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Resumo
abordagem tradicional de gestdo de projetos desconsidera a natureza
dos projetos de construgdo atuais, € a teoria implicita que fundamenta
esta abordagem tem sido apontada como obsoleta. Além disso,
projetos com diferentes caracteristicas sdo gerenciados da mesma
forma, independentemente do nivel de complexidade envolvida. Como
consequéncia disto, muitos projetos ndo tém atingido seus objetivos,
principalmente os de natureza complexa. O presente trabalho propée um modelo
de implantacdo gradual de um Sistema de Gest&o de Projeto (SGP) baseado nos
principios de Integrated Project Delivery (IPD) e préaticas de Lean Project Delivery
System (LPDS) para o contexto dos projetos de instala¢des da indUstria de base. O
método de pesquisa envolveu a realizacdo de um estudo inicial numa inddstria de
base, seguido da realizacdo de entrevistas com agentes chaves do segmento de
projetos de instalagdes da inddstria de base. Por fim, foram realizados dois estudos
de caso breves em projetos j& concluidos. As principais contribui¢des do estudo
foram a identificacdo das principais barreiras e oportunidades para a
implementacdo do SGP proposto no contexto atual brasileiro e a proposi¢do de um
modelo para a sua implantagdo gradual.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Integrated Project Delivery. Lean Project
Delivery System. Sistema de gestdo de projeto.

Abstract

Traditional project management approaches do not consider properly the
current nature of construction projects, and the underlying theory has been
considered obsolete. Moreover, projects with different characteristics are
managed in the same way, regardless of the degree of complexity involved.
Consequently, many projects do not achieve their goals, especially the most
complex ones. This study proposes a model for gradual implementation of a
Project Delivery System (PDS) based on Integrated Project Delivery (IPD)
principles and Lean Project Delivery System (LPDS) practices in the context
of capital industrial projects. The research method involved an initial case
study in a project carried out by an industrial client, followed by interviews
with key stakeholders from the capital industrial building market segment.
Finally, two brief case studies on past projects were carried out. The main
contributions of this study is the identification of barriers and opportunities to
the implementation of the proposed SGP in the current context in Brazil, and
as well as a model for the gradual implementation of that system.
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Introducao

O presente estudo aborda a gestdo dos projetos’ de
instalacdes da industria de base, definidos como
aqueles que envolvem a concepgédo, construcdo e
montagem de instalagbes e equipamentos
necessarios para o atingimento dos objetivos do
empreendimento. Nesse contexto, ha relatos de que
as organizacdes tém enfrentado dificuldades para
implementar seus projetos e usufruir de seus
beneficios (DINSMORE; MUTTI; ROCHA,
2011).

Ha indicacbes que tais problemas estdo
relacionados a inadequacdo da abordagem
tradicional de gestdo de projetos, a qual nao
considera apropriadamente a natureza complexa
dos projetos (WILLIAMS, 2002). Atkinson,
Crawford e Ward (2006) afirmam que no contexto
atual os projetos ndo podem ser considerados
como uma progressdo linear de atividades para
atingir ~ objetivos  preestabelecidos,  sendo
inadequado o modelo de gestdo conhecido como
management-as-planning, no qual a gestdo
consiste na elaboracdo de planos detalhados e a
busca pela aderéncia das atividades realizadas a
esses planos, ou seja, assume-se que 0s planos
inicialmente  definidos  sdo  simplesmente
transformados em agdes (KOSKELA; HOWELL,
2002). Além disso, Winter et al. (2006) destacam
que na abordagem tradicional negligenciam-se as
interacfes sociais entre as pessoas, 0S interesses
distintos entre os agentes e as pressdes politicas e
sociais.

Além disso, Koskela e Howell (2002) destacam
que a abordagem tradicional de gestdo de projetos
carece de uma fundamentagcdo tedrica mais
profunda. Algumas das praticas dessa abordagem
podem ser consideradas como obsoletas, tais como
o controle centralizado e a ldgica de que a
otimizacdo das partes resulta na otimizacdo do
projeto como um todo (HOWELL; MESA;
ALARCON, 2013). Outro ponto que tem sido alvo
de discussfes é o fato de a abordagem tradicional
considerar as etapas do projeto de forma
sequencial, ou seja, cada etapa é tratada em
separado e de forma isolada (HOWELL; MESA;
ALARCON, 2013). Devido a isso, uma série de
retrabalhos sdo gerados; por exemplo, durante a
etapa de construcdo sdo verificadas diversas
dificuldades para execucéo relacionadas a falta de
construtibilidade do design® (BALLARD, 2012;
KOSKELA; HOWELL, 2002).

" A expressao gestdo de projetos é usada no presente trabalho
como sinénimo de gestao de empreendimentos (project
management).

20 termo design se refere aqui a projetos de engenharia e
arquitetura.

Em relacdo aos tipos de contratos adotados, eles
usualmente séo de carater transacional e, em vez
de focar na maximizacdo dos resultados do projeto
e criar um ambiente colaborativo entre os agentes
envolvidos, buscam criar uma protecdo legal do
cliente, devido a falta de confianca entre as partes
(SAKAL, 2005). Nesse tipo de contrato alguns
intervenientes, tais como a empresa construtora e
0s subempreiteiros, sdo envolvidos tardiamente,
ap6s a conclusdo do projeto detalhado. Como
consequéncia sdo geradas divergéncias entre o
executor e o cliente, expressas através de pleitos
(DELOITTE, 2013), ou seja, demandas por parte
do executor para que o contrato seja aditado de
modo a incluir em seu objeto determinados
servicos adicionais ou, ainda, para que o
cronograma da obra seja estendido para
contemplar servicos adicionais ou atrasos, e para
evitar aplicacdo de multas (BAPTISTA et al.,
2010).

Em contraposicéo as praticas tradicionais de gestdo
de projetos, um leque de novas abordagens tem
surgido nos Gltimos anos, as quais enfatizam a
colaboracédo entre os diferentes intervenientes dos
projetos. Merece destaque a abordagem conhecida
como [Integrated Project Delivery (IPD), com
crescente disseminagdo nos EUA, que prescreve o
alinhamento de interesses comerciais, uma
estrutura integrada de tomada de decisdo e um
conjunto de principios gerenciais. Merece destaque
também a aplicagdo de conceitos e principios da
producdo enxuta a gestdo de projetos, conhecida
como Lean Project Delivery System (LPDS), pelos
resultados positivos alcancados em alguns
empreendimentos (SMITH; MOSSMAN;
EMMITT, 2011).

O presente estudo tem como objetivo identificar as
principais barreiras e oportunidades para a
utilizagdo de uma nova abordagem para a gestdo
dos projetos de instalagdes da industria de base,
baseada nos principios de IPD e praticas de LPDS.
Além  disso, esta pesquisa propde o
desenvolvimento de um modelo de implantacéo
gradual da abordagem proposta no contexto atual
do Brasil.

Sistema de Gestao de Projetos

No presente trabalho adota-se uma definicdo ampla
de Sistema de Gestdo de Projetos (SGP), referente
a forma de organizar o projeto, de definir as
relacGes e interacOes entre os agentes e de alocar e
compartilhar os riscos e beneficios do projeto, de
maneira similar a definicdo da The American
Institute of Architects (AMERICAN..., 2007). Néo
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se restringe ao sistema de gestdo de projetos da
empresa executora, correspondendo ao que é
normalmente conhecido na literatura internacional
como Project Delivery System. Assim, faz-se uma
distincdo entre 0 SGP como um todo e alguns de
seus componentes, que tém sido objeto de estudos
especificos, definidos a seguir (AUSTROADS,
2014; SCHMITT, 2006; JOHANNSEN, 2013):

(a) Forma de Contratagdo (FC): corresponde a
forma como o projeto é executado do ponto de
vista de abrangéncia do escopo de execucao,
namero de partes envolvidas e respectivas
interacOes entre si, e de definicdo das
responsabilidades entre os agentes-chave do
projeto; e

(b) Instrumento Contratual (IC): uma
consequéncia da forma de contratacdo adotada,
esta relacionado a forma do contrato, mecanismo
de remuneracdo e alocacao de riscos entre as
partes.

As formas de contratacdo mais frequentemente
utilizadas nos projetos de instala¢es no Brasil s&o
do tipo Construgdo (Design — Bid — Build - DBB),
Engenharia e Construgdo (Design and Build —
DB), Engenharia, Suprimento e Construgéo
(Engineering, Procurement and Construction —
EPC), Alianca (Alliance) e Gerenciamento de
Projetos (Project Management) (RICARDINO,
2007).

Em relagdo aos contratos, podem ser categorizados
em trés tipos (WILLIAMSON, 1985): contrato
cléssico, contrato neoclassico e contrato relacional.
A diferenca entre os trés tipos de contratos esta
basicamente relacionada a duragdo do contrato, a

frequéncia e a forma como as partes se relacionam.
Ross e PCI Alliance Services (2009) afirma que os
contratos relacionais sdo mais adequados a
projetos complexos por seu elevado grau de
incerteza e pela elevada velocidade de concepcao e
implantacdo, conforme indicado na Figura 1. O
principal componente do contrato relacional é o
estabelecimento das relacbes de trabalho
mutuamente desenvolvidas entre as partes, através
de uma estratégia formal de compromissos e
comunicagdo que visa ao estabelecimento de
relacbes ganha-ganha entre as partes (CHAN;
CHAN; YEUNG, 2010).

Integrated Project Delivery

AlA define IPD como

[...] uma abordagem de gerenciamento de
projetos que integra pessoas, sistemas,
estruturas de negdcios e préticas num
processo que aproveita talentos e
percepcbes de todos os participantes do
projeto de forma colaborativa a fim de
otimizar 0s resultados do projeto,
incrementar valor para o proprietario,
reduzir perdas e maximizar a eficacia
através de todas as fases do design,
fabricacéo e construcao [..]1”
(AMERICAN..., 2007).

Segundo Ghassemi e Becerik-Gerber (2011), a
aplicacéo de IPD requer um ambiente baseado em
relacbes de confianga entre 0s agentes,
colaboracéo, integridade e transparéncia, respeito
matuo, comprometimento e abertura para o
aprendizado continuo.

Figura 1 - Comparacao da conveniéncia entre contratos tradicionais e relacionais em funcao das

circunstancias do projeto
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Fonte: adaptado de Ross e PCl Alliance Services (2009).

Complexidade estrutural
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Existem outras defini¢des de IPD na literatura, mas
existe uma série de principios comuns a varias
definicbes, que foram utilizados neste estudo para
caracterizar a nova abordagem para gestdo dos
projetos de instalagGes industriais (AMERICAN...,
2007; THOMSEN et al., 2009):

(@) envolvimento dos agentes desde cedo:
envolver os principais representantes do cliente,
projetista, executores e fornecedores desde a
concepgéo do projeto;

(b) governanca integrada: coordenacédo do projeto
realizada por meio de um core group,’ com
representantes dos agentes-chave do projeto;

(c) tomada de decisdo compartilhada: as decisdes
sdo tomadas de forma conjunta por meio do core
group, com base em informagdes geradas pelas
equipes multidisciplinares;

(d) inovagéo colaborativa: por meio do trabalho
em equipe e do compartilhamento de riscos e
beneficios, busca-se incentivar a inovagdo ao
longo de todo o projeto; e

(e) definicdo de metas comuns: estabelecer metas
comuns aos agentes, de modo a incentivar a busca
por melhores soluc6es de design, a fim de cumprir
0s propdsitos do projeto e agregar mais valor a ele.

Lean Project Delivery System

A Filosofia Lean também tem sido aplicada no
contexto da gestdo de projetos. Segundo Koskela e
Ballard (2006), a fundamentagdo tedrica da gestdo
de producdo pode ser utilizada no contexto da
gestdo dos projetos, sendo nesta visdo 0s projetos
entendidos como um sistema de producdo
temporério. Além dos principios de IPD, que
fazem parte de LPDS, destacam-se duas praticas
adotadas com sucesso em distintos projetos:
Target Value Design (TVD) e Set Based Design.

O TVD* é uma adaptagdo da abordagem de Target
Costing ° (TC), utilizada na indlstria da
manufatura, para o0s projetos da construgdo
(BALLARD, 2012). Originalmente, TC foi
utilizado com o objetivo de reduzir o custo final do
produto, para garantir a lucratividade esperada e,

3 Grupo central.

4 Target Value Design pode ser traduzido como o valor-meta
para o design no sentido da geracao de valor tanto para os
agentes intervenientes quanto para o proprio produto do
projeto.

5 Target Costing pode ser entendido como um sistema de custeio
que estabelece o custo-meta que um produto com determinada
qualidade pode ser produzido, a fim de definir o nivel desejado
de lucratividade, tendo em vista o preco pré-fixado de venda no
mercado (COOPER; SLAGMULDER, 1997). O custo-meta abordado
nesta pesquisa € o mesmo proposto por Ballard (2008), sendo
entendido como o custo situado abaixo do custo permissivel, o
qual representa a disponibilidade orcamentaria do projeto.

ao mesmo tempo, niveis satisfatorios de qualidade
através da engenharia de valor (COOPER, 1995).
Segundo Smith, Mossmann e Emmitt (2011),
TVD, no contexto de projetos complexos,
incentiva a inovacdo e a criatividade, pois a partir
de um custo-meta o design deve ser desenvolvido
levando-se em consideragdo o0s propoésitos do
projeto, o orcamento disponivel, o desempenho em
uso, entre outros fatores. O custo-meta abordado
nesta pesquisa € 0 mesmo proposto por Ballard
(2008), no qual é entendido como o custo situado
abaixo do custo permissivel, que representa a
disponibilidade orcamentaria do projeto.

Set Based Design, por sua vez, representa uma
alternativa em relacdo as préaticas tradicionais de
design, tais como a engenharia simultanea ponto a
ponto (point-based), as quais partem de um dnico
conceito (suposta melhor alternativa de design) e,
por meio de um processo iterativo, refinam essa
alternativa até chegar a uma solucdo viavel, em
que se tenham conseguido as caracteristicas
desejadas pelo mercado, ou seja, um ponto na
gama de possiveis solugdes (WARD; LIKER;
SOBEK, 1999; YU; CAMARGO JUNIOR, 2007).
A partir disso, a solucdo é detalhada, buscando
atender aos objetivos do design.

Método de pesquisa

O presente estudo enquadra-se no modo de
producdo do conhecimento denominado design
science research, também conhecido como
ciéncias do design. A pesquisa foi dividida em
cinco etapas conforme representado na Figura 2.

Na etapa de concepcdo foi definido o escopo da
pesquisa, sendo a motivagdo inicial do estudo
relacionada ao fato de um dos autores, na ocasiéo,
trabalhar numa industria de base, denominada de
empresa ALFA, especificamente na gestdo de
projetos de instalagdes.

O estudo inicial teve como objetivo o
levantamento de informacBes sobre as préticas
vigentes na gestdo de projetos de instalacGes
industriais, observando seu contexto, principais
caracteristicas, fragilidades e oportunidades. Com
base nisso foi possivel caracterizar o patamar atual
de préticas de gestdo de projetos no contexto
estudado, o qual foi utilizado como referéncia para
a definicdo de um modelo de transi¢do gradativo
desse contexto para uma nova abordagem na
gestdo de projetos.
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Figura 2 - Delineamento da pesquisa
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|
Levantamento de barreiras e oportunidades
de projetos

O estudo foi realizado na area responsavel pela
gestdo de projetos da empresa ALFA. Inicialmente
foi caracterizado o processo de gestdo de projetos
dessa empresa e, em seguida, foi realizado o
estudo de um projeto em andamento, denominado
de projeto BETA, no qual foram acompanhados
dois processos de contratacdo ® dos seguintes
pacotes de trabalhos: movimentacdo de terra
(EC1); e obras civis juntamente com estruturas
metalicas (EC2). Neste estudo buscou-se introduzir
no processo de contratacdo da empresa ALFA
algumas préaticas relacionadas aos principios de
IPD, tais como o envolvimento dos principais
agentes desde o inicio do projeto, tomada de
decisdo compartilnada e inovagdo colaborativa.
Ndo foram incorporados o0s principios de
governanca integrada e definicdo de metas comuns
devido a limitagdes do processo licitatorio
estudado.

Ao final dos EC1 e EC2 foi realizada uma
avaliacdo do nivel de aderéncia (NA) das empresas
participantes dos processos em relacdo as préaticas
aplicadas. Os critérios de avaliagdo do NA para
cada principio de IPD e respectivas fontes de
evidéncia utilizadas sdo apresentados no Quadro 1.
Foi estabelecida a seguinte escala para definigdo
do NA:

(@ 1 (um): NA baixo, ou seja, a proponente ndo
teve aderéncia ao aspecto especifico;

(b) 3 (trés): NA médio, ou seja, a proponente
atendeu de forma parcial ao aspecto proposto; e

(c) 5 (cinco): NA alto, ou seja, a proponente
atendeu de forma satisfatdria ao aspecto proposto.

Apds a conclusdo dos EC1 e EC2, a empresa
ALFA decidiu ndo efetivar as contratacdes nos
moldes estudados, mas optou pelo processo de
contratacdo tradicional. Com isso, 0 estudo inicial
englobou apenas o acompanhamento e avalia¢do

® Também conhecido como processo licitatorio.

dos processos de contratacdo, e ndo a execugdo dos
pacotes de trabalho, cujo estudo estava
inicialmente planejado na pesquisa. Dessa forma, o
planejamento da pesquisa foi alterado, optando-se
por complementar o estudo inicial com entrevistas
e estudos de caso breves em outros projetos.

Na etapa de entrevistas buscou-se coletar
informacdes relacionadas as préaticas de gestdo de
projetos vigentes do ponto de vista de clientes e
executores. Os critérios utilizados para selecdo dos
setores e empresas para a realizacdo das entrevistas
consideraram a importancia econémica do setor, a
previsdo de investimentos futuros e a experiéncia
das empresas executoras. Com base nesses
critérios  foram  escolhidos e entrevistados
representantes das industrias siderdrgica (CL1),
petrolifera (CL2) e petroquimica (CL3) por parte
dos clientes e representantes de empresas
executoras de estruturas metélicas  (El),
terraplenagem e pavimentacdo (E2) e construgdo
civil (E3). As entrevistas foram do tipo
semiestruturadas, com andlise de seus conte(dos.
Os perfis dos entrevistados estdo apresentados no
Quadro 2.

Com base nas entrevistas foram escolhidos dois
estudos de caso breves, realizados nos projetos A
e B, nos quais foram analisados os sistemas de
gestdo de projetos e seus desempenhos, incluindo a
abordagem comercial utilizada, modelo de gestéo
da equipe, resultados obtidos, entre outros. O
principal motivo para escolha do Projeto A foi a
dindmica utilizada na gestdo do projeto e a forma
de relacionamento entre as partes, cliente e
executoras,  representativa da  abordagem
tradicional na gestdo de projetos. Esses aspectos
foram levantados durante a realizacdo da entrevista
com EL. Ja o Projeto B, apesar de ndo ser uma
obra industrial, foi estudado devido a aplicagdo de
uma abordagem diferenciada em relacdo ao
compartilhamento de riscos e beneficios entre
cliente e executora, levantada durante a entrevista
com E2.
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Quadro 1 - Principios, aspectos, critérios de avaliacdo para determinacdo do NA da proponente ao
processo proposto e fontes de evidéncia utilizadas

Principios

Aspectos

Critérios de avaliagdo das empreiteiras

Fontes de evidéncia

Envolver agentes chave desde o

inicio

Colaboracdo entre as
partes

Proatividade; Compartilhamento de recursos e
experiéncias anteriores

Atas de reunides,
Notas do pesquisador

Presenca nas reunides; Disponibilizacdo de recursos

Atas de reunides, E-

Participacéo i L
pag humanos; Contatos com o cliente mails
] Entendimento do processo proposto; Adequagéo da E-rrplls, C?rta de
Alinhamento L manifestacdo de
empresa para participagao .
interesse
. Atendimento as demandas do projeto; Disponibilizacéo Ata}s de reunioes, E-
Engajamento mails, Notas do

de recursos humanos

pesquisador

Tomada de decisdo
compartilhada

Solugdes de design

Discusséo conjunta do design; Compartilhamento de
experiéncias anteriores

Proposta técnica, E-
mails, Atas de reunifes

Orcamento

Adequagio da proposta e solucdes a restrigdo
orcamentaria

Proposta comercial,
Atas de reunides

Inovago colaborativa

Sugestbes de design

Proposicéo de solugdes para atendimento as restricdes
e aos requisitos do cliente

Proposta técnica, Atas
de reunides

Otimizagdo do design

Proposicéo de solugdes inovadoras de design

Proposta técnica

Compartilhamento de

experiéncias

Discusséo conjunta do design; Compartilhamento de
experiéncias anteriores

Atas de reunides,
Notas do pesquisador

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

Representantes Clientes Representantes empresas Executoras
CL1 CL2 CL3 El E2 E3
Experiéncia
P . > 25 anos > 5 anos > 20 anos > 15 anos > 25 anos > 5 anos
profissional
L . Industriais
Industriais (siderurgia, . .
. . (siderurgia,
. S . cimenteira, . ;
Tipos de - . Industriais - siderurgia, Lo cimenteira);
. Industriais - N Industriais - | . ) : automotiva);
projetos de que . . Industriais - 6leo e . . cimenteira, automotiva, . 2| Infraestrutura
- . siderurgia, X siderurgia e . Varejo (shoppings);
ja participou ou ! ;) gas b naval, fertilizantes, pesada
o mineragao petroquimica . ) Infraestrutura urbana
participa bebidas, alimentos) (barragens,
(saneamento,
estradas,
estradas)
saneamento)
x Engenheiro de Coordenador | Gestor de contratos e | Coordenador de Gerente de
Funcéo Controller .
processo de projetos montagens obras contratos

Com base nas informagfes levantadas nas etapas
anteriores foi realizada uma etapa de reflexdo
sobre o0 contexto e praticas vigentes na gestdo dos
projetos de instalacfes. A partir disso foram
identificadas as  principais  barreiras e
oportunidades para a aplicacdo de uma nova
abordagem na gestdo dos projetos de instalacdes.
A proposta de modelo para implantagéo gradual do
SGP explorado emergiu ao longo do estudo, e
dessa forma sua avaliacdo ndo fez parte do escopo
da pesquisa.

Caracterizacao dos estudos

A empresa ALFA é uma industria siderdrgica de
grande porte. O projeto BETA, foco do primeiro
estudo, tinha como principal objetivo ampliar a
capacidade de producgdo de aco dela. Para tanto, o
escopo do projeto contemplava a construcdo de
uma nova area de produgdo na planta (Figura 3),
desativando a instalacdo atual. O investimento
total previsto era da ordem de US$ 220 milhdes.

O projeto A correspondia a construgdo de um
prédio industrial para um estaleiro (Figura 4).

O projeto B era relativo a duplicacdo de uma
avenida em Porto Alegre/RS (Figura 5), necessaria

devido a construgdo de um shopping. O valor
proposto para a obra foi de R$ 7,37 milhdes.
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Figura 3 - Vistas 3D das novas instalacdes para producéo de aco - Projeto BETA

Figura 5 - Tracado de duplicacdo da Avenida - Projeto B

Duplicacao da Avenida Grécia

Com custo de RS 8 milhes, bancados em contrapartida a construgao doIZl Shopping l:. reforma da via deve estar pronta em outubro:

Barreiras e oportunidades para a implementacao dos principios de IPD e praticas de LPDS na gestao dos projetos de 93
instalagdes da indUstria de base brasileira



Ambiente Construido, Porto Alegre, v. 15, n. 4, p. 87-104, out./dez. 2015.

Resultados

Caracterizacao do SGP da empresa
ALFA

A éarea denominada de Engenharia na empresa
ALFA era responsavel pela concepcao, aprovacéo,
implantacdo, avaliacdo e gestdo do portfélio de
projetos de manutencdo ou ampliacdo da
capacidade produtiva das unidades da empresa.

Para cada area a empresa ALFA possui um guia de
suas politicas e diretrizes globais, o qual foi
denominado de ALFA Business System (ABS). O
ABS do processo de engenharia contém praticas da
drea de Engenharia e benchmarks,’ organizado
com base nas praticas do PMI e seu respectivo
manual de praticas de gerenciamento, denominado
PMBOK. De uma forma geral, constatou-se que a
Empresa ALFA utiliza um SGP tipico da
abordagem tradicional de gestdo de projetos.

Ao longo do estudo, foram identificadas algumas
dificuldades na gestdo dos projetos da empresa
ALFA, expressas principalmente pelo néo
atendimento as metas de cumprimento de escopo,
prazo e orcamento dos projetos. Na unidade
industrial estudada, os itens de controle do
processo de Engenharia indicavam desvios médios
de prazo e orgamento superiores a 15%.

Estudos realizados no Projeto BETA

Para a realizacdo dos processos de contratacdo dos
EC1 e EC2, a coordenacdo do projeto, em conjunto
com a area de Suprimentos, definiu os seguintes
critérios para selecdo das potenciais executoras:

(@) historico de relacionamento;
(b) desempenho em obras anteriores;

(c) conhecimento e experiéncia em obras
industriais especificas para o ramo da contratante;

(d) capacidade e disponibilidade de atendimento;
e

(e) situacdo econdmica e financeira.

No EC1 a lista de potenciais executoras para esse
pacote contemplou quatro empresas do ramo de
terraplenagem e pavimentagdo do Estado do Rio
Grande do Sul. Apés a realizacdo da reunido de
abertura, das quatro empreiteiras que participaram
duas declinaram do processo  alegando
indisponibilidade para a realizacdo desse tipo de
trabalho. Dessa forma participaram do processo
apenas duas (T1e T2).

7 S&o referéncias de desempenho em processos e operacoes.

A T1 nparticipou da reunido de abertura
demonstrando  interesse e  capacidade de
atendimento, exceto para o item relativo ao
desenvolvimento da engenharia, o qual
correspondia a elaboracdo do design detalhado.
Como ndo conseguiu estabelecer uma parceria com
uma empresa de design, optou por ndo participar
do processo ap6s alguns dias.

Assim, o processo de contratagdo foi conduzido
apenas com a participacdo da T2. Esta, por sua
vez, trouxe importantes contribuicbes para o
processo, evidenciados principalmente pela
alocacdo de recursos humanos no estudo de
solucbes de design e na formatacdo das propostas
técnica e comercial apresentadas. Para tanto, a T2
contratou um profissional com experiéncia em
design geotécnico para auxilia-la na busca de
solugbes mais racionais do ponto de vista
econdmico e técnico, trazendo para a discussao
com a &rea de engenharia da Empresa ALFA uma
série de sugestbes e definicbes a serem tomadas
em conjunto.

De forma sintética, buscou-se avaliar o NA das
empresas participantes do processo de contratagao
do pacote de trabalho de movimentacdo de terra
aos principios de IPD, conforme apresentado na
Tabela 1.

Nos processos de contratagdo do EC2 foram
consideradas potenciais executoras localizadas no
Estado do Rio Grande do Sul e também em outros
estados. Nesse processo foram convidadas duas
empresas construtoras (C1 e C2), as quais
aceitaram o convite para participar do processo.

A C1 realizou estudo de solugdes design aplicaveis
ao projeto e discutiu com o cliente, procurando
obter uma melhor relagdo de custo-beneficio tanto
para as instalagbes do projeto quanto para sua
operacdo. A C1 contratou uma empresa de
engenharia especializada no tipo de obra em
questdo para auxilid-la na busca de solugdes de
design que atendessem aos requisitos do cliente e
que fossem, ao mesmo tempo, competitivas
comercialmente. Como resultado, a C1 apresentou
uma proposta técnica com bom nivel de
detalhamento, adequada aos requisitos do cliente.

A C2 participou apenas da reunido de abertura,
sem realizar contatos posteriores. Apesar de
tentativas do cliente para aproximagdo e
entendimento da situacdo do processo, a C2 enviou
um orcamento ap6s 30 dias sem nenhuma
discussdo técnica com a area de engenharia do
cliente. Dessa forma, a proposta ndo atendeu as
expectativas do cliente, tanto em relagdo a seu
escopo quanto em relagdo as soluges de design
consideradas.
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Tabela 1 - Avaliacao do nivel de aderéncia das empresas participantes em relacdo aos aspectos e

principios de IPD - EC1

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

Principios Aspectos Tl T2

Colaboragdo entre as partes

Participacdo

Envolver agentes chave desde o inicio -
Alinhamento

Engajamento

Wk |W|Ww

SolugBes de design

Tomada de decisdo compartilhada
Orgamento

Sugestdes de design -

Otimizagdo do design -

Inovacdo colaborativa

experiéncias

Compartilhamento de

1
o |||k |oforforjor|ol

Em relagdo ao pacote de estruturas metélicas,
foram convidadas trés empresas (M1, M2 e M3).
Da mesma forma que para o pacote de obras civis,
a M1 participou apenas da reunido de abertura, ndo
dando continuidade ao processo. Ja a M2
participou de todas as etapas do processo, porém
ndo trouxe contribuicdes relevantes em termos de
solucGes de design para o projeto.

O resultado mais significativo foi obtido com a
M3, a qual teve como diferencial o fato de possuir
uma equipe interna para desenvolvimento do
design. Foram realizadas duas reunifes, em que
foram levantados o0s requisitos do cliente,
condicionantes, customizacoes necessarias,
particularidades do processo industrial, detalhes
sobre o plano de ataque da obra, etc. As solugdes
sugeridas foram apresentadas ao cliente e
discutidas em conjunto, buscando uma melhor
relagilo  de  custo-beneficio,  considerando,
inclusive, o ciclo de vida do ativo e questBes
relacionadas a sua operacdo e manutengdo. Por fim
foi realizada uma reunido para apresentacdo das
propostas técnica e comercial, da qual participaram
representantes das areas comercial e técnica da
M3. O resultado final do trabalho superou as
expectativas iniciais, principalmente em funcéo do
esforco da M3 na busca de solugBes mais
adequadas para o produto a ser desenvolvido.

De forma sintética, buscou-se avaliar o NA das
empresas participantes do processo de contratacéo
do pacote de trabalho das obras civis e estruturas
metélicas aos principios de IPD, conforme
apresentado nas Tabelas 2 e 3 respectivamente.

Observa-se que a empresa M1 ndo foi avaliada
porque declinou no inicio do processo.

Ao longo dos EC1 e EC2 verificou-se que o nivel
de contribuicdo das empresas convidadas para o
processo de contratacdo estava relacionado ao
ambiente criado pela empresa ALFA e a forma
tipica de atuacdo de cada participante. Além disso,
empresas executoras que dispunham de equipe de
design préprio ou empresa de design parceira
trouxeram contribui¢des mais expressivas para 0s
processos de contratacdo. Observou-se também
que, devido ao fato de a empresa ALFA ndo
divulgar o orcamento disponivel para cada pacote
de trabalho, ndo foi possivel desenvolver um
trabalho conjunto mais intenso em relacdo a esse
aspecto, o qual resultou num NA baixo. E
importante observar que, apesar de os estudos de
caso ndo contemplarem todo o ciclo de vida do
projeto, desde a concepcdo até a finalizacdo dele,
foi possivel observar alguns aspectos relevantes
relacionados ao comportamento das partes e ao
contexto no qual os estudos foram realizados. De
uma forma geral, nas empresas convidadas a
participar dos processos foi possivel distinguir trés
categorias de comportamentos distintos:

(a) recusa e agradecimento ao convite: T1, T3, T4
e M1,

(b) participagdo com pequeno envolvimento e
contribuicdo: C2 e M2; e

(c) alto nivel de colaboracgdo e contribuigdo: T2,
CleMs.

Barreiras e oportunidades para a implementac&o dos principios
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Tabela 2 - Avaliacao do nivel de aderéncia das empresas participantes em relacdo aos aspectos e

principios de IPD - EC2 (obras civis)

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

Principios Aspectos C1 C2
Colaboragdo entre as partes 5 3
L Participagdo 5 1
Envolver agentes chave desde o inicio Alnharmento 5 1
Engajamento 5 1
Tomada de decisdo compartilhada Soluces de design > L
Orgamento 1 1
Sugestdes de design 5 1
x . Otimizagdo do design 5 1

Inovagdo colaborativa -
Compartilhamento de 5 1
experiéncias

Tabela 3 - Avaliacao do nivel de aderéncia das empresas participantes em relacdo aos aspectos e

principios de IPD - EC2 (estruturas metalicas)

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

Principios Aspectos M2 M3
Colaboracéo entre as partes 3 5
. Participagdo 3 5
Envolver agentes chave desde o inicio Alnhamento 3 5
Engajamento 3 5
Tomada de decisdo compartilhada Soluces de design 3 >
Orgamento 1 1
Sugestbes de design 1 5
x . Otimizagéo do design 1 5

Inovacéo colaborativa -
Compartilhamento de 1 5
experiéncias

Informacdes obtidas nas entrevistas
com os agentes-chave

Em relacdo aos representantes dos clientes
(contratantes), verificou-se que a empresa
siderirgica de CL1 adota uma forma de
contratacdo mais tradicional, do tipo DBB. A
empresa petrolifera de CL2, por sua vez, tem
adotado formas de contratacdo do tipo EPC, porém
indmeras dificuldades foram relatadas em relagdo a
essa forma, principalmente em funcdo da
dificuldade de a epcista® coordenar as demais
empresas subcontratadas e cumprir as restricdes do
projeto.

Por fim, o exemplo mais inovador entre os
contratantes foi o SGP adotado pela empresa
petroquimica de CL3, o qual consiste na utilizagdo
da abordagem Front-End Loading para avaliar o
nivel de refinamento do projeto nas etapas iniciais

8 Designacao atribuida & empresa contratada para execucdo de
um projeto sob a forma de contratagao do tipo EPC.

e a0 mesmo tempo no estabelecimento de relac6es
de parceria com executoras para sua participacao
ao longo de todo o ciclo de vida do projeto. A
forma de contratacdo adotada para esse caso é uma
variante da forma DBB, porém com a participacéo
e envolvimento dos agentes-chave ja na etapa de
elaboracdo do design. Além disso, o instrumento
contratual utilizado nessa abordagem é de precos
unitarios estabelecidos em contratos de dois anos
de duracdo, que, aplicados aos quantitativos do
design detalhado do projeto, se transformam num
contrato de empreitada global a prego fixo.
Segundo o entrevistado, eventuais modificagdes
posteriores ao fechamento do contrato séo
avaliadas em conjunto entre as partes, e, sendo
confirmada a alteracdo do design por necessidade
do cliente, o contrato é ajustado conforme os
precos unitarios previstos nos contratos de
referéncia. Segundo CL3, o ambiente existente na
empresa devido a utilizacdo desta abordagem esta
baseado nas relacBes de confianca, transparéncia e
respeito entre os participantes dos projetos. Outro
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aspecto relevante é o fato de as executoras
possuirem previsibilidade do volume de obras e
montagens no ano, isso porque o cliente divulga
para as empresas parceiras 0s orgamentos dos
projetos previstos ao longo do ano.

Um aspecto interessante a ser analisado nas
entrevistas é o fato de a empresa representante da
industria petroquimica utilizar uma forma de
contratagdo similar a DBB, tipica da abordagem
tradicional, de maneira que integre o cliente com
as executoras, inclusive a empresa responsavel
pelo design. Parece haver indicacdes de que o
estabelecimento prévio de relagBes comerciais,
através dos contratos de precos unitarios de
referéncia, seja um diferencial, ja que, nesse caso,
0 processo de contratacdo € dispensado. Além
disso, a construcdo de um ambiente de confianca
contribui para que as executoras participem da
etapa de design, mesmo sem a previsdo de uma
remuneracdo especifica para essa etapa, pois a
execugdo da obra é relativamente previsivel e
declarada abertamente pelo cliente a executora.

Em contrapartida, o contexto dos projetos nas
empresas siderdrgica (CL1) e petrolifera (CL2)
ndo tem tido o mesmo desempenho que o da
empresa petroquimica de CL3. Isso pode estar
relacionado principalmente & forma de atuagdo dos
clientes e executoras nesse contexto.

Em relacdo as entrevistas com as empresas
executoras, E1 apontou uma série de questfes
relacionadas ao contexto atual dos projetos,
destacando a forma de atuagdo e o comportamento
dos clientes e executoras ao longo do projeto, as
dificuldades existentes e suas consequéncias. Para
El, um dos motivos do insucesso de varios
projetos esta relacionado ao fato de o cliente ndo
abrir a oportunidade para a potencial executora
participar e contribuir, com sua experiéncia, na
etapa de design. Além disso, segundo E2, um fator
que agrava essa situacdo € a tipica baixa qualidade
técnica dos integrantes do time do projeto formado
pelo cliente para a gestdo do projeto. Para E2, essa
deficiéncia técnica prejudica a analise e discussdo
de possiveis solugdes de design em conjunto com a
executora.

Além disso, E3 destacou a presenca de grande
nivel de incertezas nos processos de contratacdo
das obras, tipicamente com design de baixa
qualidade, através dos quais os clientes buscam se
resguardar e delegar o risco da execucdo as
contratadas.

Projeto A

De uma forma geral, observou-se através das
evidéncias analisadas que o Projeto A teve seu
resultado prejudicado pelo SGP adotado pelo
cliente. Esse projeto tinha um nivel de
complexidade  relativamente  alto,  devido,
principalmente, a incertezas relacionadas ao
produto final (instalacdes), assim como devido ao
nimero de agentes envolvidos e a
interdependéncia entre as atividades de pacotes de
trabalho distintos. Na linha de SGP adotado pelo
cliente, o foco estava na execugdo e controle das
atividades, e nao nas interagBes necessarias e
indispensaveis entre os participantes do projeto, a
fim de obter as melhores solucdes para o projeto, e
ndo para as partes. Além disso, o fato de o cliente
ndo ouvir as sugestdes dos participantes, tomar
decisbes unilaterais e, de certa forma, autoritérias,
sem medir 0s impactos para cada uma das partes,
contribuiu para o baixo desempenho do projeto.

Como resultado dessa abordagem, além do nédo
cumprimento do prazo e orcamento do projeto, a
empresa responsavel pelas obras civis teve
desequilibrio financeiro (prejuizo), o que motivou
sua saida da obra antes da conclusdo do pacote de
trabalho. J4 a empresa responsavel pelas estruturas
metalicas, apesar de ter concluido seu pacote de
trabalho, ndo participou de outros processos de
contratagdo com o mesmo cliente, devido aos
prejuizos acumulados ao longo da obra.

Projeto B

A forma de contratacdo adotada neste projeto foi a
do tipo DBB. O escopo de projeto era composto de
itens de duas naturezas: de facil previsibilidade,
com menor nivel de incertezas, e de dificil
previsibilidade, devido, principalmente, as
incertezas  relacionadas &  presenca  de
interferéncias no subsolo e seu eventual impacto
no projeto. Para os itens de menor complexidade
foi estabelecido um contrato do tipo empreitada
global a preco fixo. Ja para os itens com maior
nivel de incertezas, foi proposta pela executora
uma espécie de contrato hibrido, composto de uma
tabela de precos unitérios de referéncia associado a
um contrato de alvos.

A iniciativa para adogdo de uma forma e um
instrumento de contratagdo diferenciados da
abordagem tradicional foi da empresa executora no
processo de contratacdo. O instrumento de
contratagdo inicialmente proposto pelo cliente no
processo de contratacdo era do tipo empreitada
global a preco fixo para todos os itens do escopo.
No entanto, devido a complexidade de parte do
escopo, nenhuma das empresas convidadas
apresentou proposta, restando apenas a sugestéo da
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empresa que propOs essa forma alternativa, que
acabou sendo aceita pelo cliente.

Em sua proposta comercial, a executora separou o
orcamento em dois itens distintos, a saber:

(a) itens de preco fixo: itens que ndo sofreriam
qualquer ajuste ao longo da execucdo, desde que
mantido o escopo original; e

(b) itens sujeitos a medigdo: itens com maior
incerteza, sendo proposto para estes o critério de
pagamento por medicdo dos servicos executados,
ou seja, medicdo in loco.

Para os itens sujeitos a medig&o, a proposta previa
um teto, ou seja, um pre¢co maximo a ser pago pelo
cliente através das medicGes. Caso as medigBes
ultrapassassem esse teto, o cliente ndo pagaria o
excedente, desde gue mantido o escopo original.
Em contrapartida, caso as medi¢des fossem
inferiores ao valor estimado das medices, haveria
o compartilhamento de 25% do saldo com a
executora.

Verificou-se através da entrevista com E2 um
elevado grau de satisfagdo de ambas as partes (da
parte do cliente obtida indiretamente, conforme
percepcdo e relato de E2) com a modalidade
adotada no Projeto B, e verificou-se o
estabelecimento de uma relagdo de parceria entre
as partes, evidenciada pela colabora¢do matua para
cumprimento do objeto do contrato dentro das
restricdes do projeto como um todo. Através de um
esforco conjunto foi possivel realizar o
faturamento direto de insumos para a obra, que
resultou em ganhos financeiros para o projeto.

Principais barreiras e oportunidades
identificadas

Com base nos estudos e entrevistas realizados
foram identificadas as seguintes barreiras a adocéo
de novas abordagens na gestéo de projetos:

(@) modelo de SGP utilizados pelos clientes: via
de regra, os modelos de SGP identificados na
empresa ALFA e nas entrevistas sdo tipicos da
abordagem tradicional, com enfoque no
planejamento, execucdo e controle das atividades,
desconsiderando a natureza complexa dos projetos
e a forma de organizagdo (meios) necessaria para o
atingimento dos objetivos do projeto;

(b) formas e instrumentos de contratacao
praticados: em associa¢cdo ao SGP vigente, as
formas e instrumentos de contratacdo identificadas
ao longo dos estudos também podem representar
barreiras para a aplicacdo do SGP proposto neste
trabalho, pois possuem foco na transagéo, e ndo na
relacdo entre os agentes do projeto, dificultando

assim a colaboracéo e o estabelecimento de uma
relagdo do tipo ganha-ganha;

(c) forma de atuacgdo dos clientes e executoras:
verificou-se nos EC1 e EC2 que algumas
potenciais executoras ndo tiveram interesse em
participar do processo de contratacdo proposto
devido ao fato de ndo ser baseado na forma
tradicional (DBB). Algumas dessas empresas ndo
estavam dispostas a desempenhar um novo papel
de atuacéo e contribui¢do dentro do projeto em
conjunto com o cliente, o qual correspondia a seu
envolvimento prévio nas possiveis solucdes de
design. Pelo contrario, preferiram continuar
atuando na forma tradicional; e

(d) formacédo dos profissionais atuantes na gestao
de projetos: ao longo dos estudos e entrevistas,
verificou-se que a maior parte dos profissionais
gue atuam na gestdo dos projetos, tanto por parte
dos clientes quanto das executoras, possui uma
formacdo técnica baseada nas préticas da
abordagem tradicional de gestdo de projetos
composta, basicamente, do guia PMBOK.

Entretanto, foram identificadas algumas
oportunidades de mudanca no contexto estudado,
apresentadas a seguir:

(a) considerar, apropriadamente, o contexto social
e politico no qual o projeto esté inserido e por
meio dessa andlise, associada as caracteristicas
(hard ou soft) do projeto, estabelecer a melhor
forma e instrumento de contratagdo aplicavel ao
contexto;

(b) estabelecer relacGes de parceria com 0s
agentes-chave dos projetos, envolvendo-os desde o
inicio do projeto, através da criacdo de espacos
fisicos ou virtuais, para a constante interacdo dos
agentes;

(c) considerar a opinido e experiéncia dos
participantes do projeto mediante o
estabelecimento de um ambiente de respeito
mutuo, transparéncia e de relagdes de confianca
entre as partes;

(d) realizar a integragdo de processos internos,
tanto nos clientes quanto nas executoras, relativos
as areas comercial e técnica (engenharia,
fiscalizacdo, execucdo);

(e) 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 decisdes compartilhado,
com a participacdo dos agentes-chave do projeto;

(f) utilizar itens de controle e indicadores que
representem o projeto como um todo, e ndo apenas
o0 desempenho de suas partes; e
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(g) estabelecer metas comuns entre 0s
participantes do projeto.

Proposta de um modelo para
implantacdo gradual de principios
de IPD e praticas de LPDS

A concepcdo do modelo foi realizada a partir de
alguns direcionadores, definidos com base nas
informagdes obtidas nas etapas anteriores, a saber:

(@) considerar o SGP baseado no modelo de IPD,
associado as praticas de LPDS — TVD e Set Based
Design;

(b) estruturar o modelo em estéagios, visando a
implementacdo gradual do SGP proposto no
trabalho; e

(c) definir o conteldo e as caracteristicas de cada
estagio do modelo e sua forma de implementacéo
de acordo com o contexto estudado.

Para a definicdo do nimero de estagios do modelo
e seu respectivo contelido foram considerados os
seguintes fatores:

(a) barreiras e oportunidades para aplicacdo da
nova abordagem de gestdo de projetos baseada em
IPD e préticas de LPDS, conforme apresentado
anteriormente;

(b) aplicagdo gradual dos principios de IPD e
praticas de LPDS, considerando o contexto atual
de gestdo de projetos e 0 tempo necessario para
assimilacéo e consolidacdo do contetdo de cada
estagio;

(c) mudanca comportamental necessaria aos
agentes-chave ante a nova forma de conducéo dos
projetos, observada durante a realizacdo do estudo
inicial na empresa ALFA; e

(d) necessidade de ajustes legais que suportem a
abordagem proposta.

Com base nesses fatores, propds-se a utilizacdo de
quatro estadgios de implementacdo gradual dos
conceitos de IPD e praticas de LPDS dentro da
gestdo de projetos de instalacBes industriais,
conforme a Figura 6.

Com base no contexto dos estudos de caso e
entrevistas foi desenvolvida uma proposta de
aplicacdo gradativa dos principios de IPD para
cada estagio do modelo. Além disso, foi criada
uma escala para identificar a presenga e
intensidade de cada elemento de IPD nos estagios
do modelo, de 1 a 5, em que 1 representa a
presenga do elemento, porém de baixa intensidade
ainda, 3 corresponde a presenga e intensidade
média, e 5 alta, conforme apresentado no Quadro
3.

Destaca-se que a definicdo do conteido do estagio
1 levou em consideragdo as praticas atuais de
gestdo de projetos observadas no SGP da empresa
ALFA, EC1 e EC2, além das informacdes obtidas
nas entrevistas com agentes-chave. Nos estagios 2
e 3 foram propostas praticas que visam a transicdo
do contexto do estagio 1 para o patamar do estagio
4, o qual contemplou préaticas ainda pouco
utilizadas e reportadas na literatura, tais como Set
Based Design e o préprio SGP baseado em IPD.

Figura 6 - Modelo de implantacao gradual do SGP proposto - 4 estagios

N

p- Estagiol - Estagio2

PATAMAR ATUAL

SGP baseado na
abordagem
tradicional: base
conceitual fragil, com
foco na atividade e
comando e controle

| aprendizado

Inicial | Intermediario | || Intermediério
1

Ciclos de Defini¢do de
indicadores para o SGP

» Estagio3  , Estégio4

PATAMAR DESEJIADO

Avancado
2
SGP baseado no
modelo IPD e praticas
de LPDS - TVD e Set
Based Design

Avalia¢do do grau de
implementagdo do SGP
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Quadro 3 - Presenca e intensidade dos principios de IPD propostos para cada estagio do modelo

O estagio 1 do modelo tem como principal
objetivo iniciar a implementacdo de uma
abordagem mais colaborativa entre as partes,
através do envolvimento dos agentes-chave ja na
etapa de design. Para tanto, sugere a utilizacdo de
uma matriz multicriterial para a escolha dos
participantes do projeto, na qual podem ser
definidos critérios para a sele¢do de potenciais
executoras e projetistas, tais como histdrico de
relacionamento e conhecimento e experiéncia na
area do projeto. Nesse mesmo sentido propds-se a
adocdo de um mecanismo para remuneragdo dos
agentes-chave durante as etapas de concepcao do
projeto e design.

Esse estagio também prevé o estabelecimento de
um processo de tomada de decisdo compartilhado
entre 0s agentes-chave, sendo a definicdo desse
processo realizada de forma conjunta entre as
partes, podendo ser representado através de um
diagrama de tomada de decisdo, no qual conste o
fluxo desse processo.

O estagio 2, por sua vez, compreende o0
fortalecimento das acBes e praticas adotadas no
estagio 1 e prevé, além disso, a implementagdo de
uma governanca integrada, com a participacdo dos
agentes-chave, através do estabelecimento do core
group do projeto. Para tanto, sugere a criacdo de
um organograma funcional, a fim de estabelecer as
atribuicBes de cada componente do core group.

Além disso, o estagio 2 prevé também a utilizacéo
das praticas de TC como forma de encontrar
melhores solugbes para o design e, a0 mesmo
tempo, atender aos requisitos de desempenho do
produto final e ao orcamento estabelecido para o
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Estagio 1 3 1 1 3 1
Presenca e Intensidade Estégio 2 3 1 3) 3 3)
proposta no modelo de
implantagéo gradual Estagio 3 3 3
Estégio 4

projeto. Associado a isso, pode contribuir para o
compartilhamento dos riscos e beneficios do
projeto, expresso através da elabora¢do conjunta
de uma matriz de riscos do projeto.

No estdgio 3 é proposta a consolidacdo do modelo
IPD como o SGP, tendo como caracteristicas as
praticas adotadas nos estagios anteriores,
acrescidas pela utilizagdo de TVD (tomada de
decisdo baseada no valor, e ndo apenas no custo) e
pela adocdo de contratos relacionais (também
conhecidos como multipartes). Nesse estagio, 0s
agentes-chave sdo envolvidos desde a concepcdo
do projeto, e, para tanto, hd mecanismos definidos
para remuneracdo das partes no caso de o projeto
ndo ter continuidade.

Por altimo, o estagio 4 tem por objetivo consolidar
e padronizar os processos do SGP com base no
modelo de IPD. Para tanto € proposta a elaboragéo
de um mapa do processo do SGP. Além disso,
TVD e Set Based Design representam importantes
praticas que embasam a tomada de decisdo do
projeto, reduzem retrabalhos durante a execucéo e
contribuem para a adog¢do de solugdes que
agregam valor ao projeto e seu produto final. Este
estdgio também prevé a criacdo de indicadores
relacionados ao novo modelo implantado.

De forma comum a todos os estagios, 0 modelo
prevé a realizacdo de ciclos de aprendizado
durante e ao final da implementacdo de cada
estagio.

Com o objetivo de avaliar o grau de
implementacdo do SGP proposto em cada estagio
do modelo, utilizou-se como referéncia o indice de
Boas Praticas (IBP) proposto por Bernardes
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(2001), cujo objetivo era avaliar o grau de
implementagdo de sistemas de planejamento e
controle da producdo baseados no Last Planner.
Para tanto o referido autor prop6s 14 praticas como
referéncia e, através da atribuicdo de notas a essas
praticas, estabeleceu um valor de eficacia da
implementacdo do  sistema, medido em
porcentagem. Da mesma forma, a ferramenta de
avaliacdo proposta neste estudo considerou o
desdobramento dos principios de IPD em praticas
para cada estagio, para as quais foram atribuidas
notas da seguinte forma:

(@) peso 1 (um) para préticas utilizadas de
maneira integral;

(b) peso 0,5 para praticas utilizadas de maneira
parcial; e

(c) peso 0 (zero) para préaticas ndo utilizadas.

No presente trabalho, este indice foi denominado
de indice de boas praticas de gestdo do projeto
(IBPGP).

O calculo do IBPGP pode ser realizado de acordo
com a Equagéo 1:

Y. Notas das praticas | Eq. 1

IBPGP = —; -
Numero de praticas

As praticas a serem avaliadas para a determinacao
do IBPGP, em cada estdgio do modelo, séo
apresentadas no Quadro 4.

Destaca-se que além das praticas especificas de
cada estagio do modelo foram definidas praticas
comuns a todos os estagios do modelo, as quais
também devem fazer parte da avaliacdo do IBPGP
em cada estagio.

Quadro 4 - Praticas a serem avaliadas para a determinacdo do IBPGP

Prética Descricao

1 Envolvimento dos agentes chave na fase de elaborac¢do do design

2 Tomada de decises participativas em relacdo as definicbes do design

3 Previsdo de remuneracdo dos agentes chave envolvidos no caso de o projeto ndo
Estagio 1 prosseguir

4 Selecdo das empresas parceiras baseada em critérios preestabelecidos numa matriz

multicriterial

5 Divulgagdo do orgamento do projeto

6 O cliente € um agente ativo (participativo) e permanente na equipe do projeto

7 Tomada de decisdes relativas ao projeto realizada por meio de um core group
Estagio 2 8 Definicdo conjunta do custo-meta do projeto

9 Compartilhamento dos resultados do projeto

10 Elaboracdo conjunta de um plano de riscos

1 Utilizac&o de contratos relacionais, com mecanismos de compartilhamento de riscos

- e beneficios

Estagio 3 — — — - =

12 Utilizac8o de espagos fisicos e virtuais para interacdo dos agentes

13 Definicdo conjunta das metas do projeto

14 Padronizagdo do processo do SGP

15 Analise de multiplas alternativas simultdneas para a definicdo das solucdes de design

16 Tomada de decisdo participativa baseada no valor agregado ao projeto e seu
Estagio 4 produto

17 Co-locacdo dos agentes (big room)

18 Estimativa de custo e orcamento é atualizado continuamente com a participacdo dos

agentes chave
19 Rotinizagdo de reunifes para discussao e registro de aprendizados
Comum 20 Realizagdo de agdes corretivas a partir dos aprendizados
21 Rotinizagdo de reunibes de acompanhamento do projeto
22 Utilizacdo de um indicador para avaliar o SGP implantado
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Conclusoes

Os SGP vigentes no contexto dos projetos da
indlstria de base sdo predominantemente relativos
a abordagem tradicional de gestdo de projetos.
Como consequéncia disso os projetos de natureza
complexa, tais como os de instalacfes da indUstria
de base, ndo tém atingido plenamente seus
objetivos. Além disso, observaram-se nos estudos
realizados inimeras dificuldades para atendimento
as restricGes dos projetos, relativas ao orgamento e
prazo, associado a um ambiente litigioso entre os
agentes dos projetos. Alternativamente a esse
cenario 0 modelo proposto neste estudo busca
gradativamente contribuir para a criagdo de um
ambiente de maior colaboracdo entre as partes,
com o estabelecimento de relagfes do tipo ganha-
ganha e com foco na redugdo de perdas nos
processos. Verificou-se nos estudos e entrevistas
que algumas iniciativas nessa mesma linha tém
apresentado bons resultados, tais como nas
empresas petroquimica e de terraplenagem e
pavimentacdo analisadas. No entanto, o sucesso na
implantacdo do modelo depende de um contexto
favoravel para sua aplicacéo, expresso através da
disposicdo dos agentes em colaborar mutuamente e
estabelecer relacbes de confianga, respeito e
transparéncia. Tanto no EC1 como no EC2
observou-se que um dos fatores que dificultaram a
obtencdo de propostas mais ajustadas as
necessidades do cliente foi o fato de a empresa
ALFA ndo informar as empresas participantes do
processo 0 orgamento disponivel para cada pacote
de trabalho, o que resultou num NA baixo no
aspecto orcamento. Associado ao contexto
favordvel, torna-se indispensavel a disposi¢do dos
agentes-chave em se adaptar a essa nova forma de
organizacdo para execucdo do projeto, a qual
demanda modifica¢Bes na tipica forma de atuagdo
e comportamento das partes.

Com o objetivo de dar continuidade ao estudo,
sugere-se a realizacdo de teste do modelo proposto,
a incorporacdo de boas praticas na lista proposta
neste estudo para avaliagio do IBPGP, o
aprofundamento do conhecimento dos potenciais
beneficios e impactos devidos a utilizagdo da
pratica Set Based Design no contexto dos projetos
de instalacfes industriais, a avaliacdo da
incorporagdo do sistema de controle da producéo
Last Planner no escopo do modelo e o estudo de
modelos de contrato relacional para o contexto
legal brasileiro. Além disso, sugere-se a realizacdo
de discussdes sobre os indutores de inovagdes
gerenciais e mudancgas organizacionais necessarias
no contexto dos projetos da construcdo, avaliando
Seus respectivos riscos.
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