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RESUMO

A demanda por projetos eficazes para otimizar os projetos construtivos se faz bastante
presente, por se tratar de uma area em constante crescimento no Brasil, a construgdo civil.
Diversos aspectos influenciam um projeto construtivo, como: Gestdo dos custos, Gestao da
qualidade e a Gestdo do tempo. O presente trabalho buscou analisar a eficacia da gestdo dos
processos construtivos através do uso do cronograma fisico-financeiro em habitacdes
multifamiliares na Grande Jodo Pessoa, através de um estudo de caso. Para esclarecer a
importancia da Gestdo de Projetos na construgdo civil, estudaram-se os principais pilares que
influenciam no sucesso ou fracasso de um projeto: através da aplicabilidade do PMBOK. No
tocante a trajetoria metodoldgica, a pesquisa foi de natureza aplicada, quanto aos fins, foram
empregadas a pesquisa exploratdria e a pesquisa explicativa, quanto aos meios, trata-se de um
estudo de caso e uma pesquisa de campo. Concluiu-se que ao estudar a empresa, existe a
necessidade de um cronograma fisico-financeiro atuante como forma de nortear os futuros
empreendimentos da organizagdo de forma que se tenha um planejamento mais eficaz e um
melhor controle € monitoramento na execugdo dos projetos construtivos.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos; Constru¢do Civil; Gerenciamento de Custos;
Gerenciamento de Tempo; Gerenciamento da Qualidade.
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CAPITULO1

A Organizacao
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1.1 Identificaciio do Estagiario e da Organizacgio

Esse trabalho consiste no relatorio de estagio da discente Klévia Alves Ferreira de
Sena, inscrita no Curso Superior de Administragdo sob a matricula n° 20092460164 no
Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba — [FPB, Campus Jodo Pessoa.
O estagio foi realizado na Planalto Empreendimentos Imobiliarios, inscrita no
CNPJ sob o ntimero 18.157.722/0001-10, localizada na Rua Mirian Barreto Rabelo, 831, sala
109, Jardim Oceania - Jodo Pessoa. A empresa caracteriza-se como uma empresa de

construcao civil e possui como responsavel a Sra. Gabriela Leite e Carvalho Lacerda.

1.2 Historico da Empresa

A empresa foi fundada em 23 de Maio de 2013 e possui trés socias. Por ser nova
no mercado, a construtora possui como desafio a sua inser¢do com parcerias no mercado
imobiliario, segmento esse, que estd sempre em expansdo € conta com varias empresas de
renome na Regido Metropolitana de Jodo Pessoa. O maior foco da organizagdo € a construgao
de edificios multifamiliares, e a mesma encontra-se atualmente envolvida na concep¢ao de um
residencial em Intermares, Cabedelo, assim como no planejamento de uma nova obra em um
terreno recém adquirido.

A Planalto possui como missao e razao de ser “Proporcionar qualidade a producdo
e prestacdo de servicos no ambiente construtivo regional”. A sua visdo consiste em “Ser uma
empresa reconhecida na industria da construgdo civil regional como exemplo de eficiéncia e
exceléncia”.

A organizagdo pretende adquirir terrenos e construir mais edificios residenciais na

Cidade de Cabedelo, bem como, em outras areas da Regido Metropolitana de Jodo Pessoa.

1.3 Organograma Geral da Organizacio

Segundo Ballestero-Alvarez (2010) um organograma define-se como um
“instrumento usado para configurar e estabelecer a estrutura formal de uma empresa ou de
uma de suas partes em um determinado momento; ¢ uma forma estdtica de configurar a

empresa ou uma de suas partes.”



14

Abaixo estd representado um modelo proposto de organograma, para a

organizac¢ao que nao possuia até o momento:

Figura 1 — Organograma da Planalto Empreendimentos Imobiliarios.

Diretoria

Geral

Assessoria
Contabil
Administracdo

Geral

| |
Comercial Financeiro Producado

Fonte: Pesquisa direta, 2016.

A Planalto possui atualmente cinco funciondrios efetivos, sendo um alocado no
escritdrio e responsavel pela administracdo geral, e outros quatro funcionarios que ficam na
obra em Intermares. A empresa atualmente também contrata alguns profissionais terceirizados
para a conclusao da obra vigente (Edificio Praia Bella).

A quantidade de colaboradores efetivos podera variar de acordo com as futuras
obras a serem construidas pela empresa. Por tanto, a quantidade depende da alocag¢do de mao-

de-obra necessaria no empreendimento a ser projetado.
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1.4 Setor Econdomico de Atuacio e Segmento de Mercado

A Planalto caracteriza-se como uma empresa de construgdo civil. Portanto, esta
inserida no setor secundario da economia. Ha trés tipos de setores econdmicos:

a) Primario: Consiste em atividades econdmicas que produzem ou extraem
da natureza a matéria-prima a ser transformada, sdo elas: agricultura, caca,
extrativismo vegetal, minera¢do, pecudria e pesca.

b) Secundario: Transforma a matéria-prima obtida no setor primario em bens
de consumo, alimentos ou equipamentos industriais. Industria e constru¢ao
civil sdo as atividades mais destacaveis deste setor.

¢) Terciario: Envolve prestacdo de servigos e comercializagdo de produtos

em geral.

J& no aspecto de mercado, que de acordo com Las Casas (2006) deve ser
segmentado apds passar por uma analise que visa identificar quais sdo os segmentos mais
interessantes de serem trabalhados; A empresa foca nas caracteristicas geograficas,

socioeconomicas e psicograficas, de acordo com a definicdo do autor acima.

1.5 Descriciao da Concorréncia

Ao identificar seus principais concorrentes, as empresas buscam seus diferenciais
competitivos, principais estratégias para se destacarem no mercado, analisam suas forcas,
fraquezas, oportunidades e ameagas no setor econdomico em que se encontram.

No conceito de concorréncia, Kotler e Keller (2006) defendem que a mesma pode
ser analisada através do ponto de vista setorial ou de mercado. Na definicao setorial hd a
descri¢do de concorréncia monopolista, onde os concorrentes enfocam os segmentos de
mercado em que podem atender as necessidades dos clientes de modo superior e sdo capazes
de diferenciar suas ofertas em todo ou em parte.

Os principais concorrentes da Planalto sdo as construtoras de mesmo porte, como
a Haus, LC, Piramide, Taubat¢ e Boa Nova que oferecem habitagcdes multifamiliares em
locais proximos aos seus empreendimentos. As demais de maior porte, também sdo

concorrentes potenciais da empresa.
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1.6 Organizacio e Principais Fornecedores

As compras de matérias-primas sao feitas pelos proprios donos, portanto a
empresa possui varios fornecedores que sao escolhidos por oferecem o melhor custo beneficio

no momento onde se demanda a compra. Atualmente, tém-se como principais:

Quadro 1 - Principais fornecedores da Planalto.

Empresa CNPJ Principais itens adquiridos

JE D LOCACAO DE , ,
Locagdo de equipamentos, tais como:
MAQ E EQUIP LTDA - 17.279.981/0001-50
andaimes, furadeiras, betoneiras.
EPP
OLIVEIRA COM MAT
ELETRICOS E DE 19.334.181/0001-10 Materiais elétricos e sanitarios.
CONSTRUCAO LTDA
PORMADE - PORTAS
DE MADEIRA 81.639.023/0018-90 Portas necessarias nos edificios.
DECORATIVAS LTDA
Projecta Material de Tintas, ferramentas e acessorios para
12.681.144/0001-30 N
Construcao LTDA construgao.
POLIMASSA
00.850.507/0002-15 Argamassas, aditivos e colas.
ARGAMASSAS LTDA
PEDRABESSA
COMERCIO E
N 00.707.234/0001-73 Areia, cimentos e britas.
REPRESENTACOES
LTDA ME
AMBIENTAL
CONTROLE DE 07.833.708/0001-72 Dedetizagao.
PRAGAS LTDA - ME
MAIA MACEDO )
08.181.922/0001-54 Materiais impermeabilizantes.
IMPERMEABILIZANTE

Fonte: Pesquisa direta, 2016.
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As empresas sdo escolhidas de acordo com critérios como custo beneficio e
disponibilidade de equipamentos, de forma anual e contraindo obriga¢des quanto a prestacao

de servigos especificos junto a Planalto.

1.7 Relacionamento Organizac¢io-Clientes

Com o mercado de construcdo civil sempre em expansio, ha uma grande demanda
por apartamentos, principalmente por usufruirem de mais seguranca e facilidades do que uma
casa. A empresa atualmente tem uma obra em fase de acabamento com 14 unidades
multifamiliares. A qualidade do seu acabamento propicia uma grande procura pelos
apartamentos a venda.

Os principais meios de comunicagdo entre a Planalto e seus clientes sdo: e-mail,
redes sociais e telefone. O atendimento ¢ realizado da melhor maneira possivel afim de

satisfazer as necessidades e evitar desentendimentos entre organizacgao e cliente.

1.8 Area de Recursos Humanos

Como ndo possui um departamento de RH especifico, a empresa conta com uma
Assessoria Contabil para auxiliar o gerenciamento dos processos relacionados a Admissao e
Rescisdo de Contrato, bem como, calculos de pagamentos. Para o recrutamento de
funcionarios, a empresa possui cadastro no SINE Jodo Pessoa, que encaminha os candidatos a
serem avaliados pela discente e por uma das sdcias, responsaveis por analisar os curriculos e
realizar as entrevistas.

Depois de selecionados, os escolhidos submetem-se aos exames admissionais
coerentes com seus cargos em uma empresa terceirizada e logo apos, passam por um periodo
de experiéncia de 45 dias.

a) Quantidade de funciondrios atuais: 4 alocados na obra + 1 alocado no
escritorio.
b) Beneficios: Vale transporte e Cestas basicas (exclusivo para colaboradores

da obra).
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A empresa possui um plano de cargos, carreiras e salarios fragil, onde as

categorias profissionais nao apresentam oportunidade de ascensao.

1.9 Area de Marketing

Segundo Armstrong e Kotler (2007), o marketing ¢ um “processo administrativo e
social pelo qual os individuos e organizagdes obtém o que necessitam e desejam por meio da
criacdo e troca de valor com os outros”.

O foco da Planalto ¢é satisfazer as necessidades dos clientes-alvo, embora a
construtora ndo possua um setor de Marketing especifico. Suas agdes estdo voltadas para

impressao de materiais de divulgagdo através de empresas terceirizadas e marketing informal.

Figura 2 - Cartaz de divulgacio do Residencial Praia Bella.

STE SEU LUGAR AO SOL .
———— " —
— _%,-\ -

Fonte: Arquivo organizacional, 2016.

1.10 Area de Financas

Para Gitman (2004), financas definem-se como “a arte e a ciéncia da gestdo do
dinheiro”. E as finangas corporativas, como uma darea derivada das finangas, envolvem

decisOes financeiras e andlises corporativas, através do uso de ferramentas gerenciais. A
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gestao financeira da Planalto conta com uma Assessoria Contabil para lidar com seu fluxo de
caixa, patrimonio e competéncias fiscais e tributarias, que estdo sempre disponiveis no
sistema SAFE-DOC, principal meio de comunicagao entre a empresa € a assessoria.

O recebimento de contas, controle, registro no sistema SIENGE fica a cargo da
colaboradora alocada no escritério. A responsabilidade de pagamento de contas e

administracdo das contas bancarias organizacionais ¢ de uma das sécias.

1.11Area de Producio

Toda a atividade desenvolvida para alcancar objetivos de médio, curto e longo
prazo afim de transformar insumos em produtos ou servicos finais, define-se como Produgao.
E a Administragdo de Producdo, segundo Moreira (2002, p. 03) ¢ “o campo de estudo dos
conceitos e técnicas aplicaveis a tomada de decisdes na funcdo de Producdo (empresas
industriais) ou Operacdes (empresas de servicos)”.

Atualmente, a Planalto possui um canteiro de obras (industria da construcao civil)
onde se concentra a produgdo da empresa. E os procedimentos precedentes a construcao dos

edificios estdo representados na seguinte estrutura:

Figura 3 - Etapas de procedimentos relacionados a construcio.

(" Realizagio de Preparagdo do

Instrucdes de ambiente
de)fames . Fornecimento seguranga e (isolamento da
a m}fgsmnals de EPI manuseio de 4rea, limpeza,
CSpecilicos para equipamentos organizacio e
\__cada funcao iluminag?o)

Fonte: Pesquisa direta, 2016.

A seguranca e integridade fisica dos profissionais sdo prioridade para a Planalto e

essenciais para um bom andamento da produgdo da empresa e também associa-se a qualidade
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do servico prestado. Quanto menor a quantidade de afastamentos e atestados, maior a
produtividade. Acarretando assim, o cumprimento de prazos na entrega de obras e uma

imagem positiva a empresa.

Figura 4 - Canteiro de Obra da Planalto.

Fonte: Arquivo organizacional, 2016.
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CAPITULO I

A Area de Realizacio do Estagio
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2.1 Aspectos Estratégicos da Organizacgio

O estagio foi realizado no Setor de Administracdo Geral que relaciona-se
diretamente a Assessoria Contébil, Departamento Comercial, Financeiro e de Produgao. Que

por sua vez, ¢ diretamente subordinado a Diretoria Geral, conforme figura a seguir:

Figura S — Administracao Geral no Organograma da Planalto.

Diretoria
Geral
Assessoria ]
Contabil
Administracao
Geral

Fonte: Elaboragao da autora, 2016.

O setor localiza-se no escritorio sediado na Rua Mirian Barreto Rabelo, 831, sala
109, Jardim Oceania - Jodo Pessoa, sendo composto por computadores equipados com o0s
sistemas SIENGE e SAFE-DOC, impressora, ar condicionado, cadeiras e frigobar; e possui
suma importancia para os demais setores relacionados. Auxilia diretamente a diretoria a tomar
decisdes nas mais diversas areas que influenciam e definem o rumo e acdes da organizacao.
Além de contribuir significativamente com as estratégias da empresa e alcance de seus
objetivos, focando-se sempre na missdo de “Proporcionar qualidade a producdo e prestagdo
de servicos no ambiente construtivo regional” e a visdo “Ser uma empresa reconhecida na
industria da construgdo civil regional como exemplo de eficiéncia e exceléncia”.

Todos os procedimentos relacionados a recursos humanos e departamento pessoal
sdo realizados nesse setor, além de escolha de fornecedores, planejamento de atividades e

projetos, e etc.
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2.2 Atividades Desempenhadas — Fluxograma de atividades

2.2.1 Atividade A — Inser¢ao de despesas e contas a pagar no sistema

Todas as despesas geradas, contas a pagar e o pagamento das mesmas sio
cadastradas no sistema SIENGE. O sistema arquiva todos os detalhes necessarios, como:
identificacao do fornecedor, detalhes da compra, registro do pagamento, parcelas restantes e
anexos relacionados como DANFE e Cupom Fiscal; e podem ser checados a qualquer

momento através dos numeros de titulos gerados. O cadastro de titulos ¢ feito da seguinte

forma:

Figura 6 — Fluxograma de cadastro de titulos no sistema SIENGE.

bnicio

|

Identificar o
fornecedor

l

Abrir o sistema SIEMNGE

l:

Ir na se¢do Titulos a

Pagar

l

Pesguisar fornecedor

Cadastrar titulo | L Cadastrar fornecedor

L]

Finm

Fonte: Pesquisa direta, 2016.
Os titulos podem ser visualizados e acessados pelas demais se¢des disponiveis do
sistema, ¢ sdo segregados de acordo com o seu plano financeiro. Na imagem a seguir ¢

possivel analisar o layout de apresentacao dos titulos langados no sistema:
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Figura 7 — Layout de um titulo lan¢ado no sistema SIENGE.

4 Cadastro de Titulos a Pagar

Thulos @ Pagar | Cadastro | Parcelas | Impostos | Aprop. Depto | Aprop. Obra | Inf. Pagamento | Anexos | Substtuicdo

@ Informagio X
Algumag informacies ndo poderdo ser atteradas, pois o titulo possui batxas associadas.
Titulo : (4793 #* Consisténcia do registro : Completo
Documento®; | CT CONTRATO
Nimero do documento®; | 3006152015
Empresa®: |2 PLANALTO EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS LTDA
Credor*; | T08 17.279.561/0001-50 JEDLOCACAD DE MAQ E EQUIP LTDA - EPP

Data de emisséo®: | 015/03/2015 |2
LOCACAD DE 01 UNID DE GUINCHO (01 FOGUETINHO)

Observacio:| nevo|yipg EW 1110912015 recibo em anexo

Valor total®: 1.596,40 Parcelas®: |7
Valor do desconto: 0,00
[ contabitizar apenas a baixa Data contabil*: | 11/0372015
Apropriagao de Despesas por Centro de Custo A
Centro de custo Plano financeiro Valor Percentual
26 - RESIDENCIAL PRAIA BELA 2.01.03.03 - Locacéo de Equipamento, veiculo Maquinas & Tratores 1.596 40 100,000000000000 . g [l
% & 3

Fonte: Pesquisa direta, 2016.

Todas as movimentagdes financeiras precisam ser cadastradas ou atualizadas
mensalmente no sistema SIENGE, pois oferecem informacdes essenciais para a administragao
financeira da empresa. Existem em torno de 6300 titulos gerados desde a fundacdo da

empresa em 2013. Sdo essenciais nos cadastros dos titulos:

a)Data de emissao e vencimento do documento;
b)Tipo de documento;
c¢) Valor total ou das parcelas;

d)Anexo do arquivo do documento.

2.2.2 Atividade B — Registro de Competéncias Fiscais
Impostos e demais competéncias fiscais precisam ser pagas aos governos
municipais, estaduais e federal em regime mensal e/ou anual. Algumas sdo recebidas por carta
e outras precisam ser solicitadas via WEB nos mais diversos sites, como por exemplo, o da
receita federal.
Manter-se em dia com as obrigagdes fiscais ¢ essencial a qualquer empresa com o

CNPJ ativo. Caso o contrario, a organizacao fica passivel a puni¢des previstas por lei.
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A grande maioria das obrigagdes fiscais da Planalto fica a cargo da assessoria
contabil. Porém precisa-se sempre gerenciar se todas as obrigacdes estdo realmente em dia.
Para isso, o software SAFE-DOC ¢ utilizado como principal meio de comunicagdo entre as
duas companbhias.

A figura 6 descreve todos os procedimentos acerca do registro de competéncias

fiscais:

Figura 8 — Fluxograma de registro de Competéncias Fiscais.

Imsdciis

|-

Solicitar obrigacies
fiscais a contabilidade

l

Abrir o sistema SAFE-
[nleleg

l

Ir na se¢do

correspondents &
obrigacio

l

Encaminhar para
Pagamento

M -
Registrar no SAFE-DOC ‘_,—E!J-M Valor pago® ang_. Pedir atualizacao de

wencimeanto da
l competéncia

Amexar no Registro de
Competéncias

Fim

Fonte: Pesquisa direta, 2016.

Na figura 7, € possivel visualizar o layout de insercao de registros ou documentos no
software SAFE-DOC. E necessario preencher o tipo do documento, més, ano, anexar um

arquivo e também descrever com o maximo de informacdes.
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Figura 9 — Layout de Insercio de documentos e demais registros no SAFE-DOC.

SAFE-DOC

Suporte Online? Clique aqui! | Termos de Uso

[J CAIXA DE ENTRADA

— Novo Objeto

_ NOVO

q BUSCA
- Indices Primarios
i? ULTIMA BUSCA

Arvore Documental Indice

[] TROCAR SENHA Tipo: Documento ¥
I—I Tam I Arquivo: Selecionar arguivo... | Nenhum arquive selecionado.
Més: Selecione... %
Ano: Selecione... v
Descricao:
Criar Registro |

Fonte: Pesquisa direta, 2016.

2.2.3 Atividade C — Admissdo de Funcionarios

Assim que surge uma nova vaga de trabalho, a Planalto divulga-a através do SINE
Jodo Pessoa, informando os pré-requisitos necessarios de acordo com o cargo disponivel. Os
candidatos sdo encaminhados pelo SINE a empresa onde sdo submetidos a uma entrevista e
uma prova de portugués e matemadtica. No caso de aprovacdo, o candidato escolhido
preenche uma ficha de registro para controle interno da empresa, informando os principais
dados pessoais para admissao. Logo apds ¢ encaminhado para a empresa SOMESSO
(empresa parceira da construtora) para a realizacdo do exame admissional.

No fluxograma a seguir, descreve-se a atividade da discente na etapa de admissao

de funcionarios:
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Figura 10 — Fluxograma de Admissdo de Funcionarios.

Inicio

l

Entrevistar candidatos
a vaga disponivel

}

Aplicar prowva

l

Selecionar candidato

apto

Encaminhar para
exame admissional

l

SIn MAD

Registrar o candidato Apto? Selecionar owtro
o controle imtermo da candidato do processo
Empresa saletivo

Inchuir cadastro o
software DOMIMNIO
ATEMDIMENTO
. Fim

Fonte: Pesquisa direta, 2016.

ApoOs essas primeiras etapas, € feito o registro do recém-contratado através do
sistema de comunicagdo com o departamento pessoal da contabilidade, o DOMINIO
ATENDIMENTO. Como possivel analisar na figura 9, hd quatro abas no Cadastro de
Empregado que precisam ser preenchidas de maneira completa e correta para que se evite

problemas futuros: Geral, Profissionais, Pessoais e Dependentes.
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Figura 11 — Cadastro de Empregado no Sistema DOMINIO ATENDIMENTO.

J

bureau

conlabil

Inicio  Controle  Noticias  Solicitagies  Publicagiio de Documentos ~ NF-e  Relatérios  Ajuda  Sair Klevia A. F. de Sena

Cadastro de Empregado

Empresa: PLANALTQ EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS LTDA - PLANALTO n
LB

Nome:

m Profissionais Pessoals Dependentes

Geral
Matricula:
Servigo:

Cargo:

Fungdo:
Departamenta:

Centro de custo:

Sindicato:

Admisso

Data: 05/02/2016 Categoriz: Mensalista

Saldrio: Vinculo empregaticio: | Celetista

Cartéo ponto:

Gravar & enviar para Folha
Fonte: Pesquisa direta, 2016.

A escolha do candidato ¢ feita em comum acordo entre a discente e a diretora da
empresa, € possui vital importancia para a produtividade e desenvolvimento da Planalto. O
treinamento e desenvolvimento do recém contratado fica a cargo do setor responsavel, e
trimestralmente, recebe-se um relatério de desempenho do mesmo para controle e

acompanhamento do Setor de Administragao.

2.3 Relacionamento da Area de Estagio com outras Areas da Empresa

O setor de Administragdo Geral tem uma maior interacdo com o setor de
Produgdo, que atualmente localiza-se no mesmo endereco do canteiro de obras atual, onde €
responsavel pelo andamento da construcao vigente.

Os projetos de construcdo sdao alinhados pelos dois setores, que analisam a
disponibilidade de materiais, quantidade de mao-de-obra necessaria, tempo de execugdo e
custo de cada etapa; riscos associados a construg¢do, qualidade de equipamentos e materiais
usados na obra, bem como, bem-estar dos trabalhadores envolvidos.

A falta de planejamento que gera custos adicionais no projeto em andamento € o

ponto critico dessa relacao, a comunicagdo entre os dois setores ¢ falha nesse aspecto. Para o
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novo empreendimento previsto para comecar ainda neste ano de 2016, precisa-se de uma
maior interacdo € uma aten¢ao total ao custo € o tempo sem comprometer a qualidade do novo
edificio.

Os pontos positivos dessa relagdo entre os dois setores se concentram na
administracdo de recursos humanos. H4 uma boa sincronizagdo entre eles a respeito da
avaliacdo de conduta realizada trimestralmente, tratamento em relacdo a horas extras e
absenteismo, assim como demais rotinas de departamento pessoal.

Contudo, o setor de Administragdo Geral relaciona-se diretamente com os demais
setores da empresa. Como pode ser visto na figura 10, esse setor relaciona-se diretamente com

a atividade fim da empresa, por tanto da-se uma total importancia para a comunicacio e

informacgdes advindas desse setor.

Figura 12 — Fluxo de informacdes do Setor de Administracao Geral.

Diretoria
Geral

Administragdo

che Producao

Fonte: Pesquisa direta, 2016.
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CAPITULO 111

Levantamento Diagnostico
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3.1 Identificacdo do Problema de Estudo

Cronograma fisico-financeiro inoperante dos projetos de construcao de edificios

multifamiliares.

3.2 Caracteristicas do Problema de Estudo

Independente do projeto a ser idealizado, faz-se essencial um planejamento
adequado de tempo, qualidade e custo. Os gestores da Planalto pecam nesse aspecto, pois
durante o periodo de elaboragao e constru¢ao do edificio Praia Bella, ndo se teve um
planejamento adequado, gerando assim atrasos e custos extras e até por vezes, desnecessarios.

As obrigacdes financeiras em relagdo ao empreendimento e também a gestdo de
materiais compdem um ponto critico que prejudicou o andamento da constru¢do em suas
fases. Pois diversas vezes, precisou-se suspender a construgdo por falta de recursos, que foram
estes destinados a pagar dividas em atraso relacionadas ao proprio empreendimento. Ou, por
nao analisarem a quantidade de material necessario e mao de obra a cada etapa do projeto.

Para o empreendimento novo em andamento neste ano de 2016, faz-se necessario
um planejamento fisico-financeiro da obra a ser construida, tendo como focos principais a
minimizagdo dos custos sem comprometer a qualidade e otimizagdo do tempo, fatores que
tanto prejudicaram a obra anterior.

Portanto, dentro deste contexto e com o proposito de aumentar a competitividade
e a qualidade do servico prestado pela empresa no setor de construgdo civil na Grande Jodo
Pessoa, o presente trabalho destina-se a responder a seguinte questdo: Como atender as
necessidades dos projetos de construcio de edificios multifamiliares considerando os

recursos disponiveis, tempo, custo e qualidade através do cronograma fisico-financeiro?
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CAPITULO IV

Proposta de Trabalho
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4.1 Tema

Em um mercado tdo competitivo como o da construgdo civil, € necessario que as
construtoras saibam se destacar pela qualidade de suas construgdes € o tempo de entrega ao
cliente. Varios fatores podem interferir negativamente no andamento de um projeto, tais
como: uma gestdo de custos ineficiente, auséncia ou ineficacia de um cronograma, falta de
gerenciamento adequado de recursos desde suas etapas iniciais, entre outros.

De acordo com o PMBOK (PMI, 2013) alguns dos processos e/ou procedimentos
para a condugdo de um projeto em sua fase inicial e de planejamento incluem:

a) Diretrizes e critérios para adequagdo do conjunto de processos ¢
procedimentos padrdao da organizacdo a fim de atender as necessidades
especificas do projeto;

b) Padrdes organizacionais especificos como politicas (p.ex.,politicas de
recursos humanos, de satde e seguranga, de ética e de gerenciamento de
projetos), ciclos de vida do produto e do projeto, e politicas e
procedimentos de qualidade (p.ex., auditorias de processos, metas de
melhorias, listas de verificagdo e definicdes padronizadas de processos
para uso na organizagao).

Como observado anteriormente, o edificio anterior da Planalto Empreendimentos
Imobilidrios ndo obteve uma gestdo adequada, principalmente na fase inicial do projeto,
ocasionando véarios ajustes de ultima hora e atrasos que poderiam ser evitados com um
planejamento prévio e adequamento de processos ao edificio.

Portanto, atentando a necessidade de gerenciamento dos processos envolvendo
tempo e custos em projetos, definiu-se como titulo deste trabalho: Gerenciando Processos
Construtivos através do uso eficaz do Cronograma Fisico-Financeiro em Habitacoes

Multifamiliares: Um estudo de caso em uma Construtora na Grande Joao Pessoa.

4.2 Justificativa

O presente trabalho foi formulado afim de contribuir significativamente para os

conhecimentos em administragdo e mais especificamente, na area de gestdo de projetos. Pois

observou-se a caréncia de outros trabalhos acerca do assunto na academia, especialmente a
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respeito de trés principais temas em projetos: tempo, custo e qualidade; essenciais para o
desenvolvimento e sucesso pertinente a projetos.

Outro aspecto importante em relagao ao presente trabalho ¢ a relacao de interesse
entre a discente e a area escolhida. Area essa, que foi a mais atrativa ao decorrer da
graduacdo, pois envolve varios conhecimentos de administracdo e gestdo, bem como outros
especificos de outras areas, com o intuito de otimizar o planejamento e os recursos envolvidos
na criacao ou atualiza¢ao de um produto ou servigo.

Para a organizagdo, que até entdo ndo possuia um conhecimento abrangente em
gerenciamento de processos produtivos relacionados a construcdo, este estudo foi de suma
importancia. Como foi observado pela discente, a empresa ndo possuia um conhecimento
aprofundado sobre a relevancia da administragdo de projetos que “pode auxiliar muito as
organizagdes que buscam posicionar-se melhor no mercado, dando maior impulso a todas as
possiveis vantagens competitivas que a empresa pode desenvolver e em que pode apoiar-se”
(MENEZES, 2009).

A sociedade em geral se beneficia em diversos aspectos: desde a geragdo de
empregos advindos da construcdo civil, ja que, se uma empresa torna-se competitiva, continua
a expandir-se exigindo novos postos de trabalho para atender a demanda de novos
consumidores; at¢ a qualidade do servico em seus produtos ou servicos que precisam

constantemente adequar-se as exigéncias do mercado.

4.3 Objetivos

4.3.1 Objetivo geral

Analisar a eficacia da gestdo dos processos construtivos através do uso do

cronograma fisico-financeiro em habita¢des multifamiliares na Grande Jodo Pessoa.

4.3.2 Objetivos especificos

a) Estudar formas de gerenciamento de qualidade, custos e tempo em projetos

construtivos;
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¢)

d)
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Identificar os principais procedimentos cabiveis a cada etapa do projeto
construtivo;

Caracterizar os gargalos presentes na etapa atual do processo construtivo,
enfatizando o gerenciamento da qualidade, dos custos e do tempo tendo como base
os principios preconizados pelo PMBOK;

Propor um cronograma fisico-financeiro que atenda as necessidades dos projetos

multifamiliares considerando suas limitagdes de recursos e tempo estimado.
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CAPITULO V

Desenvolvimento da Proposta de Trabalho
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5.1 Referencial Teorico

5.1.1 Projeto

Com a necessidade advinda de otimizar recursos e processos ao formular um novo
produto, servigos ou simplesmente expandir-se, a gestdo de projetos comegou a tomar espago
nas organizagdes. A demanda por profissionais habilitados a lidar com projetos s6 vem
aumentando em todo o mundo, gerando assim mais competitividade e qualidade na entrega do
produto final.

Mas o que ¢ um projeto? Hé varias defini¢des disponiveis acerca do assunto, que
vem sido discutido por académicos e profissionais, e aperfeicoado ao longo do tempo afim de
buscar um senso comum; a defini¢do mais aceita ¢ a do Project Management Institute,

também conhecido como PMI:

Projeto ¢ um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um
inicio e um término definidos. O término ¢é alcangado quando os objetivos do projeto
sdo atingidos ou quando o projeto ¢ encerrado porque os seus objetivos ndo serdo ou
ndo podem ser alcangados, ou quando a necessidade do projeto deixar de existir.
(PMI, 2013, p. 03)

Como conceito complementar: “Projetos se caracterizam pela falta de rotina, ou
seja, pela presenca do inesperado. Em parte isso se deve ao fato de que nenhum
empreendimento ¢ igual a outro” (MENDES; VALLE; FABRA, 2014).

Baguley (1999) também ressalta que um projeto pode ser classificado de acordo
com suas dimensdes. O projeto pode:

a) Ser sobre qualquer coisa que se queira e se possa fazer;

b) Criar coisas que podem ser tangiveis ou intangiveis;

¢) Ser pequeno ou grande — ou qualquer dimensao intermediaria;

d) Durar por décadas — ou ser completado em alguns dias;

e) Consumir qualquer quantia de recursos e dinheiro — de dezenas a bilhdes;

f) Envolver qualquer nimero de individuos — de uma s6 pessoa até¢ uma
nacgao.

De forma geral, percebe-se que um projeto ¢ algo temporario, que necessita de
atengdo por parte da organiza¢do em cada etapa a ser cumprida, bem como recursos proprios e

pré-definidos.
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5.1.2 Gerenciamento de um Projeto e suas Fases

O gerenciamento de projetos ¢ um conjunto de ferramentas gerenciais que possui
como objetivo finalizar um projeto dentro de um prazo e custos pré-determinados. Para
Kerzner (2011), o gerenciamento de projetos € o planejamento, a organizagdo, a direcdo e
controle dos recursos da empresa para um objetivo de relativo curto prazo, que foi
estabelecido para concluir metas e objetivos especificos.

No entanto, o fato mais interessante ¢ que o gerenciamento de projetos nao traz
nenhuma “novidade” cientifica, mas sim um rearranjo estruturado e 16gico dos processos e
técnicas ja existentes, no intuito de atender com maior eficacia eventos Unicos, complexos e
dindmicos (VARGAS, 2000).

As fases ou processos do gerenciamento de projetos constituem o ciclo de vida de
um projeto. Segundo Heldman (2005) cada processo tem suas proprias caracteristicas e
produz resultados que servem de insumos para o préximo grupo de processos ou, no caso do
processo de encerramento, servem de aprovacgdo final para o projeto. No quadro 3, tem-se a

classificag¢@o das fases e as principais atividades pelo autor:

Quadro 2 — Fases do Gerenciamento de Projetos e suas atividades.

Fases (Processos) Atividades

Definir as metas principais do projeto;

Definir os critérios de sele¢ao do projeto;
Nomear o gerente do projeto;

Redigir e obter a liberag@o do termo de abertura.

Iniciacao

Definir o or¢amento, as atividades e estimativas do

projeto;
P]anej amento Elaborar um cronograma;
Definir as habilidades especiais e os recursos
necessarios para realizar as tarefas do projeto.
Criar a equipe do projeto;
Fornecer informagdes sobre o projeto;
Gerenciar o progresso do projeto;
Implantar procedimentos de garantia da qualidade.
Comparar o desempenho com o plano;
Tomar providéncias corretivas e avaliar as mesmas;
Garantir que o progresso do projeto continue
segundo o planejamento;
Examinar e implantar a solicitacdo de mudangas (se
houver).
Obter a aceitagdo das entregas do projeto;
Documentar e arquivar os registros e licdes
Processo de Fechamento (Encerramento) aprendidas no decorrer do projeto;

Formalizar o encerramento do projeto;
Liberar os recursos do projeto.

Execucao

Monitoramento e Controle

Fonte: Adaptado de Heldman, 2005.
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A natureza integrativa do gerenciamento de projetos requer que o grupo de
processos de monitoramento e controle interaja com os outros grupos de processos, conforme

a figura a seguir (PMI, 2013):

Figura 13 — Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos.

Processos de
monitoramento e controle

Processos de
planejamento

Entrar em fase/
iniciar projeto

Sair de fase/
encerrar projeto

Fonte: PMI (2013).

Os grupos de processos estdo associados a dez areas de conhecimento. O PMBOK

(PML, 2013) destaca que:

Uma area de conhecimento representa um conjunto completo de conceitos, termos e
atividades que compdem um campo profissional, campo de gerenciamento de
projetos, ou uma area de especializacdo [...]. As areas de conhecimento sdo:
Gerenciamento da integragdo do projeto, Gerenciamento do escopo do projeto,
Gerenciamento do tempo do projeto, Gerenciamento dos custos do projeto,
Gerenciamento da qualidade do projeto, Gerenciamento dos recursos humanos do
projeto, Gerenciamento das comunicagdes do projeto, Gerenciamento dos riscos do
projeto, Gerenciamento das aquisicdes do projeto e Gerenciamento das partes
interessadas no projeto. (PMI, 2013, p. 60)

Quadro 3 — Areas de Conhecimento em Projetos.

Area Principal objetivo

Estruturar todo o projeto de modo a garantir que as
necessidades dos envolvidos sejam atendidas.

Definir e controlar os trabalhos a serem realizados de
modo a garantir que o servico ou produto seja obtido
através da menor quantidade de trabalho possivel, sem
abandonar nenhuma premissa preestabelecida.

Garantir que o projeto seja concluido dentro do prazo
determinado.

Assegurar que o capital disponivel serd suficiente para
obter todos os recursos para se realizarem os trabalhos

Gerenciamento da Integracao

Gerenciamento do Escopo

Gerenciamento do Tempo

Gerenciamento dos Custos




Gerenciamento da Qualidade
Gerenciamento dos Recursos Humanos

Gerenciamento das Comunicacoes

Gerenciamento dos Riscos

Gerenciamento das Aquisicoes

Gerenciamento das Partes Interessadas
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do projeto.

Garantir a conclusdo do projeto dentro da qualidade
desejada, garantindo a satisfagdo das necessidades de
todos os envolvidos.

Fazer o melhor uso dos individuos envolvidos no
projeto.

Possibilitar que as informagdes cheguem as pessoas
corretas no tempo certo e de uma maneira
economicamente viavel.

Ajudar na compreensdo da natureza do projeto,
identificando as potenciais forcas e riscos, de modo a
respondé-los; geralmente estdo associados a tempo,
qualidade e custos.

Oferecer uma garantia ao projeto de que todo o elemento
externo participante ira garantir o fornecimento de seu
produto, ou servigo para o projeto.

Identificar todas as pessoas, grupos ou organizagdes que
podem impactar ou serem impactados pelo projeto, bem
como analisar expectativas ¢ desenvolver estratégias de
gerenciamento apropriadas para um engajamento eficaz
das partes interessadas nas decisdes e execucgdes do
projeto.

Fonte: Adaptado de Vargas, 2009; PMI, 2013.

Como ¢ possivel observar nas descri¢des acima, as areas de conhecimento em

projetos possuem objetivos especificos, porém, estdo sempre agindo de forma integrada a fim

de conduzir o projeto a sua conclusdo da melhor forma possivel. Para Valle et al (2014),

Um projeto bem-sucedido é aquele que alcangou suas metas, objetivos e propdsitos

e atingiu as expectativas das partes interessadas. Nesse sentido, produziu todas as

entregas conforme planejado, foi executado de acordo com o cronograma orgamento

aprovados e foi entregue de acordo com todas as especificagdes de performance e de

qualidade. (VALLE et al, 2014, p. 77)

5.1.3 Gerenciamento da Qualidade

Uma das principais personalidades em gestdo da qualidade, Crosby (1986), define

qualidade como o cumprimento dos requisitos, ou seja, entregar aos clientes internos e

externos o que eles necessitam e esperam de um produto ou servigo. No ambito de projetos, a

qualidade resulta em aumento de produtividade, reducdo de riscos e incertezas, bem como,

aumenta a motivagdo e reduz os custos finais do projeto, j& que a qualidade visa minimizar o

retrabalho e os defeitos na concepg¢do de um produto.
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Segundo o guia PMBOK (PMI, 2013), e concordando com este, Quartaroli e
Linhares (2004) afirmam que a qualidade possui trés processos aplicados ao gerenciamento de

projetos: planejamento da qualidade, garantia da qualidade e o controle da qualidade.
5.1.3.1 Planejamento da Qualidade

O planejamento da qualidade objetiva identificar os padrdes de qualidade
importantes ao projeto e como alcangd-los. Ou seja, no planejamento da qualidade sdo
definidas as caracteristicas da qualidade a serem agregadas ao produto ou ao servico em cada
processo interno, de forma a garantir a satisfacdo das necessidades dos envolvidos
(CAMPOS, 2004).

Ainda segundo o autor, o planejamento da qualidade possui os seguintes estagios,
entre eles os mais relevantes a area de projetos sao:

a) Identificacdo dos clientes internos e externos e suas necessidades;

b) Tradugdo destas necessidades numa linguagem da empresa;

¢) Desenvolvimento do produto ou servico que satisfaca a estas necessidades;
d) Otimizacao do processo de concepgao do produto (buscando menor custo);

e) Transferéncia do processo a operagao.

E importante também destacar que para um bom planejamento da qualidade do
projeto, faz-se essencial conhecer o escopo do mesmo, bem como, as normas e diretrizes a
que o projeto estd sujeito. As principais ferramentas para auxiliar o planejamento da qualidade

do projeto sdo: diagrama de causa e efeito, diagrama de Pareto e benchmarking.
5.1.3.2 Garantia da Qualidade

A garantia da qualidade ¢ um conjunto de agdes e processos planejados e
sistematicos dentro do plano de gerenciamento da qualidade do projeto. A mesma visa
assegurar que o trabalho em andamento seja concluido de forma a cumprir os requisitos e
expectativas especificados (PMI, 2013).

A garantia da qualidade ¢ essencial para o andamento de qualquer projeto, e
contribui para a correcdo de um eventual defeito identificado no processo de planejamento,
assim como, evitd-los durante a fase de inspe¢do da producdo,incluindo a de edificios,

pertinente a construcao civil. Picchi (1993) considera importantes os seguintes instrumentos
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da garantia da qualidade de projetos de edificios: qualificacdo de profissionais de projeto e,
coordenacao e andlise critica de projetos.

Ao realizar a garantia da qualidade, nota-se a redug¢do de desperdicios e
eliminagdo de atividades que nao agregam valor, esse processo ¢ conhecido como melhoria
continua. Para Duffy (2006), existem algumas normas que podem ser uteis na garantia da
qualidade:

a) Nao apressar os testes de qualidade por querer cumprir prazos. Os custos
de consertar as coisas ¢ normalmente maior que o custo de enfrentar e
resolvé-las;

b) Determinar os padrdes de qualidade ainda na fase de planejamento;

c¢) Examinar o que estd sendo entregue, utilizando as ferramentas mais
adequadas, como a inspe¢do detalhada, relacdes de controle ou
amostragem estatistica;

d) Aceitar ou rejeitar o que for entregue, baseando-se nos padrdes
previamente definidos. Qualquer coisa rejeitada pode ser devolvida ou

refeita, dependendo do custo.

5.1.3.3 Controle da Qualidade

O controle da qualidade ¢ responsavel por monitorar os resultados advindos do
planejamento e da garantia de qualidade do produto ou servico; identifica os defeitos e busca
solucdes para os problemas apontados durante a garantia da qualidade, bem como, analisa a
conformidade quanto aos padrdes de desempenho técnico. De acordo com o PMBOK (PMI,
2013) “o controle da qualidade deve ser usado durante as fases de execu¢do e encerramento
para demonstrar formalmente, com dados confidveis que os critérios de aceitagdo do
patrocinador ou do cliente foram cumpridos”.

Para gerenciar o controle de qualidade, ¢ aconselhavel fazer amostragens
estatisticas e inspecdes periodicamente, afim de observar e acompanhar os resultados das

atividades realizadas.
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5.1.4 Gerenciamento do Tempo

O gerenciamento do tempo descreve os processos requeridos para o término do
projeto, garantindo que o mesmo cumpra com os prazos definidos em um cronograma de
atividades. O PMBOK (PMI, 2013) subdivide o gerenciamento do tempo em seis processos:
definir as atividades; sequenciar as atividades; estimar os recursos das atividades; estimar as
duragdes das atividades; desenvolver o cronograma, e; controlar o cronograma. Cada
processo ocorre pelo menos uma vez em todo o projeto e em uma ou mais fases do mesmo, se
assim for dividido (ENAP, 2014).

Uma técnica bastante utilizada para o gerenciamento do tempo no projeto € a
PERT/CPM que utiliza o conceito de Redes para planejar e visualizar a coordenacdo dos
processos e das atividades do projeto. No quadro abaixo, € possivel visualizar a PERT/CPM

sendo utilizada para o planejamento e gerenciamento de um projeto em construgao civil:

Quadro 4 — Lista de Atividades para um Projeto de Construcio Civil.

Atividade Descrigao Duragao (SEMANAS) Attlwdades
Precedentes
A Escavacao 2 -
B Fundacao 4 A
C Paredes 10 B
D Telhado 6 C
E Encanamento exterior 4 C
F Encanamento interior 5 E
G Muros 7 D
H Pintura exterior 9 E,G
I Instalagao elétrica 7 C
J Divisoérias 8 F,I
K Piso 4 J
L Pintura interior 5 J
M Acabamento exterior 2 H
N Acabamento interior 6 K,L

Fonte:Adaptado de Nogueira (2010).

A lista de atividades acima serve como base para uma rede PERT/CPM que pode
ser construida utilizando arcos para representar as atividades e os nds para separar as
atividades de suas atividades precedentes (NOGUEIRA, 2010). A figura a seguir ilustra a rede

de acordo com o exemplo dado acima:
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Figura 14 — Rede PERT/CPM para um Projeto de Construcio Civil.
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Fonte: Nogueira (2010).

Para Carvalho Junior (2012, p. 248) “uma vez identificadas as principais fases,
subfases, programas, subprojetos e as respectivas atividades, o passo seguinte ¢ elaborar uma
sequéncia logica para a realizacdo das tarefas.” Menezes (2009) sugere o calculo das datas de

inicio e término de cada atividade e do projeto como um todo:

a) PDI — Primeira data de inicio: consiste na primeira chance que a atividade tem
de ser executada;

b) PDT — Primeira data de término: PDI acrescida da duracdo da atividade;

¢) UDI - Ultima data de inicio: ultimo momento para iniciar a atividade;

d) UDT — Ultima data de término: UDI acrescida da duragdo da atividade.



45

5.1.5 Gerenciamento de Custos

Os custos do projeto podem ser classificados como diretos, indiretos ou causais.
Os custos diretos sao aqueles que variam segundo suas utilizagdes efetivas, tais como mao de
obra, materiais e gastos diretos. Os custos indiretos sdo aqueles que ndo variam segundo suas
utilizagdes efetivas, tais como materiais indiretos, mao de obra indireta, além de outros gastos
(aluguel, seguros e depreciagdao de equipamentos, entre outros); esses custos geralmente sao
apurados periodo a periodo. Finalmente, os custos causais sao esporadicos, tais como as
multas por atraso na execugdo ¢ entrega dos deliverables do projeto (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2011).

O gerenciamento de custos tem como principal proposito a garantia de que o
capital disponivel seja suficiente para todas as etapas do projeto e sua finalizacdo. Para
Carvalho Junior (2012, p. 251) “os custos estdo diretamente relacionados com o cronograma
proposto para o projeto geral, ou dos varios cronogramas subdivididos nas diversas fases
integrantes do projeto”.

O PMBOK (PMI, 2013) considera quatro processos no gerenciamento de custos

em projetos, os mesmos serdo detalhados nos subtdpicos a seguir:

5.1.5.1 Planejar o Gerenciamento dos Custos

O plano de gerenciamento do projeto contém o plano de gerenciamento de custos,
que deve determinar o formato e estabelecer os critérios e diretrizes para planejar, estimar,
orgar e controlar os custos do projeto (BARBOSA, 2014). Ainda segundo a autora, o plano de
gerenciamento de custos do projeto deve fornecer um entendimento claro e completo a
respeito de como o gerenciamento de custos sera planejado, estruturado e controlado no

projeto. Entre outras defini¢cdes, ¢ importante ele conter:

a) Relacdo e documentacdo de premissas assumidas relacionadas com custos;

b) Relagdo e documentagdo de restrigdes conhecidas e relacionadas com
custos;

c) Exclusdes de escopo e identificacdo dos itens que ndo devem ser

considerados na estimativa de custos, embora facam parte do escopo do
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projeto, como aquisi¢do de terras, custos de financiamento, custos de
licenga, etc;

d) Unidades usadas nas estimativas para cada um dos recursos, como valor de
homem-hora, tonelada, preco global, etc;

e) Bases utilizadas nas estimativas de equipamentos, critérios e fontes usadas
para obtencdo dos dados quantitativos, fontes de prego para todos os
equipamentos, fornecedores consultados, solicitagdes de cotagdes,
propostas de fornecedores, dados histéricos, etc;

f) Bases utilizadas nas estimativas de materiais e insumos, critérios e fontes
usadas para a obtengdo dos dados quantitativos, fontes de precos para os
principais materiais, fornecedores consultados, solicitagdes de cotagdes,
propostas de fornecedores, dados historicos, frete, impostos, taxas,
transporte, etc;

g) Bases utilizadas nas estimativas de servigos, critérios e fontes usadas para
obtenc¢ao de dados quantitativos e tarifas salariais utilizadas;

h) Limites inferiores e superiores de controle permitidos para variacdo de
custos;

1) Anexos: sumario dos custos por centro de custos do plano de contas,
sumario por area fisica/sistema/ prédio, estimativa de custo detalhada,

documentacao de referéncia e memoria de calculo.

5.1.5.2 Estimar os Custos

Os custos do projeto sdo estimados quando o fornecedor ou a equipe de projeto
desenvolvem a proposta. Em alguns casos, a proposta indicara apenas o custo final do projeto
proposto. Em outros, o cliente poderd solicitar uma analise detalhada dos diversos custos
(GUIDO E CLEMENTS, 2007). Para os autores, a sessdo de custos de uma proposta pode
incluir tabelas de custos estimados do fornecedor para elementos como: mado de obra,
materiais, subfornecedores e consultores, equipamentos e aluguel de instalagdes.

E necessario ter cautela na hora de apurar os custos, caso contréario as informagdes
relacionadas as finangas do projeto podem misturar-se com as demais atividades da
organizag¢do, o que pode prejudicar a estrutura da apuracao de custos.

E além disso, também deve-se considerar que:
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Por mais que tenhamos dados historicos de atividades e de projetos similares,
estamos sempre trabalhando com analogias e, portanto, sujeitos a imprecisdes. Por
isso € tdo importante ndo so ter cuidado nas estimativas, mas também controlar o
projeto bem de perto, verificando os desvios de rota, recalculando as estimativas e
fazendo as alteracdes necessarias sempre de forma preventiva. (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2011, p. 137).

5.1.5.3 Determinar o Orgamento

O orcamento do projeto ¢ o resultado final do ciclo do planejamento e deve ser
razoavel, exequivel e baseado nos custos contratualmente negociados e na declaragdo do
trabalho. O orgamento deve identificar os requisitos previstos de mao de obra, os fundos
alocados do contrato e as reservas de gerenciamento (KERZNER, 2011).

Segundo Vargas (2009, p. 71) “determinar o or¢amento ¢ o processo de agregagao
dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma
linha de bases dos custos”. As principais técnicas/ferramentas para se determinar o orgamento

do projeto sdo apresentadas pelo PMBOK (PMI, 2013) conforme quadro a seguir:

Quadro 5 — Principais Técnicas/Ferramentas para a determinac¢iao do Or¢amento.

Principais técnicas/ferramentas para a determinacao do Orcamento
As estimativas de custo s3o agregadas por pacotes de

Agregacao de Custos trabalho de acordo com a EAP (estrutura analitica do
projeto).
Estabelece tanto as reservas de contingéncia como as
reservas gerenciais para o projeto.
Pode estar disponivel em varias fontes, tais como:
outras unidades dentro da organizagdo executora,

Analise de Reservas

Opinisao Especializada consultores,  partes interessadas,  associagdes
profissionais e técnicas, bem como, setores
economicos.

Envolve a utilizacdo de caracteristicas dos projetos
Relacoes Historicas anteriores no intuito de estabelecer modelos

matematicos para prever o custo total do projeto.

A utilizagdo de fundos deve ser reconciliada com
quaisquer limites de recursos de fundos alocados ao
projeto.

Reconciliacdo do limite de Recursos
Financeiros

Fonte: Adaptado do PMI, 2013.

5.1.5.4 Controlar os Custos

O PMBOK (PMI, 2013) define controlar custos como “o processo de

monitoramento do andamento do projeto para atualizagdo no seu orgamento e gerenciamento

das mudangas feitas na linha de base de custos”.
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O segredo para um controle de custos eficaz ¢ analisar o desempenho de custo de
forma regular e pontual. E crucial que as ineficiéncias e variagdes de custo sejam identificadas
a tempo, de modo que uma agao corretiva possa ser tomada antes que a situacao piore. Uma
vez que os custos do projeto estejam fora de controle, pode ser muito dificil concluir o projeto
dentro do orgamento (GIDO; CLEMENTS, 2007). Para os autores, o controle de custos
envolve as seguintes etapas:

a) Analise do desempenho de custo para determinar quais pacotes de trabalho
possam exigir uma acao corretiva;

b) Decisdo de qual agdo corretiva especifica precisa ser tomada;

¢) Revisdo do plano do projeto, incluido as estimativas de custo e tempo,

para incorporar a acao corretiva planejada.

Sendo assim, o principal beneficio do processo de controle dos custos é fornecer
os meios de se reconhecer a variagdo do planejado a fim de tomar medidas corretivas e

preventivas, minimizando assim o risco (PMI, 2013).

5.2 Aspectos Metodologicos

Este trabalho consiste em uma pesquisa de natureza aplicada, pois seu objetivo, “¢
motivado pela necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos ou nao”
(VERGARA, 2009). Sua intencdo “envolve verdades e interesses locais, tendo como
proposito resolver um problema especifico” (OTANI; FIALHO, 2011, p. 35).

Quanto aos fins, foram empregadas a pesquisa exploratéria e a explicativa.
Justifica-se como pesquisa exploratoria, pois de acordo com Andrade (2002, p. 20), ela
“ressalta algumas finalidades primordiais, como: proporcionar maiores informagdes sobre o
assunto que se vai investigar; facilitar a delimitacdo do tema de pesquisa; orientar a fixagao
dos objetivos e a formulacdo das hipoteses; ou descobrir um novo tipo de enfoque sobre o
assunto”, e o objetivo geral do trabalho ¢ analisar a eficacia da gestdo dos processos
construtivos através do uso do cronograma fisico-financeiro em habitagdes multifamiliares na
Grande Jodo Pessoa. A pesquisa explicativa foi empregada afim de esclarecer os fatores que
contribuem, de alguma forma, para ocorréncia de um determinado acontecimento ou
fenomeno (GIL, 2010), e o presente trabalho identificou que a empresa estudada ndo possuia

um planejamento adequado para a construgdo de edificios.
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Quanto aos meios, trata-se de um estudo de caso ¢ uma pesquisa de campo. Estudo
de caso, pois se caracteriza como “um estudo aprofundado e exaustivo de um caso especifico,
que seja relevante pelo potencial de abrangéncia, de forma a permitir um amplo e detalhado
conhecimento do caso, fato ou fendmeno estudado, através de andlise e interpretacao”
(OTANI; FIALHO, 2011, p. 39), e o presente trabalho buscou analisar os fatores que
influenciam na gestao inadequada de recursos utilizados pela empresa em questao.

E uma pesquisa de campo, porque trata-se de uma investigacdo direta com as
pessoas cujo comportamento deseja conhecer, no local onde ocorre ou onde ocorreu o
fendmeno (GIL, 2010); (VERGARA, 2009). Para isso, foi aplicado um questionario com a
equipe envolvida (quatro profissionais da empresa) diretamente com os projetos de construgao
da empresa, buscando identificar seu posicionamento perante a gestdo de projetos de
construcao de edificios multifamiliares.

Os individuos que compdem o universo da pesquisa s3o todos os socios
responsaveis pela empresa Planalto Empreendimentos Imobiliarios e um funcionario alocado
na area de producdo (canteiro de obras). A aplicagdao dos questionarios foi feita por meio de
contato direto com os individuos, questionério esse (apresentado no apéndice A) composto
por dez afirmativas baseadas na Escala de Likert: escala de resposta psicométrica em que os
entrevistados especificam seu nivel de concordancia em relagdo a uma determinada
afirmacao).

Nao foram utilizados métodos matematicos para a escolha da amostra, sendo assim,
a amostra pode ser considerada como ndo probabilistica intencional. Esta amostra foi
composta pelas trés socias da Planalto e um funcionario alocado no canteiro de obras,
totalizando quatro profissionais que responderam ao questiondrio em fevereiro de 2016.

A abordagem utilizada para analisar os dados foi a quantitativa, porque caracteriza-
se pelo emprego de instrumentos estatisticos (os resultados dos questionarios aplicados foram
expostos em graficos), tanto na coleta quanto no tratamento dos dados.

Para a concepgao e desenvolvimento do cronograma fisico-financeiro presente no
apéndice B deste trabalho, foram consultados a professora doutora Nelma Mirian Chagas de
Aratjo e o discente Licarion Martins de Lima, ambos do Curso Superior em Tecnologia em
Construcao de Edificios do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba —
IFPB campus Joao Pessoa, que de forma analoga, a titulo didatico, nos forneceram um
cronograma fisico-financeiro de uma outra obra semelhante a estudada. Uma vez que, na
empresa estudada ndo foi fornecido informacdes que propiciassem uma simulagdo

orcamentaria da obra.
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5.3 Analise de Dados e Interpretacio de Resultados

Neste topico, expde-se a apreciacao critica dos resultados obtidos através de dados
levantados obtidos por experiéncias vivenciadas no ambito do estagio e também, pela
aplicag¢do de questionario que abordou questdes sobre o gerenciamento de qualidade, tempo e
custos de projetos de edificacdo. Serd respondido ainda neste topico, um dos objetivos
especificos apresentados no inicio deste trabalho, portanto, para facilitar o entendimento, os
mesmos serao expostos novamente a seguir.

O primeiro objetivo especifico — estudar formas de gerenciamento de
qualidade, custos e tempo em projetos construtives — foi alcangado através das descrigdes
apontadas no referencial tedrico. Para um bom gerenciamento de qualidade, faz-se necessario
o entendimento da importancia da mesma durante o processo produtivo como meio de
garantir a satisfacdo dos clientes internos e externos, bem como a reducdo de custos e
retrabalho; para o gerenciamento de custos € necessario estimar, orgar € controlar os mesmos
na melhor maneira possivel para garantir maxima eficacia; e a respeito do gerenciamento do
tempo, ¢ importante destacar as atividades (etapas) do projeto e idealizar um cronograma
capaz de finalizar o projeto no tempo estimado.

O segundo objetivo especifico — identificar os principais procedimentos
cabiveis a cada etapa do processo construtivo — pode ser identificado no quadro 5 no topico
de gerenciamento de tempo presente no referencial tedrico, 14 foram descritas as principais
atividades relacionadas aos projetos de construgdo civil de uma forma geral e simplificada.

Para responder o terceiro objetivo especifico — caracterizar os gargalos
presentes na etapa atual do processo construtivo, enfatizando o gerenciamento da
qualidade, dos custos e do tempo tendo como base os principios preconizados pelo
PMBOK - utilizou-se o questionario baseado na Escala de Likert. Como descrito no topico
de aspectos metodologicos, a pesquisa foi realizada com trés gestores € um funcionario
alocado no canteiro de obras da Planalto. Dentre os participantes, 3 (75%) sdo do sexo
feminino e 1 (25%) do sexo masculino.

O questionario (baseado na Escala de Likert) possui dez afirmativas. As mesmas e

os resultados derivados podem ser observados a seguir:
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5.3.1 Quanto a percepc¢ao e aciio sobre o gerenciamento do tempo

A primeira afirmativa — Planejar o tempo gasto em um projeto de construcio
civil é essencial para garantir a satisfacdo do cliente — ¢ a segunda — Um cronograma
eficaz que respeite os limites de recursos e o tempo necessario para ser gasto em cada
etapa do processo construtivo é deveras importante na gestio de projetos construtivos —
buscaram identificar a percepcao dos entrevistados acerca do planejamento do tempo em um

projeto construtivo, bem como, a satisfacdo derivada de um planejamento eficaz.

Grafico 1 — Quanto a percep¢ao sobre o gerenciamento do tempo.
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Fonte: Pesquisa direta, 2016.

Os dados levantados no grafico acima apontam que os gestores e colaborador que
participaram do questiondrio concordam totalmente com as afirmativas 1 e 2. Ou seja, a
consciéncia dos mesmos a respeito da importancia do gerenciamento do tempo em um projeto
construtivo se faz presente de forma bastante significante.

Sob o ponto de vista de Carvalho e Rabechini Jr. (2011, p. 105) “para uma boa
gestdo do tempo, € necessario que a gestao do escopo tenha sido bem conduzida, pois todo o
gerenciamento de prazos ¢ balizado pelas decisdes de escopo tomadas”.

Referente a acdo sobre o gerenciamento de tempo pela empresa, a terceira
afirmativa— E preocupacio nossa o tempo de finalizacio de cada etapa, por isso
executamos um monitoramento constante na gestio de tempo nos projetos— visou-se
verificar se a a¢do pertinente ao gerenciamento de tempo no processo construtivo, € o

resultado pode ser visualizado no grafico a seguir:
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Grafico 2 — Quanto a a¢do sobre o gerenciamento do tempo.
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Fonte: Pesquisa direta, 2016.

Pode-se analisar através dos resultados obtidos, que dois gestores (66%)
concordam de alguma forma que existe uma preocupacdo relacionada ao gerenciamento de
tempo. A ma gestdo do tempo identificada pela autora foi em parte influenciada pela demora
em obter as matérias-primas necessarias em algumas etapas, como por exemplo, a demora em
buscar materiais previamente comprados, ou a espera por outros que foram adquiridos em
cima da hora em empresas alocadas em outros estados como Parana, Sao Paulo e

Pernambuco.

5.3.2 Quanto a percepcio e aciio sobre o gerenciamento dos custos

Os custos estdo diretamente relacionados com o cronograma proposto para o
projeto geral, ou dos varios cronogramas subdivididos nas diversas fases integrantes do
projeto. Sendo assim, o uso deste documento grafico ¢ fundamental na alocacdo de recursos e
na previsdo dos custos de cada fase (CARVALHO JUNIOR, 2012).

A quarta afirmativa — Consideramos que a gestao de custos é primordial para
o sucesso do projeto— ¢ a quinta — K necessario, sempre, fazer um orcamento prévio dos
custos advindos de cada etapa do processo produtivo —visaram identificar o ponto de vista
dos envolvidos acerca da importancia do gerenciamento de custos, em especial nos que se

referem aos projetos de construgao.
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Grafico 3 — Quanto a percepc¢ao sobre o gerenciamento dos custos.
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Fonte: Pesquisa direta, 2016.

Como previsto, a concordancia a respeito da gestdo de custos em um projeto ¢ de
100%. Percebe-se que na teoria, os envolvidos reconhecem a importancia de um

gerenciamento de custos eficaz nas etapas do processo produtivo.

Na sexta afirmativa— Controlamos e comparamos o desempenho dos custos em
cada fase do processo construtivo, assim podemos assegurar o bom andamento dos
projetos, mesmo que hajam imprevistos —os resultados pertinentes a agdo do gerenciamento

de custos podem ser observados a seguir no grafico 4:

Grafico 4 — Quanto a acdo sobre o gerenciamento dos custos.
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Fonte: Pesquisa direta, 2016.
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A autora ndo identificou durante o periodo anterior € nem durante a pesquisa o
controle e a comparacdo freqiiente dos custos em cada fase do projeto construtivo, como
afirmam fazer dois gestores (66%). A respeito dessa questio de gerenciamento de custos, foi
identificado pela autora que os custos e despesas do projeto se misturavam potencialmente

com os demais da empresa, prejudicando significativamente os recursos financeiros de ambos.

5.3.3 Quanto a percepcio e aciio sobre o gerenciamento da qualidade

A sétima afirmativa— A qualidade do projeto em construcio civil vai além da
escolha dos materiais e equipamentos a serem utilizados —¢ a oitava — K importante para
a qualidade, focar na satisfacdo do cliente-alvo e buscar sempre melhorias dos processos
construtivos —buscaram apontar a concordancia dos entrevistados sobre a gestdo da qualidade

em projetos construtivos.

Grafico 5 — Quanto a percepcio sobre o gerenciamento da qualidade.
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Fonte: Pesquisa direta, 2016.

Sobre a percepcdo do gerenciamento da qualidade, ¢ possivel observar total
concordancia dos envolvidos na pesquisa através das afirmagdes 7 e 8. E do conhecimento
dos mesmos que a qualidade esta totalmente relacionada a competitividade e satisfacdo dos
envolvido no processo produtivo.

Ao buscar respaldo em Campos (2004), podemos observar o posicionamento do

autor sobre a competitividade advinda do gerenciamento da qualidade,
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A competitividade de uma empresa sera aumentada continuamente, através dos
anos, pela atuacdo metddica no consumidor, melhorando sempre a qualidade do
projeto e pela atuacdo metddica de controle da qualidade em todos os processos da
empresa, aumentando cada vez mais a qualidade da conformidade. (CAMPOS,

2004, p. 125)

Na nona afirmativa — Tentamos evitar ao maximo o retrabalho, por isso
supervisionamos constantemente a qualidade, através do trabalho realizado em cada

etapa —pode-se visualizar o posicionamento advindo das acdes relacionadas a gestdo da

qualidade, mais especificamente a minimiza¢ao do retrabalho no processo produtivo.

Grafico 6 — Quanto a acio sobre o gerenciamento da qualidade.
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Fonte: Pesquisa direta, 2016.

Apenas um dos gestores (33%) afirma que hd uma preocupagdo constante na
pratica acerca do retrabalho. Vale salientar que o retrabalho configura-se como um custo
adicional para a empresa, bem como, atrasa o cumprimento da etapa do projeto,

comprometendo assim o tempo e o or¢amento inicial proposto.
5.3.4 Quanto a acio sobre a gestao de projetos tendo como base o cronograma
Na décima afirmativa — E uma realidade na nossa empresa as boas praticas de

gestio de projetos (em especial tempo, custo e qualidade), tendo como base o

cronograma fisico-financeiro da obra —buscou-se apontar o uso do cronograma fisico-
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financeiro como fonte crucial de informagdes e direcionamento para as diversas etapas da

obra.

Grafico 7 — Quanto a a¢ao sobre a gestio de projetos: cronograma.
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Fonte: Pesquisa direta, 2016.

Conforme grafico acima, apenas um gestor (33%) afirmou existir um cronograma
fisico-financeiro que oriente as etapas do projeto construtivo, gerando assim, uma informagao
bastante conflituosa, ja que difere da opinido dos outros entrevistados. Apresenta-se um
conflito de informagdes que concernem ao uso do cronograma fisico-financeiro entre os
gestores da Planalto.

Essa falta de congruéncia configura-se como o maior dos gargalos presentes na

concepcao de edificios multifamiliares pela empresa estudada.

Diante dos resultados visualizados, concretiza-se a necessidade do quarto e ultimo
objetivo especifico— propor um cronograma fisico-financeiro que atenda as necessidades
dos projetos multifamiliares considerando suas limitacdes de recursos e tempo estimado
— 0 mesmo encontra-se no apéndice B deste trabalho. E para a sua elaboracdo, foram
realizadas pesquisas e adquiriu-se também, a opinido de profissionais experientes na area. O
cronograma ¢ baseado em projetos construtivos multifamiliares com quatorze unidades
habitacionais, levando como base a estrutura e os recursos otimizados em relagdo ao projeto

anterior, Praia Bella.
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5.4 Aspectos Conclusivos

O objetivo principal deste trabalho foi analisar a eficacia da gestdo dos processos
construtivos através do cronograma fisico-financeiro em habitagdes multifamiliares na Grande
Jodo Pessoa. Para atingir tal resultado, a presente pesquisa teve como base conceitos e estudos
acerca da gestdo de projetos, focando o gerenciamento de trés pilares essenciais para o
sucesso de um projeto: qualidade, tempo e custos.

A observagao e o levantamento de dados tornaram-se possiveis em virtude do
periodo de estdgio na empresa Planalto Empreendimentos Imobilidrios. Através do estudo
realizado dentro desta organizagdo, com o apoio das gestoras e de um funcionario alocado na
area de producdo, apesar das limitagdes apresentadas, foi possivel caracterizar os gargalos
pertinentes a gestdo de projetos construtivos e propor um cronograma fisico-financeiro capaz
de aperfeigoar a producao de edificios multifamiliares.

Com a andlise de dados, identificou-se que os individuos diretamente envolvidos
na gestdo dos projetos construtivos reconhecem a importancia de um gerenciamento adequado
de tempo, custos e qualidade. Porém os mesmos possuem pouco ou nenhum conhecimento de
como trazer a teoria para a pratica, como pode ser analisado no posicionamento dos
envolvidos nas afirmativas de acdo presentes no topico 5.3.

Espera-se que os gestores da Planalto enxerguem o gerenciamento de projetos
construtivos com mais afinco, e saibam administrar os recursos disponiveis de forma mais
eficaz, bem como, a utilizagdo de ferramentas computacionais afim de adquirir um maior
conhecimento na gestdo de projetos e o auxilio constante de softwares capazes de otimizar seu
planejamento, como o SIENGE (principal software utilizado na empresa), ferramenta pouco
explorada pelos gestores, porém de extrema utilidade sob o ponto de vista da autora.

No contexto académico, espera-se que os resultados e os topicos abordados nesta
pesquisa fomentem o desenvolvimento de outros estudos na area de gestdo de projetos
construtivos, € que 0os mesmos acrescentem novas informagdes e descobertas em um setor que

cresce exponencialmente no Brasil: a construcao civil.
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Os resultados alcangados na pesquisa foram obtidos de acordo com os objetivos

propostos conforme demonstra o quadro a seguir:

AMPLITUDE DO
OBJETIVO

DESCRICAO

CAMPOS DE
INSERCAO NA
PESQUISA

Objetivo Geral

Analisar a eficacia da gestdo dos processos
construtivos através do uso do cronograma
fisico-financeiro em habitacdes

multifamiliares na Grande Jodo Pessoa.

Quinto capitulo

Objetivo especifico 1

Estudar as formas de gerenciamento de
qualidade, custos e tempo em projetos

construtivos.

Quinto capitulo

Objetivo especifico 2

Identificar os principais procedimentos

cabiveis a cada etapa do projeto construtivo.

Quinto capitulo

Objetivo especifico 3

Caracterizar os gargalos presentes na etapa
atual do processo construtivo, enfatizando o
gerenciamento da qualidade, dos custos e do
tempo tendo como base os principios

preconizados pelo PMBOK.

Quinto capitulo

Objetivo especifico 4

Propor um cronograma fisico-financeiro que
atenda as necessidades dos projetos
multifamiliares considerando suas

limitacdes de recursos e tempo estimado.

Apéndice B
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APENDICE A

Questionario aplicado na pesquisa de campo

Prezado (a)

Este formulario é de carater académico e servira como base para o Trabalho de
Conclusiao do Curso de Administracdo do IFPB da aluna Klévia Alves Ferreira de Sena.
O questionario refere-se ao gerenciamento de tempo, custos e qualidade em projetos, e
tem como objetivo identificar os principais fatores que interferem em um planejamento
adequado de um projeto de construgao civil.

Obs.: Para que possamos preservar o seu anonimato, pedimos que nao se identifique.
Por favor, leia atentamente as instrucoes para o correto preenchimento do questionario:
1. Seja o mais realista possivel ao avaliar cada um dos seus comportamentos. Nao
responda em fun¢io de como vocé acha que deveria agir. Avalie a partir do que vocé
realmente faz, com frequéncia, na maioria dos projetos.

2. Avalie com seguranca. Procure responder as questoes sem pressa e de modo

reservado, diminuindo assim, o risco de fazer um julgamento precipitado ou equivocado.

Desde ja, agradeco a sua colaboracio.

Avalie as afirmativas a seguir de acordo com suas acgoes.

DT | DP

-

CP | CT

Afirmativas

Planejar o tempo gasto em um projeto de construcdo civil €
essencial para garantir a satisfagdo do cliente.

Um cronograma eficaz que respeite os limites de recursos e o
tempo necessario para ser gasto em cada etapa do processo
construtivo ¢ deveras importante na gestdo de projetos
construtivos.

E preocupacdo nossa o tempo de finalizagdo de cada etapa, por
1sso executamos um monitoramento constante na gestdo de
tempo nos projetos.

Consideramos que a gestdo de custos ¢ primordial para o
sucesso do projeto.

E necessario, sempre, fazer um orcamento prévio dos custos
advindos de cada etapa do processo construtivo.

Controlamos e comparamos o desempenho dos custos em cada
fase do processo construtivo, assim podemos assegurar o bom
andamento dos projetos, mesmo que hajam imprevistos.

A qualidade do projeto em construcao civil vai além da escolha
dos materiais e equipamentos a serem utilizados.

E importante para a qualidade, focar na satisfagio do cliente-
alvo e buscar sempre melhorias dos processos construtivos.
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Tentamos evitar ao maximo o retrabalho, por isso
supervisionamos constantemente a qualidade, através do
trabalho realizado em cada etapa.

E uma realidade na nossa empresa as boas praticas de gestdo de
projetos (em especial tempo, custo e qualidade), tendo como
base o cronograma fisico-financeiro da obra.

DT - Discordo totalmente
DP - Discordo parcialmente
Legenda: | |- Indiferente

CP — Concordo parcialmente
CT - Concordo totalmente




APENDICE B

Cronograma Fisico-Financeiro Proposto
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Para a elaboracio deste cronograma fisico-financeiro, obteve-se a colaboracio do

discente Licarion Martins de Lima (aluno do Curso Superior em Tecnologia em

Construcao de Edificios) sob a supervisao da docente Nelma Mirian Chagas de Araujo.

O cronograma foi idealizado para atender o quarto objetivo especifico deste trabalho -

propor um cronograma fisico-financeiro que atenda as necessidades dos projetos

multifamiliares considerando suas limitacdes de recursos e tempo estimado — e é ideal

para a construciio de um edificio multifamiliar com 14 unidades habitacionais.

Caracteristicas da Obra:

Localiza¢ao da obra: Cabedelo — PB
Area total de construcao: 4.015,15 m?
Numero de pavimentos: 7 pavimentos
Data-base do or¢amento: margo/2016
Duracao da obra: 11 meses

Inicio da obra: julho/2016

Término da obra: maio/2017

QUADRO 3 - Curva ABC de etapas da obra

Item %% % Acum. | Classe 100,00%
12 19,23% 19,23% A
5 16,65% | 35,88% A 0,00
2 12,75% 48,63% B B0,00%
10 10,55% | 59,18% B 70,00%
9 7,31% 56,49% B
14 5,43% 72,92% C SO
8 6,00% 78,92% ' 50,00%
& 5,83% B84,75% C 40,00%
4 4,44% 89,19% C S
15 3,54% 92,73% C
11 2,61% | 95,34% g 2000
7 2,44% 97,78% C 10,00%
13 1,68% 99,45% C 0,00%
1 0,32% 99,78% C
3 0,22% 100,00% C

125 2109 148 6 41511 7 131 3

Classe 4 . Classe B . Classe C
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