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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta um estudo das principais caracteristicas da
utilizacao da técnica de Analise do Valor Agregado — AVA — (Earned Value Analysis)
no gerenciamento de custos de empreendimentos de construgéo civil. Inicialmente
apresenta um resumo teorico sobre a AVA, com seus principais conceitos, variaveis
e indicadores numéricos, descrevendo como eles sdo determinados e analisados.
Apresenta também um caso real de utilizagdo da AVA no gerenciamento de custos
de um empreendimento de construcdo civil, o qual é descrito com relatérios,
graficos, analises e percepcdes sobre a aplicagdo da AVA no caso estudado,
demonstrando que a utilizagdo da técnica contribuiu para o gerenciamento de
€escopo, prazos, progressos, custos, riscos e contratagbes dos principais
suprimentos e servicos do empreendimento. Demonstrou-se também que a
utilizacdo da AVA no gerenciamento de custos do empreendimento contribuiu com a
utilizacdo futura da AVA, mediante a identificacdo das suas principais vantagens e
desvantagens, problemas e solugdes, dificuldades e beneficios, concluindo-se com
recomendagdes para utilizacdo da AVA e de novos estudos sobre o tema.

Palavras-chave: valor agregado; earned value; gerenciamento de custos;
indicadores de desempenho; gestédo de projetos



ABSTRACT

This thesis presents a study about the main aspects about the use of Earned
Value Analysis - EVA - technique in the cost management of civil construction
projects. First, a theoretical approach is presented, with main concepts, variables and
numeric indicators, describing how they are determined and analyzed. It is also
presented a real case study of the use of EVA in the cost management of a civil
construction project, describing the case with reports, graphs, analyses and
perceptions about the application of EVA in the studied case, showing that the use of
EVA contributed to the scope, time, progress, cost, risks and procurement
management of the main supplies and services of the project. It is also shown that
the use of EVA in cost management of the studied civil construction project
contributed to the future use of EVA, identifying its main advantages and
disadvantages, problems and solutions, difficulties and benefits to the conclusion
with recommendations for use of EVA and recommendations for futures studies on
the subject.
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1 INTRODUGAO

1.1 APRESENTACAO

O gerenciamento dos custos de empreendimentos de construgéo civil
demanda o planejamento dos custos orgados e o controle dos mesmos, mediante
um acompanhamento dos custos reais incorridos no empreendimento e uma

comparacao dos custos previstos com os custos reais.

Esses custos estdo relacionados a execucgao fisica dos produtos e servigos
componentes do empreendimento. E necessario, entdo, o planejamento e controle

da execucao fisico-financeira dos empreendimentos de construcao civil.

Uma das dificuldades encontradas reside na medicdo e avaliagdo dos
resultados obtidos, sejam eles finais ou parciais, que demandam metodologias de
custeio, sistematicas especificas de planejamento e controle de custos e
ferramentas de gerenciamento de custos e prazos, intimamente relacionados, ao

longo do tempo.

O método da Analise do Valor Agregado - AVA - abrange a determinagao dos
custos orgados do trabalho previsto, dos custos orgados do trabalho realizado e dos
custos reais incorridos. A partir destas variaveis determina indicadores de
performance de prazos e custos que permitem avaliacdo de performance, analise de
tendéncias, auxiliando a tomada de decisdo do processo de gerenciamento de

empreendimentos.

A Analise do Valor Agregado - AVA - possibilita 0 gerenciamento da execugéao
fisica e financeira, bem como a avaliagao da performance do empreendimento com

indicadores especificos de progresso fisico e de desempenho de custos.
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Segundo Flemming e Koppelmann (1999), “O conceito do Valor Agregado tem
foco na relagdo entre os custos reais incorridos e o trabalho realizado no
empreendimento dentro de um determinado periodo de tempo. O foco esta no

desempenho obtido em comparagdo com o que foi gasto para obté-lo”.

Dessa forma, a partir do conceito de Valor Agregado (Earned Value), de Valor
Planejado (Planned Value) e de Custo Real (Actual Cost), o gerente do
empreendimento pode avaliar se esta sendo consumido mais dinheiro para realizar
determinada tarefa, ou se ha apenas um gasto maior naquele momento devido a um

aumento na produgao dos servigos.

Segundo Vargas (2002a), “A Analise de Valor Agregado € uma das mais
precisas e poderosas ferramentas de gerenciamento integrado da execugéo fisico-

financeira de um empreendimento”.

A AVA teve como precursor, nos Estados Unidos da América, o C/SCSC
(Cost/Schedule Control Systems Ciriteria), utilizado e originario dos EUA, mais
precisamente do DOD - Department of Defense, onde originou-se também a
Técnica PERT (Program Evaluation and Review Technique) e o Método CPM

(Critical Path Method), largamente utilizados ainda hoje no mundo inteiro.

Diversos paises do primeiro mundo, como EUA, Canada, Inglaterra, Australia,
Japao e Suécia, por exemplo, adotam o método AVA, chamado em inglés de EVM
(Earned Value Management), pelos beneficios de maior visibilidade dos custos e

controles fisicos e financeiros cruzados.

Grandes empresas como a Boeing, Lockheed Martin, fabricante do missil
Patriot, Northrop, Raytheon, etc., implantaram as técnicas de Analise do Valor
Agregado, em busca de melhores formas de gerenciar prazos e custos em seus

Projetos.

Este tema foi escolhido para esta dissertacdo pela sua relevancia e
expressiva contribuicdo ao processo decisoério, dentro do gerenciamento de custos
de empreendimentos, considerado por autores, como Harold Kerzner (1998), “um
diferencial de maturidade em gerenciamento de empreendimentos, juntamente com

0 gerenciamento de riscos”.
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Gerenciar custos pelo método AVA é chamado mundialmente de “gerenciar
de olhos abertos” pois sem as informagdes e indicadores integrados do método
equivale a gerenciar “as cegas’. Pode-se comparar, por exemplo, quanto foi
efetivamente pago com o que foi efetivamente realizado, trazendo beneficios de

percepcao para auxilio ao processo decisoério de contratantes e contratados.

Pode-se perceber também, por exemplo, o que foi fisicamente obtido no
empreendimento em relagdo ao que foi efetivamente pago para conseguir esse

progresso fisico.

O método funciona como um “alarme” permitindo que o gerente possa avaliar
se esta consumindo mais dinheiro do que o previsto ou se esta apenas com o
desenrolar do empreendimento mais acelerado e gastando mais apenas naquele
momento, permitindo que sejam tomadas agdes preventivas e corretivas em tempo
habil.

1.2  OBJETIVO DO TRABALHO
Os principais objetivos deste trabalho sdo os seguintes.
1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo principal apresentar as principais
caracteristicas, vantagens e desvantagens da utilizagdo do método AVA — Analise
do Valor Agregado — como instrumento de gerenciamento de custos em

empreendimentos de construgao civil.
1.2.2 Objetivos especificos

» Apresentar as principais vantagens e desvantagens, problemas e solugdes,
dificuldades e beneficios da utilizagdo da AVA — Analise do Valor Agregado —

em estudo de caso de empreendimento de construgao civil.
» Analisar a contribuicao da utilizagao do método AVA no caso estudado.

» Analisar a contribuicdo do caso estudado na utilizagdo do método AVA.
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» Contribuir com sugestbes e recomendacgdes praticas para a utilizagao futura

do método AVA, a partir de uma utilizagao pratica real, estudada no trabalho.
1.3 JUSTIFICATIVA / RELEVANCIA

O trabalho possibilita a demonstracao da utilizagao no Brasil, do método AVA
- Andlise do Valor Agregado, por meio de abordagem empirica do caso de
empreendimento de construgdo civil, dos aspectos relacionados a vantagens e
desvantagens, problemas e solugdes, dificuldades e beneficios da implementagao e

utilizacdo do método AVA.
Neste sentido, sera fonte de consulta para:

» resultados do método AVA no que tange ao controle integrado de progressos,
prazos e custos, escopo, suprimentos e aquisicdes no gerenciamento da

execucao fisico-financeira de empreendimento de construcao civil;

» vantagens e desvantagens da implementagao de critérios para sistematizar o
gerenciamento de custos, com avaliacao de performance por indicadores de

desempenho de progresso fisico e desempenho de custos;

» sugestdes e recomendagdes para utilizagbes futuras do método AVA, em

empreendimentos de construgao civil;
1.4 METODOLOGIA DO TRABALHO

Visando atingir os objetivos propostos, o trabalho foi desenvolvido com a

metodologia descrita a seguir:

a) Pesquisa bibliografica e pesquisa em artigos nacionais e internacionais,

relevantes para o tema proposto.

b) Conceituagdo, caracterizagdo, do método da Analise do Valor Agregado —
AVA.

c) Pesquisa de casos de utilizagdo do método AVA, em empreendimentos de

construcao civil, no Brasil.
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d) Abordagem da utilizagcdo do método AVA no gerenciamento de custos de um

empreendimento de construgao civil, por intermédio de estudo de caso.

e) Analise critica dos principais aspectos da utilizagdo do método, dificuldades,
beneficios, vantagens e desvantagens, problemas e solugbes, conceitos

relevantes ao caso estudado.

f) Analise comparativa dos principais resultados obtidos pela utilizagdo do

método AVA no caso estudado, em relagao a utilizacdo de outros métodos.

g) Elaboragdo de sugestdes e recomendagcbes com vistas a orientar os
desenvolvimentos e a utilizagcdo da AVA em empreendimentos de construgao

civil.

O método de pesquisa deste trabalho fundamentou-se em estudo de caso

simples descritivo.

Foram consultados relatérios do banco de dados do sistema de controle de
custos do empreendimento Parque da Mdnica. Foram considerados comentarios e

observacdes de participantes da obra.

Os estudos de casos sao particularmente adequados para responder as
perguntas “como?” e “por que?”, sendo também uteis para elaboragao de teorias em
areas onde poucos dados estdo disponiveis (YIN, 1994). Permitem que o
pesquisador use o “oportunismo controlado”, de modo a que respostas flexiveis e
emergentes possam ser buscadas, a medida que novos dados sao coletados
(EISENHARDT, 1989).

A abordagem de Yin (1994) para estudos de casos foi respeitada neste

trabalho, conforme mostrado a seguir:

» Validade do Constructo: obtida por meio da solicitagdo de que os
participantes do estudo de caso lessem e analisassem os relatérios

preparados pelo autor;

» Validade Interna: por ser um estudo de caso descritivo, esse item ndo deve

ser considerado (Yin, 1994);
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» Validade Externa: como se trata de um estudo de caso simples, utilizou-se a
l6gica de replicacdo, verificando-se a possibilidade de repetir o mesmo

método AVA em outras obras.

Como todas as obras de construcao civil tém caracteristicas semelhantes em
termos de controle de custos, elas podem se beneficiar do método AVA e se
adequar as modificagdes introduzidas pelo método. Verificou-se a possibilidade de

replicar essa analise pelo método AVA em outras obras de construgao civil.

A confiabilidade € adquirida através da construcdo de protocolo de
armazenamento de observagdes e de uma base de dados para armazenar 0s
resultados encontrados (YIN, 1994). Neste sentido, foi utilizado o banco de dados do
sistema de controle de custos que sera descrito adiante. Some-se a isso, a ativa
participacdo do autor no estudo de caso abordado, o que confere legitimidade a

analise.

O autor trabalhou no gerenciamento do Parque da Ménica, especialmente no
planejamento e controle de custos do empreendimento, tendo acesso ao banco de
dados do sistema de controle de custos e tendo participado de sua elaboracéo,
confere também confiabilidade as percepgdes adquiridas e compartilhadas com os

demais participantes do empreendimento.

Embora estudos de casos tenham, em geral, caracteristicas exploratorias,
explanatoérias e descritivas, este estudo de caso tende a ser de ordem descritiva.
Sao usadas como fontes primarias de dados: contato com outros profissionais da
obra do Parque da Mobnica, observagbes ao longo do tempo, analise da

documentacao do empreendimento que é reproduzida parcialmente neste trabalho.

Segundo Morra e Friedlander (1999), casos descritivos tendem a descrever o
que ocorreu € o0 porqué, de modo a ter-se um quadro claro da situagédo atual. O
grande desafio desse tipo de estudo reside na definicdo das instancias a serem
analisadas, o que de certa forma foi facilmente superado nesse estudo, dada a

participacao real e ativa do autor no empreendimento.

Assim, em complementagcdo a metodologia de estudo de caso, Pesquisa-

Acao foi também aplicada. Pesquisa-A¢do € um método que lida tanto com acéao
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quanto com pesquisa (DICK, 1999): acdo para gerar mudanca em alguma
comunidade ou organizagao ou programa para aumentar o entendimento, por parte
do pesquisador, do que esta ocorrendo. E um método onde, segundo Checkland e
Holwell (1998), o pesquisador deve sempre fazer parte do time envolvido com a

mudanca proposta tal qual nesse estudo em questéo.

Nesse tipo de método, € buscado tanto rigor quanto a relevancia. Segundo
West e Stansfield (2001), um método que ndo esta bem calcado na teoria pode
sempre gerar resultados questionaveis por outros, do mesmo modo, o método deve
ser aplicavel na pratica, para ser relevante para os gerentes do empreendimento.
Por isso, foi também pesquisado referencial tedrico relativo a essa area de
conhecimento, de modo a que se pudesse cotejar a pratica do estudo de caso e da
Pesquisa-A¢ao, com a teoria corrente. Assim, o viés metodolégico predominante -
estudo de caso simples - foi complementado com o uso de Pesquisa-Agéo, na
medida em que o autor integrou efetivamente a equipe responsavel pela

transformacgao em analise.

Uma limitagdo da metodologia empregada € que apenas um caso foi
estudado. Mesmo assim, a abordagem empirica do caso foi rico suficiente para
permitir as percepgdes e contribuigbes com o desenvolvimento do método, pois o

autor participou da aplicagao.
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O capitulo 1 contém a introdug¢ao ao tema com as principais caracteristicas do

trabalho, com os objetivos, a metodologia e a estrutura.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico com a conceituacgao,

caracterizagao do método AVA.

O capitulo 3 apresenta aplicagdo do método AVA num empreendimento de

construgao civil.
O capitulo 4 apresenta a analise critica global da utilizagdo do método AVA.

O capitulo 5 apresenta as principais conclusdes e recomendacoes.



2 O METODO AVA — ANALISE DO VALOR AGREGADO

Segundo Vargas (2002a), o método AVA teve origem no Departamento de
Defesa dos EUA, em 1967, para controlar e administrar custos de grandes
empreendimentos, nos Estados Unidos. O método foi inicialmente chamado Sistema
de Controle de Critérios de Custo e Cronograma (C/SCSC - Cost/Schedule Control

System Criteria).

Os sistemas de gerenciamento de tempo e custo integrados tiveram origem
na década de 1930, quando Henry Gantt elaborou pela primeira vez diagramas de
barras na escala do tempo que visavam indicar o inicio e término de cada atividade.
Na década de 1950 surgiu o método do caminho critico CPM (Critical Path Method),
e na Forga Aérea dos Estados Unidos foi utilizado o Método PERT (Program

Evaluation and Review Technique).

O Pert Time motivou o surgimento do Pert Cost, desenvolvido na década
seguinte de 1960, para a elaboragao de planejamento integrado de tempo e custo do
trabalho planejado. Nessa mesma década de 1960, a NASA adotou e desenvolveu o
método Pert Cost e implantou também o C/SCSC que deu origem ao método AVA.
Mais recentemente o C/SCSC tinha 35 critérios., o DOD- Departamento de Defesa
dos EUA publicou em 1997 a Instrugdo DOD/5000-2R com 32 critérios, que serao

apresentados adiante.

Este método constitui hoje um padrdo americano ANSI — American National
Standard Institute para empreendimentos da industria eletrénica, através do padrao
ANSI-EIA-748-98, (American National Standards Institute/Electronic Industries

Alliance — 1998 - Earned Value Management Systems).
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Vargas (2002 a), apresenta o método AVA como uma técnica de controle de
custos e de analise de desempenho de empreendimentos de construcédo civil e
concluiu que o método AVA se fundamentou e se desenvolveu, nos ultimos 40 anos,

no governo dos Estados Unidos.

O Guia PM BoK define projeto como qualquer esforgo temporario visando um
produto ou servigo unico e apresenta o gerenciamento de custos em projetos como
um macroprocesso que inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativa,
orgcamentacao e controle de custos, de modo que seja possivel terminar o projeto

dentro do orgamento aprovado. Inclui:

> Estimativa de custos — desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos

recursos necessarios para terminar as atividades do projeto.

» Orgamentagdo — agregacdo dos custos estimados de atividades individuais

ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos.

» Controle de custos — controle dos fatores que criam as variagdes de custos

e controle das mudangas no orgamento do projeto.

Estes processos interagem entre si e também com processos nas outras

areas de conhecimento, tais como: escopo, aquisigdes e riscos.

Cada processo pode envolver esforgco de uma ou mais pessoas ou grupos de
pessoas, dependendo das necessidades do projeto. Cada processo ocorre pelo
menos uma vez em todos os projetos e também em uma ou mais fases do projeto,
se ele estiver dividido em fases. Embora os processos estejam apresentados aqui
como elementos distintos com interfaces bem definidas, na pratica eles podem se

sobrepor e interagir.

O gerenciamento de custos do projeto trata principalmente do custo dos
recursos necessarios para terminar as atividades do cronograma. No entanto, o
gerenciamento de custos do projeto também deve considerar o efeito das decisdes
do projeto sobre o custo de utilizagdo, manutencdo e suporte do produto, servigo ou
resultado do projeto. Por exemplo, a limitagdo do numero de revisdes de projeto
pode reduzir o custo do projeto a custa de um aumento nos custos operacionais.

Essa visdo mais ampla do gerenciamento de custos do projeto muitas vezes é
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chamada de estimativa de custos do ciclo de vida. A estimativa de custos do ciclo de
vida, juntamente com técnicas de engenharia de valor, pode aprimorar a tomada de
decisdes e € usado para reduzir o custo e o tempo de execucgao e para melhorar a

qualidade e o desempenho da entrega do projeto.

Em muitas areas de aplicagcdo, a previsdo e a analise do desempenho
financeiro esperado do produto do projeto sao realizadas fora do projeto. Em outras,
como em um projeto de infra-estrutura urbana, o gerenciamento de custos do projeto
pode incluir esse trabalho. Quando essas previsdes e analises sao incluidas, o
gerenciamento de custos do projeto ird abordar processos adicionais e diversas
técnicas de gerenciamento geral, como retorno sobre o investimento, fluxo de caixa

descontado e analise de retorno de capital investido.

O gerenciamento de custos do projeto considera as necessidades de
informacgéo das partes interessadas no projeto. Diferentes partes interessadas irao
medir os custos do projeto de diferentes maneiras e em momentos diferentes. Por
exemplo, o custo de um item adquirido pode ser medido quando a decisdo de
aquisicao é tomada ou langada, o pedido € colocado, o item € enviado e o custo real

€ incorrido ou registrado para fins de contabilidade do projeto.

Em alguns projetos, especialmente os que apresentam menor escopo, a
estimativa de custos e a orgamentacéo estdo ligadas de forma tdo estreita que s&o
consideradas um unico processo, que pode ser realizado por uma uUnica pessoa
durante um periodo de tempo relativamente curto. Esses processos séao
apresentados aqui como processos distintos porque as ferramentas e as técnicas
para cada um deles sao diferentes. A capacidade de influenciar o custo é maior nos
estagios iniciais do projeto e esse é o motivo pelo qual a definicdo do escopo logo no

inicio é essencial.

O método AVA se insere como técnica de controle de custos, segundo o Guia

PM BoK e deve considerar:
» Controle dos fatores que criam mudancgas na linha de base dos custos
» Garantia de acordo em relagao as mudancas solicitadas

» Monitoramento das mudancas reais quando e conforme ocorrem
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» Garantia de que os possiveis aumentos nos custos nao ultrapassam o

financiamento autorizado periodicamente e no total para o projeto

» Monitoramento do desempenho de custos para detectar e compreender as

variagbes em relagao a linha de base dos custos

» Registro de todas as mudancgas adequadas em relagdo a linha de base dos

custos

» Mudangas incorretas, inadequadas ou ndo aprovadas sejam incluidas nos

custos relatados ou na utilizagao de recursos
» Informacéo as partes interessadas adequadas sobre as mudangas aprovadas
» Acao para manter o aumento dos custos dentro dos limites aceitaveis.

O Guia PM BoK define controle de custos e introduz o método AVA, no

capitulo 7, como segue.

O controle de custos do projeto procura as causas das variagdes positivas e
negativas e faz parte do controle integrado de mudancas do projeto. Por exemplo,
respostas inadequadas as variagbes de custos podem causar problemas de
qualidade ou de cronograma ou produzir posteriormente um nivel de risco inaceitavel

no projeto.

Solicitagbes de mudanca aprovadas (Segéo 4.6 do Guia PM BoK 3% Edigdo)
podem incluir modificagdes nas clausulas relativas a custos do contrato, no escopo

do projeto, na linha de base dos custos ou no plano de gerenciamento de custos.

Um sistema de controle de mudancgas nos custos, documentado no plano de
gerenciamento de custos, define os procedimentos através dos quais € possivel
realizar mudancas na linha de base dos custos. Ele inclui os formularios, a
documentacdo, os sistemas de acompanhamento e o0s niveis de aprovacao
necessarios para autorizar mudangas. O sistema de controle de mudangas nos
custos é integrado ao processo de controle integrado de mudangas (também na
Secgao 4.6).
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As técnicas de medicdao de desempenho ajudam a avaliar a extensao das

variagbes que invariavelmente irdo ocorrer. A técnica do valor agregado (TVA)

compara o valor cumulativo do custo orgado do trabalho realizado (agregado) no

valor de orgamento alocado original com o custo orgado do trabalho agendado

(planejado) e com o custo real do trabalho realizado (real). Essa técnica é

especialmente util para controle de custos, gerenciamento de recursos e produgao.

A técnica promove o controle integrado de prazos e custos, pois tem

indicadores de desempenho de progresso expressos em termos de custos,

permitindo andlises e conclusées muito uteis no processo de tomada de decisao,

presente no dia-a-dia dos empreendimentos de construgao civil. O método AVA esta

associado a todas as areas de conhecimento de Gerenciamento de Projetos,

descritos no Guia PM BoK conforme a tabela abaixo:

AREAS DE GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
CONHECIMENTO -

PLANEJAMENTO EXECUCAO CONTROLE
Integracao X X X
Escopo X X
Prazos X X
Custos X X
Qualidade
Recursos Humanos
Comunicacoes X X
Riscos X X
Aquisigdes

Quadro 1 - Relagao de areas de conhecimento com grupos de processos.

Fonte: Project Management Institute - Practice Standard for Earned Value Management

(2003)
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2.1 PRINCIPAIS INDICADORES DO AVA
21.1 COTA - Custo Orcado do Trabalho Agendado

COTA é o Custo Orgado do Trabalho Agendado ou BCWS (Budgeted Cost of
Work Scheduled) ou simplesmente PV (Planned Value), isto €, VP (Valor Planejado).
Indica a porgéo do orgamento que deveria ser gasta pelo uso dos insumos e/ou pelo
critério em que se paga o insumo, se tudo tivesse ocorrido conforme o plano. Este
valor em geral é calculado mensalmente e acumulado até a data atual. Sugere-se o
calculo semanal para maior agilidade de tomada de decisbes contra um esforgo

maior de controle.
2.1.2 COTR - Custo Orgcado do Trabalho Realizado

COTR € o Custo Orgado do Trabalho Realizado ou BCWP (Budgeted Cost of
Work Performed) ou simplesmente EV (Earned Value), isto &, VA — (Valor
Agregado). Indica a porgao do orgamento que deveria ter sido gasta, considerando o
trabalho fisico efetivamente realizado até o momento. Esse custo é calculado como

o percentual da atividade realizada multiplicada pelo seu orgamento.
2.1.3 CRTR - Custo Real do Trabalho Realizado

CRTR ¢é o Custo Real do Trabalho Realizado ou ACWP (Actual Cost of Work
Performed) ou simplesmente AC (Actual Cost), isto €, CR — Custo Real. Mostra os
custos reais incidentes para o trabalho ja realizado por uma atividade até a data

atual do empreendimento.
2.1.4 VP (Variagao de Progresso)

VP ¢é a Variagao de Progresso ou SV (Schedule Variance) é a diferenca, em
termos de custo, entre o custo orgado do trabalho realizado (COTR) e o custo
orgado do trabalho agendado (COTA).

A Variagao de Progresso (VP) € uma medida do desempenho do cronograma
em um projeto. E a diferenca algébrica entre o valor agregado (VA) e o valor

planejado (VP).
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Se a VC for positiva, o projeto estara antecipando em termos de prazo; se for

negativa, o projeto estara atrasado em termos de prazo.
VP = COTR - COTA
2.1.5 VC (Variagao de Custos)

VC ¢é a Variagao de Custos ou CV (Cost Variance) é a diferenga entre o custo
realizado para atingir o nivel atual do progresso fisico (COTR) e o custo real (CRTR),

até a data atual.

A Variagédo de Custos (VC) € uma medida do desempenho de custos em um

projeto.

E a diferenca algébrica entre o valor agregado (VA) e o custo real (CR). Um
valor positivo indica uma condigdo favoravel e um valor negativo indica uma

condicao desfavoravel.

Verifica se o custo real estda compativel com o trabalho realizado até o
momento. Se VC for positivo, o custo esta abaixo do custo previsto; se for negativo,

a atividade tera ultrapassado o orgamento previsto.
VC = COTR - CRTR
2.1.6 VT - Variagao do Tempo
VT é a Variagdo do Tempo ou TV (Time Variance).

E a diferenca, em termos de tempo, entre o realizado e o previsto no
empreendimento. E encontrado apenas graficamente pela projecdo horizontal da

curva COTR na curva COTA, conforme mostrado no grafico 1.
2.1.7 IDP - indice de Desempenho de Progresso

IDP é o indice de Desempenho de Progresso ou SPI (Schedule Performed

Index).
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Ele mostra a taxa de conversao do Valor Planejado em Valor Agregado.
Trata-se da divisdo entre o custo or¢gado do trabalho realizado (COTR) e o custo
or¢ado do trabalho agendado (COTA).

IDP = COTR/ COTA

IDP < 1 (projeto esta atrasado em relagao ao prazo)
IDP > 1 (projeto esta adiantado em relagao ao prazo)
IDP = 1 (projeto esta exatamente no prazo)

2.1.8 IDC - indice de Desempenho de Custos

IDC é o indice de Desempenho de Custos ou CPI (Cost Performed Index) é a
divisdo entre o custo orgado do trabalho realizado (COTR) e o custo real (CRTR).
Mostra a taxa de conversao entre os custos gastos e os custos programados do

projeto.

IDC = COTR /CRTR

IDC < 1 (projeto esta gastando mais que o previsto)
IDC > 1 (projeto esta custando abaixo do orgamento)
IDC =1 (projeto esta exatamente no orgamento)

O gréfico, apresentado no final desta secdo, apresenta as trés curvas

relativas a estes principais indicadores. (VER FIGURA 1)
2.2 RELATORIOS UTILIZANDO O AVA

Segundo o Guia PM BoK, a distribuicdo das informagdes envolve colocar as
informacgdes a disposi¢ao das partes interessadas no projeto no momento oportuno.
A distribuicdo das informagdes inclui implementar o plano de gerenciamento das

comunicacgoes, além de responder as solicitacdes de informacdes nao previstas.

Para isso sdo utilizados os Relatérios. Essa documentacdo envolve os
registros do projeto. Os registros do projeto podem incluir correspondéncias,

memorandos e documentos que descrevem o projeto. Essas informagdes podem,
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conforme possivel e adequado, ser mantidas de uma forma organizada. Os
membros da equipe do projeto podem também manter registros em um diario do

projeto.

Os relatorios do projeto podem ser formais e informais. Os relatorios formais e
informais do projeto detalham o andamento do projeto e incluem ligbes aprendidas,
registros de problemas, relatérios de encerramento do projeto e saidas de outras
areas de conhecimento. O processo de relatério de desempenho envolve a coleta de
todos os dados de linha de base e a distribuicdo das informacdes sobre o

desempenho as partes interessadas.

Em geral, essas informagdes sobre o desempenho incluem o modo como os
recursos estdo sendo usados para atingir os objetivos do projeto. O relatério de
desempenho deve normalmente fornecer informagdes sobre escopo, cronograma,

custo e qualidade.

Os pacotes de software que incluem relatérios de tabelas, analise de
planilhas, apresentagcdes ou capacidades graficas podem ser usados para criar

imagens de qualidade para a apresentagédo dos dados de desempenho do projeto.

As informagdes podem ser coletadas e compiladas a partir de diversos meios,
inclusive sistemas de arquivamento manual, bancos de dados eletronicos, software
de gerenciamento de projetos e sistemas que permitem acesso a documentagéo
técnica, como desenhos de engenharia, especificagdes de design e planos de teste,
para produzir tanto previsbes como relatérios de desempenho, andamento e

progresso.

As reunibes de avaliacdo do andamento s&o eventos regularmente
agendados para trocar informagdes sobre o projeto. Na maioria dos projetos, as
reunides de avaliagdo do andamento serao realizadas com frequéncias diferentes e
em niveis diversos. Por exemplo, a equipe de gerenciamento de projetos pode se

reunir semanalmente e realizar reunides mensais com o cliente.

Os sistemas de relatorios de custos registram e fornecem os custos gastos no

projeto. Os relatérios de desempenho organizam e sintetizam as informagdes
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coletadas e apresentam os resultados de qualquer analise comparados com a linha

de base da medi¢ao de desempenho.

Os relatérios devem fornecer informagdes sobre o progresso e o andamento,
e o0 nivel de detalhes exigido pelas diversas partes interessadas, conforme

documentado no plano de gerenciamento das comunicagoes.

Formatos comuns de relatérios de desempenho incluem graficos de barras,
curvas S, histogramas e tabelas. Os dados da analise de valor agregado sé&o
frequentemente incluidos como parte do relatério de desempenho. Enquanto as
curvas S, como as da Figura 1, podem exibir uma visdo dos dados da andlise de

valor agregado, o Quadro 2 fornece uma visao tabular dos dados de valor agregado.

Diversos e numerosos relatorios foram incluidos, na integra, no Capitulo 3
adiante. A seguir apresentaremos exemplos de graficos e relatérios tabulares do
Método AVA conforme o PM BoK (3% Edigao).

A Figura 1 mostra curvas S para exibir os dados do AVA cumulativos de um
projeto que esta acima do orgamento e atrasado em relag&o ao plano de trabalho. A
técnica do valor agregado em suas varias formas € um método de medigdo de
desempenho comumente usado. Ela integra as medidas de cronograma, custos (ou
recursos) e escopo do projeto para ajudar a equipe de gerenciamento de projetos a

avaliar o desempenho do projeto.
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Figura 1 - Grafico - Relatério de desempenho (ilustrativo)

Fonte PM BoK



Relatério de Desempenho Planej Valor Custo Variagdo de Custos | Variagdo de Prazos|indices de
Data Atual Orgcmto  |Agreg Real desempenho
# Elemento da EAP %) (%) ($) ($) (%) %) (%) IDC IDP
(VP) (VA) (CR)[ (VA =CR)| (VC/VA)| (VA-VP)|(VP/VP)| (VA/CR)| (VA/VP)
1.0 |Plano pré-piloto 63.000 58.000 62.500 -4.500 -7,8 -5.000 -7,9 0,93 0,92
2.0 |Listas de verificagéo 64.000| 48.000| 46.800 1.200 2,5 -16.000 -25 1,03 0,75
3.0 |Curriculo 23.000]  20.000 23.500 -3.500 -17,5 -3.000 -13 0,85 0,87
4.0 [|Avaliagao intermediaria 68.000 68.000 72.500 -4.500 -6,6 0 0 0,94 1
5.0 |Suporte a implementacéo 12.000 10.000 10.000 0 0 -2.000 -16,7 1 0,83
6.0 |Manual de praticas 7.000 6.200 6.000 200 3,2 -800 -11,4 1,03 0,89
7.0 |Plano de langamento 20.000 13.500 18.100 -4.600 -34,1 -6.500 -32,5 0,075 0,68
Totais 257.000[ 223.700[ 239.400[ -15.700 -7 -33.300 -13 0,93 0,87

Fonte: Guia PM BoK

Quadro 2 - Exemplo de Relatério do AVA em formato tabular

L€



Segundo a Instrugdo DOD/5000-2R, os principais processos do Método AVA

2.3 CRITERIOS DO METODO AVA
2.3.1 Instrucao DOD/5000-2R
sdo:

1. Definicao do Modelo

32

2. Planejamento das Atividades, Recursos e Custos num Plano de Contas

3. Registro dos Resultados para Controle Financeiro

4. Elaboragao do Relatério de Desempenho do Valor Agregado

5. Monitoramento e Controle das A¢des de Compensagao

Tais processos do método AVA se relacionam com os processos de

gerenciamento de projetos (planejamento, execugdo e controle) descritos no Guia

PM BoK , conforme a tabela abaixo:

Processos do Método AVA relacionados aos processos de Gerenciamento de

Projetos
PLANEJAMENTO EXECUCAO CONTROLE
Definicao do Modelo Registro de Saidas para|Relatério de Performance
Controle Financeiro do Valor Agregado
Planejamento do Trabalho Monitoramento e Controle
e Orcamento no Plano de das Acdes de
Contas Compensacgao

Quadro 3 - Processos do Método AVA relacionados aos processos de

Gerenciamento de Projetos

Fonte: Project Management Institute - Practice Standard for Earned Value Management
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Apresenta-se a seguir a descrigado desses 5 processos.
1-Definicdo do Modelo

Processo destinado a determinar quais os trabalhos a serem realizados e
monitorados, recursos (humanos, equipamentos, materiais, servigos de terceiros) e

as suas quantidades a serem utilizadas para realizar os trabalhos do projeto.

Os produtos deste processo sao: a EAP — Estrutura Analitica do Projeto integrada
com a EAO - Estrutura Analitica Organizacional, bem como o procedimento de
planejamento, a sistematica de controle e o Plano de Gerenciamento do Valor

Agregado.
2-Planejamento das Atividades, Recursos e Custos num Plano de Contas

Processo destinado a determinar como a estrutura contabil e a estrutura
organizacional estarao representadas pelo Plano de Contas (EAC), a distribuigdo do
trabalho nas atividades e seus custos ao longo do tempo no cronograma de

desembolsos.

O produto desse processo € o Orcamento Analitico de Custos e suas composi¢coes

de custos.
3-Registro dos Resultados para Controle Financeiro

Processo destinado a registrar os custos diretos e indiretos incidentes no projeto,

dentro das caracteristicas das estruturas definidas EAP, EAO e EAC.
O produto desse processo € a lista dos custos alocados por item da EAP.
4-Elaboragao do Relatério de Desempenho do Valor Agregado

Processo destinado a apresentar os custos diretos e indiretos incidentes no projeto,
comparando os custos realizados medidos de forma tangivel com aqueles custos

previstos para o periodo em analise.

O produto desse processo € um Relatério, em forma de planilha ou grafica tendo

como base os itens da EAP.
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5-Monitoramento e Controle das A¢oes de Compensacao

Processo destinado a monitorar, controlar e apoiar as acgbes e alteragdes

necessarias para acertos de desvios do plano de referéncia de prazos e custos.
2.3.2 Norma ANSI/EIA — 748

A Norma ANSI/EIA - 748 determinou, em 1998, 32 critérios para o
estabelecimento de uma sistematica gerenciamento dos empreendimentos, pelo
método AVA. Eles se originaram dos 32 critérios adotados pelo USA-DOD -
Department of Defense - em 1996, no documento DOD Regulation 5000.2-R, de um
total de 35 critérios definidos em 1991 — pelo USA-DOD, no documento DOD
Regulation 5000.2. O primeiro registro dos critérios remonta a 1967, quando o
método AVA se chamada C/SCSC — Cost / Schedule Control System Criteria.

Os 35 critérios sado apresentados a seguir com base em Fleming, 1988 (Apud
FAIRBANKS, 2003), agrupados nos cinco grupos ja descritos acima que Fleming

chamou de:

Grupo 1 - Critérios de Organizagéo.

Grupo 2 - Critérios de Planejamento e Orgamento.

Grupo 3 - Critérios Contabeis.

Grupo 4 - Critérios de Analise de Controle.

Grupo 5 - Critérios de Revisdo de Dados para a Manutencéo.
Grupo 1 - Critérios de Organizagao

Critério 1 — “Definir todo o trabalho autorizado e recursos apontados para coincidir
com os requisitos do contrato, usando as ferramentas do CWBS (Contractual Work

Breakdown Structure)”.

Este critério requer que todo novo projeto somente seja iniciado apés uma

definigdo completa de todo o trabalho necessario para a sua realizagao.



35

A CWBS feita especificamente para controle do gerenciamento interno, é
usada nesse processo. Todos os itens devem ser especificados na CWBS. Caso
algum item n&o esteja especificado, sera considerado fora do escopo e necessitara

de autorizagao para ser executado.

Os elementos especificados na CWBS constardo no Plano de Controle de
Contas - CAPs (Control Account Plans). Todo CAP deve conter os seguintes
elementos para ser viavel: escopo de trabalho autorizado, tempo especificado para
execucao, orcamento aprovado e uma pessoa ou organizagao responsavel por sua

execucao.

Critério 2 — “ldentificar os elementos organizacionais internos e as principais

responsabilidades dos subcontratos para realizar o servigco autorizado”.

Todos os elementos identificados na CWBS seréo identificados para uma
organizacgao interna especifica executar ou designada como um item comprado

externamente (make ou buy).

A CWBS ¢ ligada a OBS (Organizational Breakdown Structure), para

determinar que cada tarefa do projeto sera executada pela organizagéo adequada.

Este critério requer que o projeto tenha uma organizacdo especifica para

garantir essa identificagao e controle dessas tarefas.

Critéerio 3 — “Promover a integracdo do planejamento, da programagéo, do
orcamento, da autorizacdo de servicos e dos sistemas de custos acumulados do

contratado com o CWBS e com a estrutura organizacional”.

O propdsito deste critério € a integracao dos processos de gerenciamento do
projeto com os dois caminhos de trabalho que foram definidos com a CWBS e a
organizagdo que executara a tarefa. Este requisito especifica o que requer um
controle de gerenciamento individual, usando informagdes de uma base de dados

comum, e o que transcende a organizagcdo da empresa.

As empresas, particularmente aquelas com uma grande e bem estabelecida

organizagao, tém tido dificuldade para atender a este critério, pois cada area tem um
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itinerario de execucao e quer gerenciar de modo peculiar, algumas vezes diferente
dos objetivos do projeto, ocasionando aumento de prazos, custos e autorizacdes de

trabalho no projeto.

Critério 4 — “Identificar as posigdes gerenciais responsaveis pelo controle de custos

indiretos”.

Todos os custos indiretos serao definidos em uma categoria e documentados.
Os gerentes responsaveis pela autorizagdo e controle dos custos indiretos devem
ser definidos e também os limites da sua autoridade devem estar claramente
especificados, contratualmente ou através de algum comunicado interno,

memorando ou procedimento pertencente a estrutura documental do projeto.

Os custos indiretos sado despesas administrativas que n&o podem ser
atribuidas diretamente aos objetos de custo. Sdo custos incidentes, indiretamente no
produto ou no servico e podem em alguns casos até incidir diretamente, porém
apresentam dificuldade para controle individualizado, tendo-se que utilizar bases de

rateio para a sua alocacao ao produto.

A alocacgéo dos custos indiretos no projeto deve ser consistente e definida a
forma de procedimento para realiza-la. Tais custos ndo podem ser aplicados

arbitrariamente ao projeto.

Critério 5 — “Promover a integracdo do CWBS com a estrutura organizacional
funcional do contratado de modo a permitir a medigao do desempenho de custo e

cronograma pelo CWBS e elementos da organizagao.”

Faz a integragao entre a CBWS e a OBS, permitindo que o desempenho de
custos e prazos sejam medidos através dos elementos de cada um deles, conforme

a necessidade.
Grupo 2 - Critérios de Planejamento e Or¢gamento

Critério 1 — “Agendar o trabalho de modo que siga uma seqiéncia e identifique as
interdependéncias entre tarefas necessarias ao desenvolvimento, produ¢ao e prazos

de entrega do contrato”.
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A programacado do trabalho autorizado devera descrever a sequéncia de
trabalho, identificado as interfaces necessarias entre as tarefas para atender os
requisitos do projeto. A empresa ou o contratado responsavel pela realizagdo do
projeto devera ter um sistema de programacéo formal do seu projeto. Em geral, as
organizagbes possuem um PMS (Project Master Schedule) para cada projeto, no
qual relaciona os grupos de tarefas do projeto as suas metas planejadas. O
planejamento deve retratar a sequéncia de todo trabalho a ser realizado e cada CAP
devera conter a data de inicio e término das tarefas através de compatibilizacdo da
itemizagdo do orgcamento fisico com o orgamento executivo. A organizagao
identificara, em seu sistema de planejamento, interdependéncias e restricdes.
Sugere-se que seja utilizado o CPM (Critical Path Method), pois mostra as

interdependéncias.

Critério 2 — “Identificar os componentes fisicos do produto, meta de arrecadacgao,
meta de desenvolvimento técnico, ou outros indicadores que serdo usados para

medir a produgao”.

O projeto devera estar habilitado para medir o seu desempenho fisico. Um
projeto deve especificar seus produtos fisicos, metas, desenvolvimento técnico e
outros indicadores que serdo utilizados para medir o progresso do projeto. Existem
muitos métodos eficientes para medir o trabalho fisico realizado e o projeto deve

definir quais métodos serao adotados.

Critério 3 — “Estabelecer e montar um cronograma baseado na disponibilidade de
recursos, com o qual o desenvolvimento do contrato possa ser comparado. O
orcamento inicial estabelecido para esse propdsito sera baseado nos custos pre-
estabelecidos. Qualquer outro incentivo nas propostas precisa ser formalmente

reconhecido pelo empreiteiro e pela administragao”.

O cronograma do projeto é obtido a partir da soma dos CAPs do projeto sem

nenhum MR (Management Reserves).

O trabalho autorizado, mas ainda ndo definido existe de varias formas: a)
autorizado, mas ainda n&o estimado; b) autorizado, mas ainda nao proposto; c)

autorizado, mas ainda nao negociado, etc.
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Os custos indiretos deverdao estar alocados no cronograma, mas nao

necessariamente dentro do orgcamento individual do CAP.

Critério 4 — “Estabelecer orcamentos para todo o trabalho autorizado com

identificac&o de cada elemento de custo (trabalho, materiais, etc.)”.

O orcamento devera ser estabelecido para o trabalho autorizado, identificando
os elementos importantes (mao-de-obra, materiais, etc.) para as necessidades de

gerenciamento interno e para controle dos subcontratados.
Os valores orgados deverao retratar os custos que foram negociados.

Critério 5 — “A extensao do trabalho autorizado pode ser identificada em pacotes
isolados de ciclo curto, estabelecendo orcamentos para esses servicos em termos
de ddlares, horas, ou outra unidade mensuravel. Quando o custo total ndo puder ser
subdividido em pacotes detalhados de servigo, identificar o esforgo mais longo nos

pacotes maiores de planejamento para finalidade de orgamento e programagao”.

O trabalho autorizado sera dividido em pacotes de servigos distintos e
deverao ser de curta duracdo, estabelecendo orgamentos para este trabalho em
termos de dodlares, horas, ou outras unidades mensuraveis e suas tarefas serao

determinadas pelo parametro especifico a ser avaliado.

Onde o controle ¢é inteiro, ndo subdividido em pacotes de servigos, identificar

0s maiores periodos para o orgamento e o planejamento proposto.

Critério 6 — “Fazer com que a soma dos orcamentos de todos os pacotes de
servicos, mais os or¢amentos do pacote de planejamento, dentro da conta de

custos, iguale o orgamento da conta de custos”.

O montante de todos os pacotes de servigos do orgamento e do planejamento

deveréo ser iguais ao orgamento autorizado no total do CAP.

Critério 7 — “Identificar relacionamentos de orgamentos ou padrées de embasamento
de sistemas de autorizagdo de trabalho com or¢gamentos para os pacotes de

servicos.”
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O montante de todos os orgamentos de sistemas de autorizagdo de trabalho

deverao ser iguais ao orgcamento para os pacotes de servigos.

Critério 8 — “Identificar e controlar o nivel de esfor¢o para orgamentos por periodo de
tempo estabelecidos para esse propédsito. Apenas o esforco que nado possa ser
identificado como discreto, pacotes de servico de giro rapido ou como esfor¢o

partilhado sera classificado como nivel de esforgo.”

Critério 9 — “Estabelecer orgamento de despesas regulares do empreendimento para
os custos totais de cada componente organizacional significativo, cujas despesas se
tornarao custos indiretos. Refletir no orgamento do contrato, no nivel apropriado, a
participacao dos conjuntos de despesas regulares que sao alocados como custos

indiretos nos contratos”.

Deve-se estabelecer orcamentos para os custos indiretos para cada componente
organizacional significativo da organizacdo para as despesas provenientes dos

custos indiretos.

Critério 10 — “ldentificar reservas de gerenciamento e orgamento nao distribuido (ndo
identificado para o CWBS)”.

O gerente do projeto devera arbitrar um percentual de desvio para cada
pacote de servigo, uma vez que as estimativas de custos geradas deverao ser mais
confiaveis em relagcdo as estimativas feitas no estudo de atratividade do
empreendimento. Esses pardmetros sao calculados através de dados historicos,

simulagao ou estatisticas de projetos anteriores.

Critério 11 — “Estabelecer que o custo alvo do contrato somado ao custo estimado do
servigo autorizado, mas ndo apreciado seja reconciliado com a soma de todos os

orcamentos internos de contrato e reservas gerenciais”.

O foco deste critério é a habilidade para estimar os fundos para todo o projeto
garantindo que o custo alvo do programa esteja alinhado com a soma de todos os

orgamentos e reservas de gerenciamento.
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Grupo 3 - Critérios Contabeis

Critério 1 — “Registrar os custos diretos em base aplicada ou outra em um sistema

formal que seja controlado pelos livros gerais da contabilidade”.

Este critério requer que se registrem os custos diretos do projeto de maneira

consistente com o orcamento, em um sistema formal controlado por livros contabeis.

Critério 2 — “Destacar os custos diretos dentro do WBS, sem alocagao de conta

isolada de custo para dois ou mais elementos da WBS”.

Requer habilidade para agrupar os custos diretos do controle contabil nos
pacotes de servigos correspondentes na WBS. Essa alocagao de custos devera ser

em um unico item da WBS, chegando-se assim ao total do projeto.

Critério 3 — “Resumir os custos diretos a partir das contas de custo dentro dos
elementos funcionais e organizacionais do contratado, sem alocagdo de um registro

(ou conta) isolado de dois ou mais elementos organizacionais”.

Somam-se todos os controles de contas pela organizacao para os altos niveis

organizacionais, resumindo-se os custos diretos de todas as contas de consumo.
Critério 4 — “Registrar todos os custos indiretos que serdo alocados no contrato”.

Somam-se os custos indiretos do projeto e alocam-nos no contrato. O custo

real elevado deve ser relacionado ao orgamento original planejado.
Identificar as Bases para a Alocacéo.

Critério 5 — “Identificar as bases (fundamentos) para alocagao do custo dos esforgos

distribuidos (ou proporcionais)”.
Deve-se indicar os historicos dos quais as bases de custo foram retiradas.

Critério 6 — “Identificar certos custos unitarios, custos unitarios equivalentes, ou lote

de custos, se aplicavel”.



41

O projeto devera estabelecer unidades de custo, unidade equivalente de

custos e custos do lote do artigo.

No caso a unidade de custo deve ser desenvolvida a partir de: horas diretas,

mao-de-obra direta, materiais ou preco total da unidade.

Critério 7 — “O sistema de contas de materiais do contratado estabelecera: a)
acumulagao precisa de custos e atribuicdo de custos a contas de custos, de forma
consistente com os orgamentos, usando técnicas reconhecidas e aceitas de custeio.
B) determinagdo da variagado de precos pela comparagdo entre comprometimentos
planejados e os reais. C) Produgdo do desempenho do custo no ponto mais
adequado para a categoria do material envolvido, mas antes do momento real do
recebimento do material. D) determinacédo de variagbes de custo atribuiveis ao uso
excessivo de materiais. E) Determinagdo de custos unitarios ou por lotes, quando
aplicavel. F) Contabilidade total de todo o material adquirido para o contrato,

incluindo inventario residual®.

O sistema de contabilidade devera prover: a) confiabilidade nos custos
acumulados e controle para os custos da missao, de maneira consistente com os
orgcamentos reconhecidos em usos e técnicas de custo; b) mensurar o desempenho
de custo no ponto e tempo adequado para a categoria de material envolvida; c)
responsabilidade de aquisigdo de todo material para o programa, incluindo o

inventario residual.
Grupo 4 - Critérios de Analise de Controle

Critério 1 — “Identificar ao nivel de conta de custo, em base mensal, usando dados
oriundos do sistema contabil ou reconciliaveis com ele. A) Custo orgado para servigo
programado e custo or¢ado do trabalho realizado. B) Custo orgado para servigo
realizado e custos diretos aplicados (verdadeiros, quando apropriado) do mesmo
servigo. C) Variagbes resultantes a partir das comparagdes acima classificadas em
itens de trabalho, materiais ou outros elementos adequados, junto com as razdes

para variagdes significativas “.



42

Este critério separa claramente o C/SCSC da tradicional mensuracéo do
desempenho do custo (custo planejado x custo real), pois requer uma comparagao
frequente do custo real, custo final e o prazo estimado para completar os pacotes de

Servigos.
Identificacdo do Grau de Detalhe do Controle

Critério 2 - “ldentificar mensalmente no grau de detalhe necessario ao
gerenciamento para empreender controle efetivo, custos indiretos orgados, custos

indiretos verdadeiros, e as variagdes, junto com as razdes”

Caso a variagado de custo ou a variagdo de prazo exceda o parametro
aceitavel planejado, o gerente do projeto solicitara uma analise para determinar o
porqué desses excessos. Essa analise deve considerar o tipo de custos envolvidos
(m&o-de-obra, materiais e outros custos diretos) e discutir as razbes que causaram

as variacoes.

Critério 3 — “Resumir os dados e variagdes relacionadas listadas em 1 e 2 acima,
através da organizacdo do contratado e WBS para nivel de relatério especificado no

contrato”.

Devera haver um procedimento de apresentacao destas variagbes de custo e
prazo acima citadas, para que se discutam as ag¢des que o gerente do projeto possa

vir a tomar.

Critério 4 — “Identificar diferengas significativas, em base mensal, entre cumprimento

real e planejado do cronograma e as razdes para elas”.

Em alguns casos o projeto sofre desvios de custos e prazos em relagéo ao
planejado. E necessario que se estipulem quais tipos de variagdes que deverdo ser
reportadas a empresa e o0 que sera resolvido pelo gerente do projeto sem

envolvimento da empresa.

Critério 5 — “Identificar as agcdes gerenciais tomadas como resultado dos critérios 1 a

4 acima”.
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E qualquer acdo tomada com o objetivo de alterar o desempenho futuro do

projeto de maneira a compatibiliza-lo com o seu planejamento.

Devera existir um procedimento que inicie agao corretiva sempre que as
metas de custo e prazos forem ultrapassadas. Esse procedimento sera embasado
nos resultados do C/SCSC.

Critério 6 — “Com base no desempenho até o momento e nas estimativas das
condi¢cbes futuras, desenvolver revisbes aproximadas do custo ao final para
elementos WBS identificados no contrato e compara-los com a base do orgamento e

os ultimos informes de requerimentos de fundos informados ao governo”

Desenvolve-se uma rotina de AC (Actual Cost) com base no desenvolvimento
de dados, valores comprometidos e estimativas de condigcbes futuras. Essa
informacdo deve ser comparada com o custo basico, para identificar variacbes

importantes para empresa.
Grupo 5 - Critérios de Revisao de Dados para a Manutengao

Critério 1 — “Incorporar mudangas contratuais de forma temporal, registrando os
efeitos dessas alteragbes em orcamentos e cronogramas. No apoio direcionado
antes de negociar uma alteracdo, embasar essas revisbes no montante estimado e

orgado para a organizagao funcional”.

As mudangas serao direcionadas para serem aprovadas ou rejeitadas. Todas
as mudancgas aprovadas devem ser incorporadas no custo basico do projeto. Essas
mudangas devem ser registradas, assim como seus efeitos sobre o orgamento e

planejamento do projeto.

As atualizagdes no custo or¢ado do trabalho planejado s&do de extrema

importancia para o bom funcionamento da ferramenta C/SCSC.

Critério 2 — “Reconciliar orgamentos originais para elementos da estrutura de divisao
de servico identificada como itens apreciados no contrato, e para esses elementos

no nivel mais baixo do DOD Project Summary WBS, com o orgamento do
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desempenho corrente em termos de: a) mudanga no trabalho antecipado, e b)

replanejamento interno no detalhamento necessario ao efetivo controle gerencial’.

Toda reconciliagdo acarreta em uma mudanga do custo orgado do trabalho
planejado, implicando na atualizagéo do projeto. E preciso acertar o orgamento atual
com o novo orgamento, replanejando internamente para que ocorra um controle

efetivo.

Critério 3 — “Proibir mudangas retroativas aos registros pertinentes ao trabalho
desenvolvido que alterardo montantes previamente registrados como custos diretos,

indiretos, ou orgamentos, exceto para corrigir erros e ajustes contabeis de rotina”.

As mudangas deverdo ser aprovadas ou rejeitadas. Todas as mudangas
aprovadas devem ser incorporadas no custo basico do projeto na “hora certa” e
especificada para cada projeto. Essas mudangas devem ser registradas, assim

como seus efeitos sobre o orgamento e planejamento do projeto.

Critério 4 — “Prevenir revisbes na base do orgcamento do contratado, exceto para

mudancgas ordenadas pelo governo”.

Deve-se prevenir as revisdbes e mudancas no trabalho realizado, pois essas
mudancgas alteram o custo atual informado. Os ajustes devem ser feitos somente

para correg¢ao de erros ou para melhora do custo basico.

O objetivo de executar o controle geral é garantir que o projeto esta sendo
realizado conforme o planejado e, no caso de mudangas, garantir que elas sejam

benéficas para o projeto.

Critério 5 — “Documentar, internamente, mudangas na medida de desempenho de
baseline, em base temporal, e notificar responsaveis pelos procedimentos

prescritos”.

Mantendo as metas iniciais do planejamento, o gerente do projeto devera
coordenar mudancgas através das areas envolvidas, garantindo o beneficio para o

projeto. O gerente do projeto € exigido durante esse controle, porque os esfor¢os do
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projeto estdo em sua plenitude e qualquer deslize fara com que entre em um

processo rapido de degeneragao e descontrole.

Caso isso venha a ocorrer, toda a equipe de planejamento devera participar

para que consiga estabelecer um sistema de controle de mudancgas.

Critério 6 — “Oferecer aos executivos do contratado e seus representantes
autorizados acesso a todas as informagdes anteriores e documentos

comprobatérios”.

O plano geral do empreendimento e todos os seus documentos
complementares devem ser arquivados no livro geral - project notebook - para

posterior utilizagao.

Essas informagbes sdo fontes de consulta sobre o empreendimento, onde
todas as discussdes, consideragdes e conclusdes deverdo ser registradas, servindo

como base para futuros empreendimentos da empresa.



3 APLICAGAO DO METODO AVA NUM EMPREENDIMENTO

Este capitulo apresenta o empreendimento Parque da Ménica, onde foi

utilizado o Método AVA, no processo de gerenciamento de custos.

O caso é apresentado, inicialmente, com um breve histérico da obra de
construgao civil com consideracdes e percepgdes obtidas principalmente a partir de
pesquisa nos diversos relatérios do gerenciamento da construgdo civil do

empreendimento, bem como das atas de reunides.

Segue-se uma descricdio e um breve histérico do procedimento de

planejamento e controle de custos do parque.

O relato contém detalhes, tabelas, evidéncias objetivas, consideragdes e

percepgdes devido ao autor ter participado da obra de construgao civil do parque.

Terminamos o capitulo com a apresentagado dos principais resultados e dos

relatorios gerenciais.
3.1 CARACTERIZACAO DO EMPREENDIMENTO PARQUE. DA MONICA

O Parque da Mbénica esta localizado na Avenida das Américas, 700, loja 218
Shopping Cittd América, Rio de Janeiro, numa area de 10.000 m2, com 30 atragdes,
sendo 8 delas importadas, com capacidade instantanea, nas atragdes, para 1.300
pessoas, totalizando uma capacidade diaria de até 4.000 pessoas, incluindo
lanchonete tematizada, area para festas e loja com produtos sobre o tema da Turma

da Ménica.

O Parque da Mbnica € um parque de diversdes tematico em ambiente interno

coberto (“indoors”) do setor de empreendimentos de entretenimento e lazer. O tema
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do parque é a turma da Moénica, que abrange os personagens da Turma da Ménica
(Mébnica, Cebolinha, Cascao, Magali) bem como de diversos outros grupos da obra
de Mauricio de Souza como o Penadinho, Chico Bento e Horacio. Os principais
produtos e servicos do parque sao atividades de entretenimento, alimentacéo,
vendas de mercadoria e prestacdo de servigos diversos (eventos, aluguel de

armarios, etc.).

O Parque da Ménica foi concebido para apresentar o universo dos quadrinhos
dos personagens criados por Mauricio de Sousa, garantindo atragdes diferenciadas,
conforto, seguranca e um melhor nivel de servigco aos visitantes. O Parque da
Mbnica tem um formato conhecido internacionalmente como CEC (Children
Entertainment Center). Esse conceito € uma segmentagcdo dentro de um outro

conceito conhecido como FEC (Family Entertainment Center).

O publico-alvo do Parque reune familias com filhos de até dez anos de idade.
O Parque da Ménica foi construido durante os meses de janeiro a outubro do ano
2000 e chegou a ter visitagdo de 300 mil pessoas ano. As obras de construgao,

objeto da pesquisa, ocorreram durante os meses de margo a outubro de 2000.

A figura 2 apresenta a estrutura organizacional do Parque da Ménica.

CONSULTORIA DE GERENCIAMENTO
OPERAGOES DA CONSTRUCAO
\4 v
PROJETOS CONSTRUCOES
A4 A4 y v v
CONCEITUAL ARQUITETURA E OBRAS || TEMATIZACOES| | ATRACOES
E TEMATIZ ACAO COMPLEMENTARES CIVIS

Figura 2 — Estrutura Organizacional do Parque da Monica —RJ

Fonte: o autor
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3.2 CONSTRUGAOQ CIVIL DO PARQUE DA MONICA

O Método AVA foi utilizado no gerenciamento dos custos da construgao civil
do empreendimento Parque da Mbnica. Essa aplicagdo mostrou-se um caso
bastante interessante e propicio para analisar a importancia da utilizagao do Método

AVA pela riqueza das informacgdes, percepcdes e recomendagdes proporcionadas.

A obra foi planejada e executada num prazo de 10 meses, de janeiro de 2000

até outubro do mesmo ano. O Parque foi inaugurado no dia 30 de outubro de 2000.

O Proprietario ja dispunha no ano anterior de 1999 dos anteprojetos de
arquitetura e dos estudos preliminares, orgamentos, cronogramas e cotagbes dos

principais equipamentos e brinquedos do Parque.

A implantagcdo do Parque da Monica foi contratada a diversos fornecedores
nacionais da industria da construgao civil, tais como:
escritorios de arquitetura, engenharia e consultorias técnicas diversas;
empreiteiras de construgao civil, instalagdes e montagens industriais;
fabricantes de equipamentos eletromecanicos e eletronicos;

fabricantes de materiais de construgdo em geral;

vV V V VYV VY

fabricantes de equipamentos urbanos: bancos, postes, cercas, grades e
jardins;

» fabricantes de brinquedos, objetos pessoais e lembrangas.

Entende-se como tematizagdo os servigos relativos a caracterizagdo do

Parque com os personagens da Turma da Moénica, tema do Parque.

Um dos principais fornecedores proporcionou servicos de tematizacao das
diversas areas do Parque e sera doravante descrito neste trabalho como empresa

“Tematizadora”.

Para a operacdo do Parque da Mobnica foram contratados fornecedores de

alimentos em geral com predominéncia em fast food, vestuarios e cosméticos e



49

servigos terceirizados de limpeza, seguranga e manutengao predial. Isso fez parte do

empreendimento, na sua fase pré-operacional.

Apresenta-se a seguir um historico da construgdo do Parque da Mbnica, do
ponto de vista da empresa contratada para realizar os servigos de gerenciamento da

construcao, doravante denominada “Gerenciadora”.

Os trabalhos de gerenciamento foram iniciados em 17 de janeiro de 2000 e as
primeiras providéncias se concentraram em analisar e conhecer a situagdo em que
se encontravam os projetos de arquitetura, engenharia, instalacbes e projetos
complementares, bem como as especificagdes dos materiais, servigos e brinquedos
visando também o gerenciamento de suprimentos e contratacbes do Parque da

Monica.

Foi estabelecida uma matriz de responsabilidades para as diversas etapas da
implantacédo do Parque. Em relagao aos projetos de arquitetura e engenharia, esse
documento definiu a responsabilidade e participagcdo de cada empresa envolvida

com o assunto.

Apresenta-se a seguir as matrizes de responsabilidade relativas aos projetos
conceituais e executivos, ao planejamento e controle, as atragdes e tematizagao,
aos equipamentos especiais, as obras civis e a pré-operagao, indicando-se com R o
responsavel e com A quem fornece apoio e acompanhamento e de acordo com a

seguinte legenda:

P: Proprietario
G: Gerenciadora
C: Construtora
T: Tematizadora

A: Arquitetura



50

N° |PROJETOS CONCEITUAIS E EXECUTIVOS P|GI|C|T |A

1 Projeto. conceituais, tematizacdes e especificacbes A R
Projeto. Executivo de arquitetura, compatibilizagdo com os R
complementares

3 Acompanhamento do desenvolvimento dos projetos executivos R

4 Andlise e comentarios sobre os projetos executivos A A R

5 Revisdo dos projetos executivos apdés comentarios da R
Tematizadora

6 Aprovacao da compatibilizagdo dos projetos executivos com|A R
projeto conceitual

7 Formalizacdo das aprovagdes dos projetos executivos R

8 Distribuicao dos projetos executivos como “Liberado para R
Construgao”

9 Aprovacao dos projetos nos érgaos publicos A R

10 |Elaboracao das especificagbes técnicas e memoriais descritivos A IR

11 |Manutencdo do arquivo técnico dos projetos e preparo do “as R
built”

12 |Elaboragédo das interfaces entre projeto aprovado e obras em A R
execugao

13 |Aprovacgado das interfaces entre projeto aprovado e obras em |A R
execucao

Quadro 4 — Matriz de responsabilidade relativa aos projetos conceituais e executivos

Fonte: do autor

N° |PLANEJAMENTO E CONTROLE P|G|C|T |A

14 | Orcamento das obras civis R

15 |Orgamento das tematizagbes, atragbes e equipamentos|A |R A
especiais

16 | Orcamento pré-operacional R A

17 | Consolidagdo do orcamento global R

x| >

18 | Elaborac&o do cronograma mestre do empreendimento
19 |Elaborag¢ao do cronograma fisico-financeiro das obras civis R
20 |Consolidagido do cronograma mestre do empreendimento

21 | Acompanhamento e controle fisico-financeiro das atividades

22 |Elaboragao dos relatorios mensais sobre o desenvolvimento da
obra

X020

Quadro 5 - Matriz de Responsabilidade relativa ao planejamento e controle do

empreendimento

Fonte: do autor
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N° |ATRACOES E TEMATIZACAO P|G|C|T |A

23 |Selecdo das empresas fornecedoras e preparo del|A R
especificacdes

24 |Entendimentos com fornecedores para elaboragdo de R
propostas

25 | Elaboracéo de cartas-convite para licitagdes A |R

26 | Anadlise e equalizagao das propostas A |R A

27 | Negociagdes, julgamento e contratagdo das propostas R A

28 |Supervisdo técnica da fabricagdo e de montagem da R
tematizacao

29 | Supervisao técnica da montagem das atragdes R A

30 |Fiscalizagdo da execucdo dos servicos conforme projetos e R
normas

31 | Coordenacao geral de interfaces de montagens nas obras civis |A |R |A

32 |Acompanhamento de testes start-up das atragbes e|A |A |A |R
tematizagéo

33 | Check-list das pendéncias e recebimento definitivo dos servigos R A

34 |Preparar documentacdo para pagamento de atragdes e R
tematizacao

35 |Liberar medi¢cdes de servigos realizados e autorizar os R
pagamentos

36 | Efetuar os pagamentos relativos aos servicos realizados R

Quadro 6 - Matriz de Responsabilidade relativa as atra¢des (inclui os brinquedos) e a

tematizagao

Fonte: do autor

N° |EQUIPAMENTOS ESPECIAIS P|G|C|T |A

37 |Selecdo de empresas fornecedoras e preparo de|A |[R |R
especificacoes

38 |Elaboracéo de cartas-convite para licitagado A |R

39 |Analise e equalizacido de propostas A |R

40 |Negociagdes, julgamento e contratagcao das propostas R |R

41 | Supervisdo técnica na fase de montagem R

42 |Fiscalizacdo da execucdo dos servigos conforme projetos e R
normas

43 | Coordenacéao geral de interfaces de montagens nas obras civis |A |[R |A

44 | Check-list das pendéncias e recebimento definitivo A R |A

45 | Documentacédo formal do recebimento definitivo R

46 |Preparar documentacdo para pagamento dos equipam. R
especiais

47 |Liberar medigcbes de servicos realizados e autorizar os R
pagamentos

48 | Efetuar os pagamentos relativos aos servigos realizados R

Quadro 7 - Matriz de Responsabilidade relativa aos equipamentos especiais

Fonte: do autor
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N° |OBRAS CIVIS P|G|C|T |A

49 |Selecao das empresas fornecedoras R |R

50 |Elaboragéo de cartas-convite para licitagbes R

51 | Analise e equalizagao das propostas R

52 | Anadlise, negociacdes e julgamento das propostas R

53 | Aprovacao das contratagdes dos servigos R

54 | Execucdo das obras civis R

55 |Fiscalizacao da execugdo dos servicos conforme projetos e R |A
normas

56 |Coordenacdo geral de interfaces com fornecedores nas obras R |A
civis

57 | Execucdo e acompanhamento de testes start-up das obras civis R |A

58 | Check-list das pendéncias e recebimento definitivo dos servigos R A

59 |Preparar documentacdo para pagamento das obras civis R

60 |Liberar medi¢cdes de servicos realizados e autorizar os R
pagamentos

61 | Efetuar os pagamentos relativos aos servigos realizados R

Quadro 8 - Matriz de Responsabilidade relativa as obras civis do empreendimento

Fonte: do autor

NO

PRE-OPERACAO

62

Elaborar estrutura de RH e processos

63

Elaborar manuais de operagdo e manutengao

64

Implantar recrutamento e sele¢édo de pessoal

65

Contratagao de funcionarios e artistas

66

Desenvolver material de treinamento para pessoal

67

Preparar midia de lancamento

68

Desenvolver estratégia de pré-venda

pupUpsipipvipsipeine

>\ >z > > > >

Quadro 9 - Matriz de Responsabilidade relativa as atividades pré-operacionais

Fonte: do autor

A Gerenciadora elaborou a EAP (Estrutura Analitica do Projeto), também

chamada WBS (Work Breakdown Structure) que divide o Parque em 19 areas,

sendo 17 areas fisicas e 2 areas gerais, uma delas é a de instalagdes elétricas,

hidraulicas e especiais que foram consideradas uma area geral pelas suas

condigdes especiais, fazendo parte das demais areas fisicas do parque. A EAP

norteou o planejamento fisico e financeiro da obra de construcgao civil.

EAP.

1.
2.

Apresenta-se a seguir a relagdo completa das 19 areas do Parque, conforme

GERAL
INSTALACOES
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HALL DE ENTRADA + LOJA

nal

CINEMA

TEATRO

VILA DA MONICA + PALCO
MONO-RAIL / ESTACAO
RADIO DO PARQUE

© o N o o

TREM DO PENADINHO
10.CIDADE DO TRANSITO
11.BATE PNEUS

12.AREA ALIM. + LANCH + MEZAN.
13.AREA ADMINISTR. TERREO

14. AREA ADMINISTR. MEZAN.
15.FOAM FACTORY

16.AREA DE GAMES
17.MEZANINO: TEATRO ATE RAMPA 2
18.AREA PARA FESTAS
19.PATAMAR TECNICO

A Gerenciadora fez uma analise de todos os projetos de arquitetura e
engenharia, elaborou um "inventario” da situacdo dos mesmos, conforme registrado
nas atas de reunido PM 006/00 de 02 de fevereiro de 2000 e PM 008/00 de 09 de
fevereiro de 2000.

Em 08 de fevereiro de 2000 foi realizada a reunido inicial (Kickoff Meeting)
envolvendo todos os projetistas participantes com objetivo de alinhar todos com o
escopo do empreendimento, com a EAP (WBS), com os custos, suprimentos,
qualidade, comunicagdes, recursos, riscos e com as datas da programacgao das
atividades do Parque, incluindo as alteragbes do projeto também apresentadas e

analisadas nessa reuniao, conforme ata PM 007/00.
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Foi identificado como critico a liberagdo dos projetos, com especificacboes
completas até o fim do més de fevereiro, nas 5 areas identificadas pela Construtora
como as primeiras areas de trabalho, quais sejam: Area Administrativa do Térreo,
Area Administrativa do Mezanino, Area de Alimentagdo + Lanchonete + Mezanino,
Cinema e Teatro. Reunides especificas foram realizadas entre o Proprietario, a
Gerenciadora e a empresa Tematizadora, em especial a registrada na ata de reuniao
PM 010/00, objetivando uma analise e revisdo geral dos assuntos de projeto de
tematizagdes das atragdes do Parque, bem como a confirmagdo dos valores ja

orcados e contratados..

Ainda em fevereiro, a Tematizadora preparou e apresentou uma listagem das
areas tematizadas do Parque, conforme a EAP, com informagdes dos progressos
dos desenhos e especificagbes. A Tematizadora analisou ainda possiveis
modificagdes e/ou simplificacbes dos projetos de tematizagdes, objetivando a
reducao de custos do orgcamento de tematiza¢des para fazer face a outras despesas

necessarias e manter o orcamento global do empreendimento.

Em fevereiro, a Arquitetura terminou os desenhos e memorial que foram
assinados pelo proprietario e foi dado inicio ao processo formal de obtengdo das
aprovacdes do empreendimento nos 6rgaos publicos competentes, sendo que em
25 de fevereiro foi dada entrada na prefeitura e no Corpo de Bombeiros, por
exemplo. Neste més, foram solicitados também aprovagdo dos projetos de ar-

condicionado e exaustao, bem como do gas.

Em fevereiro percebia-se que o entrosamento e comunicagcbes entre os
participantes poderia melhorar naturalmente, pois 0 empreendimento estava apenas
comecgando. Ao longo do més de margo persistiram alguns problemas relativos ao

desenvolvimento e encerramento dos projetos, cujos fatos séo:

» problemas na coordenacao dos projetos e na compatibilizagdo dos diferentes

projetos de arquitetura e instalagdes;

» atrasos de alguns projetos complementares que ndo s&o criticos e néo
atrasam o cronograma mestre mas prejudicam a compatibilizacéo final dos

projetos;
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» a prioridade dada as 5 areas principais iniciais dos servigos de construgao
levou a atrasos nos desenhos das demais areas que nao comprometem o

cronograma mestre mas prejudicam a compatibilizagéo final dos projetos.

Em margo de 2000, foi feita uma reunido formal de analise critica, além das
reunides normais de coordenagao, onde se analisou a planilha com mapa dos

projetos e sua situagao, conforme diversas atas de reuniéo.

Ficou acertado a contratacdo de mais um arquiteto e a reunido de
acompanhamento duas vezes por semana de modo a ndo impactar o cronograma
mestre do empreendimento. A intervengcdo mostrou-se eficaz e introduziu uma nova
dinamica ao dia-a-dia da obra, normalizando-se o fluxo de informagdes necessario

ao processo de tomada de decisdes técnicas e gerenciais do Parque.

Em abril, os projetos ja estavam em regime de detalhamento executivo e
cumprindo normalmente a programacao. Todos os agentes do empreendimento
perceberam o maior entrosamento naturalmente decorrente do contato diario e ficou
evidente a maior dindmica em relacdo ao desenvolvimento, compatibilizagao,
coordenacdo e aprovagao dos projetos. A Tematizadora passou a trabalhar no
escritério montado no canteiro de obras e ficou registrado em ata que ela “passou a
aprovar diretamente no canteiro de obras os projetos executivos e complementares,

tornando, dessa forma, o processo de liberagdo mais rapido e eficiente”.

Adicionalmente, foi considerado vital para esse sucesso o fato de que agora
os arquitetos e projetistas ja estavam devidamente instalados no canteiro de obras,
trabalhando em conjunto com demais agentes e fornecedores, agilizando a solugao
de pendéncias, fato apontado como mais importante na melhoria do fluxo de
informacgdes e aprovagdes do empreendimento. Tal procedimento € mencionado no
Guia PM BoK, item 9.3.2.5, que aborda o agrupamento ou colocagao de pessoas da
equipe (co-location) no mesmo espaco fisico, no capitulo de Gerenciamento de

Recursos Humanos em projetos:

“‘Agrupamento - o agrupamento envolve a colocagcdo de muitos ou todos os
mais ativos membros da equipe do projeto no mesmo local fisico para aprimorar sua

capacidade de atuar como uma equipe. O agrupamento pode ser temporario, como
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em momentos estrategicamente importantes durante o projeto, ou durante todo o
projeto. A estratégia de agrupamento pode incluir uma sala de reunides, as vezes
denominada sala de comando, com dispositivos de comunicagao eletrdnica, locais
para divulgagcdo de cronogramas e outras conveniéncias que melhoram a
comunicagao e um senso de comunidade. Embora o agrupamento seja considerado
uma boa estratégia, o uso de equipes virtuais reduzira a freqiéncia com que o0s

membros da equipe sédo colocados juntos”.

Diversas reunides com projetistas complementares foram realizadas em abril,
objetivando resolver incompatibilidades entre projetos e servigos, inclusive ja
executados, acarretando algumas interferéncias, notadamente em instalagdes
elétricas e de ar condicionado. Os projetos de Ar condicionado, combate a incéndio,
instalagdes prediais e estruturais, sofreram, em abril, alteracdes, ajustes e revisdes

em funcao de compatibilizagdes necessarias com a arquitetura e entre si.

Os projetos de sonorizagao e telematica também foram adaptados em fungao
de novos conceitos e novos estudos realizados pelo Proprietario visando a melhoria
técnica e manter o orcamento aprovado. Essa definicdo foi importante naquele
momento pois as tubulagbes vazias (tubulagdo seca) devem ser colocadas
inicialmente nas paredes e pisos de modo a serem completadas com a fiagao mais
tarde, com tempo habil (folgas) para contratagdes das cablagens e equipamentos de
sonorizagao, circuito fechado de TV, terminais remotos de pontos de vendas e

demais itens de telematica.

Os projetos de iluminacdo (luminotécnica) e as respectivas especificacoes
para aquisicao de luminarias foram adaptados, em abril, para manter o orgcamento
aprovado. As luminarias especificadas pela arquitetura eram excepcionalmente
belas e modernas podendo ser substituidas por luminarias mais tradicionais e
igualmente eficientes de modo a fazer face a outras despesas excepcionais que
tiveram que ser aprovadas, mantendo-se assim o orgamento aprovado do

empreendimento.

Em 18 de abril a Tematizadora concluiu os projetos de tematizacéao,
considerados ainda preliminares, como projetos pré-executivos, para serem

aprovados pelo Proprietario. Especial atengao foi dada a Vila da Moénica, atragao



57

central do Parque, com a execugao da compatibilizagado entre os desenhos artisticos
elaborados pela Tematizadora e os projetos de arquitetura, instalacbes e
complementares. Foi construido no local da obra um “protétipo” da "casa da Ménica”,
utilizando processo construtivo de paredes e tetos pelo sistema de dry-wall,
objetivando tirar todas as duvidas ainda existentes para que a Vila da Ménica seja

executada nos padrdes projetados e especificados.

Ainda em abril, foram apresentados ao proprietario os estudos de
dimensionamento de espacos para as mesas e cadeiras da lanchonete. Tais
estudos indicaram que, na fase inicial do Parque, ndo seria necessario executar a
area do mezanino, face ao publico dimensionado e esperado. A solugéo encontrada
foi transferir a Area de Festas para o local liberado do mezanino da lanchonete. O
local inicial da Area de Festas ficaria para uma futura ampliagdo do Parque ou uma

nova atragao, se for o caso.

Dessa forma poderia haver uma otimizacdo dos espagos e consequente
reducido de custos, sempre aproveitados para compensar despesas excepcionais e
necessarias que apareciam e precisavam ser aprovadas, mantendo-se o total do
orcamento aprovado. Essa questdo sera discutida mais adiante no quesito de
planejamento fisico-financeiro, quando serdo apresentadas as transferéncias de
despesas entre 0os meses da obra sem alterar o total final do valor do

empreendimento.

A area do teatro sofreu alteracdo de layout e na forma e disposi¢cao das
cadeiras. Esse desenho novo foi submetido ao Corpo de Bombeiros do Estado do
Rio de Janeiro, que aprovou. Assim, o teatro foi detalhado e liberado para

construgao.

Quanto ao cinema, foi decidido reduzir a especificagdo de um cinema
chamado 4D ou quatro dimensdes para um cinema 3D ou trés dimensdes, com
apenas um filme em terceira dimensao percebida por meio de éculos especiais. Nao
obstante as tubulacbes seriam deixadas para prever uma posterior expansao para a
chamada quarta dimensao que consiste em sopros de ar e borrifos de vapor d’agua

nas pessoas sentadas nas cadeiras.
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Essa decisdo também reduziu o orgamento do cinema para fazer face a
outras despesas que tiveram que ser aprovadas. Essa redugao de despesas pode,
por exemplo, pagar uma viagem de um representante do proprietario para visitar e
negociar com os fabricantes do cinema 3D em Los Angeles —EUA. Sempre

mantendo o total do orcamento aprovado.

Essa reducdo de despesas pode compensar também novas despesas
decorrentes da aceitagdo de um patrocinador especifico para essas areas. As
despesas das alteragbes também sdo pagas pelo patrocinador ndo alterando o

orgamento geral aprovado do empreendimento.

Foram concluidos também os projetos de decoracao da loja, de sinalizagao
do parque por arquitetos nacionais e estudos de vendas de produtos na lanchonete

por consultor estrangeiro.

Em abril, foram realizadas diversas reunides de coordenagdo que constam
das atas de reunido numeradas de PM 021/00 até PM-030/00, com a presenca de
diversos intervenientes (stakeholders) para entendimentos e definigbes de pacotes
de contratagdes a partir da conclusdo dos respectivos projetos executivos e
obtencdo de propostas de fornecedores especializados sobre esses projetos e

especificagoes.

Conclui-se que as atividades de projetos ainda s&o o caminho critico no

empreendimento.

Com a efetiva contratagcédo dos servigos, que é o proximo passo no Parque, no
més seguinte, novas interfaces entre os projetos e a execugdo aparecem

naturalmente e devem ser gerenciadas adequadamente.

Aparecem interfaces novas entre os projetos executivos das tematizagbes das
diversas areas do parque com os atuais projetos de arquitetura, sendo alguns ja
aprovados. Aparecem também interfaces entre os projetos basicos das atragdes e o
projeto de arquitetura do parque. Além disso, existem os trabalhos de detalhamento
da Arquitetura das areas do Parque que precisam ser constantemente

compatibilizados com as demais areas do Parque.
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E importante identificar previamente os intervenientes (stakeholders) no
processo e aborda-los em tempo habil para manter inalterado o prazo final e o

orcamento inicialmente aprovado da obra.

O gerenciamento de suprimentos e a comunicagdo com os intervenientes sao
assuntos que serao abordados em detalhes mais adiante, notadamente no que se

refere ao planejamento fisico-financeiro ligado a utilizagcdo do método AVA.

Em maio de 2000, os trabalhos de elaboragdo dos projetos executivos de
arquitetura, foram intensos, sendo realizadas diversas reunides de coordenacao,
que constam em atas numeradas de PM-031/00 até PM-046/00, objetivando o
cumprimento do cronograma assim como resolver incompatibilidades entre os

diversos projetos e os servigos ja executados.

Registra-se em especial as reunides realizadas em 22 de maio e de 30 de
maio, cujas atas foram elaboradas pela Construtora, ocasido em que foram
encontradas incompatibilidades importantes entre projetos e servigos de construgao

ja realizados, abaixo relacionados:

1. interfaces entre a fachada tematizada do cinema e as instalacdes elétricas, de

incéndio e de ar condicionado.

2. interfaces entre as tematizagdes do pértico das bilheterias e as instalagées

elétricas de incéndio e de ar condicionado.

3. altura e posicionamento dos dutos ovalados de ar condicionado na area

central do parque

4. interfaces entre as instalacbes nos tetos dos sanitarios, com instalagées

gerais do parque.

5. reviséo geral do projeto do teatro tanto na area interna quanto na area de fila
face as interferéncias das instalagcbes ja executadas, com a arquitetura e as

tematizagdes.

6. patamar técnico apresenta incompatibilidade entre a estrutura executada e a

arquitetura executiva, resultando na necessidade da execucdo de apoios
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complementares para os equipamentos de ar condicionado e numa estrutura

mais pesada do que a projetada.

7. luminotécnica: o novo projeto das luminarias ndo levou em consideragao as
eletrocalhas e os eletrodutos ja executados conforme projetos anteriores ja

aprovados.

8. interfaces entre os dutos de ar condicionado e as tematizagbes projetadas

para o teto da lanchonete.

9. interfaces entre os dutos ovalados de ar-condicionado, trajeto do mono-trilho

e a arquitetura geral do parque

As solucdes de projeto e os devidos refazimentos (retrabalhos) de servigos
foram solucionados e realizados imediatamente, mantendo-se o prazo final dos

trabalhos.

Destaca-se, no més de maio de 2000, a liberagao da Arquitetura e aprovagao
final pela Tematizadora, dos projetos executivos definitivos das seguintes areas do

Parque:
a) Vila da Ménica — blocos A,Be C
b) Cidade do Transito / Bate Pneus
c) Teatro
d) Saldo de Festas / Estacdo do Mono Trilho

Destaca-se também a liberagdo do quadro geral de esquadrias, ficando assim
a Construtora encarregada de elaborar as concorréncias para aquisicdo das

mesmas.

As principais pendéncias de projetos em 31 de maio de 2000 eram as

seguintes:

1-Loja do Parque: lay-out interno e projeto executivo
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2-Studio de TV: tematizacao interna e equipamentos

3-Cinema: detalhamento da area de pré-Show

4-Luminarias: detalhamento e quantificacao

5-Marcenaria em geral: detalhamento de diversos moveis e armarios
6-Sala dos pais: revisdo de detalhes por conta do patrocinador
7-Bolo da Magali: detalhamento de arquitetura

8-Vila da Ménica: detalhamento do paisagismo

9-Trenzinho externo do Parque: definicdo quanto ao trenzinho

Em relacdo as tematizacbes contratadas, foram realizadas reunides de
coordenacao de interfaces entre os projetos executivos das tematizacbes e os
projetos executivos de arquitetura, visando solucionar ajustes normais para servigos
desta natureza. As fabricacdes das diferentes tematizagdes desenvolveram-se
normalmente, atendendo aos projetos executivos e especificagdes contratuais, tendo
sido vistoriadas, nas instalagdes dos fornecedores fora do canteiro de obras, pela

direcdo da Tematizadora e pela Gerenciadora.

Foi contratada uma arquiteta exclusivamente para assessoria técnica na
aprovacgao dos projetos e obtencao de licengas e alvaras, visto que estas atividades

tornaram-se criticas no empreendimento.

No més de junho de 2000, foi obtida a licenga de obras, tendo sido aprovado
no DED — Departamento de Edificagbes da prefeitura do Rio de Janeiro, o projeto de
arquitetura, ja modificado, devido as diversas alteragdes ocorridas no projeto

originalmente encaminhado.

No més de junho, os trabalhos de detalhamento dos projetos e definicdo das
especificagées técnicas foram muito intensos, conforme registrado nas atas de
reunidao numeradas de PM 047/00 a PM 063/00.
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Destaca-se, nesse periodo, e nessas atas, as reunides de coordenacgao dos
projetos das atragdes, objetivando definicdbes das diversas interfaces entre os
projetos basicos dos equipamentos com o0s projetos executivos de

arquitetura/complementares, a saber:
a) Monotrilho: reuniées com representantes do fabricante (ata 059)
b)Trem do Penadinho: reunides com representantes do fabricante (ata 053)
c) Cidade do Transito: reunides com consultor internacional (ata 062)
d) Fabrica de Espuma: diversas reunides com representantes do fabricante
e) Cinema 3D: diversas reunides com representantes do fabricante dos EUA.

Com relagao as tematizacdes, foram debatidos e acertados diversos assuntos

pendentes restando ainda algumas pendéncias, a saber:
a) Bolo da Magali: propostas dos fornecedores
b) Video Gibi: complementos as propostas dos fornecedores
c) Tematizacao interna da Loja do parque
d) Trenzinho externo do parque: nao é critico, pois é fora do parque.

No més de julho, continuaram intensos os trabalhos de detalhamento dos
projetos, notadamente as definigdes de especificagdes dos materiais de acabamento
e detalhes construtivos, conforme registrado nas atas numeradas de PM 064/00 a
PM 080/00. Varios projetos foram liberados definitivamente para construgéo. Para o
més seguinte foram identificadas necessidades de permanéncia dos arquitetos no
canteiro de obras visando a coordenagdo de interfaces para a solugcdo de

pendéncias com objetivos de manter o cronograma e orgcamento final da obra.

No més de agosto, continuaram intensos os trabalhos de finalizagao,
detalhamento, acompanhamento dos projetos, conforme atas numeradas de PM
081/00 a PM 093/00. Destaca-se a conclusdo de varios projetos a solugdo de

diversas interfaces e interferéncias entre os projetos e obras civis, bem como, a
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aprovacgao do projeto de combate a incéndio no Corpo de Bombeiros, apds vistoria e
laudo de aprovagado do mesmo, sendo aberto o processo de emissao de Alvara de

funcionamento do Parque.

No més seguinte, de setembro, foi identificada a necessidade da presenga
constante dos arquitetos, pois os trabalhos estavam em fase final de montagem e
acabamento necessitando de solugdo imediata para qualquer duvida. Em setembro,
foram concluidos os projetos e as obras. Foram obtidas as licengas. Os projetos
foram aprovados pelos 6rgaos publicos e o parque da Mbnica recebeu o Alvara de
funcionamento, conforme as atas numeradas de PM-094/00 até PM-098/00. Foram
elaborados os desenhos conforme construido (as built) para finalizar os trabalhos,

objetivando facilitar futuras consultas por parte da Operagao do Parque.

Finalmente, o Parque da Mdnica foi inaugurado, com sucesso, no dia 30 de
outubro de 2000.

3.3 SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE CUSTOS

Foi estabelecido um procedimento sistematizado de controle de custos do

empreendimento de comum acordo entre a Construtora e a empresa Temparque.
3.3.1 EAP - Estrutura Analitica do Projeto (WBS — Work BreakDown Structure)

Apresenta-se a seguir a EAP que foi utilizada como Plano de Contas de
custeio do empreendimento que corresponde a mesma itenizacdo adotada no
orcamento aprovado e que faz parte da planilha do contrato com a construtora. O

Plano de Contas observa uma Estrutura Analitica de Custos indicada abaixo:
» Nivel 1: Empreendimento — Parque da Ménica;
> Nivel 2: Area Fisica do Parque da Ménica;
» Nivel 3: Servigos a serem realizados no Parque;
» Nivel 4: Atividades destes Servigos;

Nivel 1: Empreendimento — Parque da Ménica:
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Este é o nivel superior de sumarizagao das informagdes do Parque da Mbnica.
1 — Parque da Ménica
Nivel 2: Area Fisica do Parque da Ménica:

Apresenta-se abaixo, como exemplo, as areas fisicas do Parque da Mbnica
que constituem o nivel 2 da EAP (WBS).

1.1 - GERAL

1.2 - INSTALACOES

1.3 - HALL DE ENTRADA + LOJA
1.4 - CINEMA

1.5 - TEATRO

1.6 - VILA DA MONICA + PALCO
1.7 - MONO-RAIL / ESTACAO

1.8 - RADIO DO PARQUE

1.9 - TREM DO PENADINHO

1.10 - CIDADE DO TRANSITO

1.11 - BATE PNEUS

1.12 - AREA ALIM. + LANCH + MEZAN.
1.13 - AREA ADMINISTR. TERREO
1.14 - AREA ADMINISTR. MEZAN.
1.15 - FOAM FACTORY

1.16 - AREA DE GAMES
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1.17 - MEZANINO: TEATRO ATE RAMPA 2

1.18 - AREA PARA FESTAS

1.19 - PATAMAR TECNICO

Nivel 3: Servigos a serem realizados no Parque da Ménica:

Basicamente os servicos a serem realizados no Parque que constituem o

nivel 3 da EAP sdo indicados abaixo.
a) Construgéo (Obras Civis)

b) Tematizagao

c) Equipamentos

d) Mobiliarios

Nivel 4: Atividades destes Servicos;

Apresenta-se abaixo, como exemplo, a lista das atividades que constituem o

servigo de Construgéo (Obras Civis) no nivel 4 da EAP.
» ESTRUTURA
» CONTRA-PISO / CIMENTADO
> ALVENARIA
» EMBOCO
> IMPERMEABILIZACOES
> TRATAM. ACUSTICOS
» ESQUADR. CONTRA-MARCO
» ESQUADRIAS / VIDROS

> ESTRUTURA METALICA
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> REVESTIMENTOS PAREDES
»> REVESTIMENTOS PISOS

» FORROS

» BANCAS, LOUCAS E METAIS
» PINTURA

» LIMPEZA FINAL

Apresenta-se abaixo, como exemplo, a estrutura a lista de atividades que

constituem o servico de Tematizacao, no nivel 4 da EAP.
> CONTRATAGCAO
» PROJETO EXECUTIVO
> ARTE FINAL
> FABRICACAO
» MONTAGEM
> TESTES

Apresenta-se abaixo, como exemplo, a estrutura a lista de atividades que

constituem o servico de Equipamentos, no nivel 4 da EAP.
> CONTRATAGCAO
> FABRICACAO
» MONTAGEM
» TESTES

Apresenta-se abaixo, como exemplo, a estrutura a lista de atividades que

constituem o servico de Mobiliarios, no nivel 4 da EAP.
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> CONTRATACAO
> FABRICACAO
» MONTAGEM
» TESTES
3.3.2 Sistematica de Controle de Custos

Foi implantado um banco de dados do sistema de controle de custos, operado
pela gerenciadora. As despesas com materiais e sub-contratados foram realizadas
conforme procedimento estabelecido em contrato que resumidamente reflete o

seguinte.

A Gerenciadora é responsavel pela programacado das cartas-convite, sua
analise, negociagodes e julgamento final, bem como, é responsavel pela coordenagéo
técnica, fiscalizacdo da qualidade, liberagdo da medigcdo dos servicos, autorizagao
de pagamentos e contabilidade/relatorios gerenciais.A Construtora é responsavel
pela selecdo de empresas e fornecedores, elaboragcdo das cartas-convite, analise,
negociacdo e equalizagcdo das mesmas, ordens de servigcos e sub-contratagao,

boletins de medigédo dos servigos e elaboragdo de documentos para pagamento.

Os fornecedores e empresas sub-contratadas elaboram as propostas para
tomada de precos e condicionamento técnico, execugao dos servigos, emissao de
notas fiscais e cobranca. O proprietario do Parque da Ménica € co-responsavel pela
aprovacado da contratagdo dos principais servigos, pagamento dos mesmos e

contabilidade fiscal do empreendimento.
a) SC — Solicitagao de Compra

As despesas referentes a compra de materiais devem ser aprovadas pela
Gerenciadora, conforme o procedimento descrito acima, mediante o preenchimento
pela Construtora do Formulario de Solicitacdo de Compras e encaminhamento a
Gerenciadora em tempo habil. Essas despesas nao serdo cadastradas no Banco de

Dados do Sistema de Controle de Despesas, pois serdo controladas
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separadamente, conforme o Contrato da Construgao, mediante o pagamento mensal

da construtora.
b) AP — Aprovacado de Pagamento

O Formulario AP — Aprovagdo de Pagamento deve ser preenchido com o
valor global das despesas, incluindo os impostos e demais 6nus, que devem ser
indicados de forma explicita, bem como o n° da Nota Fiscal, Recibo, ou n° de
Referéncia do Documento de Pagamento. Deve ser indicada ainda a data da

emissao do documento, e seu respectivo vencimento.
c) AD - Apropriacao de Despesas

As despesas devem ser aprovadas pela Gerenciadora conforme ja descrito
acima, mediante o preenchimento e assinatura dos Formularios AP — Aprovacgao de
Pagamento. As despesas serdo cadastradas no Banco de Dados do Sistema de
Controle de Despesas, em ordem cronolégica, pela data de assinatura da AP. Deve
ser indicada ainda a data da emissao do documento, o seu respectivo vencimento,
bem como o item do Plano de Contas a que esta despesa se refere, nos campos
“ONDE” e “O QUE”. A construtora apresentara mensalmente a medi¢do dos servigos
conforme a planilha do contrato e respectivos valores que serdo langados no Banco

de Dados do Sistema de Controle de Despesas pela gerenciadora.

Esses valores serdo comparados mensalmente aos valores orgcados na
planilha do contrato e calculado os respectivos saldos contratuais, conforme as sub-

categorias (nivel 3) e sub-atividades (nivel 4) mencionadas acima e descritas abaixo.

ONDE: indicar o item correspondente ao nivel 2 do Plano de Contas do

Sistema de Controle de Custo.

O QUE: indicar o item correspondente aos niveis 3 e 4 do Plano de Contas do

Sistema de Controle de Custo.
d) Relatérios do Banco de Dados do Sistema de Controle de Custos

» Quadro Demonstrativo de despesas do més, acumuladas anterior/atual e

saldos contratuais.
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» Despesas do Més pagas pelo Proprietario do Parque da Ménica.
» Despesas Mensais por Servico;
» Despesas Mensais por Atividade;
» Despesas Mensais por Favorecido;
3.4 ETAPAS DE EXECUCAO E CONTROLE DE PERFORMANCE

Inicialmente, sera apresentado um breve historico das atividades relativas ao
gerenciamento dos prazos, custos e suprimentos do Parque da Ménica. Ressalta-se
que o caso teve uma pesquisa detalhada em todos os relatérios do
empreendimento, com evidéncias e trechos destes relatérios apresentados a seguir.
Segue também um breve histérico do gerenciamento dos prazos, custos e
suprimentos. Como ja foi dito na metodologia, o fato de ter sido pesquisado apenas
um parque reduz a validade externa, mas a riqueza das informacdes e percepgdes
aumenta muito a validade interna da pesquisa, conforme o conceito de Yin, ja

abordado na metodologia.

O caso do Parque da Ménica tem sua validade externa aumentada por ser um
caso de sucesso de um empreendimento construido dentro do prazo, dentro do
orgamento e com alta qualidade, contemplando todos os elementos do escopo e
deixando todos os intervenientes satisfeitos.O caso, além do sucesso de ter sido
inaugurado na data teve uma vitoria antes de comegar, pois o consultor norte-
americano do proprietario indagado pela primeira vez sobre o prazo de um Parque
nestas condicdes muito antes de comecar os estudos detalhados, afirmou

inicialmente que o prazo necessario seria de 15 meses.

O arrojo e a competéncia dos engenheiros e arquitetos brasileiros foram
postos a prova pois o planejamento posteriormente elaborado partiu de um prazo de
10 meses e o empreendimento foi construido realmente em 10 meses, o que
aumenta mais ainda a validade do caso pesquisado e as informacgbes a seguir

apresentadas.
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3.4.1 Gerenciamento dos Prazos

A Gerenciadora elaborou o cronograma mestre do empreendimento, com
base na EAP — Estrutura Analitica do Projeto (WBS). Este cronograma foi
desenvolvido e atualizado utilizando-se o software MS-Project que possibilitou a
execugao de uma rede légica de precedéncias de aproximadamente 500 atividades,
inicialmente, e que chegou a 617 atividades no decorrer das obras, a partir de
informacdes da Construtora sobre prazos de execugao das atividades relativas a
construcao civil, bem como informagdes de prazos colhidas com a Tematizadora

sobre tematizagao e atragdes e ainda informagdes colhidas com a Arquitetura.

A consolidacédo dessas informacdes de atividades e seus respectivos prazos
resultou no Cronograma Mestre do Parque da Ménica, que foi a ferramenta gerencial
principal do planejamento e controle dos prazos e custos das atividades que compde
a construgao civil do Parque. Os servigos de construgao civil, instalagdes prediais,
tematizagdes e atracbes foram previstos para serem realizados em 10 meses, de

janeiro até outubro de 2000.

O cronograma refletiu adequadamente os diversos contratos de suprimentos
principais, convenientemente acomodados em atividades fisicas e marcos
contratuais, relativos aos principais pagamentos aos fornecedores principais e
devidamente registrados no cronograma mestre, bem como, atualizados
mensalmente. Ao longo de cada més, o cronograma era ajustado em fungédo dos
comentarios do Proprietario, da Construtora, da Tematizadora e da Arquitetura,
tendo em vista a atualizacao de informagdes dos prazos de liberagao das aquisi¢cdes
dos suprimentos, ou em funcdo de revisao por modificacbes adotadas nos projetos,
planejando e controlando o dia-a-dia do processo de tomada de decisdes e

aprovagoes.

A apropriacao do progresso fisico das atividades foi feita quinzenalmente pela
Gerenciadora. Em 15 de margo, foi efetuada a primeira apropriacédo de progresso
fisico das atividades e resultou num progresso fisico real de 3% contra um progresso
fisico previsto de 5%. Em 30 de margo o progresso fisico real era de 5 % contra um
progresso fisico previsto de 7%.0Os atrasos nos progressos fisicos nao eram

comprometedores e foram identificados nos servigos de instalagdes prediais que
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foram efetivamente mobilizados no canteiro de obras em margo, com pequeno

atraso, conforme ata de reunidao PM 018/00.

Houve também um pequeno atraso inicial nas obras civis conforme pode ser
verificado nos graficos de controle comparativo dos progressos individuais. As
causas de tais atrasos foram decorrentes de atrasos na liberacdo para construgao
dos projetos de arquitetura e dos projetos complementares. Na primeira semana de
abril, foram realizadas reunides da gerenciadora com a Construtora e a Arquitetura
de modo a sanar duvidas iniciais e aprimorar o processo de gerenciamento de
comunicagdes, ajustando o nivel de seguranga e as expectativas necessarias a

plena execug¢ao dos servigos.

Em margo de 2000, foram efetivamente iniciados os servicos de construcéo

civil do Parque pela Construtora, tendo sido realizados os seguintes servigos:

a) Obras civis de pisos e alvenarias em todas as areas do parque

b) Emboco e revestimento da face interna das paredes externas (50% executado)
c) Impermeabilizagdo nos banheiros e areas molhadas (50% executados)

d) Rede de dutos de ventilagdo dos banheiros (50 % executados)

e) Rede de sprinklers em andamento em todas as areas do parque

f) Iniciada a marcacdo da montagem da estrutura metalica do patamar técnico

g) Instalagbes prediais iniciadas com a marcagao das bandejas metalicas para

suporte das eletro-calhas em todo perimetro do Parque.

A construtora contratada para as instalagdes prediais muito se interessou no
sistema de controle de custos e forneceu medicbes detalhadas das atividades de
instalagdes elétricas, hidraulicas, de tubulagdo seca, de esgotamento sanitario e de

gas.

O Plano de Contas e controle de medigdes foi fundamental no controle dos

custos do parque, pelo Método da Analise do Valor Agregado.



72

Em abril, o cronograma mestre do empreendimento ja atingia a revisao 6 do
planejamento, com pequenos ajustes da programacdo causados por pequenos
atrasos e revisdes de prazos e duragdes que nao comprometiam o prazo final de
inauguragao do empreendimento. O cronograma elaborado no software MS-Project
era utilizado unica e exclusivamente para acompanhamento da apropriagao
quinzenal de progresso fisico, estando fora da sistematica de controle de custos,
relativa ao método AVA, cujo acompanhamento era efetuado com a utilizagdo do

banco de dados do Sistema de Controle de Custos.

Nao houve intercambio de informagdes entre os dois sistemas, de modo que
os ajustes finos das datas programadas eram uteis para divulgar para a comunidade
de fornecedores que n&o estavam familiarizadas com os relatorios do Sistema de
Controle de Custos do método AVA, inicialmente. Por exemplo, para cada
fornecedor responsavel por atividades do parque, eram obtidos relatérios a qualquer
momento, com as suas datas programadas, utilizando-se para isso os filtros

existentes no software MS-Project.

No dia 30 de abril de 2000, o progresso fisico previsto era de 13 % contra um
progresso fisico real de 11%. Em abril o ritmo das obras foi acelerado com a
presenca de 115 operarios na Construgao, contra um efetivo de 60 operarios ao final

do més de margo, anterior.

Em maio, foram elaboradas mais duas revisdes do cronograma mestre do
empreendimento e foram feitas mais duas apropriagdes de progresso fisico. Em 15
de maio, o progresso fisico real foi de 19% contra um progresso fisico previsto de
22%. Em 31 de maio o progresso fisico real foi de 30% contra um progresso fisico

previsto de 34%. O efetivo passou no final de maio a 148 operarios na obra.

Em 30 de junho as ateng¢des ainda se voltavam prioritariamente aos diversos
projetos de arquitetura, projetos complementares e suas respectivas especificacoes

técnicas.

Apresenta-se a seguir, como exemplo, a planilha com as datas programadas

de termino dos principais projetos de Arquitetura do Parque da Ménica.
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Tabela 1 - Datas programadas de termino dos principais projetos de Arquitetura

AREAS / PROJETOS DE ARQUITETURA DATA DE
TERMINO

Revisdo Geral — Area de Administracéo -Térreo 13/04
Revisdo Geral — Area de Administracdo -|13/04
Mezanino

Revisdo Geral — Lanchonete e Cozinha 13/04
Revisdo Geral — Teatro 17/04
Revisdo Geral — Gerais — Térreo e Mezanino 13/04
Revisdo Geral — Radio do Parque 13/04
Vila da Ménica — Blocos A, B, C) 12/05
Palco para Shows 30/06
Hall de Entrada 20/05
Cinema — Fachada 12/05
Cinema - Interno 20/07
Trem do Penadinho 20/06
Cidade do Transito 10/06
Bate Pneus 10/06
Estacdo do MonoRail 30/05
Sala dos Pais 30/06
Foam Factory 20/07
Estrada de Escolas (externo) 20/06
Area de Games 20/06
Lanchonete 20/06
Mezanino até a Area de Festas 30/05
Fachada e interior da Loja 20/07
Fachada Externa do Parque 30/07
Compatibilizagcao Geral 30/07

Fonte: o autor

No més de junho, as atengcbes se voltaram com maior énfase aos
fornecedores internacionais, como pode ser visto na analise do gerenciamento de
suprimentos. Apresentamos, a seguir, um quadro demonstrativo dos fornecimentos

internacionais.
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Atracao Data Embarque | Chegada | Saida da Alfandega
aoRJ

Mono-Rail 25/07 — Sao Paulo 26//07 -

Bate Pneus 18/07 — USA 07/08 22/08
Cidade do Transito | 22/07 — Italia 27/08 08/09
Fabrica de Espuma |24/07 — USA 24/08 08/09
Trem do Penadinho | 10/08 — Italia 10/09 25/09
Games-Ice (14 unid.) | 30/07 — USA 30/08 15/09
Gemes-Diversos ( 6) | 20/07 — USA 20/08 05/09
Cinema 3D 30/08 — USA 01/09 15/09

(aviao)

Quadro 10 - Fornecimentos internacionais
Fonte: o autor

Destacamos em junho o final das obras civis de pavimentagao, revestimentos
e instalagcdes mais pesadas, entrando a obra em montagens de tematizagoes,

atragdes e brinquedos como atividade mais intensa.

No dia 30 de junho, a obra atingiu um progresso fisico de 50%, contra um
progresso fisico previsto de 59%. O progresso de 50% foi marcante, pois nesse dia
em que foi atingido 50%, em 30 de junho faltavam apenas 77 dias para a
inauguragdo do parque. Os pequenos atrasos ndo comprometiam o prazo final
conforme pode ser verificado nas curvas de controle dos relatérios apresentados na
proxima secao deste trabalho. A maior preocupacdo daquele momento era com os
fornecimentos internacionais que motivaram uma intensificacdo das atividades de

gerenciamento sobre estes fornecimentos.

Em julho, houve o encerramento de diversos servigcos importantes que
liberavam frentes para as atividades finais de montagem de tematizac¢des e atragdes

(brinquedos) inclusive as importadas.
Segue abaixo algumas dessas atividades encerradas em julho.
» Revestimento de pisos ceramicos;
» Arquibancadas do Teatro;

» Paredes Dry-wall da maioria das areas do parque;
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» Tetos em gesso e colunas de sustentagao arredondadas;

» Pinturas e emassamento de paredes e tetos;

» Acustica da casa de maquinas, do teatro e do cinema;

» Montagem da cozinha, cdmaras frigorificas, coifa e instalacdes;
» Instalagbes elétricas, enfiagdes, quadros, subestagao e gerador;
» Sonorizacao e Telematica, incluindo enfiagao;

» Esquadrias de madeira, fabricagdo e entrega na obra;

A empresa Instaladora terminou os servigos de instalagdes elétricas e a luz do

parque foi ligada no dia 25 de julho de 2000.

Em agosto foi elaborada a ultima revisdo do cronograma mestre do
empreendimento que norteou a programagao dos trabalhos nos derradeiros meses
de agosto e setembro, respeitando as realidades atuais, novamente sem interferir no
processamento das informagdes do método AVA, pois elas tém outra finalidade e

sdo realizadas em outro sistema.

Os progressos fisicos previstos e realizados serdo apresentados num grafico
unico, ao final desta narrativa. Em 31 de julho o Progresso fisico real foi de 69 %
rigorosamente em dia, pois o progresso fisico previsto era de 69%. Em 31 de agosto
o progresso fisico real foi de 85% contra uma meta de Progresso fisico prevista de
90%, sem prejuizo do prazo final e garantindo praticamente a inauguragdo do

Parque na data.

Quanto as obras civis, a Construtora atuou dentro dos padrdes de qualidade
cumprindo os prazos e administrando os atrasos pequenos provocados por fatores

alheios como demora de liberagéo para construcao e alteragdes de projetos.

Mesmo assim para garantir o prazo final da obra, a construtora e os sub-
empreiteiros passaram a trabalhar a noite no ultimo més, quando houve também

novas interfaces com o pessoal de operacdo que ja entrava no Parque, para
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treinamentos com vistas a operar o primeiro dia de funcionamento do Parque apds a

inauguracgao.

As atividades criticas de Construgao Civil, realizadas no ultimo més da obra

foram:
» Tematizacado do Hall de Entrada e da Loja
» Mobiliario da Loja
» Equipamento de projecdo 3D do Cinema
» Obras civis do Cinema 3D
» Montagem do trem do Penadinho pela Zamperla
» Tematizacido do trem do Penadinho
» Montagem do Bolo da Magali e tematizacéo
» Equipamentos do Studio de TV do Parque

Todas as demais atividades demandaram atencédo constante por parte de
todos os envolvidos que trabalharam dia e noite no ultimo més, em dias alternados,

cada um, para garantir os prazos finais.

No dia 01 de setembro foi ligada definitivamente a luz do parque. No dia 04 de
setembro, foi concluida a obra de construgdo da area administrativa sendo que o
pessoal de operagdo ja ocupava provisoriamente essa area, onde eles iriam

trabalhar normalmente na operacao do Parque.

No dia 13 de setembro, chegou ao Parque o equipamento de maior porte, a
fabrica de Espuma (Foam Factory) que foi montado em poucos dias. A conclusao da

estacao do Mono Rail foi no dia 12 de setembro.

Em 15 de setembro o progresso fisico real era de 95% contra uma meta de
progresso fisico previsto de 97%, ja convergindo para os 100% no previsto e no

realizado, conforme o grafico apresentado adiante.



77

No ultimo més, foram concluidas as principais tematizacbes de areas do

Parque, a saber:

Servigo Transporte Montagem
Bolo da Magali (1° fase) 16/09 18 a 20/09
Bolo da Magali (2° fase) 18/09 21 a 23/09
Casa do Franjinha 29/09 02 a 05/10
TV do Parque 29/09 02 a 05/10
Paisagismo 02/10 02 a 05/10
Cenérios do Teatro 25/09 26 a 28/09
Casa do Louco 29/09 02 a 05/10
Tematizagao da Loja 16/09 02 a 05/10
Divisérias Saldo de Festas 29/09 27 a 28/09
Pdrticos de Entrada 25/09 11 a 15/09
Pdrticos do Ambulatério 15/09 18 a 20/09
Casinhas Especiais 15/09 18 a 20/09
Video Gibi 11/09 18 a 20/09
Almofadas e pisos 25/09 18 a 20/09
Piso do Cercadinho 25/09 18 a 20/09
Trem Externo do Parque 25/09 02 a 05/10

Quadro 11 — Servigos de Tematizagao
Fonte: o autor

No més de outubro foram finalizadas as seguintes atividades principais,

encerrando os trabalhos.

» Cinema 3D: os equipamentos comprados da Eletrosonic, em Los Angeles,
CA-USA, somente foram liberados na alfandega RJ em 06de outubro. A
equipe de montagem da Eletrosonic permaneceu na obra de 02/10 até 23/10
para encerrar e testar a montagem do cinema 3D. O filme tri-dimensional foi

testado e aprovado, encerrando o cinema em 23/10.

» Foam Factory: brinquedo de maior porte do Parque, comprado da SCS nos
EUA, chegou no parque no inicio do més e a montagem foi finalizada em 23

de outubro, incluindo os testes de funcionamento.

» Trem do Penadinho; também um brinquedo de grande porte adquirido da

Zamperla na ltalia, terminou sua montagem e testes em 23 de outubro.

» Games: foram montados e testados 6 jogos eletrbnicos até o dia 05 de
outubro. Os demais 14 jogos foram liberados na alfandega em 14/10 e foram

montados e testados até 20/10.
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» Bolo da Magali: os equipamentos iniciaram a montagem em 01/10 e

terminaram de ser montados e testados em 14/10.

» TV do Parque: os materiais desta montagem chegaram no canteiro de obras
em 10 de outubro e foram concluidas as montagens tematizagdes e testes em
23 de outubro.

» Loja do Parque: os mobiliarios, obras civis e a tematizagdo foram concluidos
em 23/10.

» Estudio de TV: parte dos equipamentos especiais desta atragdo chegaram em
setembro e outra parte em outubro tendo a conclusdo da montagem sido

realizada em 23/10.

» Diversos servicos de tematizagdes: os trabalhos de tematizacbes foram

concluidos em 27 de outubro.

No més de outubro foi elaborado um check list de encerramento que era
analisado diariamente em reunides de coordenacgao diarias, no ultimo més. Este
check list contém as pendéncias dos servigos prestados em fase de concluséo,
representando claramente o que falta para a conclusdo dos servigos, de modo a
caracterizar claramente com as empresas responsaveis e fornecedores o

“recebimento provisoério das obras”.

Também neste periodo final foram executados os testes de funcionamento de
todas as instalagcbes para que as equipes de operacdo do Parque da Mébnica
pudessem receber as instalagbes e a construgdo do Parque como um todo dentro

dos padrdes exigidos e das especificagdes definidas nos projetos.

A construgdo do Parque da Mobnica apresentou 6timo padrao de qualidade,
em todos os aspectos, o que possibilitou a certeza de que a equipe passaria para

operagao o parque em perfeitas condigdes de uso.

Finalmente, em 30 de outubro de 2000, o Parque foi inaugurado dentro do

prazo previsto.



79

3.4.2 Gerenciamento de Custos

O orgcamento basico dos servicos de Construcao civil, instalagdes prediais,
tematizagdes e atragdes do Parque da Moénica foi apresentado inicialmente em 5 de
janeiro de 2000, no valor de R$ 13.014.476,00 (treze milhdes, quatorze mil,

quatrocentos e setenta e seis reais).

Nos primeiros 2 meses do ano e da obra, janeiro e fevereiro, foram analisadas
pela Gerenciadora, inicialmente, todas as condicbes do empreendimento,
mecanismos contratuais, orcamentos parciais para os trabalhos de tematizagdes,
custos das atragbes, notadamente os brinquedos importados. Foram criadas
planilhas mais detalhadas com informagdes mais atualizadas. Foram reavaliados
alguns itens de servigos de construgédo civil. O proprietario reavaliou também o

orcamento das despesas pré-operacionais.

Em fevereiro de 2000, foi aprovado orgamento definitivo no valor total de R$
12.563.452,00 (doze milhdes, quinhentos e sessenta e trés mil, quatrocentos e

cinquenta e dois reais), distribuidos conforme o quadro abaixo.

Descrigao Orcamento %
TOTAL GERAL 12.563.452,00 100,0
OBRAS CIVIS 5.799.797,00 46,2
TEMATIZ. E ATRACOES  |5.461.279,00 43,5
PRE-OPERACIONAL 1.302.376,00 10,4

Quadro 12 — Orgamento definitivo

Observa-se que as obras civis (46,2%) representam aproximadamente
metade do orgcamento da construgdo civil, com valor equivalente ao das
tematizagdes e atragcbes (43,5%) incluidas no total da construgdo do Parque. As
despesas pré-operacionais (10,4%) sao necessarias dentro da construgdo para
proporcionar o funcionamento, a operagao do parque, no dia seguinte a inauguragao

do mesmo.

Nos primeiros dois meses houve também a dificuldade da implantacédo do

banco de dados do Sistema de Controle de Custos, pois o0 método AVA envolve um
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acompanhamento de custos muito mais detalhado do que os engenheiros e técnicos

estio acostumados.

Foi necessario também realizar diversas reunides com a Construtora e alguns
fornecedores principais para esclarecer duvidas sobre o Procedimento de
Apropriagao de Custos, principalmente para apresentar e esclarecer a EAP, seu
papel no planejamento e acompanhamento dos custos e como seriam preenchidos e

apresentados os formularios da sistematica ora em implantacéo.

Foi definida uma EAP detalhada, que refletisse adequadamente as entregas
(deliverables) dos servigos de construgao civil, instalagdes prediais, tematizagdes e
atracdes. Era muito importante identificar as despesas, conforme o seu contrato,
conforme a area do Parque, de acordo com a estruturacido elaborada, consolidada

na EAP — Estrutura Analitica do Projeto.

A EAP é fundamental ao controle detalhado dos custos, pois permite visdo
estruturada dos custos previstos e realizados dos seus diversos componentes. A
EAP é dimensionada cuidadosamente para indicar o nivel de detalhe do controle

que se pretende obter.

Foi decidido controlar as areas fisicas do parque que sdo 17 como ja
mostrado anteriormente. Foram incluidas mais duas éareas: GERAL e
INSTALACOES. A area GERAL contempla todas as despesas gerais comuns a
todas as areas, como gerenciamento, projetos de arquitetura, projetos

complementares, despesas pré-operacionais, estoque inicial da loja, entre outras.

Considerando-se que seria muito trabalhoso separar as instalagées prediais
elétricas, hidraulicas, esgoto e gas em cada area do Parque, todas as instalagdes
prediais foram consideradas uma é&rea fisica genérica do parque. Essa medida

mostrou-se bastante eficaz, como sera analisado no préximo capitulo.

Foi muito dificil, inicialmente, o entendimento de que o controle de custos
seria muito mais minucioso do que nas obras anteriores, pois se estava controlando
os custos por meio da estruturacdo da EAP, num nivel mais detalhado do que

controlar simplesmente o total mensal de despesas da obra.
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No més de marco, a gerenciadora percebeu que alguns formularios de
apropriacdo de despesas ainda ndao eram corretamente preenchidos, gracas a
prépria analise de consisténcia dos dados que o método AVA permite, através dos

diversos relatérios do banco de dados.

Os erros de preenchimento foram diminuindo claramente ao longo do tempo
e, a cada més, menos erros eram detectados, pelo aprendizado proporcionado pela
vivéncia dos controles, do preenchimento dos formularios e da motivagéo de ver os

resultados.

Foi muito evidente o problema inicial de preenchimento, principalmente eram
visiveis as dificuldades de lidar com os codigos da EAP. Uma das caracteristicas
mais marcantes que sera discutida no proximo capitulo foi a analise de consisténcia

das informagdes cadastradas no banco de dados do Sistema de Controle de Custos.

Alguns itens eram cadastrados em areas erradas, mas isso era facilmente
percebido por uma inspec¢ao visual dos relatérios. Adicionalmente, relatérios
especificos como o de despesas por fornecedor, indicavam claramente alguns erros
de preenchimento por inspecéo visual no relatério, pois sabia-se que fornecedores

atuavam em cada area do Parque.
Os relatdrios mais utilizados para essa analise de consisténcia eram:
» Despesas Mensais por Servico;
» Despesas Mensais por Atividade;
» Despesas Mensais por Favorecido.

A verificacdo e corregao das informagdes podia ser feita imediatamente, mas
era passada ao emitente do formulario para proporcionar o necessario aprendizado
do método AVA. Para isso diversas reunides foram realizadas, novamente. Foi
necessario insistir muito, pois resisténcias culturais e psicolégicas foram detectadas

e superadas e serao também abordadas no préximo capitulo.
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As reunides mantidas tiveram o efeito desejado e os procedimentos de
planejamento e controle de custos, ja apresentados anteriormente, foram

implantados definitivamente em abril de 2000.

Nessas reunides percebeu-se também a motivagao causada pelos resultados,
inclusive a admiracido por parte de quem cadastrava as informacdes no banco de
dados de ver os relatérios consolidados com ricas informagdes sobre o controle de
custos, permitindo uma clareza muito maior no processo de tomada de decisdes

gerenciais.

Em 30 de maio de 2000 ainda havia servigos a contratar, o que é
absolutamente normal, pois nem todos os servigos sao contratados no primeiro dia,
necessariamente. Como ilustragdo apresenta-se a seguir um resumo consolidado da

planilha de controle de valores contratados e a contratar, em 30/05/00.



Descrigao Orgcamento Contratado a Contratar
TOTAL GERAL 12.563.452 7.543.585| 5.019.867
OBRAS CIVIS 5.799.797 3.862.776] 1.937.021
Servigos Preliminares 285.910 285.910 0
Despesas Gerais e 872.864 426.829 446.035
Diversos

Elementos Estruturais 607.190 607.190 0
Instalagdes Prediais 2.677.500 1.797.000 880.500
Paredes, Revestim. e 480.099 167.614 312.485
Pisos

Esquadrias, Vidros, Pintura 876.234 578.233 298.001
ATRACOES E TEMATIZ. 5.461.279 3.680.809| 1.780.470
Hall de Entrada 168.107 168.107 0
Hall da Bilheteria 75.384 64.221 11.163
Cinema 3D 995.181 43.066 952.115
Teatro 242.290 24.160 218.130
Vila da Ménica 772.723 539.416 233.307
MonoRail 276.761 271.761 5.000
Radio do Parque 44.624 44.624 0
Trem do Penadinho 413.122 413.122 0
Cidade do Transito 196.711 196.711 0
Bate Pneus 515.216 485.716 29.500
Games e Diversos 744.276 413.021 331.255
Foam Factory 1.016.884 1.016.884 0
PRE-OPERACIONAL 1.302.376 1.302.376
Pessoal e Administracao 319.117 319.117
Projetos e Licengas 288.655 288.655
Marketing e divulgagéo 260.000 260.000
Estoques e Diversos 434.604 434.604

Quadro 13 — Orgamento Contratado e a Contratar
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Fonte: o autor

Percebe-se claramente na tabela acima que na data de 30 de maio, R$
7.543.585 ja haviam sido contratados, representando mais da metade do valor total

do empreendimento.

Um breve histérico sobre o gerenciamento de suprimentos, indicados na
tabela acima, bem como, o planejamento, execucédo e controle das aquisi¢des dos
principais recursos materiais, equipamentos e servicos de terceiros do Parque da

Méonica sera apresentado na préxima secao.
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Em junho de 2000, foi necessario fornecer documentacdo detalhada para
solicitacdo de financiamento de parte do investimento no Parque. O Orgdo
financiador, no caso BNDES exigiu uma planilha de informagdes com uma estrutura

propria, diferente da EAP adotada no parque.
O Financiador solicitou os custos separados por:
» OBRAS CIVIS
> TEMATIZACOES E ATRACOES

> PRE-OPERACIONAL

A estrutura analitica do projeto solicitada pelo financiador era entdo diferente
da EAP adotada no Parque. A estrutura especial das Informag¢des, montada para
atender essas 3 contas acima, no nivel 2 (Obras Civis, Tematiza¢des / Atragdes e
Pré-operacional), em vez das 19 areas fisicas do parque, no nivel 2 da EAP do

parque, foi a seguinte:
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PARQUE DA MONICA
OBRAS CIVIS TEMATIZACOES E PRE-OPERACIONAL
ATRACOES —

Servigos Preliminares Pessoal
Despesas Diversas Hall de El,ltrada- Administragao
Estruturas Hgll da Bilheteria Projetos
Instalagcdes Prediais Cinema 3D Licengas
Paredes/Revestimentos/ Téatro o Marketing
/Pisos Vila da Monlca Divulgacao
Esquadrias/Vidros/ M,OI?ORaﬂ Estoques
/Pintura Radio do Parqu.e Diversos

Trem do Penadinho

Cidade do Transito

Bate Pneus

Games e Diversos
Foam Factory

Figura 3 - Estrutura especial das Informagdes
Fonte: o autor
Como o banco de dados do Sistema de Controle de Custos tem todos os

componentes, facilmente se pdde obter o relatério com os custos nesta estrutura

para atender a exigéncia do Financiador, conforme apresentado abaixo.

Descrigcao Orgamento Acum. 31/05 Més Junho Acum. 30/06
TOTAL GERAL 12.563.452 3.114.171  2.538.682 5.652.853
OBRAS CIVIS 5.799.797 1.990.096  1.290.481 3.280.577
ATRACOES E 5.461.279 1.004.889 1.112.524 2.117.413
TEMATIZ.

PRE-OPERACIONAL 1.302.376  119.186 135.677 254.863
Quadro 14 — Acompanhamento mensal do orgamento

Fonte: o autor

Essa foi outra vantagem do Método AVA que sera abordada na proxima

secdo. O papel do método AVA foi fundamental na obtencéo de informacdes rapidas
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e eficientes no processo de tomada de decisdes gerenciais e negociagdes do dia-a-

dia do empreendimento.

Por exemplo, a qualquer momento, pode-se “puxar” (termo usado pelos
fornecedores para “imprimir’) um relatério com as atividades de um fornecedor
qualquer e obter as informagbdes de quanto ja foi pago a ele e quanto falta pagar.
Pode se negociar de modo mais eficaz por conhecer essas informagdes, sabendo
que o fornecedor ja recebeu, por exemplo, mais de 50 % do valor e realizou menos

de 50% do trabalho a realizar.

No més de julho, foi realizada pela Gerenciadora uma reavaliagdo do saldo a
realizar, pois agora havia uma percep¢cao mais adequada dos projetos, ja todos
agora terminados, bem como dispunha-se de quantitativos mais precisos e mais
detalhados dos servigos e dos equipamentos, bem como um maior grau de preciséo

dos orgamentos componentes do custo das obras civis.

Foram feitos pequenos ajustes em algumas contas individuais do orgamento,
nada muito significativo, sem alterar o total geral do orgamento aprovado. Despesas
eventualmente a maior foram compensadas por redugdes de custos imediatamente
estudados, negociados e aprovados junto aos diversos fornecedores envolvidos,

mantendo o orgamento total final aprovado.

O Guia PM BoK destaca que os empreendimentos sdo de elaboragcdo
progressiva e, consequentemente, de percepg¢ao progressiva. Em obras em que os
projetos, especificagdes e detalhes construtivos sado elaborados em paralelo com as
construgbes e montagens, € comum que o processo de estimativa de custos
também sofra evolugbes no seu grau de precisdo, conforme o estagio de

desenvolvimento do empreendimento.

Cumpre notar que neste empreendimento havia uma motivagao fortissima de
manter o valor global do orgamento aprovado, exigindo que cada despesa adicional
percebida fosse compensada por uma economia correspondente, estudada,
negociada e aprovada imediatamente. As equipes do Proprietario, da Gerenciadora,
da Construtora, da Tematizadora e da Arquitetura mostraram se suficientemente

ageis e eficazes nesse processo de ajuste.
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Com base nos dados estatisticos obtidos em milhares de projetos estudados
nos EUA, a AACE — American Association of Cost Engineering tem uma tabela

comparativa do grau de precisao das estimativas de custo, conforme abaixo:

Tabela 2 - Comparagao do grau de preciséo das estimativas de custo

# % de Progresso Fisico|% de Progresso Fisico|Grau de Preciséo
do empreendimento dos Projetos das Estimativas (%)

1 0% 10% -15% a +30%

2 25% 50% -10% a +15%

3 65% 90% -5% a +7%

Fonte: AACE — American Association of Cost Engineering — www.aacei.org

O estagio do Parque da Ménica, no momento dessa reavaliagdo de custos,
mencionada acima, em agosto de 2000, corresponde a linha #3 da tabela acima.
Cumpre notar que no dia 31 de agosto o progresso fisico do Parque foi de 69%,
tanto o progresso fisico previsto quanto o real, estando em dia com os prazos e

prenunciando a inauguragao dentro do prazo final previsto.

Foi oportuno naquele momento uma reavaliagdo dos custos, como ja descrito
acima. Isto mostra que a equipe da Gerenciadora esteve sempre em estado de
analise critica da situacdo, reestudando os prazos e custos, oportunamente, e

sempre se apoiando nos principios e informacées do método AVA.

Existiu, e foi seguida, uma forte orientagcdo para manter o valor total do
orgcamento aprovado, o que realmente aconteceu e o aumento de preciséo levava a
conhecimento de novas despesas que eram sempre contrabalangcadas por
economias em outros servigos sempre estudadas, negociadas e aprovadas

imediatamente.

Ainda no més de agosto foram incorporados novos relatérios sobre o banco
de dados do Sistema de Controle de Custos, como, por exemplo, o Relatério de
despesas por Fonte Pagadora, para fins de controles especificos do proprietario e
suas empresas componentes que pagavam diferentes contas do empreendimento

conforme acordo entre as partes Proprietarias do Parque da Ménica.

Foi percebido pelos participantes o beneficio proporcionado pelo método AVA

no conhecimento dos custos detalhados das atividades e o papel do banco de dados
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do Sistema de Controle de Custos foi enaltecido pelos envolvidos mais diretamente
nos custos. Outros participantes nem sequer perceberam detalhadamente esta nova
Sistematica de Controle de Custos, somente os mais proximos é que vivenciaram e
deram valor ao trabalho adicional de cadastramento de despesas, em troca de

informacdes adicionais.

Cumpre destacar que essa foi a percepgcao da Construtora na obra. Ela
ofereceu um plano de contas detalhado de instalagbes prediais (elétricas,
hidraulicas, esgoto, seca e gas), realizou medi¢cées detalhadas desses servigos,
conforme a EAP ja apresentada e empreendeu esse esfor¢o adicional na esperanga
de aprender a usar o método em suas futuras obras, bem como, na esperanca de
obter mais informacdes dobre a obra, o que foi realmente obtido e percebido pela

Construtora, em reunides com a Gerenciadora.

O Proprietario, mesmo nao estando tdo préximo desse controle pelo método
AVA, pois ele recebia os relatérios gerenciais simplificados e resumidos em planilhas
e graficos tradicionais, percebeu que “por tras” desses numeros consolidados havia

um banco de dados bastante rico e detalhado do Sistema de Controle de Custos.

No final da obra, o proprietario solicitou uma apresentagdo aos gerentes
operacionais visando a implantacdo dos principios, conceitos e metodologia do

método AVA em futuros projetos de expansao dentro do Parque.

Finalmente o Parque da Ménica foi inaugurado em 30 de outubro de 2000,

dentro do orgamento aprovado.
3.4.3 Gerenciamento de Suprimentos e Contratagoes (Procurement)

O Gerenciamento dos suprimentos e contratagcdes estado intimamente ligados
ao gerenciamento dos custos, pelo método AVA, pois todos os pagamentos
efetuados sdo mapeados, identificados e cadastrados no banco de dados do
Sistema de Controle de Custos. Tais pagamentos sao regidos por diversos e muitos

contratos.

Todos os recursos humanos, materiais, equipamentos e servicos de terceiros

sao custos para o empreendimento e adicionalmente devem ser gerenciados,
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alocados, mobilizados,consumidos e/ou desmobilizados, gerando custos adicionais

que devem ser planejados, identificados, negociados e controlados.

E muito importante explicitar aspectos relativos ao gerenciamento dos
suprimentos e contratacbes do parque visando perceber melhor a dinamica do

gerenciamento de custos da construgao civil do Parque da Ménica.

Inicialmente, cumpre destacar dois servigos importantes dentro da construgao
civil que sao as obras civis, propriamente ditas, as atragdes que incluem contratagao

de equipamentos que sao os proprios brinquedos do Parque.

A empresa Construtora e a empresa Tematizadora participaram do processo
supervisionando os sub-empreiteiros e compraram materiais e servigos que,
dependendo do porte, necessitaram autorizacbes da Gerenciadora e até do
Proprietario. Apresenta-se a seguir fluxogramas dos processos de “procurement’
relativos as obras civis, enfatizando o relacionamento com a Construtora e relativos
as aquisicoes de atragdes, enfatizando o relacionamento com a Tematizadora que

foi responsavel pelo projeto conceitual.

No préximo capitulo abordaremos a importancia desses fluxogramas,
juntamente com a matriz de responsabilidades, ja apresentada também, no
entendimento de toda metodologia, pois 0 processo termina com o cadastramento
dos pagamentos no banco de dados do Sistema de Controle de Custos, conforme
método AVA.



Fonte: do autor

CONSTRUTORA

GERENCIADORA FORNECEDOR PROPRIETARIO
PROGRAMAGAO SELECAO DE EMPRESAS TOMADA DE PRECOS
Condigdes Técnicas » E ELABORACAO DAS COTACOES
da Carta-convite CARTAS-CONVITE PROPOSTAS
ANALISE -
NEGOC|AQOES ANALISE E ~ < ANALISE
JULGAMENTO EQUALIZAGAO NEGOCIACOES
DE PROPOSTAS
| JULGAMENTO
COORDENAGAO TEG ORDEM DE SERVIGO | v
FISCALIZACAO > APROVAGAO
CONTROLE QUALIDADE ¢ EXECUCAO DOS DA ;
BOLETIM DE SERVICOS CONTRATACAO
< MEDIGAO
\ 4 ¢
LIBERAGAO EMISSAO DA EFETUA O
DA MEDIGAO BOLETIM DE »| NOTA FISCAL PAGAMENTO
| MEDICAO E COBRANCA (EMISSAO DO
» APROVADO CHEQUE)

DO PAGAMENTO

PARA PAGAMENTO

ADMINISTRAGCAO

CONTRATUAL E BANCO DE

DADOS DO METODO AVA

CONTABILIDADE
EQUIPE PROPRIA

Quadro 15 — Fluxograma das subcontratagdes de servigos relativos as Obras Civis
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Fonte: do autor

GERENCIADORA

TEMATIZADORA

FORNECEDOR

PROPRIETARIO

PROGRAMAGAO

SELEGAO DE EMPRESAS
E PREPARO DAS
ESPECIFIC.TECNICAS

A

CARTA-CONVITE

ELABORACAODA  [¢

ANALISE

EQUALIZAGOES <

A 4

TOMADA DE PRECOS
COTAGOES
PROPOSTAS

NEGOCIACOES

SELECAO DAS
EMPRESAS
ESPECIFICACOES

JULGAMENTO

v

v

COORDENAGAO TEC.
FISCALIZACAO
CONTROLE QUALIDADE

A 4

» SUPERVISAO

A 4

TECNICA

LIBERACAO DA
MEDIGAO DE SERVIGOS

EXECUGAO DOS
SERVIGOS
BOLETIM DE
MEDICAO

PREPARO DE DOCs E
AUTORIZAGAO DO
PAGAMENTO
ADMIN.CONTRATUAL E
BANCO DE DADOS DO
METODO AVA

A 4

EMISSAO DA

A

NOTA FISCAL
E COBRANCA

v

ANALISE
NEGOCIACOES
JULGAMENTO
APROVACAO
DA
CONTRATACAO
ORDEM DE
SERVICO E
CONTRATO

EFETUA O

PAGAMENTO

(EMISSAO DO
CHEQUE)

CONTABILIDADE
EQUIPE PROPRIA

Quadro 16 — Fluxograma do contrato por empreitada de atragdes/equipamentos

16
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Como anteriormente visto, os principais contratos eram relativos a construgao

e a tematizacdo de atragdes.

Em margo, de acordo com o fluxograma acima indicado, a Construtora
preparou a licitagdo dos seguintes servigcos sub-contratados a empreiteiros

especializados:
» Instalagbes Prediais;
» Instalagdes de Incéndio;
» Ar condicionado e Exaustao;
» Estruturas Metélicas
O escopo dos servigos de instalagdes prediais compreendiam:
» Instalacbes Elétricas;
» Instalacbes Hidrosanitarias;
» Instalacbes de Gas;
» Instalagbes de Deteccao (Tubulagao Seca);
» Instalagbes de Supervisdo Predial (Tubulagédo Seca)

Para isso, eram pré-requisitos a elaboragao dos projetos, conforme ja descrito
neste trabalho, em que se definiu 5 areas (do total de 17 areas fisicas) como areas

prioritarias para iniciar a construcéo do Parque.

As definicbes de especificacbes e liberacdo de desenhos dos projetos
relativos a essas 5 areas, ocorreram na primeira semana do més de abril de 2000, o
que permitiu a Construtora formalizar os processos de contratacdo dos

revestimentos, pavimentagdes e esquadrias destas areas.

Quanto as instalagdes especiais, o Proprietario e a Gerenciadora promoveram
os entendimentos necessarios sobre o projeto de telematica para liberar essa

contratagdo, assim como liberar para a Construtora as providéncias necessarias
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para contratar os servicos do CFTV (Circuito Fechado de TV), Detecgao e Alarme de

Incéndio.

Em abril, decidiu-se cancelar as instalacbes de supervisdo predial tendo em
vista uma solugcdo melhor que poderia ser instalada mais adiante, bem como, a
economia que seria gerada possibilitando fazer face a outras despesas néao
previstas que tiveram que ser autorizadas, e, ainda, pela simplificagdo das proprias

instalacoes.

A Construtora preparou, em abril, as licitagbes para a realizacdo dos

seguintes servigos:
» Equipamento de Cozinha
» Sistema CFTV
» Tratamentos Acusticos
» Bancas de Granito dos Banheiros
» Tetos em Gesso
» Paredes pelo sistema Dry-Wall

No que se refere as tematizagcdes, a Tematizadora selecionou 9 empresas
especializadas que forneceram propostas para os diversos e muitos tipos de
tematizagdes, cujas melhores propostas foram agrupadas em pacotes de servigos
(Work Packages).

Ao longo do més de abril, o Proprietario e a Gerenciadora fizeram analises de
propostas e iniciaram o processo de negociagéo, que incluiu discussdes técnicas e
comerciais, o que possibilitou a redagdo da minuta de contratos, culminando com o
fechamento da contratagdo dos seguintes servigos, com os fornecedores abaixo

relacionados:

» Com a Futuratech: Fachada principal + 2 bonecos (Cebolinha e Ménica); Hall
das Bilheterias; Fachada do Cinema 3D; Radio do Parque; 4 bonecos da Vila

da Ménica; Acesso de Escolas;
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> Com a Saque: Vila da Ménica Externa; Area de Fila do Teatro;

Lanchonete/Guarda Volume; Estacdo do MonoRail;
» Com Display Set: Vila da Ménica Interna; Trem do Penadinho;

» Com Oficina MSP: Studio de TV; Palco de Eventos; Cidade do Transito; Bate

Pneus; Foam Factory; Games e Casa do Louco.

Essa configuracdo atendeu critérios que visaram otimizar os servicos de
modo a cumprir 0 cronograma mestre do empreendimento e possibilitar a

inauguragdo no prazo previsto, sem atrasos.

Ainda no més de abril, apds intensas negociagbes com fornecedores
internacionais de brinquedos, a maioria deles lideres de mercado, todos com longo
historico de fornecimentos e participacdo em feiras internacionais do setor, foram

contratadas as atragdes abaixo:
» Trem do Penadinho — com Zamperla, Italia
» Cidade do Transito — com Zamperla, Italia
» MonoRail — com Fionda , Sdo Paulo, Brasil
» Foam Factory — com SCS, EUA

Os prazos de montagem dos brinquedos no parque ja contemplam as datas
do cronograma mestre do empreendimento. Cumpre notar que nao estdo explicitas
folgas no cronograma, tanto quanto ndo estdo previstas contingéncias no
orcamento. O controle dos prazos foi efetuado com muita tenacidade e atencao. Tal
procedimento € comum com os profissionais e fabricantes internacionais desse ramo

de atividades. Eles costumam cumprir os prazos.

Para ilustracéo, o contrato do Trem do Penadinho, assinado em abril de 2000,
previa o término da montagem em 15 de setembro, com apenas 45 dias antes da
inauguracgao, prevista para o més seguinte de outubro. Esses 45 dias nao foram
considerados como folga no cronograma, pois outras atividades, inclusive atividades

pré-operacionais, sucediam a montagem final das atragdes, antes da inauguracgao.
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Quanto aos equipamentos e poltronas especiais do cinema, 2 pessoas da
equipe do Proprietario foram aos Estados Unidos, visitar um cinema 4D com efeitos

especiais em poltronas especiais.

Quanto aos Games, na area de jogos eletrénicos do Parque, o Proprietario e
a Tematizadora trabalharam juntos e definiram uma lista de 21 jogos eletrénicos.
Estdo em curso consultas e negociagdes com empresas do setor previamente

selecionadas como ICE, Coast Amusement e Sega, todas dos Estados Unidos.

No més de maio de 2000, muitos suprimentos foram contratados e percebeu-
se claramente a importancia dos projetos que eram caminho critico até aqui para a
contratagdo das obras civis e atragbes do parque. Em maio, foram contratados os

seguintes servigos/equipamentos.

OBRAS CIVIS (contratados pela Construtora, conforme o fluxograma de

contratagoes)
» Equipamentos de Cozinha
» Paredes tipo Dry-Wall
» Tetos em Gesso
» Loucas e Metais Sanitarios
» Pisos em Madeira para Palcos
» Divisorias dos Banheiros
» Acustica da Casa de Maquinas
» Telematica e Sonorizacao
» Equipamentos de Video
DIVERSOQOS (contratados pelo Proprietario, conforme o fluxograma)

> 6 Games restantes da Area de Jogos Eletronicos
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» Poltronas do Teatro (327 poltronas)

» Poltronas do Cinema 3D (164 poltronas)

» Mobiliarios para a Administragao do Parque

» Mobiliarios para o Salao de Festas e Lanchonete

TEMATIZACOES (com supervisdo técnica da Tematizadora, conforme o fluxograma)

» Studio de TV

» Palco para Eventos

» Cidade do Transito

» Bate Pneus

» Foam Factory

> Area de Jogos Eletrénicos
» Casa do Louco

Quanto ao Cinema 4D, foi reduzida sua especificagcdo para apenas 3
dimensdes ficando um cinema 3D com poltronas comuns, como as poltronas do
Teatro, sem efeitos especiais nas mesmas, 0 que caracteriza a “quarta dimensao”
(4D). Ficou decidido, como ja mencionado, manter as instalacbes no piso para

prever a troca de poltronas, futuramente, se for o caso.

Quanto aos jogos eletrénicos da area de Games, foram adquiridos 15 jogos,
em maio, dos fabricantes ICE e SkyBall (EUA). Os 6 jogos restantes foram

adquiridos em junho das empresas Sega e Coast Amusement (EUA).

Em junho de 2000, foi elaborado um check list do que faltava contratar tendo
em vista a criticidade de terminar as contrata¢des para ndo atrasar a inauguragéo do
parque, mantendo firme o cronograma mestre do empreendimento. Com relagéo a

custos, foram verificadas ainda as respectivas verbas disponiveis para tais
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contratagdes restantes, conforme planilha apresentada na sec¢ao anterior sobre

controle de custos.
Em junho de 2000, foram contratados os seguintes servigos/equipamentos.

OBRAS CIVIS (contratados pela Construtora, conforme o fluxograma de

contratagoes)
» CFTV - Circuito fechado de TV
» Luminarias
» Materiais dos Palcos
» Acustica do Teatro
» Acustica do Cinema 3D
» Marcenaria em Geral

TEMATIZACOES (com supervisdo técnica da Tematizadora, conforme o fluxograma)

» Laboratdrio do Franjinha
» Paisagismo da Vila da Ménica
DIVERSOS (contratados pelo Proprietario, conforme o fluxograma)
» Mobiliarios para diversos locais
» Mobiliarios adicionais da lanchonete

Foi renegociado o contrato dos Equipamentos de Video, pois 0s mesmos
foram oferecidos por um novo patrocinador. A economia proporcionada pelos
equipamentos de video pbéde compensar outras despesas adicionais que tiveram
que ser admitidas, como, por exemplo, mobiliarios adicionais da lanchonete, listados

acima, mantendo, assim, o valor total do orgamento aprovado inalterado.

Em julho de 2000, foram contratados os seguintes servigos/equipamentos.
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OBRAS CIVIS (contratados pela Construtora, conforme o fluxograma de

contratagoes)
» Esquadrias da Fachada da Loja do Parque
» Marcenaria da Loja do Parque
» Marcenaria do Balcao da Sala de Jogos Eletrénicos
» Pintura Geral do Parque (inclui limpeza no seu escopo)
» Acustica definitiva das paredes do Cinema 3D e do Teatro

TEMATIZACOES (com supervisdo técnica da Tematizadora, conforme o fluxograma)

» Laboratdrio do Franjinha
» Paisagismo da Vila da Ménica

Tendo em vista o encerramento da Construcdo Civil do Parque da Ménica,
cresceu a cada dia a importancia da Lista de Verificagdo (Check List) do que falta
contratar, de acordo com a planilha de controle das verbas disponiveis ja mostrada

na secgao anterior de Gerenciamento de Custos.

Apresenta-se a seguir a posicdo do Check List” em 10 de agosto de 2000,
pois neste dia houve uma reunido especifica sobre o0 assunto para debater essa
lista, conforme ata de reunido PM 079/00. Destaca-se que todas as agdes sao
devidas imediatamente, também conhecido como “para ontem” ou como “ASAP - As

Soon As Possible”.



SERVICO (10-08-2000) RESPONSAVEL |SITUAGAO / PROVIDENCAS

INSTALACOES

Luminarias Construtora Falta fechar luminarias do
Studio de TV, Loja, Cidade do
Transito, mesa de luz do
Teatro

Telematica Construtora Falta definir hardwares c/
Artinfo

OBRAS CIVIS

Espelhos Construtora A contratar

Servigo de Acustica Construtora Paredes do Cinema e do
Teatro

Divisorias do Refeitério Construtora Arquitetura vai detalhar

Portas do Trem do | Construtora Proprietario vai definir

Penadinho detalhes e especificacao (com
Festo)

MARCENARIAS

DIVERSAS

Loja Construtora Preparar Licitagao

Bilheterias, Copa da | Construtora Arquitetura vai detalhar

Administracao e Refeitorio

Cabine do Teatro e Cinema | Construtora Arquitetura vai detalhar

Camarins do Teatro e Palco | Construtora Arquitetura vai detalhar

Copa do Saldo de Festas Construtora Arquitetura vai detalhar

Divisérias do Saldao de|Tematizadora Detalhnamento em execucéao

Festas

MOBILIARIOS

Sala dos Pais (cadeiras,|Gerenc./Propriet. |Aprovar orgamento  TOK

sofas) STOK

Ambulatério Gerenc./Propriet. | Arquitetura vai especificar e
comprar

Bancos / Lixeira do Parque | Gerenc./Propriet. | Arquitetura vai detalhar e
quantificar

TEMATIZACOES

Video Gibi Tematizadora Proposta para complementos
internos

Loja do Parque Tematizadora Projeto/Especificacbes/Propos
ta

Cenarios do Teatro Tematizadora Proposta pintura artistica

DIVERSOS

Equipamento de Sinalizagao | Proprietario Definir placas, banners e
totens

Vending Machines Proprietario Especificar e fazer comodato

Equipamentos da CocaCola | Proprietario Especificar e fazer comodato

Malex Proprietario Especificar e fazer comodato

Maquina de café (Sala Pais) | Proprietario Especificar e fazer comodato

Geladeiras  Verticais e | Proprietario Especificar e fazer comodato

Freezers para sorvetes

Cofre da Administragao Proprietario Proprietario vai definir

99
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SensorMatic para Porta da|Proprietario Ja cotado; falta contratar

Loja

Papeleiras, = Saboneteiras, | Proprietario Proprietario vai definir e
Lixeiras, Cabides, Assentos Construtora vai comprar

dos vasos para Sanitarios

Equipam. de Operagao | Proprietario Proprietario vai definir e
Teatro (ferro, tabua de Construtora vai comprar

passar roupa, maquina de
lavar roupa, secadora,
araras, gaveteiros, cestos
roupas, estantes)

Menu Boards da Lanchonete | Gerenciadora Contratado com Emplarel
Relodgio de Ponto Construtora Proprietario vai definir
Pedestais da area de fila e | Construtora Proprietario e Arquitetura vao
guarda-corpos para Foam definir; Arquitetura vai detalhar

factory, Teatro, Cidade do
Transito, Estacdo MonoRail,
Bate Pneus, Trem do
Penadinho, Entrada do

Parque

Tela de Protecdo Foam |Construtora Propritario vai definir

Factory

Totem Construtora Proprietario vai apresentar
Projeto executivo e definir
detalhes de fundagbes e
energia

Cortinas do Cinema 3D Construtora Arquitetura vai detalhar

Escaninhos dos | Construtora Construtora vai apresentar

Funcionarios e Estantes propostas e contratar

Metdlicas do Amoxarifado

Intercomunicadores do | Proprietario Proprietario vai especificar

Teatro, Cinema 3D e Palco

Carrinhos para transporte | Construtora Proprietario vai definir modelo

dos Alimentos da lanchonete

para a Area de Festas

Equipamento Cozinha e |Construtora Arquitetura vai detalhar

Refeitorio geladeiras, fornos de

microondas, porta telada da
dispensa, marmiteiras e estufa
Copa da Administracao Construtora Proprietario vai definir
necessidades

Quadro 17 — Lista de pendéncias em 10/08/2000

Fonte: do autor

Em setembro de 2000, ainda persistiam algumas pendéncias e novas

pendéncias foram percebidas e incorporadas.

Pode-se prever riscos de danos durante a propria festa e inauguragdo que

devem ser reparados sem que tenham que entrar neste Check List de contratacbes
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e outros eventos podem ser incorporados ao Check List por serem percebidos no
evento final. Para isso, abre-se um outro Check List de pendéncias, simplesmente

de execugao, e ndo mais de contratacdes, “execucido por quem”, “prazo imediato”,

objetivando a entrega definitiva do Parque a Operagéo.

Como ilustragao, para mostrar a dinAmica da obra apresenta-se, a seguir, a

posicao do Check List de contratacdes em 10/09/2000.

SERVICO (10-09-2000) RESPONSAVEL |SITUAGAO / PROVIDENCAS

INSTALAGCOES

Luminarias Construtora Falta fechar Rack dos
dimmers

Telematica Construtora Falta comprar os programas

OBRAS CIVIS

Guarda Corpo Fixo das
Areas de Fila

Construtora

Arquitetura vai detalhar

MARCENARIAS
DIVERSAS

Cabine do Teatro e Cinema

Gerenc./Propriet.

Propostas entregues - Falta
adquirir

Camarins do Teatro e Palco

Gerenc./Propriet.

Falta adquirir

Copa do Salao de Festas

Gerenc./Propriet.

Falta adquirir

Guarda Corpo da varanda
do Teatro

Tematizadora

Falta aprovar

MOBILIARIOS

Ambulatorio Proprietario Proprietario vai aprovar lista
de mobilarios

Sala de descanso do Teatro | Proprietario Proprietario vai aprovar layout
apresentado pela
Gerenciadora

TEMATIZACOES

Piso do Cercadinho Gerenc./Propriet. | Aprovar amostra

DIVERSOS

Equipamento de Sinalizag&o | Proprietario A Contratar

Vending Machines Proprietario Fazer comodato

Equipamentos da CocaCola |Proprietario Fazer comodato

Malex Proprietario Fazer comodato

Maquina de café (Sala Pais) | Proprietario Fazer comodato

Geladeiras Verticais e
Freezers para sorvetes

Proprietario

Fazer comodato

Cofre da Administragao

Proprietario

Falta adquirir

Papeleiras, Saboneteiras,
Lixeiras, Cabides, Assentos

Construtora

Falta adquirir




dos vasos para Sanitarios

Equipam. de Operacéao | Construtora Falta adquirir
Teatro (ferro, tabua de

passar roupa, maquina de

lavar roupa, secadora,

araras, gaveteiros, cestos

roupas, estantes)

Reldgio de Ponto Construtora Falta adquirir
Tela de Protegdo Foam |Construtora Falta adquirir
Factory

Totem Construtora Falta adquirir
Cortinas do Cinema 3D Construtora Falta adquirir
Intercomunicadores do | Proprietario Falta adquirir
Teatro, Cinema 3D e Palco

Equipamento Cozinha e |Construtora Falta adquirir
Refeitério

Copa da Administracéo Construtora Falta adquirir

Fonte:

Quadro 18 — Lista de Pendéncias em 10/09/2000

do autor
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Observa-se que a tendéncia € de permanecer no Check List apenas o0s

pequenos itens pois, no penultimo més da obra, todas as grandes contratagdes ja

foram efetuadas.

No més de Outubro ndo houve atividades significativas de suprimentos,

mantendo-se apenas o Check List de pendéncias a executar (encerrado o de

contratagdes) com reunides diarias sobre o Check List de pendéncias a executar na

ultima semana da obra.

Apresentamos, finalmente, a seguir, um quadro do efetivo de recursos

humanos, na construgao civil do Parque da Mbnica.
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PARQUE DA MONICA - EFETIVO DE MAO DE OBRA
VALORES MEDIOS MENSAIS

160
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MESES
Figura 4 — Efetivo de m&o de obra — valores médios mensais
PARQUE DA MONICA - CONTRUQAO CIVIL
VALORES MEDIOS MENSAIS DE MAO DE OBRA
MES Construtora Empreiteiros Total
02/2000 0 0 0
03/2000 7 7 14
03/2000 6 58 64
05/2000 7 99 106
06/2000 7 93 100
07/2000 7 97 104
08/2000 7 138 145
09/2000 7 113 120
10/2000 7 138 145
Quadro 19 — PARQUE DA MONICA — Efetivo de mao de obra — Valores Médios
Mensais

Fonte: do autor
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3.5 ANALISE DOS RESULTADOS NO RELATORIO GERENCIAL

O Relatério Mensal do Controle de Custos da Construgao Civil do Parque da

Méonica apresenta os valores das 3 principais variaveis do Método:
COTA — Custo Orgado do Trabalho Agendado
COTR — Custo Orgado do Trabalho Realizado
CRTR — Custo Real do Trabalho Realizado

O grafico e a tabela seguir apresentam as 3 curvas de custo, ao final do

empreendimento.

PARQUE DA MONICA - ANALISE DO VALOR AGREGADO
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Figura 5 — Parque da Ménica — valor agregado — COTA/ COTR / CRTR



Tabela 3 - Parque da Ménica — valor agregado — Valores em R$

Fonte: d

Més Jan Fev Mar Abr Mai
COTA 92.056 370.777 1.304.180 |2.230.579 |4.549.520
COTR 92.056 354.873 983.046 1.736.853 |3.418.739
CRTR 92.056 304.723 666.667 1.241.629 |3.183.890
Més Jun Jul Ago Set Out
COTA 7.314.093 |9.139.223 10.876.349 |12.083.202 | 12.563.452
COTR 5.931.429 |8.318.485 10.328.637 |11.935.279 | 12.563.452
CRTR 5.652.853 |7.247.690 |9.237.411 11.112.156 | 12.563.452
o autor

Apresenta-se, a seguir, as curvas dos indicadores do Método AVA.

IDP — indice de Desempenho de Progresso

IDC — indice de Desempenho de Custos

PARQUE DA MONICA
INDICADORES DO VALOR AGREGADO

1,6
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1 \%
0,8 e
0,6 - —e—IDP
0,4 - ——IDC
0,2

0

Jan Fev Mar  Abr Mai Jun Jul Ago  Set Out
MESES

Figura 6 — Parque da Ménica — Indicadores do valor agregado
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Tabela 4 — Parque da Ménica — indicadores do valor agregado

Més |Jan Fev [Mar |Abr [Mai [Jun |Jul Ago |Set |Out
IDP 1,00 |09 |0,75 |0,78 |0,75 |0,81 |0,91 |0,95 [0,99 [1,00
IDC |1,00 |[1,16 |1,47 [1,40 |[1,10 [1,05 |1,15 [1,12 [1,07 [1,00

Fonte: do autor

Percebe-se claramente no grafico que o empreendimento operou com
pequeno atraso durante todo o prazo. Entretanto houve uma recuperacgao nitida no
final, recuperando o atraso e terminando na data prevista, dentro do prazo

estipulado.

Quanto aos custos, percebe-se que a curva de custo real (CRTR) esta
sempre abaixo do orgcamento aprovado ou cronograma de desembolso previsto
(COTA)

Analise do IDP

Quando o IDP — indice de Desempenho de Progresso é menor que 1, indica
atraso. Pode-se observar que a obra esteve sempre em atraso em relagcao a
programacgao dos servigos, vendo-se claramente a recuperagdo no final da obra,

terminando em outubro, dentro do prazo, com o indicador:
IDP=1

Observa-se que ndo se trata de um indice de Desempenho de Tempo, nem
um indice de Desempenho de prazos, e, sim, de um indice de Desempenho de

Progresso.

A Unica leitura que se pode fazer do indicador IDP < 1.00 é que esta havendo

atraso.

A curva serve para observar tendéncias do atraso, isto €, tendéncias do

progresso fisico real chegar a 100 %, em outros numeros, o IDP = 1,00.
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Analise do IDC

Quando o IDC - indice de Desempenho de Custos é maior que 1, significa
que o custo real foi menor que o valor agregado, isto € o custo realizado foi menor

que o custo orcado do trabalho realizado.

Tal comportamento nao significa realmente uma economia. Pode se notar
claramente que, no final do empreendimento, todo o valor do orgamento aprovado

foi efetivamente gasto.

O sistema de apropriacédo de custos do Método AVA determina que sejam
apropriados os custos realmente pagos no momento de sua autorizagdo, em regime
de competéncia, e ndo em regime de caixa, onde s&o apropriados os custos reais no

dia do efetivo pagamento.

Além disso, reduziu-se o tempo de medicdo e de apropriagdo de custos de
modo a obter um cadastramento de custos reais no préprio més que a despesa foi
reconhecida pelo trabalho efetivamente realizado, para poder verificar se houve

realmente economia.

Mesmo assim, algumas despesas foram autorizadas posteriormente, nao
significando realmente uma economia e sim apenas o indicador IDC esta refletindo a

autorizagéo de algumas despesas feitas em meses subsequentes.

Assim, sendo, durante a execucdo da construcao civil do Parque da Mbnica,
todos os meses apresentaram IDC > 1, com custos reais menores que o valor
agregado, isto é, com Custo Real do Trabalho Realizado (CRTR) menor que o Custo
Orgado do Trabalho Realizado (COTR), pois alguns pagamentos foram postergados
e nao langcados no banco de dados do Sistema de Controle de Custos no mesmo
més em que o trabalho fisicamente terminou, neste momento sendo atribuido o

Curso Orgado do Trabalho Realizado (COTR), também chamado de Valor Agregado.

Sera visto no proximo capitulo uma analise mais detalhada do significado

deste indicador, com recomendag¢des para o regime de apropriagéo de custos.
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Apresenta-se a seguir o Relatério Gerencial Mensal n°.5 de Junho de 2002,
como ilustragdo de como aparece nele os resultados da apropriacao de Custos pelo

Método AVA, na construgéo civil do Parque da Ménica.

Em resumo, os dados consolidados de custos em 30/06/2000, sdo os

seguintes:
Orgcamento Basico R$ 12.563.452
Despesas Acumuladas até 31/05 R$ 3.114.171
Despesas de Junho 2000 R$ 2.538.682
Despesas Acumuladas em 30/06 R$ 5.652.853
Percentual Acumulado de Despesas em 30/06 45%
Saldo a realizar R$ 6.910.599

Quadro 20 - Junho 2000 - Controle de Custo

Fonte: do autor

Apresentamos a seguir planilha com o demonstrativo detalhado do quadro

acima.

O Sistema de Controle de Custos da empresa Gerenciadora, utiliza o método

do Valor Agregado, registrando, em 30/06, os seguintes indicadores:

Orcamento da Implantacdo do Parque da Ménica R$ 12.562.452
PF Agendado — Progresso Fisico Previsto 59 %
PF Real — Progresso Fisico Real 50 %
COTA: Custo Orgado do Trabalho Agendado R$ 7.314.093
COTR: Custo Orgado do Trabalho Realizado R$ 5.931.429
CRTR: Custo Real do Trabalho Realizado R$ 5.652.853
EAC: Estimativa ao Completar R$ 12.284.876
SALDO: Saldo remanescente estimado R$ 6.632.023
CostVar — Vaiagéo de Custo ocorrido (R$ 278.576)

Quadro 21 - Julho 2000 - Controle de Custo

Fonte: do autor

Apresenta-se, a seguir, um demonstrativo desses custos de forma resumida,

nas areas do Parque da Moénica, e de forma abrangente pelas atividades principais.
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Descri¢ao Orgamento |Acum. 31/05 |Més Junho |Acum. 30/06
TOTAL GERAL 12.563.452] 3.114.171| 2.538.682| 5.652.853
OBRAS CIVIS 5.799.797| 1.990.096| 1.290.481| 3.280.577
ATRACOES E| 5.461.279] 1.004.889| 1.112.524| 2.117.413
TEMATIZ.

PRE-OPERACIONAL 1.302.376 119.186 135.677 254.863

Quadro 22 — Comparativo entre maio e junho
Fonte: do autor

O Sistema de Controle de Custos da empresa Gerenciadora registra de forma
analitica todos os langcamentos de despesas por atividades em regime de
competéncia, estando a disposicdo do proprietario para as devidas consultas e
analises. Este sistema emite diversos relatorios gerenciais, cujos exemplos mais

representativos sdo apresentados a seguir, a saber:

» Relatério de Despesas por categorias (areas fisicas do parque, na EAP)

» Relatério de Despesas por Atividades

» Relatorio de Despesas por Favorecidos

» Relatoério de Despesas por Fontes Pagadoras
Apresenta-se a seguir o RELATORIO DE DESPESAS POR ATIVIDADE
Legenda dos termos do Método AVA:

» Orgado — Orcamento Base do Empreendimento

» PFA — Progresso Fisico Agendado (Previsto) em%

» PFR - Progresso Fisico Real (Realizado) em%

» COTA — Custo Orgado do Trabalho Agendado

» COTR - Custo Orgado do Trabalho Realizado

» CRTR — Custo Real do Trabalho Real

» EAC - Estimativa ao Completar
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» SALDO - Saldo a Realizar
» VC — Variagao do Custo

Verifica-se na préxima pagina que a linha sumarizadora apresenta as
despesas acumuladas (CRTR) até 30/06/2000 no valor de R$ 5.652.853.

Mais adiante, outro relatério mais detalhado apresenta um demonstrativo de

despesas que totalizam esse valor.

Com o Custo Orgado do Trabalho Realizado em R$ 5.931.429 tem-se uma
variagdo de custo a menor de R$ 278.576, cuja composi¢do, em nivel 2 da EAP,

estd mostrada, na tabela a seguir.

Percebe-se as atividades com VC — variagado de custos entre paréntesis, que
sdo as Variagbes negativas que significam “economia” e os valores positivos de VC

indicam despesas acima do previsto.

Esse relatorio foi muito util, principalmente no seu detalhamento e abertura
em niveis decrescentes da EAP — Estrutura Analitica, pois permitiu ver claramente

onde se gastou a mais e onde se gastou a menos.

OBS IMPORTANTE:

Por meio de inspecao visual nos relatorios, rapidamente as diferengas a maior
e a menor sao praticamente zeradas, mediante as correcbes dos erros de
codificagéo evidentes. O objetivo foi mostrar a maior percepg¢ao das informagdes que
facilitam o detalhamento e compensam o trabalho adicional com os resultados
consolidados e a visdo mais abrangente e detalhada dos custos e progressos

fisicos.



PARQUE DA MONICA - RELATORIO DE DESPESAS POR ATIVIDADES — EAP Nivel 2 — Quadro Resumo - Data de Referéncia: 30-06-2000

ATIVIDADE ORCADO | PFA COTA PFR COTR CRTR EAC SALDO VC
PARQUE DA MONICA | 12.563.452]  59% 7.314.092] 50%| 5.931.429] 5.652.853| 12.284.876 6.632.023] (278.576)
GERAL 2.611.149]  55% 1.527.403] 55%|  1.527.403 728.795|  1.812.543 1.083.746] (798.608)
INSTALACOES 2.501.500]  89% 2.005.627] 68%| 1.342.362] 1.366.926] 2.526.064 1.159.138 24.564
HALL DE ENTRADA +|  412.446]  49% 213509 37% 137.984 220.520 494.981 274.461 82.536
LOJA
CINEMA 4D 1.164.684] 56% 798.336] 30% 407.557 459.062] 1.216.189 757127 51.505
TEATRO 770.610]  48% 437.563] 31% 322.569 358.069 806.110 448.041 35.500
VILA DA MONICA + 1.017.246] 41% 383.125] 36% 414.129 350.755 953.873 603.118]  (63.374)
PALCO
MONO-RAIL I 276.761 37% 135.553|  40% 127.984 107.776 256.553 148.777| (20.208)
ESTACAO
RADIO DO PARQUE 44624 62% 31.237| 53% 22.312 29.951 52.263 22.312 7.639
TREM DO PENADINHO | 460.880]  53% 106.815]  52% 111.970 140.225 489.135 348.910 28.255
CIDADE DO TRANSITO | 211.988] 57% 54.169] 51% 57.038 120.358 275.308 154.950 63.320
BATE PNEUS 526.464]  50% 215.263]  39% 219.156 251.907 559.215 307.308 32.751
AREA 539.689|  46% 318.002] 50% 332.543 279.840 486.986 207.146]  (52.703)
ALIM.+LANCH+MEZAN.

AREA ADMINISTR|  169.781 65% 112.323] 55% 84.784 65.686 150.684 84.998]  (19.098)
TERREO

AREA ADMINISTR|  152.696]  70% 120.285] 69% 116.512 183.899 220.083 36.184 67.387
MEZAN.

FOAM FACTORY 1.020.748]  60% 383.422] 52% 383.928 571.734] 1.208.554 636.820  187.806
AREA DE GAMES 475.816]  56% 365.560]  50% 221.288 250.997 505.525 254528 29.349
MEZANINO 31.000]  57% 4136] 46% 3.200 36.194 63.994 27.800 32.994
AREA PARA FESTAS 128510  52% 55.395 52% 55.395 76.826 149.941 73115 21.431
PATAMAR TECNICO 46.862] 9% 46.369  85% 43.316 53.333 56.879 3.546 10.017

Quadro 23 — Parque da Ménica — Relatorio de Despesas por Atividades — EAP Nivel 2

Fonte: do autor

Ll




Fonte: do autor

Parque da Mobnica - Despesas RELATORIO DE DESPESAS POR ATIVIDADE E POR MES
Mensais

ATIVIDADES (Categorias) Jan Fev Mar Abr Mai Jun Total
01.00 - GERAL 92.056 (16.152 [19.731 356.964 |156.029 [180.279 [821.211
02.00 - INSTALACOES 19.572 127.088 |538.271 [681.644 [1.366.575
03.00 - HALL DE ENTRADA + LOJA 3.561 62 132.117 |84.780 220.520
04.00 - CINEMA 3.436 2.100 2.852 20.403 380.272 1409.062
05.00 - TEATRO 16.688 [142.820 [1.090 74.984 80.426 316.008
06.00 - VILA DA MONICA + PALCO 13.274 35.816 119.108 [182.556 |350.755
07.00 - MONO-RAIL / ESTACAO 107.776 |66.191 173.967
08.00 - RADIO DO PARQUE 15.019 14.932 29.951
09.00 - TREM DO PENADINHO 9.176 106.045 |25.004 140.225
10.00 - CIDADE DO TRANSITO 3.988 59.619 56.750 120.357
11.00 - BATE PNEUS 2.265 116.637 [133.005 [251.907
12.00 - ALIM + LANCH + MEZANIN 36.902 [72.100 27.674 143.164 |279.840
13.00 - AREA ADMINISTR. 10.432 (902 7.722 26.989 19.642 65.686
TERREO

14.00 - AREA ADMINIST. 30.480 |[76.800 36.285 14.430 25.902 183.898
MEZANIN.

15.00 - FOAM FACTORY 198.133 |373.600 [571.734
16.00 - AREA DE GAMES 10.563 222 136.534 |37.487 184.806
17.00 - MEZANINO TEATRO- 615 35.578 36.193
RAMPA2

18.00 - AREA PARA FESTAS 51.058 15.135 10.632 76.825
19.00 - PATAMAR TECNICO 4.693 27.920 6.861 7.023 6.837 53.333
Total das atividades por més ===> [92.056 |212.668 |361.944 |574.962 [1.872.542 |2.538.681 |5.652.853

Quadro 24 — Parque da Ménica — Relatério de Despesas por més e por Atividades

4%



4 ANALISE CRITICA GLOBAL DA UTILIZAGAO DO METODO AVA

O caso da utilizacdo do método AVA num empreendimento de construcéo
civil, no Brasil, documentado e apresentado com riqueza de detalhes, permitiu
chegar a diversas conclusdes, apresentadas no capitulo 5, a partir das analises aqui

apresentadas, neste capitulo 4.

Foi percebido, por diversos participantes do empreendimento, que o Método
AVA contribuiu para o controle de progressos, prazos e custos da construgao civil do
Parque da Mobnica, bem como contribuiu também para decisdes técnicas e para
analises de riscos e de gerenciamento de suprimentos e contratagdes, como foi

mostrado no capitulo anterior.

Destacamos algumas percepgdes relevantes que séo significativas
contribuigdes do estudo do caso para a utilizacdo futura do método AVA, em outros

empreendimentos.

Uma das percepgdes foi que o IDP € um indice de Desempenho de Progresso
e nao de Prazos. Isso ndo fica claro na exposicao tedrica da bibliografia existente,

mas quando se utiliza o método AVA aparecem percepg¢des muito claras sobre ele.

Realmente, o IDP compara dois custos COTA e COTR na vertical do grafico
das curvas S e o tempo esta no eixo horizontal. O que é realmente medido pelo IDP
— aqui chamado de indice de Desempenho de Progresso — é o progresso fisico e

ndo o prazo, nem o tempo.

Outra percepcao obtida no estudo de caso vivenciada pelos atores envolvidos

no meétodo AVA foi a visdo clara das dificuldades e beneficios ja apontados nos
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livros e artigos sobre o método AVA e a grande contribuicdo do caso foi a inclusao
de novas percepgdes de outras dificuldades e beneficios ainda nao listadas na

bibliografica consultada.

Como dificuldade a acrescentar tem-se a sensibilidade do método as
mudancgas de escopo. O impacto de mudangas de escopo ndo € grande para quem
nao controla obras. Entretanto para quem estabelece uma sistematica de controle

detalhado, o impacto das mudancgas de escopo € grande, complexo e problematico.

Em contrapartida, um beneficio que foi percebido no caso do Parque da
Mébnica e pode ser acrescentado aos ja listados na bibliografia, foi a facilidade de
fazer anadlise de consisténcia das informagdes, por inspecdo visual dos diversos

relatorios disponiveis do banco de dados do Sistema de Controle de Custos.

Outra percepcédo importante € que o método AVA ¢ iterativo, tendo sido
necessario percorrer varias vezes o ciclo abaixo indicado, durante a obra da

Construcao do Parque da Ménica, conforme ja mostrado no capitulo anterior.

PLANEJAMENTO, ESTIMATIVA E
P CONTRATACAO

COLETA E ANALISE DE DADOS

RELATORIOS E ANALISE DOS
DADOS

- ACOES CORRETIVAS

Figura 7 — Fluxograma Basico de iteragcdo do Método AVA

Fonte: do autor
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Segundo o Guia PM BoK é comum mudangas de escopo que refletem a
evolugao do escopo do projeto conforme ele se torna mais detalhado, até chegar ao
nivel de pacote de trabalho. O projeto é de elaboragao progressiva. O planejamento
em ondas sucessivas € uma forma de planejamento de elaboracdo em que o
trabalho que sera realizado a curto prazo é planejado em detalhes em um nivel
baixo da EAP, enquanto o trabalho distante no futuro é planejado para os

componentes da EAP que estdo em um nivel relativamente alto da EAP.

O trabalho a ser realizado dentro de um ou dois periodos de relatério no
futuro préximo é planejado em detalhes conforme o trabalho esta sendo terminado
durante o periodo atual. Portanto, as atividades do cronograma podem existir em
varios niveis de detalhes no ciclo de vida do projeto. Durante o planejamento
estratégico inicial, quando as informagdes estdo menos definidas, as atividades

podem ser mantidas no nivel de marcos.

No caso do parque da Moénica, o custo a menor nos primeiros meses deveu-
se ao regime de apropriagdo de despesas e demoras de cadastramento das
mesmas no Banco de Dados do Sistema, primordialmente. Houve sempre, nesse
empreendimento, uma orientagdo forte para manter o valor final do orgamento

aprovado, o que foi efetivamente feito.

A vivéncia dos envolvidos no gerenciamento de custos da construgao civil do
Parque da Ménica permitiu confirmar uma expectativa que ja existia e que ficou
claramente evidenciada, que € o importante papel da EAP — Estrutura Analitica do
Projeto, ndo somente na definicdo do plano de contas do orgamento, em detalhes,
conforme o nivel que se queira controlar, como na sumarizagao e determinacéo de
valores globais sumarizados, agrupados, comparando os valores previstos e
realizados em qualquer nivel e a qualquer momento, que foram de enorme valia para

a tomada de decisbes gerenciais e negociacdo com fornecedores.

Flemming e Koppelmann (1998), destacam a importancia da divisdo
adequada da EAP (WBS), que, se subdividida em pacotes de trabalho (work
packages) muito pequenos, representara um custo de controle e um volume de
papel muito grande. Por outro lado, uma subdivisdo pouco estratificada podera

representar diminuicdo na precisao nos dados levantados de custos e prazos.
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4.1 A SITUAGAO DO PROJETO ANTES (E DEPOIS) DO AVA

Antes do método AVA, tinha-se {rés caracteristicas marcantes no

gerenciamento de empreendimentos.

» Gerenciamento “as cegas”;
» Custos separados dos progressos;

» Custos previstos comparados com custos pagos, apds mudangas de escopo.

Antes do AVA, muitos empreendimentos nem sequer incluiam controles de
prazos e/ou controles de custos, muito menos incluiam controles detalhados e
estruturados em EAP’s, o que foi chamado de “gerenciamento as cegas”. Nesses
casos, o0 gerenciamento dos custos € feito com um “horizonte” temporal e uma meta
de custos que varia aleatoriamente e sem ser percebida formalmente,

explicitamente.

Em outros empreendimentos, que tinham controles precarios de prazos e
custos, os custos de construgao civil eram controlados separadamente dos prazos,
sendo estes acompanhados exclusivamente nos cronogramas e, quando muito, com

uma curva “S” de Progresso Fisico.

Além disso, os custos previstos do empreendimento eram comparados
diretamente com os custos reais, quando estes eram controlados. Isso somente tem
sentido de comparagdo, quando o servigo executado € exatamente o que foi

planejado.

Como, geralmente, o servico executado n&o esta conforme o que foi
planejado, os custos planejados ndo devem ser comparados com 0s custos reais
efetivamente pagos, ou incorridos, pois, o que foi pago refere-se a outras
quantidades ou outros servigos diferentes do planejado que estao relacionados com

os valores planejados, mas n&o tem relagdo com o que foi executado e efetivamente

pago.

Nesse caso de comparagao do custo planejado com o custo real, temos

apenas um controle orgamentario simples que visa apenas verificar se tem-se
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dinheiro para terminar os trabalhos. Sendo assim, nao é possivel verificar eventuais

ganhos (economia) ou perdas (desperdicio) de dinheiro no empreendimento.

A solugéo € o Método AVA que permite orcar o que foi efetivamente realizado
para comparar adequadamente os custos orgcados do trabalho realizado com os
custos reais efetivamente pagos, agora sim uma comparagao que faz sentido. No
caso, a comparacao do Custo orcado do Trabalho Realizado (COTR) com o Custo
Orgado do Trabalho Realizado (CRTR) permitiu avaliar o desempenho de custos

reais do empreendimento.

A comparacgao do Custo Orgado do Trabalho Agendado (COTA) com o Custo
Orcado do Trabalho Realizado (COTR) permitiu avaliar o progresso fisico do
empreendimento. Ndo obstante os engenheiros ainda se mantém fiéis a propria
curva de percentual de progresso fisico tradicional, com o Progresso Fisico previsto

e real, ao longo do tempo.

Mais do que os indicadores de Desempenho, IDP - indice de Desempenho de
Progresso e IDC — indice de Desempenho de Custos, foram importantes a
motivagao proporcionada pelo método AVA em controlar os custos em detalhes, pois
o método AVA proporciona uma visao mais abrangente dos custos dos componentes
da construgao civil do empreendimento, permitindo maior precisdo e confianga nos

valores globais sumarizados em diversas contas conforme a EAP.
4.2 PREMISSAS NECESSARIAS PARA A IMPLEMENTACAO

A partir das observagodes efetuadas pelo caso da utilizagcdo do Método AVA no
gerenciamento da Construcdo do Parque da Mobnica, apresentado no capitulo
anterior, estabeleceu-se uma relacédo de premissas necessarias para a adequada

implementagdo do Método.

Tais premissas se adicionam a outras ja listadas no Guia PM BoK
representando uma contribuicdo significativa do estudo da Construgdo Civil do

parque da Mbnica para com outros empreendimentos de Engenharia Civil.

Para obter os resultados numerosos e interessantes, descritos e analisados

na préoxima sec¢ao, com a utilizagcdo do Método AVA no gerenciamento dos custos da
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construcao civil, € necessario implementar o Método AVA adequadamente, conforme

premissas apresentadas a seguir.
4.2.1 Escopo bem identificado, bem detalhado e bem definido

Segundo pesquisas anuais do PMI, nos diversos eventos anuais
internacionais, publicadas em artigos e em revistas especializadas, o escopo mal
definido, mal detalhado e mal interpretado € a maior causa de falhas em projetos,
levando a maioria dos projetos ao aumento de prazos, chamado de falha de
cronograma (schedule Failure) elou levando ao aumento de custos chamado de

falha do orgamento (cost overrun).

Segundo o Guia PM BoK, O gerenciamento do escopo do projeto inclui os
processos necessarios para garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessario,
e somente ele, para terminar o projeto com sucesso. O gerenciamento do escopo do
projeto trata principalmente da definicdo e controle do que esta e do que nao esta

incluido no projeto.

A definicdo e o gerenciamento do escopo do projeto influenciam o sucesso
total do projeto. Cada projeto exige um balanceamento cuidadoso de ferramentas,
fontes de dados, metodologias, processos e procedimentos, e de outros fatores,
para garantir que o esforco gasto nas atividades de determinagao do escopo esteja

de acordo com o tamanho, complexidade e importancia do projeto.

Por exemplo, um projeto critico poderia merecer atividades de determinagao
do escopo formais, detalhadas e que consomem muito tempo, enquanto um projeto
rotineiro exigiria bem menos documentacdo e verificagdo. A equipe de
gerenciamento de projetos documenta essas decisdes de gerenciamento do escopo
no plano de gerenciamento do escopo do projeto. O plano de gerenciamento do
escopo do projeto € uma ferramenta de planejamento que descreve como a equipe
ira definir o escopo do projeto, desenvolver a declaragao do escopo detalhada do
projeto, definir e desenvolver a estrutura analitica do projeto, verificar o escopo do

projeto e controlar o escopo do projeto.
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A preparacao de uma declaragdo do escopo detalhada do projeto é essencial
para o sucesso do projeto e é desenvolvida a partir das principais entregas,
premissas e restrigdes, que sdo documentadas durante a iniciagdo do projeto, na
declaragéo do escopo preliminar do projeto. Durante o planejamento, o escopo do
projeto € definido e descrito mais especificamente porque se conhecem mais
informacdes sobre o projeto. Necessidades, desejos e expectativas das partes
interessadas sado analisados e convertidos em requisitos e especificacdes. As
especificagées,as premissas e as restricbes sdo analisadas para garantir que
estejam completas, adicionando-se mais premissas e restrigdes conforme
necessario. As especificacbes devem definir detalhadamente os requisitos

necessarios para obter todos os produtos e sub-produtos do projeto.
4.2.2 EAP - Estrutura Analitica do Projeto

A EAP da Construgao Civil do parque da Mbnica for apresentada no Capitulo
anterior e foi considerada a “alma” do empreendimento, pois a EAP norteou e
orientou o desenvolvimento do cronograma e controles de progressos fisicos,
através das sumarizacdes de informagdes nos diversos niveis da EAP, bem como,

orientou o orcamento e controles de custos.

Segundo o Guia PM BoK, a EAP é uma decomposicao hierarquica orientada
a entrega do trabalho a ser executado pela equipe do projeto, para atingir os
objetivos do projeto e criar as entregas necessarias. A EAP organiza e define o
escopo total do projeto e subdivide o trabalho do projeto em partes menores e mais
facilmente gerenciaveis, em que cada nivel descendente da EAP representa uma
definicdo cada vez mais detalhada do trabalho do projeto. E possivel agendar,
estimar custos, monitorar e controlar o trabalho planejado contido nos componentes

de nivel mais baixo da EAP, denominados pacotes de trabalho.

A EAP representa o trabalho especificado na declaragéo do escopo do projeto
atual aprovada. Os componentes que compdéem a EAP auxiliam as partes

interessadas a visualizar as entregas do projeto.

E normalmente atribuido um identificador exclusivo de um cédigo de contas a

cada componente da EAP, inclusive ao pacote de trabalho e as contas de controle
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dentro de uma EAP. Esses identificadores fornecem uma estrutura para a somatéria

hierarquica dos custos, cronograma e informagdes de recursos.

A EAP nao deve ser confundida com outros tipos de estruturas analiticas,
usadas para apresentar as informag¢des do projeto. Outras estruturas usadas em

algumas areas de aplicagao ou em outras areas de conhecimento incluem:

» Organograma (ORG). Fornece uma representagdo hierarquicamente
organizada da organizagdo do projeto disposta de forma a relacionar os

pacotes de trabalho com as unidades organizacionais executoras.

» Lista de Preco de Materiais (LPM). Apresenta uma tabela hierarquica das
montagens, submontagens e componentes fisicos necessarios para fabricar

um produto manufaturado.

» Estrutura Analitica dos Riscos (EAR). Uma representagcédo hierarquicamente
organizada dos riscos identificados do projeto ordenados por categoria de

risco.

» Estrutura  Analitica dos Recursos (EAR). Uma representagéo

hierarquicamente organizada dos recursos por tipo a ser usado no projeto.
4.2.3 Cronograma e orgamento detalhados conforme a EAP

Uma das premissas basicas da implantacdo do Método AVA € a elaboragao
do cronograma e do orgamento com base na mesma EAP de modo a permitir os
controles integrados de progressos e custos, bem como o desenvolvimento dos
relatérios, das curvas de controle de custos e dos indices de desempenho de

progressos e de custos.

No caso do Parque da Mdnica, O cronograma foi feito de acordo com a ESP
do Parque, mas o orgamento havia sido feito anteriormente e mediante estrutura
distinta da EAP. Apds algumas negociagbes, a construtora refez o orgamento
conforme a EAP, pois percebeu a importancia do cruzamento das informacgdes e

mostrou-se bastante interessada nesses resultados integrados.
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Segundo o Guia PM BoK (3% Edigao), o gerenciamento do tempo do projeto
inclui os processos necessarios para realizar o término do projeto no prazo. Os

processos de gerenciamento do tempo em projetos incluem os seguintes:

» Definicdo das atividades - identificacdo das atividades especificas do
cronograma que precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do

projeto.

» Sequenciamento de atividades - identificacdo e documentagcdo das

dependéncias entre as atividades do cronograma.

» Estimativa de recursos da atividade — estimativa do tipo e das quantidades de

recursos necessarios para realizar cada atividade do cronograma.

» Estimativa de duragdo da atividade — estimativa do numero de periodos de
trabalho que serdo necessarios para terminar as atividades individuais do

cronograma.

» Desenvolvimento do cronograma - analise dos recursos necessarios,
restricdes do cronograma, duragdes e sequéncias de atividades para criar o

cronograma do projeto.
» Controle do cronograma — controle das mudangas no cronograma do projeto.

O desenvolvimento do cronograma do projeto, um processo iterativo,
determina as datas de inicio e término planejadas das atividades do projeto. O
desenvolvimento do cronograma pode exigir que as estimativas de duragédo e as
estimativas de recursos sejam reexaminadas e revisadas para criar um cronograma
do projeto aprovado, que possa servir como uma linha de base em relagdo a qual o
progresso pode ser acompanhado. O desenvolvimento do cronograma continua

durante todo o projeto conforme o trabalho se desenvolve.

O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos de modo que seja

possivel terminar o projeto dentro do orgamento aprovado, a saber:

> Estimativa de custos — desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos

recursos necessarios para terminar as atividades do projeto.
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» Orcamentacao — agregacao dos custos estimados de atividades individuais ou

pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos.

» Controle de custos — controle dos fatores que criam as variagdes de custos e

controle das mudangas no orgamento do projeto.

Esses processos interagem entre si e também com processos nas outras
areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforco de uma ou mais
pessoas ou grupos de pessoas, dependendo das necessidades do projeto. Cada
processo ocorre pelo menos uma vez em todos os projetos e também em uma ou

mais fases do projeto, se ele estiver dividido em fases.

O gerenciamento de custos do projeto trata principalmente do custo dos
recursos necessarios para terminar as atividades do cronograma. No entanto
também deve considerar o efeito das decisées do projeto sobre o custo de utilizagéo,
manutencao e suporte do produto, servigo ou resultado do projeto, que, comparado

com o investimento, constitui a analise de viabilidade do empreendimento.

Foi apresentada no Capitulo 3, a Sistematica de Controle de Custos da
construcao civil do Parque da Mbnica. A Sistematica mostrou-se adequada aos
controles que foram efetuados no Parque. Essa sistematica inclui processos

diversos que estdo sendo descritos aqui, conforme segue.
4.2.4 Organograma do empreendimento

O Organograma do Empreendimento parque da Monica foi mostrado no
Capitulo 3. Ele demonstra adequadamente a estrutura dos participantes na

construcao civil do empreendimento.

Ndo se deve confundir o organograma do empreendimento com o

organograma da empresa. Sao organogramas diferentes com finalidades distintas.

Nao se deve confundir também o organograma do empreendimento com a
sua EAP. No organograma se apresenta a organizagao hierarquica do projeto e na
EAP se representa o trabalho a ser realizado em termos de produtos e sub-produtos,

sistemas e sub-sistemas ou fases e sub-fases.
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Segundo o Guia PM BoK, um organograma de projeto € uma representacao
grafica dos membros da equipe do projeto e suas relagdes hierarquicas. Ele pode
ser formal ou informal, bem detalhado ou genérico, dependendo das necessidades

do projeto.

Algumas atribuigdes do projeto sao listadas em planos auxiliares do projeto,
como os planos de risco, qualidade ou comunicagdes. Seja qual for a combinagao
de métodos usada, o objetivo € garantir que ndo haja ambiglidade quanto ao
proprietario de cada pacote de trabalho e que todos os membros da equipe tenham

um entendimento claro de suas fungdes e responsabilidades.
4.2.5 Matriz de Responsabilidades

A matriz de responsabilidade das atividades da Construgao civil do Parque da
Monica foi apresentada no capitulo 3. A Matriz de Responsabilidades serve para
definir e identificar claramente quem faz o qué, e é onde sao identificadas as

responsabilidades para as diversas atividades do empreendimento.

Segundo o Guia PM BoK, a matriz de responsabilidades (MR) & usada para
ilustrar as conexdes entre um trabalho que precisa ser realizado e membros da
equipe do projeto. Em projetos maiores, € possivel desenvolver as MRs em varios
niveis. Por exemplo, uma MR de alto nivel pode definir os grupos ou unidades da
equipe do projeto responsaveis pelos componentes da EAP, enquanto MRs de nivel
mais baixo sdo usadas dentro do grupo para atribuir fungdes, responsabilidades e

niveis de autoridade para atividades especificas.

O formato matricial, as vezes chamado de tabela, permite visualizar todas as
atividades associadas a uma pessoa ou todas as pessoas associadas a uma
atividade. A matriz mostrada no Quadro 25 é um tipo de MR denominado grafico
RACI, pois os nomes das fungdes documentadas sdo Responsaveis, Reporta-se,

Consultoria e Informar [Responsible, Accountable, Consult, Inform, em inglés].

As responsabilidades dos membros da equipe que exigem descri¢gdes
detalhadas podem ser especificadas em formatos orientados a texto. Geralmente em

formato de resumo, os documentos fornecem informag¢des como responsabilidades,
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autoridade, competéncias e qualificagdes. Os documentos sado conhecidos por
diversos nomes, inclusive descricbes de cargos e formularios de fungao-
responsabilidade-autoridade. Essas descrigdes e formularios tornam-se modelos
excelentes para futuros projetos, especialmente quando as informagdes sé&o

atualizadas durante todo o projeto atual pela aplicagao de licbes aprendidas.

O grafico de exemplo mostra o trabalho a ser realizado na coluna da
esquerda como atividades, mas as MRs podem exibir responsabilidades em varios

niveis de detalhes. A pessoa pode ser exibida como pessoas ou grupos.

Mat. de Resp. |Pessoas

Atividades Ana Beto Carlos |Dina Edu
Definir A R I | I
Projetar I A R C C
Desenvolver I A R C C
Testar A | I R |

Quadro 25— Matriz de Responsabilidade — fonte: Guia PM BoK (3" Edigao)

Fonte: do autor

Legenda: R=Responsavel I=Informa C=Comenta A=Aprova
4.2.6 Fluxograma de Atividades de Contratagcoes

O Fluxograma de Atividades de Contratagdes relativo a construgéo civil do
parque da Mobnica foi apresentado no Capitulo 3. Ele demonstrou adequadamente
as atividades de contratacdes referentes a obras civis e a tematizagao das diversas

areas do parque.

O Fluxograma de Atividades de Contratacbes mostra a sequéncia logica de
definicbes de informagbes, divulgacdo de informagbes, quanto a selegcdo de
fornecedores, especificagdes, licitagdes, editais, propostas, contratagoes

propriamente ditas e arquivamento e contabilidade dos pagamentos efetuados.

Segundo Guia PM BoK o fluxograma mostra a sequéncia de interagao formal
e informal com outras pessoas em uma organizagdo ou setor é uma forma
construtiva de entender fatores politicos e interpessoais que irdo afetar a eficacia
das diversas opgdes de gerenciamento de pessoal. As atividades de networking de

recursos humanos incluem correspondéncia pré-ativa, almogos com colegas,
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conversas informais e feiras e conferéncias. Embora o networking concentrado
possa ser uma técnica util no inicio de um projeto, a realizagdo de atividades de

networking regularmente antes do inicio de um projeto também é eficaz.

A teoria organizacional fornece informagdes relativas aos modos de
comportamento das pessoas, equipes e unidades organizacionais. A aplicagao de
principios comprovados reduz a quantidade de tempo necessaria para criar as
saidas do planejamento de recursos humanos e aumenta a probabilidade de eficacia

do planejamento.
4.2.7 Sistematica de Controle de Custos (Banco de Dados)

A Sistematica de Controle de Custos da Construgcao Civil do parque da
Méonica foi apresentada no Capitulo 3. Ela conduziu adequadamente o controle dos
custos da obra do Parque, mediante a correta e adequada aplicacdo de banco de
dados do Sistema de Controle de Custos, levando o empreendimento a término
dentro do orgcamento e dentro do prazo previstos, como ja apresentado

anteriormente.

Cumpre destacar alguns elementos do Sistema de Controle de Custos da
Construcao Civil do Parque da Mdnica que ressaltamos serem da maior importancia
como premissas ou condi¢cdes para a implantacdo adequada do método AVA em

outros empreendimentos de engenharia.

O banco de Dados permite obter diversos relatorios que servem inicialmente
para analise de consist6encia de informagdes digitadas e servem também para
relatorios especificos eventuais para apoiar tomadas de decisbes pontuais e de

negociagodes localizadas com fornecedores.

Num sentido amplo, o Banco de Dados permite manter as informacdes sobre
o empreendimento e obter os relatérios gerenciais, de performance de cursos,

variagdes e indices de desempenho.

Os Relatérios do Banco de Dados do Sistema de Controle de Custos

possibilitou gerenciar:
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» Despesas Mensais por Servico;
» Despesas Mensais por Atividade
» Despesas Mensais por Favorecido
4.2.8 Formulario de Aprovagao de Pagamento

Foi muito importante a obtencdo adequada das informacdes para alimentar o

Banco de Dados do Sistema de Controle de Custos do Parque da Ménica.

As despesas referentes a compra de materiais devem ser aprovadas pela
Gerenciadora, conforme o procedimento descrito no Sistema de Controle de Custos,
mediante o preenchimento pela Construtora do Formulario de Solicitagdo de
Compras e encaminhamento a Gerenciadora em tempo habil. Essas despesas nao
foram cadastradas no Banco de Dados do Sistema de Controle de Despesas, pois
foram controladas separadamente, conforme o Contrato da Construcdo, mediante o

pagamento mensal da construtora.

Além disso, a sistematica de apropriacdo mensal de despesas da construgao
civil do Parque da Ménica prevé, detalhadamente, o preenchimento do formulario AP

(Aprovacao de pagamentos).

O Formulario de Aprovagao de Pagamento deve ser preenchido com o valor
global das despesas, incluindo os impostos e demais 6nus, que devem ser indicados
de forma explicita, bem como o n° da Nota Fiscal, Recibo, ou n° de Referéncia do
Documento de Pagamento. Deve ser indicada ainda a data da emisséo do
documento, o seu respectivo vencimento. Deve ser indicada ainda a data da
emissao do documento, o seu respectivo vencimento, bem como o item do Plano de

Contas a que esta despesa se refere, nos campos “ONDE” e “O QUE”.

Destaca-se como o ponto chave do Método AVA, no formulario AP, acima,
identificar “para onde” é a despesa, no nivel 2 da EAP, e identificar “para qué” é a
despesa, no nivel 3 da EAP. Pode se observar a importancia desse formulario que

aponta para cada despesa o seu correto centro de custo (Cost Account). Esse
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processo é trabalhoso, mas apresenta resultados interessantes, como sera visto na

secgao adiante.

As despesas devem ser aprovadas pela Gerenciadora conforme ja descrito
acima, mediante o preenchimento e assinatura dos Formularios de Aprovacido de
Pagamento. As despesas serdo cadastradas no Banco de Dados do Sistema de

Controle de Despesas, em ordem cronoldgica, pela data de assinatura da AP.

A Construtora apresentara mensalmente a medi¢ao dos servigos conforme a
planilha do contrato e respectivos valores que serdao langados no Banco de Dados

do Sistema de Controle de Despesas pela gerenciadora.

Esses valores serdo comparados mensalmente aos valores orgcados na
planilha do contrato e calculado os respectivos saldos contratuais, conforme as
Areas do Parque (nivel 2 da EAP) e atividades (nivel 3 da EAP) mencionadas acima

e descritas abaixo.

ONDE: indicar o item correspondente ao nivel 2 do Plano de Contas do Sistema de

Controle de Custo.

O QUE: indicar o item correspondente aos niveis 3 e 4 do Plano de Contas do

Sistema de Controle de Custo.

Esse formulario € importante para classificar as despesas conforme a EAP-
Estrutura Analitica do Projeto, com possibilidades de compara¢des de custos

individuais e agrupados mediante sumarizagao, conforme a prépria EAP.
4.2.9 Relatérios do Método AVA

Foram apresentados no capitulo 3, diversos relatérios do Sistema de Controle
de Custos da Construgao Civil do parque da Ménica. Eles foram importantes ao
possibilitar desde a analise de consisténcia das informag¢des que eram digitadas no
banco de dados do Sistema de Controle de Custos até a visdo consolidada dos

custos do Parque.

Segundo o Guia PM BoK, o processo de relatério de desempenho envolve a

coleta de todos os dados de linha de base e a distribuicdo das informagdes sobre o
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desempenho as partes interessadas. Em geral, essas informacbdes sobre o
desempenho incluem o modo como os recursos estdo sendo usados para atingir os

objetivos do projeto.

O relatério de desempenho deve normalmente fornecer informagdes sobre
escopo, cronograma, custo e qualidade. Muitos projetos também exigem
informacdes sobre risco e aquisigdes. Os relatérios podem ser preparados de forma

abrangente ou com base em excecgoes.

Os relatérios de desempenho organizam e sintetizam as informagbes
coletadas e apresentam os resultados de qualquer analise comparados com a linha
de base da medicdo de desempenho. Os relatérios devem fornecer informagdes
sobre o progresso e o andamento, e o nivel de detalhes exigido pelas diversas
partes interessadas, conforme documentado no plano de gerenciamento das
comunicagbes. Os dados da andlise de valor agregado sao frequentemente
incluidos como parte do relatério de desempenho e ja foram apresentados no

capitulo 3.
4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS PELO METODO

O Caso do Parque da Mbnica apresentou detalhadamente os diversos
relatérios de controle e mostrou com riqueza de detalhes a dinamica de
gerenciamento de prazos e custos, bem como de suprimentos e de mudangas,
mostrando claramente os beneficios de manter os custos dentro do orcamento e os

prazos dentro do tempo previsto, conforme apresentado anteriormente.

E exatamente isso que define o Guia PM BoK como controle de prazos e

custos.

Foram apresentados amplamente os elementos de controle de prazos e

custos indicados abaixo.

Como vimos no Capitulo 3, a construgao civil do Parque da Ménica terminou
dentro do prazo estabelecido, bem como dentro do orgamento aprovado
inicialmente, sendo seu sucesso considerado como um caso bastante propicio de

estudo da utilizagdo do Método AVA em empreendimentos de construgao civil. Foi
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demonstrado como os controles intensos utilizando o Método AVA permitiram
manter todo o trabalho sob controle tenaz, inclusive gerenciando mudancas de
escopo e mantendo o prazo final e a inauguragdo na data marcada e mantendo o

orcamento estabelecido.
4.3.1 Controle de Prazos

Segundo o Guia PM BoK, no seu capitulo 6, o controle do cronograma (dos

prazos) esta relacionado a:
» Determinagdo do andamento atual do cronograma do projeto;
» Controle dos fatores que criam mudangas no cronograma,;
» Determinagao de que o cronograma do projeto mudou;
» Gerenciamento das mudancgas conforme elas efetivamente ocorrem.

O controle do cronograma € uma parte do processo Controle Integrado de

Mudancgas apresentado na Sec¢ao 4.6 do Guia PM BoK.
4.3.2 Controle de Custos

Ainda segundo o Guia PM BoK, no capitulo 7, o controle de custos do projeto

inclui:
» Controlar os fatores que criam mudangas na linha de base dos custos;
» Garantir que houve um acordo em relagdo as mudancas solicitadas;
» Monitorar as mudancas reais quando e conforme ocorrem;

» Garantir que os possiveis estouros nos custos ndo ultrapassam o

financiamento autorizado periodicamente e no total para o projeto;

» Monitorar o desempenho de custos para detectar e compreender as variagdes

em relacao a linha de base dos custos;
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» Registrar exatamente todas as mudancas adequadas em relagéo a linha de

base dos custos;

» Evitar que mudangas incorretas, inadequadas ou n&o aprovadas sejam

incluidas nos custos relatados ou na utilizacdo de recursos;
» Informar as partes interessadas adequadas sobre as mudancgas aprovadas;

» Agir para manter os estouros nos custos esperados dentro dos limites

aceitaveis.

O controle de custos do projeto procura as causas das variagdes positivas e
negativas e faz parte do controle integrado de mudancgas, apresentado na seg¢ao 4.6
do Guia PM BoK. Por exemplo, respostas inadequadas as variagbes de custos
podem causar problemas de qualidade ou de cronograma ou produzir

posteriormente um nivel de risco inaceitavel no projeto.

Os itens listados acima foram todos obtidos no Gerenciamento de Custos da

Construcao Civil do Parque da Mdnica, como foi apresentado no capitulo anterior.

Os relatérios gerenciais apresentados demonstraram adequadamente e

evidentemente todos os elementos citados acima pelo Guia PM BoK.
4.3.3 Controle integrado de Prazos, Progressos e Custos

Com base nos resultados apresentados nas 3 curvas de custos do AVA, o
Guia PM BoK indica que o plano de gerenciamento de custos descreve como as
variacbes de custos serdo gerenciadas, por exemplo, tendo diferentes respostas
para problemas importantes ou nido e, ainda, que a quantidade de variagao tende a

diminuir conforme mais trabalho é realizado.

As maiores variagdes permitidas no inicio do projeto podem diminuir conforme
o projeto se aproxima do término. Esse comportamento pode ser claramente
observado nas 3 curvas de custos do AVA apresentadas no capitulo anterior (COTA,
COTR e CRTR).
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Embora essas 3 curvas sejam expressas em R$ (Reais), isto &, unidades
monetarias de custo, elas tem objetivos e leituras diversas. A comparagao da curva
COTA com a curva COTR revela o processo fisico do empreendimento,
simplesmente indicando se esta atrasado ou adiantado e quanto. A comparacao das
curvas COTR com a CRTR permite avaliar se economias foram feitas realmente ou

se houve “estouro” dos custos.

Repare que, comparar diretamente o custo orgado do trabalho agendado
(COTA), isto é, os custos inicialmente planejados, com os custos reais (CRTR), isto
€ o Custo Real do Trabalho Realizado, somente tem sentido se, e somente se, o

trabalho fisico realizado foi igual ao trabalho fisico planejado.

O calculo da curva COTR (Custo Orgado do Trabalho Realizado) € a grande
contribuicdo do Método AVA, e essa curva € chamada de Valor Agregado (Earned
Value). Essa curva representa um or¢camento mensal do que foi efetivamente
construido e depende de medicdes detalhadas, apropriadas e convenientemente

definidas previamente na EAP.

Essa curva, quando comparada com os custos planejados permite avaliar
progresso fisico e definir o indice de desempenho de progresso (IDP) e, essa curva,
comparada com os custos reais permite avaliar o desempenho financeiro do

empreendimento e o indice de desempenho de custos (IDC).
4.4  PRINCIPAIS OBJETIVOS ALCANCADOS COM O METODO AVA

A utilizagdo do método AVA no gerenciamento de custos da construgao civil
do Parque da Mobnica alcangou diversos e variados resultados, descritos
anteriormente neste capitulo, sendo o principal deles controlar detalhadamente os
progressos, prazos e custos da construgao civil, para manter a obra dentro do prazo
e dentro do orgamento previstos e esses resultados foram realmente atingidos

conforme mostrado no capitulo 3.

Tanto quanto foram atingidos esses resultados, foram também atingidos 2

objetivos principais, descritos a seguir.
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4.4.1 Capacitagao da equipe na Sistematica de Controle de Custos

A implantacdo do banco de dados do sistema de controle de custos do parque
demandou diversas reunides para identificar as lacunas de capacitagao e definir que

pessoas iriam participar, bem como uma analise da capacitacao destas pessoas.

A esséncia disso € a capacitacdo das pessoas para realizar controles

detalhados que sao motivados, “inspirados” e proporcionados pelo Método AVA.

Ao final do empreendimento essas pessoas que usaram o método AVA e
controles sofisticados de custos pela primeira vez estavam prontas a operar a

sistematica de controle de custos em outros empreendimentos semelhantes.
4.4.2 Treinamento da equipe envolvida no uso de Softwares de gerenciamento

A capacitagdo mencionada acima envolveu o treinamento no uso dos diversos
programas computacionais para controles de prazos, progressos e custos, como, por

exemplo, o MS Project e o MS-Money.

Segundo o Guia PM BoK (3% Edigédo), o software de gerenciamento de
projetos, como planilhas computadorizadas (EXCEL), & frequentemente utilizado
para monitorar o os indicadores da técnica AVA, como IDP e IDC, para prever os

efeitos de mudancgas ou variagdes, a seguir:
45 COMO REPRODUZIR ESTE METODO EM OUTROS CASOS REAIS

Para reproduzir a utilizacdo do método em outros casos reais, conforme
descrito neste capitulo, recomenda-se uma série de medidas, ja descritas

anteriormente e aqui resumidas.
4.5.1 Estabelecer as premissas necessarias descritas

Sugere-se criar as seguintes condigbes, indicadas como premissas

necessarias neste capitulo:
1) Escopo bem identificado, bem detalhado e bem definido;

2) EAP — Estrutura Analitica do Projeto;
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3) Cronograma e orgcamento detalhados conforme a EAP;
4) Organograma do empreendimento;
5) Matriz de Responsabilidades ;
6) Fluxograma de Atividades de Contratagoes;
7) Sistematica de Controle de Custos (Banco de Dados);
8) Formulario de Aprovacao de Pagamento;
9) Relatérios do Método AVA.
4.5.2 Definir a apropriagao de progresso fisico e de custos

Sugerimos, para cada contrato e para cada servico que sera medido e
controlado, de todos os sub-contratos, definir claramente o procedimento de
apropriagdo dos custos e progresso fisico. A apropriagdo de Progresso fisico é
parcialmente subjetiva em alguns casos, sendo bem objetiva em outros, como por
exemplo, progresso de pintura em areas bem definidas medidas por metro quadrado
ou langamento se estrutura metalica bem definida por peso de estrutura montada e

medida.

Devem ser estipulados os critérios de progresso previamente de modo a
dirimir eventuais duvidas de apropriacédo de progresso fisico logo no inicio dos
servicos e manter uniformidade de critérios ao longo da obra. Para cada sub-
contrato, sugerimos cadastrar no banco de dados do Sistema de Controle de Custos
as respectivas parcelas de pagamento previstas, em regime de competéncia, em
que as parcelas sao consideradas devidas, no momento da aprovagao para
pagamento da apropriacdo da despesa ou faturamento / medicdo. No caso dos
servicos de medicao periddica estimar quantidades medidas previstas para poder
comparar com as medicdes feitas de modo a obter o indice de desempenho de
progresso, bem como comparar com os valores pagos de modo a obter o indice de

desempenho de custos.
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4.5.3 Sistematizar a analise de consisténcia dos dados

Sugere-se definir previamente, claramente, a sistematica de analise de
consisténcia dos dados digitados no banco de dados do Sistema de Controle de
Custos, relacionando quantos e quais relatérios serao utilizados e a dinamica de

identificacao, validacao e correcao de erros de digitagao.

Definir a sequéncia de analise, identificacdo de erros, verificagcdo de dados
corretos, corregcao dos erros, validacado e aprovagao do relatério periddico do Método
AVA.

4.5.4 Elaborar, analisar e distribuir os Relatérios do AVA

A utilizacdo do Método AVA motiva os participantes a realizar controles
detalhados e a trabalhar mais ligados nos resultados. Todos sdo envolvidos em
obter os progressos previstos realmente. Todos sdo motivados e empenhados
especialmente em desembolsar os custos previstos e manter o orgamento

previamente aprovado.

Se houver motivagcdo pela economia, como por exemplo, prémio aos
participantes, os relatorios vdo documentar claramente esses resultados positivos.
Esse nao foi o caso na construgao civil do Parque da Mébnica, onde a meta era
cumprir o orgamento e as economias foram para contrabalancar despesas adicionais
que apareceram ao longo da obra e, se alguma economia era obtida logo era

utilizada para resolver um problema que eventualmente e imediatamente aparecia.

O papel dos relatérios € fundamental, pois permite a percepgao clara dos
custos dos componentes apoiando a tomada de decisdes gerenciais e a negociagao
com sub-fornecedores que representa o dia-a-dia do gerenciamento dos custos da

construcao civil.



5  CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Conclui-se, principalmente, que o método AVA representou uma contribuicdo
significativa para o gerenciamento de custos em empreendimentos de construgéo
civil, no caso da construgao civil do Parque da Ménica, que terminou dentro do prazo

e dentro do orgamento, conforme o exposto no Capitulo 3 e analisado no capitulo 4.

Conclui-se também que a utilizagdo do Método AVA no gerenciamento de
custos da construgdo civil do Parque da Ménica contribuiu para a utilizagdo do
Método AVA em outros empreendimentos de construgao civil, pelas percepgdes e

consideragdes relevantes geradas e apresentadas neste trabalho.

Algumas consideragbes adicionam ao que se encontrou na bibliografia
consultada. Uma consideragao importante percebida no caso do Parque da Ménica
foi que o Método ¢é bastante sensivel a mudancgas de escopo, acrescentando ao que
ja se sabia que o método é trabalhoso e que demanda esforco consideravel, nao
somente na implantagdo, como no dia-a-dia de operagéo do Sistema de Controle de

Custos.

Parece oObvio que o Método AVA é sensivel a mudancas de escopo.
Entretanto, somente utilizando o Método AVA no Sistema de Controle de Custos de
um empreendimento € que pode-se perceber mais claramente o real impacto de
mudangas de escopo nos controles de custos e de progresso. Conforme
mencionado no Capitulo 3, diversas revisdes do orgamento foram efetuadas e

mudancas de escopo localizadas foram admitidas mensalmente.

Para manter valor do orcamento final aprovado, imediatamente se

empreendia outras mudangas de escopo, para contrabalangar o impacto no custo e
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isso envolvia o estudo, a orcamentacdo, a negociacdo com fornecedores

eventualmente ja contratados e a aprovagado das mudangas.

Se, por um lado, o Método é trabalhoso e envolve uma digitacdo de grande
quantidade de dados, no banco de dados do Sistema de Controle de Custos, por
outro lado, ele permite facilmente a analise de consisténcia desses mesmos dados,
por inspecgao visual nos proprios relatérios do Método AVA, facilitando a identificagao

de erros de digitagao.

Outra contribuicido interessante foi a percepcido clara, por parte dos
participantes do empreendimento, de que o IDP, indice de Desempenho de
Progresso, trata de desempenho de progresso e nao de prazos (tempo). Alguns
livros, em edigbes anteriores, ja corrigidas, apresentavam o IDP como indice de

desempenho de prazos e ndo como indice de desempenho de Progresso Fisico.

Realmente, depois disso, percebe-se que o tempo esta, obviamente, no eixo
horizontal mas raramente as pessoas fazem medicdes horizontais de atrasos. E
comum perceber se a obra esta atrasada ou adiantada em termos percentuais (“na
vertical”’) e ndo em dias, ou outra unidade de tempo, como poderia ser medido na

horizontal, no grafico de desempenho das curvas S do Método AVA.

Conclui-se também pela grande importancia da EAP - Estrutura Analitica do
Projeto - no Método AVA. A sua determinacgéo refinada permite controlar os custos
no nivel que se deseja e é fundamental a sua adequada definicdo de modo a criar
condi¢cdes de aquisicao dos dados e de sumarizagdes que permitam os controles de

custos conforme se desejar.

Os autores consagrados Flemming E Koppelmann, 1998, destacam a
importancia da divisdo adequada da EAP (WBS), que, se subdividida em pacotes de
trabalho (work packages) muito pequenos, representara um custo de controle e um
volume de papel muito grande. Por outro lado, uma subdivisdo pouco estratificada
podera representar diminuicdo na precisdo nos dados levantados de custos e

prazos.
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O principal beneficio percebido pelos participantes da utilizacdo do Método
AVA néao foi o acompanhamento dos indices de desempenho de progresso e de
custos, e sim, 0 maior conhecimento, acompanhamento e controle dos custos dos
componentes do empreendimento. Foi considerado fundamental o empenho em

aplicar os trinta e cinco critérios apresentados no capitulo 2.

O principal beneficio percebido foi de que o Método AVA motivou e
proporcionou um conhecimento maior e mais detalhado dos custos dos
componentes do empreendimento, melhorando o0s numeros consolidados e

apoiando as tomadas de decisao e negociagao com fornecedores.

Percebe-se também que o gerenciamento de prazos, progressos e custos,
pelo Método AVA, esta intimamente ligado ao gerenciamento do escopo, da
qualidade, das contratacdes, dos riscos e das pessoas envolvidas, como foi
demonstrado no capitulo 3 deste trabalho, onde mostrou-se a dindmica do
gerenciamento dos prazos, do gerenciamento dos custos e do gerenciamento dos
suprimentos e contratagbes do Parque da Moénica, sempre abordando aspectos de
qualidade, de riscos e de comunicagdes com diversas pessoas envolvidas no

empreendimento.

Finalmente conclui-se que o Método AVA permite o gerenciamento integrado
de prazos, progressos e custos, com base nos resultados apresentados nas 3
curvas de custos do AVA, a saber: COTA, COTR e CRTR.

A comparagao da curva COTA com a curva COTR revela o progresso fisico
do empreendimento, simplesmente indicando se esta atrasado ou adiantado e
quanto. A comparacgao das curvas COTR com a CRTR permite avaliar se economias

foram feitas realmente ou se houve “estouro” dos custos.

Percebe-se que, comparar diretamente o custo or¢gado do trabalho agendado
(COTA), isto é, os custos inicialmente planejados, com os custos reais (CRTR), isto
€ o Custo Real do Trabalho Realizado, somente tem sentido se, e somente se, o

trabalho fisico realizado foi igual ao trabalho fisico planejado.
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O calculo da curva COTR (Custo Orgado do Trabalho Realizado) é a grande
contribuicdo do Método AVA, e essa curva € chamada de Valor Agregado (Earned
Value). Essa curva significa um orgamento mensal do que foi efetivamente
construido e depende de medicbes detalhadas, apropriadas e convenientemente

definidas previamente na EAP.

Essa curva, quando comparada com os custos planejados permite avaliar
progresso fisico e definir o indice de desempenho de progresso (IDP) e, essa curva,
comparada com os custos reais permite avaliar o desempenho financeiro do

empreendimento e o indice de desempenho de custos (IDC).

Mais que as curvas e os indices concluiu-se que o Método AVA motiva,
“Inspira” e proporciona meios para um controle detalhado de custos gerando nos
participantes maior atengdo aos valores planejados e perseguindo-os com mais
intensidade, mais tenacidade, resultando num empreendimento dentro do prazo e
dentro dos custos totais previstos, como foi o caso da construgao Civil do Parque da

Monica.
51 PRINCIPAIS PROBLEMAS DO METODO AVA

Com base na contribuicdo do caso estudado, pode-se sintetizar os principais
problemas do Método AVA, no gerenciamento de prazos e custos de

empreendimentos de construgao civil.
5.1.1 O Método demanda maior esforgo

O método é trabalhoso, pois envolve uma quantidade muito maior de
informacdes. Para se obter uma visao melhor dos custos do empreendimento temos
em contrapartida que lidar com muitas variaveis, e muitas informagdes, elaborar
analisar e divulgar mais relatorios, mediante uma sistematica meticulosa e detalhada
que inegavelmente, demanda mais esfor¢o que os controles simples que sao feitos

em outras obras.

A utilizacdo do método no Parque da Mbnica demandou mais tempo de

dedicagao de 2 dos 7 funcionarios da Construtora que estavam diretamente ligados
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a apropriacdo de custos. A utilizagdo do método demandou maior esfor¢co pela

Gerenciadora para:
» planejar o Sistema de Controle de Custos;
» orientar e treinar as pessoas no uso do método;

» cadastrar as informacdes no banco de dados do Sistema de Controle de

Custos;
» analisar a consisténcia dos relatorios e corrigir as informagdes digitadas;
> elaborar relatoérios de resultados, analisar resultados e tirar conclusoes;

Sendo assim, em termos de Homem-Hora, o Método AVA tem custo adicional
para ser utilizado. Esse custo adicional é adicional em relagdo aos custos do nao-
controle que sao relativamente baixos. Demandando maior esforgo, o Método AVA
custa mais para ser utilizado, mas essa comparacdo € com custos baixos de nao

controlar os custos, o que nao tem sentido.
5.1.2 Mudancga cultural por parte das empresas

Segundo Vargas (2003), o método AVA introduz uma mudanga cultural no
processo de controle de projetos, sendo necessario um acompanhamento por
profissionais com experiéncia na utilizacdo dessa ferramenta, bem como necessita
de um processo de capacitagdo e treinamento intenso, de modo a reduzir a
resisténcia inicial decorrente do baixo conhecimento técnico da ferramenta. O
método AVA é pouco utilizado no Brasil. Nos ultimos 20 anos, algumas empresas
tentaram implantar o método, mas perceberam os esfor¢gos envolvidos e pararam.
Outras empresas, ou as mesmas, em novas tentativas foram mais além, perceberam
os esforgos e os beneficios e utilizaram parcialmente o método AVA, mas por uma

utilizagdo inadequada, perceberam que os beneficios ndo agregaram valor.

O método AVA nao havia sido utilizado integralmente pelas empresas ligadas
ao empreendimento, somente em tentativas parciais e foi necessario analisar a
utiizacdo do meétodo AVA, em diversas reunides. A primeira resisténcia era

decorrente da necessidade de reestruturar o orgamento do empreendimento
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conforme a EAP - Estrutura Analitica do projeto adotada para ser utilizada no
Método AVA.

Faz parte da cultura das empresas do setor elaborar o orgamento segundo

uma Estrutura analitica e controlar os custos segundo outra estrutura diferente.

Os engenheiros que trabalharam na obra do Parque da Mdnica ndo haviam
utilizado o método no passado. Isso acarretou a necessidade de treinamento dos
engenheiros envolvidos em todas as empresas ligadas ao empreendimento, por
parte da empresa Gerenciadora que implantou a utilizacdo do método AVA no

gerenciamento da Constru¢ao do Parque da Mbnica.
5.1.3 Reacao inicial negativa dos profissionais envolvidos

A primeira percepgdao € do trabalho maior que sera demandado pela
sistematica de controle de custos. Antes de visualizar os resultados e os demais
beneficios que serdo listados adiante, os profissionais véem claramente o trabalho
que terao para apropriar as despesas no banco de dados do Sistema de Controle de

Custos.

Adicionado a crenca que os beneficios ndo compensariam o esforgo, por
parte de quem n&o conhece os beneficios do método, isso tudo acarreta uma reagao
inicial negativa que tem como resultado um mau preenchimento dos formularios de

apropriacao de custos.

Como os relatérios faciltam a analise de consisténcia dos dados
armazenados, pode-se perceber visualmente os erros de classificacdo e erros de
digitacdo e pode-se corrigir os langamentos no banco de dados rapidamente e

facilmente.
5.2 PRINCIPAIS BENEFICIOS DO METODO AVA

Com base na contribuicdo do caso estudado, pode-se sintetizar os principais
beneficios do Método AVA, no gerenciamento de prazos e custos de

empreendimentos de construgao civil.
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5.2.1 Controle integrado de prazos, progressos e custos

O método permite integrar o controle de prazos com o controle de custos,
mediante o controle de progresso fisico. Com ele podemos avaliar o progresso

fisico, intimamente ligado ao progresso financeiro.

Isso aumenta o poder de barganha em negociag¢des diariamente na obra, com
base em informagdes sempre atualizadas, como, por exemplo, poder mostra a cada
fornecedor o historico de sua participagdo na obra, e mostrar a ele o percentual ja

executado e o percentual ja faturado.

Muitas vezes, o proprio fornecedor nao tinha informacao precisa e atual de

quanto ele proprio ja havia faturado e quanto ele ja havia executado na obra.
5.2.2 Visao mais abrangente da situagdao do empreendimento

Os indicadores de desempenho proporcionam percepgdes significativas e
permitem analises apuradas, como instrumento para tomada de decisdo que

representa o dia-a-dia do gerente do empreendimento.

Muitas vezes, os profissionais tém a percepcdo e/ou a intuicdo do
desempenho bom ou ruim e com os indicadores de desempenho eles podem
explicitar e demonstrar a situagao pelos graficos associados a esses indicadores de

desempenho do progresso e dos custos do empreendimento.
5.2.3 Visao de alerta de eventuais problemas

Os indicadores de desempenho do método AVA proporcionam alerta de
riscos e problemas no empreendimento. A analise visual dos relatérios do método
AVA permite identificar alertas nitidos de desvios entre valores estimados e valores

medidos.
5.2.4 Visao de tendéncia de eventuais desvios

Os indicadores de desempenho do método AVA sao graficos que permitem a
visdo e anadlise de tendéncia dos mesmos auxiliando o processo de tomada de

decisbes gerenciais na construgdo civil do Parque da Ménica.
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5.2.5 Reducgao do tempo de percepgao de problemas

O método AVA permite uma percepcao antecipada de problemas, mediante
analises de graficos e leitura dos relatérios gerenciais do Método. Isso proporciona
um tempo maior para reagir e uma reagao muito mais rapida e mais adequada, mais

estudada e negociada, reduzindo o impacto das mudancgas e dos problemas.
5.2.6 Envolvimento das pessoas no processo de controle

O método AVA motiva e inspira as pessoas que trabalham no
empreendimento, ndo somente os que trabalham no controle de custos, a dar mais
atencdo ao controle, perseguindo mais tenazmente as metas previstas, pois o
meétodo permite controlar mais detalhadamente e visualizar melhor os custos dos
componentes do empreendimento. Os indicadores visiveis em locais de facil
visualizagéo, pendurados na parede do escritério da obra e/ou visivel no website da
obra, via internet, mobilizam as pessoas para o controle tenaz dos prazos,

progressos e custos do empreendimento.
5.3 RECOMENDACOES PARA APLICACAO DO METODO AVA

As recomendacdes aqui apresentadas foram utilizadas no caso do Parque da

Ménica e estdo apresentadas e analisadas ao longo deste trabalho.
5.3.1 EAP - Estrutura Analitica do Projeto

A EAP foi considerada pela equipe que participou do gerenciamento de
custos da construgao civil do Parque da Mdnica, como sendo a “alma” do Sistema de
Controle de Custos. Inicialmente é fundamental estabelecer uma EAP — Estrutura
Analitica do Projeto (WBS-Work Breakdown Structure) adequada, o mais cedo
possivel, chegando conveniente a um nivel de detalhamento adequado para os

controles desejados.

O Método AVA requer disciplina dos participantes e a EAP é o elemento que
organiza as contas, também chamada de plano de contas, e contribui firmemente

para essa disciplina de controles detalhados.
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O detalhamento das atividades da EAP deve contemplar os processos de
negocios ou estruturas organizacionais, bem como, estruturas de pagamentos e
contabilidade do proprietario. O proprietario € o usuario final e principal cliente

destes controles detalhados de custos do empreendimento.
5.3.2 Sistematica de Controle de Prazos e Custos

Recomenda-se estabelecer um procedimento sistematico escrito, indicando
claramente para todos os participantes qual € a sistematica de planejamento e
controle, isto é, qual € a sistematica de aquisicdo de informagdes e de divulgagéo
dos resultados. Esta sistematica deve conter a maioria dos elementos aqui

sugeridos. Tais elementos estdo apresentados ao longo deste trabalho.

O procedimento sistematico deve prover meios sistematizados de coleta de
dados e analise de consisténcia. Deve-se também prever tempo habil para essas
andlises de consisténcia, a partir de versdes preliminares dos relatérios,
identificacbes de eventuais erros de medicao, erros de classificacdo de despesas e

erros de digitagdo, bem como sua negociagéo e validagao.

Todos esses subprocessos consomem tempo e devem ser realizados por
profissionais experientes e que conhegam bem o empreendimento. Recomenda-se,
em empreendimentos de razoavel porte econdmico, pelo menos uma pessoa

dedicada integralmente a esse processo, conforme o caso.

O procedimento sistematico deve prover meios de seguranga (backup) das
informacdes digitais e meios de documentar e guardar para o futuro as informacdes
relevantes, configurando o gerenciamento do conhecimento dos custos da
construgéo civil para serem aplicados em empreendimentos futuros semelhantes,

mediante o aprendizado obtido nos empreendimentos anteriores realizados.

O procedimento deve prover meios de ajustes de estimativas ao longo do
empreendimento, bem como, deve prover meios de apropriacdo de Progresso Fisico
das diversas atividades da construgao civil e deve prover meios de apropriagao e

aprovacao de despesas, conforme ja mostrado neste trabalho. Destacamos o
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formulario de aprovagdo de pagamentos, sugerido no capitulo anterior e outros

elementos, como a seguir.
5.3.3 Fluxograma de atividades dos agentes do empreendimento

Todos os principais agentes do empreendimento de construgéo civil, como o
proprietario, a Construtora, a Montadora, se for o caso, a Instaladora, se for o caso,
os principais fornecedores, eventualmente, devem conhecer o fluxo de trabalho

(workflow) de planejamento e controle de prazos, custos, contratagdes, aprovagoes.

Sugere-se estabelecer e divulgar tantos fluxogramas quantos forem
necessarios para o perfeito entendimento do fluxo de trabalho por parte dos
principais agentes do empreendimento. No caso do Parque da Ménica, foram dois os
fluxogramas elaborados para orientar o processo de subcontratagdes apresentados

neste trabalho.
5.3.4 Comprometimento da alta diregao

Segundo Flemming e Koppelman (1998), o método AVA requer um esforgo

que se nao analisado de modo abrangente, pode nao justificar sua adogéo.

O Método AVA se caracteriza por beneficios, ja abordados, de dificil
percepgao inicial, especialmente por quem esta utilizando pela primeira vez ou teve
um insucesso devido a falta de compreensao exata do préprio método. E necessario
o suporte firme da alta diregdo das empresas para vencer as resisténcias iniciais a

adocao do Método.

O papel da alta direcdo é fundamental, pois ela deve prover recursos
humanos, materiais, equipamentos, treinamentos para a equipe que vai aplicar o

método AVA no controle de custos do empreendimento.
5.3.5 Capacitacao e treinamento das equipes

Os resultados obtidos com o Método AVA sao uteis e efetivos se obtidos por
equipes adequadamente capacitadas e suficientemente treinadas na aplicacdo de

softwares e planilhas eletrbnicas relacionados a utilizagdo do Método AVA.
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E necessario investir em capacitacdo e treinamento das equipes para que o
Método AVA seja utilizado de modo eficaz proporcionando bons resultados de
controles sejam efetivamente reconhecidos como tendo agregado valor ao

gerenciamento dos custos do empreendimento.
5.4 SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

As sugestdes sdo baseadas na experiéncia obtida com o uso do caso Parque

da Ménica e os contatos com diversos engenheiros e técnicos na obra do Parque.

Assim é possivel sugerir alguns estudos e pesquisas que vao trazer
contribuigdes efetivas para o desenvolvimento do uso do Método AVA no controle de

prazos e custos de empreendimentos de construgao civil.
5.4.1 Grau de conhecimento do Método AVA

Entre os principais problemas encontrados podemos citar a falta de
conhecimento sobre o método por parte dos pelos engenheiros de construgao civil
participantes do empreendimento em estudo. Sugere-se pesquisar na comunidade
de engenharia de construgéo civil qual é o grau de conhecimento sobre o método
AVA.

A percepgao é que a grande maioria dos engenheiros que trabalham em
empreendimentos de construcdo nem sequer conhece o método AVA para controle

de prazos e custos.

Dentre os profissionais especificamente ocupados com controles de custos
em empreendimentos de construgéo, pode-se afirmar que a maioria ndo conhece o
método AVA, nem sequer sabe o0 que o método oferece como solugao para controle

de prazos e custos.
5.4.2 Grau de utilizagdao do Método AVA

Sugere-se pesquisar formalmente o grau de utilizagdo do Método AVA em
empreendimentos de construgéo civil, visto que o método é raramente usado em

empreendimentos em geral e ndo se tem conhecimento de outras obras que



146

utilizam, ou ja utilizaram, o método, no setor de construgao civil, mas isso nao

constituiu objetivo desta pesquisa.

Neste sentido, recomenda-se pesquisar a real taxa de utilizagdo do método
AVA na construcao civil, em que condigdes o método € mais propicio, bem como,
determinar quais os resultados mais significativos alcangados em termos de preciséo
do controle de custos. Julga-se importante pesquisar para obter uma amostra de

obras que utilizam o método AVA no Brasil.
5.4.3 Setores da construcgao civil que utilizam o AVA

Recomenda-se a elaboragdo de pesquisa setorial, segmentando o setor da
Construcéao civil, de diversas maneiras e pesquisando as condi¢cdes de utilizagao e
os resultados obtidos por setor da construgao civil, determinando quais os setores
que utilizam o AVA.

Nos Estados Unidos é evidente a concentracdo do uso do método AVA no
setor publico, notadamente nos projetos militares de médio e grande porte,

realizados para o Departamento de defesa dos EUA.
5.4.4 Levantamentos estatisticos dos Indicadores do AVA

Recomenda-se o desenvolvimento de estudos estatisticos com base em
desempenho de indicadores de custo versus o tempo (COTA, COTR, CRTR, IDP e
IDC) em diversos empreendimentos que se tenha utilizado e documentado o método
AVA.

Assim podera ser feito um benchmarking de gerenciamento oferecendo
comparacgoes de informagdes de um empreendimento em troca de obter mais dados

para o banco de dados.
5.4.5 Casos de sucesso e de fracasso com Método AVA

A implantacdo de sistemas de informagao é problematica e complexa em
qualquer empresa. No caso de empreendimentos de Construcéo, a implantacéo do

método AVA nao esta isenta de problemas. Pelo contrario, ela demanda esforgo
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adicional, capacitagcdo e treinamento, como apontado por Vargas, 2003, no

Congresso anual da AACE — American Association of Cost Engineers.

Nos EUA, existem alguns casos de utilizagdo do método AVA ja mapeados
que podem ser pesquisados sistematicamente quanto as dificuldades, grau de
atingimento de metas, tipos de contrato, escopo, apoio da organizagdo e outros
aspectos relevantes. Isso ensejaria a pesquisa de casos de sucesso e fracasso e

determinacgao de condicionantes especificas desses sucessos e fracassos.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

