, um elevado grau de satisfacdo de
ambas as partes (da parte do cliente obtida iadiette, conforme percepcéao e relato de E2)
com a modalidade adotada e verificou-se o estabeato de uma relacdo de parceria entre
as partes, evidenciada pela colaboragcdo mutuacpargrimento do objeto do contrato dentro
das restricbes do projeto como um todo. Atravésndesforco conjunto, foi possivel realizar
o faturamento direto de insumos para a obra, gs@ltoel em ganhos financeiros para o

projeto.

Observa-se que este tipo de solugdo orcamentériada] baseada em medicdo para itens
com maior nivel de incerteza, apenas é bem sucediti@uver a definicdo clara de critérios

de medicédo, transparéncia e relacdo de confianiga aa partes, itens preconizados pelo
modelo de IPD.

Outro ponto importante é a existéncia de um camtlel alteracdes de escopo durante a obra.
Itens extras, ndo contemplados inicialmente ou dda@os posteriormente pelo cliente,

devem ser apresentados e discutidos em conjurm® &hpartes de forma imediata. No caso
em analise, foram delimitados claramente os itares fgziam parte do escopo e que se

enquadravam na regra de medi¢do para atingimentéado teto do orcamento variavel.

Como uma oportunidade para o caso em andlise,cdestaa possibilidade de envolver o
executor desde o inicio do processo, ja na etagkesign com vistas a captar a experiéncia
do mesmo. Com isto, poderia ser agregado maiorr \edo design, melhorando a sua

construtibilidade e respectivo orgamento de exexuca
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4.3.3 Discussao

De uma forma geral, o SGP do Projeto A represerghoadagem tradicional da gestdo de
projetos de instalacdes industriais, em consonauarrao estudo realizado na Empresa ALFA
e as entrevistas realizadas com agentes chavesstAogdo projeto é delegada pelo cliente a
um coordenador de projeto, o qual é responsavak gemadas de decisdo e controle dos
diversos agentes do projeto. Ao invés deste coaditerter uma postura de coordenacéo dos
agentes, age, via de regra, de forma a intimid&calizar intensamente os mesmos, de modo
a cumprir, de qualquer forma, os seus restritascenmpletos itens de controle do projeto:
prazo, custo e qualidade. Além disso, verificounse o cliente tenta utilizar o contrato como
um instrumento de defesa dos seus interesses en@mum instrumento de comum acordo
para o fornecimento do escopo contratado nas cdesligstabelecidas entre as partes. Ficou
evidente, através da analise do contetdo do cordeabbra do Projeto A, que as obrigacdes
da contratada foram explicitamente declaradas eupggam eximir o cliente de riscos
durante a execucdo. Ja em relacdo as obrigacG@mttatante, foram apresentadas clausulas

abstratas e intangiveis, numa clara tentativa darevm comprometimento por escrito.

Diante destas constatacbes, observa-se a necessidad mudar esta abordagem,
principalmente por parte do cliente, a fim de cuar ambiente que favoreca a colaboracgéo
entre os agentes, o estabelecimento de relac@@miélanca e de transparéncia, associadas ao
compartilhamento dos riscos e beneficios do projpesar de ser uma iniciativa recente,
verificou-se no Projeto B, a aplicacao de disposg#tique favoreceram o compartilhamento de
riscos e beneficios entre as partes e cooperareanupe relacdo de ganha-ganha. Observou-
se, entretanto, certa resisténcia do cliente ehzastieste tipo de instrumento, a qual foi
superada pela auséncia de propostas de executmasahdes tradicionais e pela exiguidade
dos prazos para execucdo da obra, os quais poderipactar no prazo de entrega do

Shopping.

4.4 PRINCIPAIS BARREIRAS E OPORTUNIDADES PARA A
UTILIZACAO DA NOVA ABORDAGEM DE GESTAO DE PROJETOS

Com base nas informacdes coletadas no estudo @a&étengenharia da empresa ALFA, nos

EC1 e EC2 do projeto BETA, nas entrevistas congesites chaves e nos estudos de caso do
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Projeto A e Projeto B, buscou-se sintetizar nosct®p seguintes as principais barreiras
encontradas, boas préaticas implementadas e optdaties de melhoria para a aplicagdo do
SGP proposto para os projetos de instalacdes nalasto Brasil, baseado no modelo IPD e
praticas de LPDS.

4.4.1 Principais barreiras encontradas

4.4.1.1Modelo de SGP utilizado pelos clientes

Ao longo dos estudos e entrevistas, identificougse, uma das principais barreiras para a
implantacdo de uma nova abordagem de SGP nos qwo@t indlstria de base esta
relacionada aos SGP da abordagem tradicionaladdz nas organizagdes, conforme descrito
no item 2.1 deste trabalho. Tanto no estudo dadedangenharia da empresa ALFA quanto
nas entrevistas e estudos breves, constatou-se@B&GP adotados pelos clientes estéo
centrados no comando e controle das atividades,faomnos fins (MBR) e ndo nos meios
(MBM). Baseado nisto, o cliente atua, ao longo xkecacéo do projeto, monitorando apenas
os itens de controle relacionados aos resultadassfdo projeto, tais como prazo, orgamento
e atendimento ao design elaborado, assumindo uel depfiscalizador e ndo como de um
participante colaborador do projeto. Conforme oles#w na revisédo da literatura, esta forma
de SGP pode ser aplicada, com sucesso, em prdetmsxa complexidade, cujos objetivos e
caracteristicas sao, previamente, conhecidas. tdntenpara os projetos da industria de base,
tipicamente de alta complexidade (devida tanto péilmero de agentes intervenientes, alta
interdependéncia entre as atividades quanto patastézas de meios e fins), este modelo de
SGP néo se aplica, pois desconsidera o contexiticpoé social no qual os projetos estédo
inseridos e a sua importancia para a gestdao detprof consequéncia da utilizagcdo da
abordagem tradicional para o SGP ¢ ilustrada pgsintes consequéncias, identificadas
durante a realizacdo dos estudos e presentesisaaela literatura (DINSMOREt al, 2011;
GHASSEMI e GERBER, 2011; HOWELEt al, 2013; MATTHEWS e HOWELL, 2005;
SMITH et al, 2011; THOMSENet al, 2009):

» Falha na concepcdo dos projetos: design concestim@sico inconsistentes, clientes

nao sabem exatamente o que querem, indefinicoescopo;
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 N&ao cumprimento ou atingimento parcial dos objetido projeto e suas restricoes

(orcamento, prazo, etc.);

* Grande guantidade de retrabalhos por erros e irsténsias do design. Impactos sao

gerados no orgamento, prazo de execucédo e deseongeniso do objeto do projeto;
* Ocorréncia de litigios entre clientes e executoras;
» Prejuizos financeiros para clientes e executoras;

* Ambiente de desconfianca entre as partes e de balaboracdo e engajamento.

4.4.1.2Formas e instrumentos de contratacao praticados

Associado ao SGP vigente, as formas e instrumealgosontratagéo identificadas ao longo
dos estudos também podem representar barreirasapapicacdo do SGP proposto neste
trabalho. Com excecéo da empresa petroquimica 8¢ &gual utiliza uma forma hibrida de
contrato para 0s seus projetos, as demais forma®mteatacdo observadas nos estudos e
entrevistas (DBB, DB e EPC) néo propiciaram a édage um ambiente colaborativo entre as
partes e ndo visaram o estabelecimento de umaoethr;tipo ganha-ganha entre os agentes
do projeto. Na forma DBB, os agentes chaves eramhados apenas em seus respectivos
pacotes de trabalho, sem participar da etapa dgndeéé¢a forma DB e EPC, as executoras
buscavam otimizar o seu lucro através da adoc&oldedes de design que, muitas vezes, nao
sdo as melhores para o projeto. Aléem disso, oteliedo tinha uma participacdo ativa na
discusséo das solucdes de design nestas formamtiatacdo. Para Howedt al. (2013) e
Ballard (2010) o desempenho destas formas de tagdiapode ser afetado quando o modelo

de gestao do projeto predominante € o tradicional.

Em relacdo aos instrumentos de contratacdo, basitardo tipo Empreitada Global a Preco
Fixo e Precos Unitarios, verificou-se que estedratos tém foco na transagdo e ndo no
relacionamento entre as partes, ou seja, buscamrdefestabelecer previamente todos os
possiveis cenarios e responsabilidades das peot®so objetivo de serem completos na sua
concepgéao. Conforme discutido no item 4.4.1.1 setgp@s de contratos se aplicam a objetos
de baixa complexidade e ndo para os projetos destina de base.
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Nos EC1 e EC2, verificou-se que, apesar do procdssoontratacdo ter buscado incluir
alguns principios e aspectos de IPD, a forma euim&ntos de contratacdo que seriam
adotados no caso da continuidade do processo saiativos a abordagem tradicional e teria
foco na delegacdo do riscos associados as incerthzadesign e execucdo a empresa
executora, na definicdo das responsabilidadespjatoodo contrato e de eventuais punigdes

no caso de descumprimento do contrato.

Desta maneira, a forma e os instrumentos de cagéatutilizados no contexto atual devem
ser reavaliados, em menor ou maior grau, paraesguacem ao SGP proposto neste estudo. E
para isto, os clientes e executoras devem desemvoima nova forma de atuacado nos
projetos, baseados num ambiente que favoreca loeéstanento de relagbes de ganha-ganha

entre os agentes do projeto.

4.4.1.3Forma de atuacao dos clientes e executoras

Foi considerada também, como uma barreira paraaimtggtdo do SGP proposto neste
trabalho, a forma de atuacdo dos profissionais estdg de projetos, tanto vinculados a
clientes quanto a executoras. Verificou-se, nos EEC2, que algumas potenciais executoras
nao tiveram interesse em participar do processmutatacdo proposto devido ao fato de nao
ser baseado na forma tradicional (DBB). Algumadateempresas nao estavam dispostas a
desempenhar um novo papel de atuacéo e contribdegéoo do projeto em conjunto com o
cliente, o qual correspondia ao seu envolvimen&viprnas possiveis solu¢des de design.
Pelo contréario, preferiram continuar atuando nan#otradicional. Isto pode estar associado
ao historico de relacionamento com o cliente, paligbilidade de recursos para elaboracao
do design, experiéncias anteriores que nao foram sfecedidas ou até mesmo a falta de
confianca entre as partes. Além disso, pode eslacionado a estratégia da executora em

continuar trabalhando na forma DBB, ou seja, sea ampresa apenas de execucao.

Por parte do cliente, uma atuacdo que nao valarigentribuicdo dos agentes ao longo do
projeto e que ndo crie um ambiente favoravel pagatabelecimento de uma relacdo ganha-

ganha entre as partes pode representar o insutesso SGP baseado no modelo IPD.

Desta forma, observa-se que para a aplicacdo do BQiosto deve-se atentar para o0s
requisitos necessarios tanto no cliente quantoexasutoras. A aplicacdo do SGP num

ambiente desfavoravel pode comprometer os ressl@alprojeto.
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4.4.1.4Formacéo dos profissionais atuantes na gestacogqy

Ao longo dos estudos e entrevistas, verificou-seaymaior parte dos profissionais que atuam
na gestdo dos projetos, tanto por parte dos ciemqanto das executoras, possuem uma
formacdo técnica baseada nas praticas da abordaégeémional de gestdo de projetos
composta, basicamente, pelo guia PMBOK. Confornoedaiolo no item 2.1.2 deste trabalho,
a base conceitual da abordagem tradicional é defieie por este motivo a atualizacdo e
renovacdo desta disciplina se encontra num contdedéavoravel, que dificulta o ensino e

capacitacao sobre o tema.

4.4.2 Boas préticas implementadas

Ao longo dos estudos desenvolvidos e entrevistizaeas, foram observadas algumas boas
praticas implementadas, mesmo com restricbes mazafoe instrumentos de contratacao

encontradas.

Na empresa ALFA, especificamente na area de Enganlkansiderou-se uma boa prética a
manutencdo permanente de uma equipe interna de Engfearia, responsavel pela gestdo
dos projetos. A existéncia deste tipo de equipee pmmhtribuir para o estabelecimento de
relacbes mais longas e duradouras com as empnesast@as e criar um ambiente mais
propicio para a existéncia de relagdes de confjaagaprometimento e transparéncia entre as
partes. Apadronizagdo do processo de Engenharida empresa ALFA entre suas unidades
também foi considerada uma boa pratica, pois, apgsaestar baseada na abordagem
tradicional de gestdo de projetos, representa uganizacdo do processo de Engenharia de

forma sistémica e corporativa.

Nos EC1 e EC2 observou-se uma boa pratica atraeégndprocesso de contratacdo
colaborativo. Este foi proposto pelo cliente e oportunizoustassao conjunta entre o cliente
e a potencial executora de solucbes de desigreensmnsideradas nas propostas técnicas e
comerciais, oportunizando as participantes do psme sugestdo de solucdes de design,
melhoria da construtibilidade do mesmo de acordan ocoseu processo construtivo, dentre
outras. O processo foi desenvolvido num ambienteodegpartilhamento de conhecimentos e

experiéncias, colaboracéo e de confianca entraréessp
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Ao longo das entrevistas, também foram identifisadlgumas boas praticas, tais como
estabelecer contratos de Precos Unitarios de referda com empresas parceirgsas quais
sao envolvidas e contribuem durante todas as etiysagrojetos na empresa petroquimica de
CL3 e, por meio destes contratos, apés refinamadmiorojeto pela utilizacdo da abordagem
FEL, sdo estabelecidos os precgos para execucajeto sob regime de Empreitada Global a
Preco Fixo. Além desta, a praticafdenecer uma previsdo orgamentaria das obras anuais
para as empresas parceira$oi considerada interessante do ponto de vistsedareservar o
relacionamento entre as partes e visar 0 estabelath de uma relacdo de ganha-ganha. A
partir destas praticas, observou-se que as empgrasaaras foram incorporadas no processo
de gestéo dos projetos da empresa petroquimicd.8l@&longo de todo o ciclo de vida do
projeto e, dentre os casos estudados, foi 0 queseqiou os melhores resultados em relacao

ao desempenho dos projetos e grau de satisfac@ndolyvidos.

Por fim, outra boa prética foi identificada na ewista com E2 e abordada no estudo do
Projeto B, a qual correspondeucmmpartilhamento de riscos e beneficios entre o efite e

a executora do ponto de vista de execucdo orcamemda Para aplicacdo desta pratica, a
executora prop6s a subdivisdo do orcamento em giaj®s, baseada no maior ou menor
nivel de incertezas dos itens do escopo e apliaocai@ grupo de maior incerteza um contrato
do tipo Alvos. Como resultado final, houve o conifaamento dos itens reduzidos e os que
tiveram acréscimo entre as partes, sendo a olmegeetdentro das restricbes do cliente.

4.4.3 Oportunidades de melhoria

Com base no contexto estudado, sdo destacadaguases oportunidades de melhoria.

a) No processo e area de Engenharia da empresa ALFA:

* Reconstruir o SGP levando em consideracdo a natammplexa dos seus projetos e
tendo a gestdo dos projetos como um processo degdo gerenciado pelos meios,
com foco na organizacdo do projeto e seus compementndo apenas em suas

atividades;

* Incorporar o processo de compras da area de Supdmea area de Engenharia e
estabelecer itens de controle relacionados ao gesdra do projeto e ndo as areas de

Suprimentos e Engenharia de maneira independente;
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» Adequar o espaco fisico e recursos da area de Eag@mpara locacdo das equipes dos

projetos, inclusive os agentes chaves das exesytiueante o periodo do projeto;

* Implementar o TVD como pratica ha gestao dos mejdRevisar a politica interna de

compras, permitindo a divulgacao do orgamento destes de trabalho do projeto;

e Adotar mecanismos para compartiihamento de riscobemeficios, através da

utilizacdo de um modelo de contrato relacional;

» Estabelecer parcerias com empresas executoragetfjb seja compativel ao SGP
proposto, através da criagdo de contratos de PrEgirios de referéncia e
mecanismos de remuneracao para participacdo emdaggé-execucdo dos projetos;

b) No contexto dos projetos estudados e das entrgvista

» Considerar, apropriadamente, o contexto social léiquo no qual o projeto esta
inserido e por meio desta analise, associada astegsticashard ousoff) do projeto,

estabelecer a melhor forma e instrumento de cagfiataplicavel ao contexto;

» Estabelecer relacbes de parceria com os agentessctas projetos, envolvendo-os
desde o inicio do mesmo através da criacdo de @sgesjcos ou virtuais para a

constante interacao dos agentes;

* Considerar a opinido e experiéncia dos particigarde projeto, através do
estabelecimento de um ambiente de respeito mutalosparéncia e de relagdes de

confianca entre as partes;

* Realizar a integragéo de processos internos, tavgcclientes quanto nas executoras,

relativos as areas comercial e técnica (engentiegalizacdo, execucao);

* Implementar praticas que adicionem valor ao desgrtompartilhem riscos e
beneficios do projeto, tais como TVD, de forma nata com um processo de tomada

de decisbes compartilhado, com a participacdo gestes chaves do projeto;

» Utilizar itens de controle e indicadores que regmésm o projeto como um todo e ndo

apenas o desempenho de suas partes;
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» Estabelecer metas comuns entre os participantpsogiio.

No quadro 10 sdo apresentadas, de forma resunsidajreipais barreiras e oportunidades

identificadas ao longo dos estudos e entrevistdzaglos.

De uma forma geral, baseado na revisao da literafgr oportunidades foram agrupadas nos

seguintes topicos:

a) Agregar maior valor aos projetos, equipes e organsgdes por meio do
envolvimento desde cedo dos principais agentesrajetp, pela discussdo conjunta
das solucdes de desigrpelo processo de tomada de decisdo compartilbautessivel
agregar maior valor aos projetos, equipes e orgades, seja durante a implantacao
do projeto ou no desempenho em uso do produto ({fial, 2007; HOWELL et al,
2013; SMITHet al, 2011; THOMSENet al, 2009);

b) Contribuir para uma melhor definicdo e atingimentodos propdsitos dos projetas
com a adocao dos principios de IPD e praticas d@SLe possivel focar as acdes de
gestéo para atingimento dos propésitos do pro@tmaum todo e ndo apenas em suas
partes (BALLARD, 2008; SMITHet al, 2011);

c) Reduzir desperdicios e retrabalhospor meio da abordagem de TVDSet Based
Design, discussdo colaborativa das solucdes degrdesi tomada de decisao
compartilhada € possivel obter um design mais adkxgpara o projeto, de melhor
construtibilidade. Com isto, h4 reducéo de despeslitanto na etapa de elaboracdo
do design quanto na execucéo dos servigos (BALLARDYL);

d) Migrar de uma relacao litigiosa entre as partes pa uma mais colaborativa e
duradoura: por meio de uma relacdo contratual que visa aci@hamento a longo
prazo com 0s agentes chaves € possivel migrarlagéeoelitigiosa existente entre
clientes e executoras, associado ao compartilhantkentiscos e beneficios do projeto
(AlA, 2007; DINSMOREet al, 2011; HOWELLet al, 2013; THOMSENet al,
2009).
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Principais barreiras Principais oportunidades
1) Considerar, apropriadamente, o contexto social e politico

1) Modelo de SGP vigente (clientes): tipico da

.. no gqual o projeto esta inserido e por meio desta analise,
abordagem tradicional, baseado em management as quat © pro] P ;

, . associada as caracteristicas (iard ou soft ) do projeto,
\planming com foco no comando e controle, gestio pelos

resultados (MBR) e nio pelos meios (MBM) estabelecer a melhor forma e instrumento de

contratacio aplicavel ao contexto

2) Estabelecer relacbes de parceria com os agentes

2) Formas e instrumentos de contratacio utilizados chaves dos p{o]etoszlm‘foh-'mdo—os destfle ¢ micul} dol
no contexto atual, os quais. combinados com um SGP mesmo atraveés da criagdo de espagos fisicos ou virtuais para
) ) a constante interagio dos agentes

tradicional, ndo contribuem para a criagdo de um
ambiente de colaboragdo entre as partes e de
estabelecimento de relagdes do tipo ganha-ganha entre

os agentes do projeto

3) Considerar a opinido e experiéncia dos participantes
do projeto, através do estabelecimento de um ambiente de
respeito mmtuo, transparéncia e de relacdes de confianca
entre as partes

3) Forma de atuacio de clientes e empresas
executoras: dependendo da forma tipica de atuagdo de |4) Realizar a integracio de processos internos, tanto
cada agente, ha maior ou menor abertura para aplicagdo |nos clientes quanto nas executoras, relativos ds areas

da nova abordagem de SGP, baseada no relacionamento |comercial e técnica (engenharia, fiscalizagio, execugio)
de longo prazo entre as partes

5) Implementar praticas que adicionem valor ao design
e compartilhem riscos e beneficios do projeto, tais como
TVD, de forma conjunta com um processo de tomada de

4) Formacio dos profissionais atuantes na gestdo de  |decisdes compartilhado, com a participacio dos agentes
projetos: formagéo baseada na abordagem tradicional.  |chaves do projeto

principalmente no PMBOK
6) Utilizar itens de controle e indicadores que

representem o projeto como um todo e nio apenas o
desempenho de suas partes

7) Estabelecer metas comuns entre os pariicipantes do
projeto

Quadro 10: Principais barreiras e oportunidadegtifittadas ao longo dos estudos e entrevistas

E, a partir destas constatacfes, buscou-se desenwoh modelo para a implementacéo

gradual dos principios de IPD e préaticas de LPDS@PB proposto neste trabalho.
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4.5 MODELO DE IMPLANTACAO GRADUAL DE PRINCIPIOS DE IPE
PRATICAS DE LPDS

4.5.1 Definicbes do modelo

4.5.1.1Direcionadores para a concepc¢ao do modelo

A concepcédo do modelo foi realizada a partir deradglirecionadores definidos com base nas

informacdes obtidas na etapa de Dados de Entraddnea:
a) Considerar o SGP baseado no modelo de IPD, asscisapraticas de LPDS — TVD e
Set Base®esign;

b) Estruturar o modelo em estagios, visando a imptaotgradual do SGP proposto no

trabalho;

c) Definir o conteddo e caracteristicas de cada estdgi modelo e sua forma de

implementacédo de acordo com o contexto estudado.
4.5.1.2Caracteristicas do modelo

4.5.1.2.1 Diretrizes basicas utilizadas na definicdo das caeaisticas do modelo

De uma forma geral, as diretrizes basicas utiligatadefinicdo das caracteristicas de cada
estagio proposto para o modelo foram (AIA, 2007;LBARD et al, 2010; BALLARD,
2008; THOMSENEet al, 2009):

a) Alinhar os interesses das partes para entregarxmmoéde valor para o cliente e
demais envolvidos, com o objetivo de cumprir o psif® do projeto dentro de suas

restricoes;

b) Integrar as partes organizacionalmente, garanandtegracao dos diversos niveis que

a compbem,;

c) Prover um ambiente baseado nas rela¢gGes de camfiaagsparéncia e respeito mutuo
entre as partes, além de visar relagdes do tipmagganha;

d) Realizar um gerenciamento pelos meios (MBM) e m&mas pelos resultados (MBR);
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e) Considerar a geracao de valor tanto durante Zagalb do projeto quanto ao longo do

ciclo de vida do projeto desenvolvido.

4.5.1.2.2 Definicao do numero de estagios do modelo

Para a definicdo do numero de estadgios do modeseue respectivo contetdo foram

considerados os seguintes fatores:

» Barreiras e oportunidades para a aplicacdo da abeedagem de gestdo de projetos
baseada em IPD e praticas de LPDS, conforme apael®eno item 4.4;

» Aplicacao gradual dos principios de IPD e prataeas.PDS, considerando o contexto
atual de gestédo de projetos e 0 tempo necessadocapsimilacdo e consolidagdo do

conteudo de cada estagio;

 Mudanca comportamental necessaria aos agentessciierge & nova forma de

conducéo dos projetos; e
* Necessidade de ajustes legais que suportem a gbangaoposta.

Com base nestes fatores, propbs-se, a utilizacé @gatro) estagios de implementacéo
gradual dos conceitos de IPD e praticas de LPD8alda gestao de projetos de instalacdes

industriais, conforme figura 43.

Estagiol , Estagio2 , Estagio3 , Estagio4
PATAMAR ATUAL ' PATAMAR DESEJADO
Inicial Intermediario
1
SGP baseado na SGP baseado no
abordagem ‘modelo IPD e praticas
tradicional: base de LPDS - TVD e Set

‘conceitual fragil, com Based Design
foco na atividade e

comando e controle

ff ciclosde Definicode
aprendizado indicadores para o SGP

Figura 43: Modelo de implantacdo gradual do SGPgst — 4 estagios

Os componentes do modelo e seu conteudo sdo daizene detalhados nos itens

subsequentes.
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4.5.1.2.3 Defini¢cdo da presenca e intensidade dos princige$PD e praticas de LPDS em

cada estagio

Com base no contexto dos estudos e caso e erdsgVist desenvolvida uma proposta de
aplicacdo gradativa dos principios de IPD e prataa LPDS para cada estagio do modelo.
Além disso, foi criada uma escala para identifecgresenca e intensidade de cada elemento
nos estagios do modelo, sendo esta escala dedndé,l representa a presenca do elemento,
porém de baixa intensidade ainda, 3 correspondesemca e intensidade média e 5 alta,

conforme apresentado no quadro 11.

Presenca e Intensidade: 1- baixa, 3-média, 5-alta
Principios de IPD o Praticas de LPDY
207}
0 c o
[0) «© S
5 g |2 2 |E2 |58 c
o o D 5 IS S o P S
n 9 2 ] 5] T w| — S ‘D
T O o IS o] 4 3 ) o
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c V] c £ 2 @
w = S E —
o
o o
Estagio 1 3 1 1 3 1 - -
Presenca e Intensidade Estagio 2 3 1 3 3 3 1 -
proposta no modelo de :
implantacdo gradual Estagio 3 3 3 3 -
Estagio 4 3

Quadro 11: Presenca e intensidade dos principitRRIe praticas de LPDS propostos para cada
estagio do modelo

Destaca-se que a definicdo do conteudo do estadggwvall em consideracdo as praticas
observadas nos estudos de casos e entrevistaseshiggos 2 e 3 foram propostas praticas
que visam a transicdo do contexto do estidgio 1 papmatamar do estagio 4, o qual
contemplou praticas ainda pouco utilizadas e rapded na literatura, tais conget Based

Design e proprio SGP baseado em IPD.

4.5.1.2.4 Conteudo detalhado de cada estagio

O conteudo detalhado de cada estagio do modelmegeaappado nos quadros 12, 13, 14 e 15 e
contempla a descricdo dos objetivos especificasadaes, meios e instrumentos necessarios

para atingimento destes objetivos.
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Como se pode observar no quadro 12, o estagio rhattelo tem como principal objetivo
iniciar a implementacdo de uma abordagem mais cdéba entre as partes, através do
envolvimento dos agentes chaves ja na etapa dgnd®sra tanto, sugere a utilizacdo de uma
matriz multicriterial para a escolha dos particieando projeto, na qual podem ser definidos
critérios para a selecdo de potenciais executorgsopetistas, tais como historico de
relacionamento, conhecimento e experiéncia nadogaojeto, dentre outros. Neste mesmo
sentido, propds-se a ado¢do de um mecanismo patmeeacdo dos agentes chaves durante

as etapas de concepcao do projeto e design.

Este estagio também prevé o estabelecimento de rocegso de tomada de decisdo
compartilhado entre os agentes chaves, sendo rmEgdefideste processo realizada de forma
conjunta entre as partes e podendo ser represeatai@s de um diagrama de tomada de

deciséo, no qual conste o fluxo deste processo.

O estagio 2, por sua vez, apresentado no quadntireende o fortalecimento das acdes e
praticas adotadas no estagio 1 e prevé, além dissoplementacdo de uma governanca
integrada, com a participacdo dos agentes chatragés do estabelecimento dore group

do projeto. Para tanto, sugere a criacdo de utmmoggama funcional, a fim de estabelecer as

atribuicdes de cada componentecdee group

Além disso, o0 estagio 2 prevé também a utilizacds praticas de TC como forma de
encontrar melhores solugbes para o0 design e, amane=mpo, atender aos requisitos de
desempenho do produto final e ao orcamento estitbelpara o projeto. Associado a isto,
pode contribuir para o compartilhamento dos risedeneficios do projeto, o qual pode ser

expresso atraves da elaboragdo conjunta de uma ohattiscos do projeto.

No estdgio 3 (quadro 14) é proposta a consoliddgdnodelo IPD como o SGP, tendo como
caracteristicas as praticas adotadas nos estagarsoees, acrescidas pela utilizacdo de TVD
(tomada de decisdo baseada no valor e ndo apenassta) e pela adocdo de contratos
relacionais (também conhecidos como multi-partbgste estagio, os agentes chaves séo
envolvidos desde a concepcdo do projeto e, parta,té#wd mecanismos definidos para

remuneracao das partes no caso do projeto naorteneidade.

Por ultimo, o estagio 4, apresentado no quadrtei®d por objetivo consolidar e padronizar os
processos do SGP com base no modelo de IPD. Raca éaproposta a elaboragdo de um
mapa do processo do SGP. Além disso, TVBet Basedesign representam importantes
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praticas que embasam a tomada de decisdo do progstozem retrabalhos durante a
execucgao e contribuem para adogéo de solu¢cdesggegaan valor ao projeto e seu produto
final. Além disso, este estagio prevé a criagcaandeadores relacionados ao novo modelo
implantado.

De forma comum a todos os estdgios, o modelo meaw@lizacdo de ciclos de aprendizado
durante e ao final da implementacdo de cada est&wio a participacdo dos agentes chaves
dos projetos. O objetivo destes ciclos é captamepdar os aprendizados e propor melhorias
no processo do SGP. Para tanto, sugere-se a elabata um mapa de aprendizado, no qual
podem ser inclusos os relatos e experiéncias det@ranteriores, os quais auxiliardo em

projetos futuros. Além disso, sugere-se a criagimdicadores especificos para cada estagio

do modelo, com o objetivo de medir o desempenh&@® implementado. Ao longo dos

estagios, a natureza destes indicadores deverairevob inicio focados nas medidas

tradicionais (tais como os relacionados a custoagopdo projeto) e no final em medidas

adequadas ao novo modelo de SGP (tais como osorgddos ao nivel de satisfacdo dos

agentes chaves do projeto, ao indice de retrahabasivel de atendimento as metas comuns,

dentre outros).

Estagio 1 - Detalhamento

Objetivos

Acbes

Meios

Instrume ntos

Estabelecer uma maior
colaboragaoentre as partes, c
envolvimento desde cedo do
agentes chaves. Comisso
incentivara inovacéo
colaborativa ja na fase de
design Incentivar o inicio da
tomada de decisédo
compartilhada e ndo uniateral

- Definir agentes chavesa serem
envolvidos desde o inicio do projeto
regras sobre o processo

U7

- Estabelececritérios para sele¢éo do
garceiros, de acordo contamplexidade
dimenséo do projeto e capacidadéde

atendimento e participagcdo do parceifo

- Matriz Multicriterial

- Incentivar ecolaboracéo de todos
desde a etapa de definicdo do propg
do projeto e delesign

- Estabeleceregras e critérios de
stemuneracdodas equipes durante a fal
de concepcéo do projeto

e Contrato de prestac3
de servicos

o

- Estabeleceprocesso de tomada de

- Definir modo operantedo processo dg
tomada de decisdo considerando o

@ Diagrama de tomada

decisdo compartilhada decisdo
agentes chaves
Quadro 12: Detalhamento do conteudo do estagiomadielo
Estagio 2 - Detalhamento
Objetivos Aclbes Meios Instrumentos

Fortaleceras agdes ja
implantadas nestagio 1
buscando iniciar o
estabelecimento de uma
govemanca integradacom a

participacdo de representant¢s

dos agentes chaves. Contemp

- Estabelecer umastrutura de
govemancanos moldes do IPD

- Estabelecer uore group com
representantes dos agentes chave

b

- Organograma Funcional

- Intensificar e consolidarabordagem

colaborativa entre as partes ao longo
processo de desenvolvimento do pro
e produto

do Envolver os agentes chaves no
gtsotabelecimento diC e na elaboragao
design.

-TC

utiizagdo de TC, buscando
estabelecer ousto-metae zong
decompartihamento de riscos|
e beneficiosentre as partes.

chavesno processo dalocacéo dos
riscos e definicdo das zonas de
compartilhamento de beneficios e

prejuizos

- Promover a participacéo dos agentes

- Desenvolver metodologia para
levantamento elassificagdo dos riscos
(probabiidade e impacto), levando e
consideracédo a complexidade do proj

n
pto

- Matriz de riscos
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Estagio 3 - Detalhamento

Objetivos

Acbes

Meios

Instrumentos

Consolidar o modelo cIPD no
SGP. Processo de tomada (

decisdo €ompartilhado e tem
como (ltima instancia core
group . A colaboragao esta

e Fortalecer garticipagao dos agente
chaves em todas as etapas do proj
inclusive naconcepcéo

| - Definir mecanimos de incentiva
: garticipa(;éo dos agentes chaves desq
[ toncepgaado projeto, garantindo sua

ea .
- Contrato multi-parteg

remuneragao caso o projeto ndo avamfce

presente em todas etapas d

processo. Asnetas sdocomuns
e definidas em conjunto. O
contrato que rege as partes

o]
- Implementar aomada de decisdo
baseada ngeracéo de valor

- Padronizar a utiizagcéo do/D, a fim de
subsidiar a tomada de decisao e
atendimento as restricdes do projetd

relacional. Foco nageracéo dsg
valor no processo de
desenvolvimento e produto.

- Dispor dedispositivos que
regulamentem a atuacéo das parte
compartilhamento deriscos e
beneficios

e - Adotar a utizacd@ontratos multi-
partes

- Contrato multi-parteg

Quadro 14: Detalhamento do contetdo do estagiorBadizelo

Estagio 4 - Detalhamento

Objetivos

Acdes

Meios

Instrumentos

Consolidar e padronizaro
modelo de IPD no SGP.
Utiizagao dagpraticas lean
como forma delanejar e
reduzir perdas, seja ao longo d
processo de desenvolvimento
execucgao do objeto do projeto
durante a sua utiizagéo ao lon|
da vida Ut Tomada de decisag
em funcéo da andlise galor ao
longo da vida (til do produto €
ndo apenas sob a éptica dg
implantagdo — restricdes.
Contrato multi-partes como
instrumento de contratacao.

- Estabilizar o processo do SGP
proposto

- Padronizar o SGP com os elementos
estagios anteriores

Mapa do processo

o
wBasear gomada de decisaalo desig

em funcédo de muitiplas atternativas
go

- Utiizagao deSet Basedesign como
embasamento para tomada de decisa
relagdo as afternativas de design

b emSet Basedesign

- Acompanhar @esempenhalo

resultados e nivel de satisfagdo das p

processo de gestéo do projeto, selis

- Desenvolveme canismos e critériogle

=

natureza adequada ao modelo implant;
artes

ado

- Itens de controle
- Indicadores

Quadro 15: Detalhamento do contetdo do estagmmatielo

4.5.2 Processo de implementacao de cada estagio e sapsrentes

As etapas propostas para o processo de implemendagdacdes de cada estagio do modelo

sdo planejamento, execucgdo, verificacdo e acOeeetivas, cujo escopo sugerido €

apresentado na seq

uéncia.

a) Etapa de Planejamento

Definir os agentes chaves e governanca do projetop

Escolher projeto piloto para aplicacdo das acdedgias no estdgio do modelo;

Definir os objetivos a serem atingidos devido alengentacdo do respectivo estagio;
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» Definir e detalhar como sera realizada a intera&géice os agentes chaves ao longo do

projeto — escritdrio para alocacao das equipedadisdiplinares, reunides, etc.;

» Elaborar documentacdo para suportar as acoes tagewis estagio. Exemplo: matriz

multicriterial, matriz de responsabilidades, prolos de comunicacao, etc.;

» Capacitar os agentes chaves em relacdo ao contmidstagio do modelo a ser

implementado;

» Definir itens de controle e indicadores para acarhpeento e monitoramento do

desempenho da implementagéo do conteudo do estégio.
b) Etapa de Execucao
» Aplicar as acdes previstas no estagio;

* Realizar avaliacdo de reacdo dos agentes chavde fieaplicacdo do contetdo do

estagio;
* Monitorar os indicadores do SGP e do processo geeimentacao;
* Realizar ciclos de aprendizado.
c) Etapa de Verificacdo
* Andlise dos resultados obtidos;
» Atingimento ou ndo dos objetivos propostos;
» Construcédo do mapa de aprendizado.
d) Etapa de Acdes Corretivas:
» Baseado nos itens de verificacao, realizar corseedaelhorias no processo.

Observa-se que, antes de se iniciar o processmplementacdo dos estagios do modelo,
deve-se verificar se 0 contexto existente atendeeisitos para aplicacdo do SGP proposto
neste estudo, 0s quais séo, basicamente, a eidstiEnpartes dispostas a estabelecer relacdes
duradouras e de confianca, de transparéncia, tesp®ituo e do tipo ganha-ganha. A

inexisténcia destes requisitos pode comprometéicaca do SGP proposto neste estudo.
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4.5.3 Ferramenta de avaliacdo do grau de implementagAprdticas de cada estagio

Com o objetivo de avaliar o grau de implementagdd&S&P proposto em cada estdgio do
modelo, utilizou-se como referéncia o indice de BBséticas (IBP) proposto por Bernardes
(2001), cujo objetivo era avaliar o grau de impletagdo de sistemas de planejamento e
controle da producdo baseados lrast Planner Para tanto, o referido autor propos 14
praticas como referéncia e através da atribuicdwothes a essas praticas estabeleceu um valor
de eficacia da implementacdo do sistema, medidgpementagem. Da mesma forma, a
ferramenta de avaliacdo proposta neste estudodevasio desdobramento dos principios de
IPD em praticas para cada estagio, para as quais fatribuidas notas da seguinte forma: (a)
peso 1 (um), para praticas utilizadas de maneiegral; (b) peso 0,5, para praticas utilizadas
de maneira parcial; e (c) peso 0 (zero), paragastéo utilizadas. No presente trabalho, este

indice foi denominado de indice de boas praticagedio do projeto (IBPGP).

O célculo do IBPGP pode ser realizado de acordoaegeguinte formula:

Y Notas das praticas
Numero de praticas

IBPGP =

As praticas a serem avaliadas para a determinag#®R{IGP, em cada estagio do modelo, séo

apresentadas no quadro 16.

Destaca-se, que além das praticas especificas die estagio do modelo, foram definidas
praticas comuns a todos os estagios do modelo,uas gambém devem fazer parte da

avaliacdo do IBPGP em cada estagio.
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Pratica Descricao

1 Envolimento dos agentes chaves na fase de ef@tmd® design

2 Tomada de decisGes participativas em relacaofiag@es do design

3 Previsdo de remuneragéo dos agentes chaves eosatdctcaso do projeto ndo
Estagio 1 prosseguir

4 Selecé@o das empresas parceiras baseada em qotériestabelecidos numa ma

multicriterial

5 Divulgacéo do or¢gamento do projeto

6 O cliente é um agente ativo (participativo) e @ewente na equipe do projeto

7 Tomada de decis6es relativas ao projeto realzadeneio de unsore group
Estagio 2 8 Definicao conjunta do custo-meta do projeto

9 Compartihamento dos resuttados do projeto

10 Elaborag&o conjunta de um plano de riscos

11 Utiizag&o de contratos relacionais, com mecanissiaosompartihamento de riscps

- e beneficios

Estagio 3 ——— — — —

12 Utiizag8o de espagos fisicos e virtuais pdesaigdo dos agentes

13 Definicdo conjunta das metas do projeto

14 Padronizacéo do processo do SGP

15 Analise de multiplas alternativas simultineas padefinicdo das solu¢cdes de design

16 Tomada de decisdo participativa baseada no valegadp ao projeto e seu
Estagio 4 produto

17 Co-locagdo dos agentdsg(room)

18 Estimativa de custo e orcamento € atualizado cantiante com a participacéo dos

agentes chaves

19 Rotinizagao de reunides para discussao e redistaprendizados

20 Realizacdo de ac¢des corretivas a partir dos dipaeos
Comum — — -

21 Rotiniza¢do de reunides de acompanhamento det@roj

22 Utiizacdo de um indicador para avaliar o SGRaintpdo

Quadro 16: Préticas a serem avaliadas para detgéaardo IBPGP

5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo sdo apresentadas as principaisusies deste trabalho, bem como sugestdes

para trabalhos futuros.

5.1 PRINCIPAIS CONCLUSOES

A partir da definicdo do problema de pesquisa, @sg@nte trabalho buscou identificar as
principais barreiras e oportunidades para a impigagéio de um SGP baseado nos principios
de IPD e préticas de LPDS nos projetos de instakacia industria de base brasileira. Para
tanto, foi utilizada uma estratégia de pesquisacaéter prescritivo que, a partir de um
problema de relevancia pratica, permitiu a constougla solucdo para o problema
inicialmente identificado, a qual consistiu no dessvimento e proposicdo de um modelo

para a implementacdo gradual do SGP proposto ndast
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A concepcao e a definicdo do modelo de implantagadual do SGP proposto neste estudo
foram baseadas na revisdo da literatura, nos estudalizados na empresa ALFA,
especificamente no projeto BETA, nas informacOedidab através da realizacdo de
entrevistas com agentes chaves dos projetos ddapdes na industria de base e nos estudos

de caso dos Projetos A e B, inicialmente abordadssentrevistas.

A partir da revisao da literatura, foi possivelntfcar os principais problemas da abordagem
tradicional de gestdo de projetos, os quais esgli@acionados, basicamente, a desconsideracao
da natureza complexa dos projetos de instalacG®sag caracteristicasoft e a fragil base
conceitual que a suporta. Além disso, por meioadettpa, buscou-se realizar o embasamento
teérico de um SGP, com base na abordagem sistérsicas dimensbes basicas e
componentes. A partir disto, o conceito de gestiioamntexto do SGP pdde ser entendido pela
perspectiva do processo e pela perspectiva da iaeg#o, englobando a coordenacéo social,

econdmica e da produgao.

Na sequéncia, foram apresentados 0s conceitoscadoteste trabalho em relagdo ao SGP e
seus componentes: Forma de Contratacdo e Instran@ontratual. Observou-se que na
literatura, muitas vezes, ndo ha uma clara distirggé relacéo a estes conceitos e, por vezes,
séo utilizados de uma forma inadequada. A parstadeonstatacéo, buscou-se caracterizar e
estabelecer uma relagéo entre estes conceitosjal@ GSGP foi considerado o conceito mais
abrangente em relac@o a gestdo do projeto, seramoreado a sua forma de organizagdo, de
definicdo das relacbes e interacfes entre os agyente alocacdo e compartilhamento de
riscos e beneficios do projeto. A Forma de Congédafoi considerada como um dos
componentes que caracterizam o SGP e que diz tespeforma como o projeto sera
executado, do ponto de vista de abrangéncia dopesde execucdo, numero de partes
envolvidas e respectivas interacfes entre si dmid@b de responsabilidades. Por fim, o
Instrumento Contratual foi relacionado a forma a@mtcato, mecanismo de remuneracao e
alocacéo de riscos entre as partes. A partir delthsicOes, cada componente do SGP foi
caracterizado em relacdo a abordagem vigente rtextordos projetos de instalagées.

No componente Forma de Contratacéo, foram explgradomodelos utilizados no contexto
atual e seus respectivos arranjos basicos de @stritlém disso, foi realizada uma analise,
para cada forma de contratacdo, do contexto maiguadio para sua aplicacdo, das potenciais
vantagens e desvantagens em relagdo a utilizacéaddeforma. No componente Instrumento
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Contratual foram identificados os tipos de consafolassico, neoclassico e relacional) e
classificados os contratos comumente utilizados progetos de instalagbes. Na sequéncia,
foram abordados aspectos relacionados aos contratasionais, tais como definicéo,

aplicabilidade e modelos desenvolvidos.

Com base nesta revisdo da literatura, foi possienhtificar aspectos relevantes para a
pesquisa, relacionados ao embasamento tedrico 80eXgus componentes, necessarios para
a etapa de definicdes do modelo proposto. Em sagaicevisédo da literatura englobou o SGP
inserido na nova abordagem de gestdo de projetestachndo as suas caracteristicas
desejadas e o papel dos projetos no contexto a@alonceito de IPD foi explorado na
sequéncia, com o0 objetivo de apresentar a defingdmtada no presente trabalho, suas
caracteristicas, elementos chaves, o contexto sé&@gtespara sua aplicacdo e potenciais
barreiras para sua implantacdo. Posteriormente, réalizada a revisdo da literatura

relacionada a abordagdeanno SGP e suas respectivas praticas, T\@2EeBasedesign.

Em relacdo aos estudos e entrevistas realizadqwesente trabalho, destaca-se que foram
importantes fontes de informacéo para a caractgizao contexto atual e identificacdo das
barreiras e oportunidades para a implementacdo@® froposto neste estudo. O estudo
realizado no processo de gestdo de projetos da esmpALFA demonstrou que o
embasamento do SGP desta empresa estava ligadordagém tradicional, com foco no
comando e controle das atividades. Com base nigto,possivel obter um melhor
entendimento de como este modelo de SGP impactgestao dos projetos e quais sado suas

consequéncias.

No estudo do Projeto BETA, também realizado na es®rALFA, acompanhou-se a
evolugcédo de dois processos de contratagdo, os fuasavam estabelecer uma abordagem
alternativa nestes processos em relacdo as pratigastes na empresa ALFA, a fim de
alcancar um melhor desempenho na execucdo do ®r&j&fTA. Para tanto, foram
incorporadas algumas praticas similares aos piimige IPD nos processos de contratacao.
Ao final dos processos foram identificados trésodipde comportamentos distintos das
empresas participantes do processo e suas potepaiasas foram analisadas. Desta anélise,
concluiu-se que os resultados obtidos com cadanpiaeexecutora estavam relacionados ao
perfil e a forma de atuacgéo tipica destas emprégam disso, é possivel apontar que a falta
de mecanismos para a remuneragdo das empresasaessw de contratacdo, no caso de nao

ganhar a execucao, também pode ter contribuido pal@sinteresse de algumas empresas.

Vinicius loppi. Dissertacao de mestrado. Porto rde§PGEC/UFRGS, 2015.



167

Desta forma, observou-se que tanto o ambiente ¢éextonno qual os processos foram
conduzidos quanto o perfil e forma de atuacdo dapresas participantes representaram
aspectos relevantes nos resultados obtidos dusaapéicacédo de um processo de contratacao

distinto do tradicional.

Durante a realizagdo das entrevistas com o0s agecheses, pdde-se constatar as
caracteristicas dos SGP, formas de contratacdosgummentos contratuais tipicamente
utilizados pelos clientes nos seus projetos. Entrapartida, foi possivel verificar o impacto
destes SGP do ponto de vista das empresas exexutdrentrevista realizada com
representante da industria siderurgica apontoulizagéo de um SGP tipico da abordagem
tradicional, que empregava, normalmente, a formacdetratacdo DBB. Na empresa
petrolifera, observou-se que a forma de contratatifivada nos projetos (DB) representava
uma evolucédo em relacéo a forma DBB, pelo fatord®er a executora na etapa do design.
No entanto, verificou-se que a aplicagdo desta dobbB no contexto de um SGP tradicional
nao trouxe os beneficios esperados para o progtpresso pelo fato da executora
desenvolver o design de forma isolada, sem atgratiar as recomendacdes e experiéncia do
cliente. Além disso, durante a execucao, foramtadtzs diversos problemas relacionados a
dificuldade para coordenacéo das diversas empsega®ntratadas e a medi¢cdo dos pacotes
de trabalho concluidos. Como consequéncia desttexton ha uma grande quantidade de
litigios entre as partes, o ndo atendimento dasigéss e o ndo cumprimento pleno dos

objetivos dos projetos.

A entrevista realizada com representante da indUpg&troguimica trouxe uma importante
contribuicdo do ponto de vista de praticas adotataSGP desta empresa. Apesar de nado
utilizar uma forma e instrumento de contratacawaumres, verificou-se o estabelecimento de
relacbes de parceria entre o cliente e as empasa&xecucao, motivadas, principalmente,
pela criacdo de contratos de Precos Unitarios fdeémcia com periodo de vigéncia de dois
anos. Outro aspecto relevante identificado foi ¢o fdo cliente informar as empresas
parceiras, anualmente, a previsdo de orcament@mypstos no periodo, com o objetivo de
dar previsibilidade a estas. Nestas condicdesfismuise que o ambiente criado pelo cliente,
contribuiu para o estabelecimento de relacbes ddiaca entre as partes. Além disso,
observou-se que nesta forma de atuagcdo as exexytaréicipavam e contribuiam desde a

etapa de design do projeto.
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Por fim, as entrevistas com representantes dasuexas trouxeram contribuicdes sobre o
contexto atual dos projetos de instalacdes e soasequéncias. Na entrevista com o
representante da empresa de estruturas metalicagos$sivel identificar uma série de
problemas e dificuldades relacionadas aos SGP e semponentes empregados pelos
clientes, normalmente baseados na abordagem wadiciOs principais aspectos destacados
foram a existéncia de um ambiente desfavoravel @a@aboracado, na qual a coordenacéo do
projeto era centralizada no coordenador do progetocliente e a tomada de decisdo era
realizada de forma unilateral, ou seja, sem a @patdo dos agentes chaves. Como
consequéncia desta abordagem, foram destacadosaachéaboracéo ao longo do projeto, o
grande numero de litigios e pleitos entre as pagegrande quantidade de retrabalhos por
problemas de incompatibilidade e de baixa congltidade do design, os prejuizos
financeiros para ambas as partes, dentre outrostaNmesma linha, a entrevista com
representante de uma empresa construtora, apomtilemas similares nos projetos da
iniciativa publica, destacando os problemas relzailms, principalmente, a ma concepg¢éo dos

projetos e suas consequéncias durante a execucao.

Na entrevista com representante de uma empresaemaplenagem e pavimentacéao,

identificou-se uma boa prética proposta por estaresa a um cliente, cuja exploracdo foi

realizada durante o estudo de caso do Projeto BProposta consistia na ado¢cao de um
instrumento contratual que continha, simultaneamentegime de Preco Global a Preco Fixo
e o0 regime de Alvos, utilizados para os itens denanee maior nivel de incertezas,

respectivamente. Além disso, o instrumento de Alpogposto continha mecanismos para
compartilhamento de riscos e beneficios entre #e$a0 resultado obtido na aplicagédo desta
configuracdo foi positivo de acordo com o entredst havendo o compartiihamento de
beneficios dos itens medidos abaixo do alvo e opestithamento de prejuizos dos itens que
excederam o alvo. Destacou-se, como uma oportuaidid melhoria neste sistema de
compartilhamento, a consideracdo do preco totalithrs sujeitos & medi¢cdo ao invés da
realizacdo desta andlise em funcdo de cada iteetidisp. Conclui-se que para o cliente a
adocdo desta forma teria sido mais interessantggotdo de vista financeiro. No entanto,

segundo o entrevistado, ambas as partes ficardsiesals com os resultados obtidos, tanto

do ponto de vista financeiro quanto em relacaouwsoptimento das restricbes do projeto.

O estudo realizado no Projeto A foi um aprofundatmetias informacbes obtidas deste

projeto durante a realizacdo da entrevista com presentante da empresa de estruturas
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metalicas. Verificou-se a presenca de um SGP i@udit; com a aplicacdo de uma forma de
contratagdo do tipo DBB, com foco no comando e robetdas atividades. Constatou-se
também aspectos relacionados a dificuldade paraardenacédo do projeto, devidas a
constante troca do coordenador do projeto e peodaistorico, a auséncia de um ambiente
que favorecesse a colaboragéo e envolvimento dagegychaves, a alta segmentacao de cada
etapa do projeto e ao foco na fiscalizacdo da ep@re nao na busca conjunta por solucoes.
Como consequéncias, observou-se a saida precoesnpeesa executora das obras civis
devido a prejuizos obtidos durante o projeto, geagdantidade de retrabalhos, evidenciados
pelos erros e inconsisténcias de design e o naprioento das restricdes do projeto. Além
disso, a empresa executora das estruturas metdicadiu ndo participar de outros processos

de contratacéo deste cliente em funcéo deste dontex

A partir destas constatacfes e da revisdo da tlireraforam identificadas as principais
barreiras, boas préaticas implementadas e oportdegdde melhoria para a implantacdo do
SGP proposto neste estudo no contexto dos proposistalacbes da industria de base
brasileira. Em relacdo as barreiras identificadesten trabalho verificou-se que as mesmas
convergiram com as conclusbes do estudo realizamo Ghassemi e Gerber (2011),
identificadas em projetos de instalacdes de cemkeosalde e ensino, compostas basicamente

por questdes culturais, financeiras e legais.

Por fim, com base nestas informacg0des, foi desemmle modelo para implantacdo gradual
do SGP baseado nos principios de IPD e praticakRI#2S no contexto dos projetos de
instalacBes da industria de base brasileira. O foofdé concebido de forma a orientar a
implantacdo gradual dos principios de IPD nos S@Bntes nestes projetos. O estdgio 1 do
modelo considerou as boas praticas identificadas cantexto atual dos projetos de
instalacbes. Nos demais estagios, o modelo procumoarporar praticas resultantes do
desdobramento dos principios de IPD. No estagmmodelo propds a consolidacdo do SGP
baseado nos principios de IPD e préticas de LPDS aglocdo de préaticas ainda pouco
utilizadas mesmo nos casos de projetosbdachmarkingda area da salde nos Estados
Unidos, tais comdet Basedesign. Para avaliar o grau de implementacéo adedoo de
cada estagio do modelo, foi proposta a criacdondéndicador de boas préticas de gestédo do
projeto (IBPGP), o qual pode ser utilizado como daraamenta de avaliacdo do processo de

implementacéo.
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Desta forma, conclui-se que o0s objetivos propoptra o presente estudo foram atingidos.
Dentre as contribuicdes deste estudo, destacamdemt#icacdo e caracterizacdo do contexto
da gestdo de projetos nos projetos de instalac@sndistria de base brasileira, o

levantamento das barreiras e oportunidades papficag@io do SGP proposto neste contexto,
a construcdo do embasamento tedrico do modelo em#audo e a ferramenta de avaliagédo
do grau de implementacdo de cada estidgio do moBelstaca-se também a contribuicao
relativa a organizacdo e proposicdo de trés nidessntos para a gestdo dos projetos,
expressos pelo SGP, FC e IC. Observou-se, ao ldogestudo, que ndo havia uma clara
distingdo entre formas de contratagao e contratpsrevezes, estes conceitos eram utilizados

de maneira inapropriada.

Em relacdo as principais contribuicbes praticasedestudo, destacam-se o potencial de
utilizacdo e aplicacdo do modelo de implantacadauypbhdo SGP baseado em principios de
IPD e praticas de LPDS no contexto dos projetosindtalac6es da industria de base

brasileira.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Com o objetivo de dar continuidade ao trabalho, @@postas as seguintes sugestbes para

trabalhos futuros:

» Testar 0 modelo proposto, através da implementggcadativa de cada estdgio em
projetos de instalacdes. Sugere-se a escolha getgeale instalagbes com ciclo de

vida no horizonte de 6 a 12 meses;
» Incorporar boas préticas na lista proposta nestelegpara avaliagcdo do IBPGP;

» Aprofundar o conhecimento dos potenciais benefieiampactos devidos a utilizagédo

da préticeSet Basedesign no contexto dos projetos de instalacfessimiis;

* Avaliar a incorporagéo do sistema de controle dalpcaolLast Plannemo escopo do

modelo;

» Desenvolver um modelo de contrato relacional pacardexto legal brasileiro, a fim

de suportar a nova abordagem proposta no presabtdHo.
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APENDICE A: Roteiro semi-estruturado para a regl#ita de entrevistas com os agentes
chaves de projetos industriais

Parte um:

* Apresentacéo dos participantes;
» Contextualizacao da pesquisa (pesquisador);
» Apresentacdo dos objetivos da entrevista (pesqoiisad

Parte dois:

» Apresentagéo da experiéncia do entrevistado enetojndustriais (entrevistado);
» Apresentacdo de casos praticos vivenciados e agsglt{entrevistado);

» Explanacdo sobre os principais pontos fortes, jpéis dificuldades enfrentadas nas
praticas atuais de gestédo de projetos (entrevistado

« Discussdo sobre os problemas levantados, buscatetdificar potenciais causas
(pesquisador e entrevistado);

e Levantamento de oportunidades para melhoria no ndeseho dos projetos
(entrevistado);

» Discusséao sobre o potencial de aplicagdo do SGpbpto no estudo no contexto atual
dos projetos (pesquisador e entrevistado).

Parte trés:

* Avaliagédo da entrevista (pesquisador e entrevigtado
* Fecho da entrevista com agradecimento pela paagaip (pesquisador).

Fontes de evidéncia: notas do pesquisador e graval@ entrevista, sempre que
expressamente autorizada.
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