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Resumo

O gerenciamento das li¢cbes aprendidas de um projeto permite que o conhecimento adquirido
seja armazenado, analisado, categorizado e consultado, para que em futuros projetos
semelhantes seja possivel evitar os erros e repetir os acertos cometidos no passado. O presente
estudo propde o relato das licdes aprendidas relacionadas a gerenciamento de projetos no
projeto do Condominio A com obras de contencgdo de solo tipo Terramesh® Grid da Empresa
XPTO na regido metropolitana de Curitiba-PR. Através da analise “pds-morte” da obra
realizada foi possivel identificar as atividades que deram certo e propor melhores praticas de
gerenciamento de projetos para aplicar em outros projetos. Também foi possivel identificar as
atividades que deram errado e propor melhores praticas de gerenciamento de projetos para
evitar novas ocorréncias em projetos futuros. O estudo resultou em um registro das licdes
aprendidas da obra de contencgdo de solo tipo Terramesh® Grid e, através de benchmarking
com profissionais que utilizam licbes aprendidas no dia a dia de seus projetos e da avaliagéo
dos processos e projetos de loteamentos e de condominios residenciais horizontais da
Empresa XPTO, foi proposto uma metodologia de gerenciamento de licbes aprendidas para
aplicacdo nos futuros projetos da empresa que indica como e quando as ligdes aprendidas

devem ser coletadas, registradas, armazenadas e acessadas.

Palavras Chave: LicBes aprendidas. Gerenciamento de projetos. Terramesh® Grid.

Condominios residenciais horizontais



Abstract

The management of lessons learned from a project allows the acquired knowledge to be
stored, analyzed, categorized and consulted, so that in similar future projects it will be
possible to avoid the mistakes and repeat the things that went right in the past. This study
proposes the story of the lessons learned related to project management about the project of
the Condominium A, with soil containment works called Terramesh® Grid, in the Company
XPTO, located in metropolitan region of Curitiba — PR. Through the “post mortem” analysis
of the project it was possible to identify the activities that went right and propose best
management project practices to apply in other projects. It was also possible to identify the
activities that went wrong and propose better management project practices do avoid new
occurrences in future projects. The study resulted in a record of the lessons learned of the soil
containment works called Terramesh® Grid and, through benchmarking with professionals
that use lessons learned day by day on their projects and evaluation of processes and projects
of allotments and horizontal condominiums of the Company XPTO, a methodology of
managing lessons learned was proposed to apply in future projects of the company that
indicates how and when the lessons learned should be collected, recorded, stored and
accessed.

Key Words: Lessons learned. Project management. Terramesh® Grid. Horizontal

condominiums.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E APRESENTACAO DO PROBLEMA

“Uma questdo interessante que advém do estudo da histéria dos projetos: por que alguém
sofreria por meio dos erros e desapontamentos se isso pudesse ser evitado”? (VALLE et al.,
2010, p. 27).

As licdes aprendidas de um projeto fazem parte do conhecimento da empresa no qual o
projeto esta inserido. Ao fim do projeto é importante que se tenha um documento que registre
todo o conhecimento adquirido para que ndo fique somente na lembranca dos envolvidos e se

perca, para que se possa consultar e utilizar em outros projetos.

Saber o que deu certo e replicar o processo em outros projetos e saber o que deu errado e
evitar nos préximos é uma questdo de sobrevivéncia da empresa, pois o registro de licGes
aprendidas armazena aquilo que pode resultar no sucesso ou no fracasso dos projetos.
(TERRIBILI FILHO E GODZIKOWSKI, 2015, p. 27, e VALLE et al., 2010, p. 57).

A Empresa XPTO ¢é especialista em projetos e execucdo de loteamentos e condominios
horizontais e foi contratada para a execugdo das obras de terraplenagem, drenagem e
pavimentacdo do Condominio A, localizado na regido metropolitana de Curitiba, onde além
dessas atividades corriqueiras para obras deste tipo, foi identificada a necessidade de uma

obra de contencao de solo tipo Terramesh® Grid.

A Empresa XPTO tem ampla experiéncia na execugdo das obras de terraplenagem, drenagem
e pavimentacdo e, portanto, ndo houve nenhuma dificuldade técnica ou surpresa durante a
execucao destes servi¢os. Porém, a empresa ndo havia executado anteriormente uma obra de
contencdo de solo tipo Terramesh® Grid e, ao longo da execucdo deste servico, ocorreram

diversas situacdes que ndo constavam no planejamento da execucao desta obra.

Diante do contexto apresentado, o presente trabalho busca responder a seguinte questéo:
Quais sdo as licbes aprendidas relacionadas a gerenciamento de projetos do Condominio A
com obras de contengdo de solo tipo Terramesh® Grid da Empresa XPTO na regido

metropolitana de Curitiba-PR?



11

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Relatar as licdes aprendidas relacionadas a gerenciamento de projetos no projeto do
Condominio A com obras de contengdo de solo tipo Terramesh® Grid da Empresa XPTO

na regido metropolitana de Curitiba-PR.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Descrever as melhores praticas relacionadas as areas de gerenciamento de
projetos;

e Descrever as melhores préaticas relacionadas as ligdes aprendidas;

e Descrever brevemente os projetos de condominios residenciais horizontais com
obras de contencéo de solo;

e Correlacionar os projetos de condominios residenciais horizontais com as
melhores préaticas de gestao de licbes aprendidas;

e Criar um registro de licdes aprendidas do projeto analisado.

1.3 DELIMITACAO DO TEMA

O presente trabalho contempla uma analise “pds-morte” sob o tema de registro de liches
aprendidas e melhores préaticas de gerenciamento de projetos referentes ao Condominio A,
localizado na regido metropolitana de Curitiba — PR, executado pela empresa XPTO. Foram
executadas obras de contencdo de solo do tipo Terramesh® Grid, no periodo de setembro de
2014 a maio de 2016.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A pesquisa anual organizada voluntariamente pelos Chapters do PMI® no ano de 2014
(PMSURVEY, 2014) indica, no capitulo de “boas praticas de gerenciamento de projetos”,
item 48 da pesquisa, “documentos e praticas utilizadas nas metodologias de gerenciamento de
projetos”, que 53,6% das organizagdes citaram os documentos e praticas de “licdes

aprendidas e registradas”. Na mesma pesquisa realizada no ano anterior, o ano de 2013
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(PMSURVEY, 2013), a porcentagem de organizac¢@es que citaram os documentos e préaticas
de “ligdes aprendidas ¢ registradas” foi de 48%, o que indica um aumento de interesse por

parte das organizacdes sobre o tema e relevancia do tema para o presente estudo.

As lices aprendidas constituem um dos resultados mais importantes do
projeto, por serem o0 meio da organizagdo capturar 0 conhecimento
desenvolvido durante a execucdo do projeto. Se as informacBes sobre o0s
problemas, os erros e acertos cometidos no projeto ndo forem materializados
em documentos e analisados pela organizagdo, o conhecimento se perde e a
organizagdo ndo se aprimora, repetindo os erros do passado. (XAVIER et al.,
2009, p. 150).

O presente projeto propGe realizar uma coletanea de licGes aprendidas através de uma analise
“p6s-morte” da gestdo da execucdo da obra de contengdo de solo tipo Terramesh® Grid do
projeto do Condominio A na regido metropolitana de Curitiba-PR, além disso, propde, através
das melhores préticas de gestdo de projetos, como aplicar o que deu certo em outros projetos e

como evitar novas ocorréncias para o que deu errado.

O projeto de contencio de solo tipo Terramesh® Grid consiste em um processo repetitivo,
embora cada contencdo exija célculos diferentes para que sejam atendias suas
particularidades, a execucdo da obra é semelhante. Porém, na realidade da Empresa XPTO,
especializada em construcdo de condominios horizontais e loteamentos, esse tipo de projeto
foi desenvolvido pela primeira vez no presente condominio em analise. Nesse contexto, o

registro de li¢cbes aprendidas € relevante nos seguintes aspectos:

e Revisdo das melhores praticas de gerenciamento de projetos para 0s proximos
empreendimentos;

e Revisdo das melhores praticas de gerenciamento de projetos para 0s proximos
empreendimentos onde for identificada a necessidade de uma obra de contencdo de
solo tipo Terramesh® Grid ou semelhante;

e Revisdo de estratégias que podem ser adotadas toda vez em que se deparar com
projetos novos, relacionados a condominios horizontais e loteamentos, que néo
estejam inseridos na realidade da Empresa XPTO;

e Possibilidade de criar uma cultura de pratica e coleta de licbes aprendidas, melhorando

cada vez mais 0s processos da Empresa XPTO.
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1.5 METODOLOGIA

Para o presente projeto foi realizada uma analise “p6s-morte”, ou seja, apos a concluséo dos
servigos foram analisados 0s processos de gerenciamento de projetos nas obras executadas e
finalizadas de contencdo de solo tipo Terramesh® Grid no Condominio A sob o foco das

licdes aprendidas e melhores préticas de gerenciamento de projetos.

A pesquisa realizada devera atender ao proposito de aplicacdo dos conceitos de ligdes
aprendidas e melhores praticas de gerenciamento de projetos nos processos da Empresa

XPTO voltados para loteamentos e condominios horizontais.

Os dados referentes ao estudo de caso para o desenvolvimento da pesquisa serdo coletados
através de um brainstorming® realizado com a equipe de engenharia civil responsavel pela
execucdo das obras de contencdo de solo. Os dados serdo documentados inicialmente através

de audio e posteriormente sera realizado o registro em documento de texto.

Através dos dados obtidos sera realizada uma analise comparando o que foi executado com as
melhores préaticas de gerenciamento de projetos. Esta analise deve ter como resultado um
registro das licdes aprendidas do projeto correlacionadas com as melhores préaticas de

gerenciamento de projetos e gerenciamento de li¢ces aprendidas.
As etapas do desenvolvimento da pesquisa sao:

e Revisdo bibliografica sobre as melhores praticas de gerenciamento de projetos;

e Revisdo bibliografica sobre as melhores praticas de gerenciamento de licdes
aprendidas;

e Revisdo bibliografica sobre as préticas construtivas das obras contengdo de solo do
tipo Terramesh® Grid para condominios residenciais horizontais;

e Brainstorming com a equipe de engenheiros responsavel pela obra de terraplenagem
do Condominio A para levantamento dos dados observados durante a obra de
terraplenagem com contencao de solo tipo Terramesh® Grid;

e Registro dos dados;

! Branstorming é uma atividade em grupo onde os participantes expdem suas ideias de maneira imaginativa e
sem julgamento. “E uma técnica para explorar o potencial de ideias de um grupo de maneira criativa e com baixo

risco de atitudes inibidoras”. (LIMA).
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e Benchmarking com outros profissionais inseridos em empresas que utilizam licbes
aprendidas em seus procedimentos;

e Andlise dos dados;

e Registro das licdes aprendidas do projeto com énfase em melhores praticas de
gerenciamento de projetos;

e Proposicdo de metodologia de gerenciamento de li¢cbes aprendidas para aplicacdo nos
futuros projetos da empresa que indica como e quando as licdes aprendidas devem ser
coletadas, registradas, armazenadas e acessadas;

e Producédo do trabalho de concluséo de curso.

1.6 FORMA DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em oito capitulos e o contetdo de cada um esta exposto

abaixo.

O capitulo 01 compreende a introducdo do trabalho, que é o presente capitulo, e contempla a
apresentacdo do tema, objetivos do trabalho, delimitacdo do tema, justificativa e relevancia e

metodologia de trabalho.

O capitulo 02 contempla a revisdo tedrica sobre as melhores praticas de gerenciamento de
projetos das dez areas de gerenciamento de projetos: gerenciamento do escopo em projetos,
gerenciamento do tempo em projetos, gerenciamento dos custos em projetos, gerenciamento
da qualidade em projetos, gerenciamento dos recursos humanos em projetos, gerenciamento
da comunicacdo em projetos, gerenciamento dos riscos em projetos, gerenciamento das
aquisicdes em projetos, gerenciamento das partes interessadas em projetos e gerenciamento da
integracdo em projetos.

O capitulo 03 contempla a definicdo, importancia e melhores préticas relacionadas a li¢oes

aprendidas em projetos.

O capitulo 04 aborda a revisdo teodrica do objeto de estudo: condominios residenciais

horizontais e obras de contencéo de solo.

O capitulo 05 contempla o relato das obras de contencdo de solo do Condominio A, o registro
das licBGes aprendidas e, através das melhores praticas de gerenciamento de projetos, o que deu

certo e como aplicar em outros projetos e o0 que deu errado e como evitar novas ocorréncias.
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O capitulo 06 propde uma maneira de se realizar o processo de coleta, registro,

armazenamento e acesso de licbes aprendidas.

O capitulo 07 apresenta as conclusbes para o presente trabalho realizado e o capitulo 08

apresenta os possiveis desdobramentos e recomendacdes para futuros trabalhos.
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2. MELHORES PRATICAS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

De acordo com o Guia PMBOK® (PMI®, 2013, p. 3) “projeto é um esforco temporario

empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”.

O conceito de gerenciamento de projetos corresponde a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos e
demandas, através da integracdo dos processos de iniciacdo, planejamento, execucdo,
monitoramento e controle e encerramento. (PMI®, 2013, p. 5).

De acordo com Valle et al. (2010, p. 79) “os grupos de processos ndo sdo fases, e sim
agrupamentos de processos de gerenciamento de projetos, podendo todos eles se repetir

dentro de uma fase do projeto”.

Durante os processos de iniciacdo sdo identificadas as necessidades e objetivos do projeto, €
realizado um estudo de viabilidade e, a partir destas informacdes, obtém-se a autorizacdo ou
ndo para a execucdo do projeto. Os processos de planejamento do projeto envolvem o
amadurecimento do escopo, refinam os objetivos e definem a linha de acdo do projeto para
garantir que os objetivos do projeto sejam alcancados. E neste grupo de processos que é
desenvolvido o plano de gerenciamento do projeto. Os processos de execucdo envolvem a
realizacdo do trabalho descrito no plano de gerenciamento do projeto, € durante esta etapa que
0s produtos e servicos sdo gerados e entregues e grande parte do or¢camento e do esforco do
projeto € consumida nesta etapa. Os processos de monitoramento e controle acompanham e
analisam o progresso do projeto identificando variagdes entre o planejado e o executado
possibilitando tomada de decisGes e identificacdo de mudangas necessarias no plano do
projeto. Os processos de encerramento finalizam as atividades de todos os grupos de
processos, arquivando todos os documentos e encerrando formalmente o projeto. (PMI®,
2013, p. 49; XAVIER et al., 2009, p. 12 e 13). O relacionamento dos grupos de processos

pode ser analisado na figura 2.1.
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monitoramento e contr

Entrar em fase Sair de fase/
iniciar projeto encerrar projeto

Figura 2.1 Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Fonte: PMI®, 2013, p. 50

Os processos também sdo divididos em areas de conhecimento, que representam as atividades

que compdem um campo profissional dentro do gerenciamento de projetos.

As éareas de conhecimento sdo: Gerenciamento da integragdo do
projeto, Gerenciamento do escopo do projeto, Gerenciamento do tempo do
projeto, Gerenciamento dos custos do projeto, Gerenciamento da qualidade do
projeto, Gerenciamento dos recursos humanos do projeto, Gerenciamento das
comunicagdes do projeto, Gerenciamento dos riscos do projeto, Gerenciamento
das aquisices do projeto e Gerenciamento das partes interessadas do projeto.
(PMI®, 2013, p. 60)

Alguns autores apontam a importancia do gerenciamento de projetos:

Avaliando o cenario de constantes mudancas no mundo dos negocios “[...] temos que criar
padrdes, técnicas e ferramentas de modo a obter resultados de forma rapida e eficiente. O
gerenciamento de projetos € descrito por muitos como ciéncia para conseguir obter
resultados”. (SOTILLE et al., 2010, p. 20).

Valle et al. (2010, p. 56) defende a aplicacdo intensiva dos conhecimentos de gerenciamento
de projetos como uma resposta aos desafios lancados as organiza¢fes com a crescente
globalizagdo, desafios estes que tem se tornado mais complexos, competitivos e criticos.
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A pesquisa anual organizada voluntariamente pelos Chapters do PMI® no ano de 2014
(PMSURVEY, 2014) indica, no item 69 “Frequéncia com que os projetos realizados tém
alcangado metas de prazo, custo, qualidade e satisfagdo com o cliente” que 4% dos projetos
das organizac@es entrevistadas sempre alcangam as metas e 55% na maioria das vezes. Xavier
(2015) evidencia nas organizacdes que “se por um lado existe a valorizacdo do gerenciamento
de projetos no Brasil, [...] por outro elas ndo tém obtido os resultados esperados. Devemos
atuar entdo de forma objetiva no desenvolvimento de uma maturidade em gerenciamento de

projetos”.

Considerando a importancia do gerenciamento de projeto para o sucesso dos projetos, a seguir
encontra-se uma breve coletdnea de melhores praticas de gestdo de projetos correlacionado

cada uma de suas areas de conhecimento.

2.1 GERENCIAMENTO DE ESCOPO EM PROJETOS

“O gerenciamento do escopo do projeto é o processo que garante que o projeto inclui todo o
trabalho requerido, e somente o trabalho requerido, para completa-lo com sucesso. [...] E a
base para o planejamento do projeto e para a criacdo de sua linha de base”. (SOTILLE et al.,
2010, p. 19).

O gerenciamento do escopo do projeto envolve os processos de planejar o gerenciamento do
escopo, coletar os requisitos, definir o escopo, criar a estrutura analitica de projeto, verificar o
escopo e controlar o escopo. (PMI®, 2013, p. 105).

Planejar o escopo tem como resultado o plano de gerenciamento de requisitos e o plano de
gerenciamento do escopo do projeto, “[...] que documenta como tal escopo sera definido,
validado e controlado. O principal beneficio deste processo € o fornecimento de orientacdo e
instrugdes sobre como 0 escopo seréa gerenciado ao longo de todo o projeto”. (PMI®, 2013, p.
107).

Coletar os requisitos “[...] envolve definir ¢ documentar as fun¢des e funcionalidades do
projeto e do produto necessarias para atender as necessidades e as expectativas do

patrocinador, do cliente e outras partes interessadas”. (SOTILLE et al., 2010, p. 33).
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A definicdo do escopo elabora “[...] uma descricdo detalhada do projeto e do produto,
considerando as informag0Oes relevantes obtidas do cliente ¢ do ambiente externo”. Esse

processo é documentado na declaracao de escopo do projeto (SOTILLE et al., 2010, p. 34).

Segundo Sotille et al. (2010, p. 34) a estrutura analitica de projetos (EAP) corresponde a
decomposic¢éo do escopo em pacotes de trabalho, ou seja, detalha o escopo em componentes
menores e mais facilmente gerenciaveis. Ainda de acordo com o0s autores, este processo tem
como objetivo “[...] melhorar a definicdo das atividades, a precisdo das estimativas de custo,

duracdo e recursos, facilitando a atribuicdo de responsabilidades”.

De acordo com Sotille et al. (2010, p. 35), verificar o escopo é uma atividade que integra o
processo de monitoramento e controle do projeto e formaliza a aceitacdo da entrega de todas
as etapas do projeto. E um desafio constante para o gerente de projeto controlar as mudancas
de escopo que ocorrem durante sua execucdo. Por tanto, para 0s autores € necessario
desenvolver procedimentos formais de controles de mudanga de escopo que “[...] incluam 0s
documentos, sistemas de acompanhamento e niveis de aprovacdo necessarios para autorizar
mudancas, além de procedimentos para lidar com mudancas que devem ser aprovadas sem

revisao, em carater emergencial”.

“Controlar o escopo é o processo de monitoramento do progresso do escopo do projeto e do
escopo do produto e gerenciamento das mudangas feitas na linha de base do escopo. [...]
permite que a linha de base do escopo seja mantida ao longo de todo o projeto”. (PMI®, 2013,
p. 136).

2.2 GERENCIAMENTO DE TEMPO EM PROJETOS

“O Gerenciamento do tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para gerenciar 0O
término pontual do projeto”. (PMI®, 2013, p. 141). Ainda de acordo com o instituto, o
gerenciamento do tempo engloba os processos de planejar o gerenciamento do cronograma,
definir as atividades, sequenciar as atividades, estimar os recursos das atividades, estimar a

duracgéo das atividades, desenvolver o cronograma e controlar o cronograma.

O plano de gerenciamento do cronograma fornece orientagdes sobre como o cronograma do
projeto sera gerenciado e define “[...] as politicas, os procedimentos e a documentagdo para 0
planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execucdo e controle do cronograma do
projeto”. (PMI®, 2013, p. 145).
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Segundo Barcaui et al. (2010, p. 22) o processo de definicdo das atividades do projeto
consiste em determinar as a¢fes necessarias para cumprir cada uma das entregas descritas na
EAP do projeto. Os autores recomendam que sejam mais detalhadas as entregas cuja

importancia seja crucial para o projeto.

“Sequenciar as atividades é o processo de identificagdo e documentagdo dos relacionamentos
entre as atividades do projeto, [...] é definir a sequéncia logica do trabalho a fim de obter o

mais alto nivel de eficiéncia em face de todas as restri¢des do projeto”. (PMI®, 2013, p. 153).

“A estimativa de recursos das atividades ¢ a determinag¢do dos recursos, assim como as
quantidades de cada um que serdo usadas e quando cada um estara disponivel para realizar
todo o conjunto de atividades do projeto”. (BARCAUI et al., 2010, p. 49).

“Estimar as duracdes das atividades é o processo de estimativa do numero de periodos de
trabalho que serdo necessarios para terminar atividades especificas com 0s recursos
estimados”. (PMI®, 2013, p. 165).

“Desenvolver o cronograma é o processo de andlise de sequéncias das atividades, suas
duragdes, recursos necessarios e restricdes do cronograma” que planeja as datas da concluséo
das atividades do projeto. (PMI®, 2013, p. 172). Segundo Barcaui et al. (2010, p. 82), “o
desafio é buscar um jeito de executar as diferentes atividades de forma paralela, otimizando os

recursos existentes para que, entdo, seja possivel completar o projeto no menor prazo”.

O controle do cronograma ¢ “um processo de monitoramento continuo, envolvendo analise
das causas, seus efeitos sobre as duragdes do projeto e se 0s desvios estdo dentro das margens
estabelecidas”. (BARCAUI et al.,, 2010, p. 104). Segundo os autores, o sistema de
monitoramento de projeto engloba as atividades ciclicas de estabelecer referéncias, monitorar

desempenho, medir desempenho e empreender a¢des corretivas.

2.3 GERENCIAMENTO DE CUSTOS EM PROJETOS

“O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em planejamento,
estimativas, orcamentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que 0
projeto possa ser terminado dentro do orcamento aprovado”. (PMI®, 2013, p. 193). De acordo
com o instituto, os processos de gerenciamento de custos sdo: planejar o gerenciamento de

custos, estimar os custos, determinar o0 orcamento e controlar os custos.
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O plano de gerenciamento de custos deve fornecer um entendimento claro sobre como o0s
processos de gerenciamento de custos irdo ocorrer ao longo do projeto. Ele define “[...] os
critérios para planejar, estimar, orgar ¢ controlar os custos do projeto”. (BARBOSA et al.,

2011, p. 28 € 29).

A estimativa de custos € responsadvel por levantar o custo dos recursos para executar 0S
pacotes do trabalho do projeto. Ela forma a linha de base de custos do projeto e sua preciséo
esta relacionada com a quantidade e qualidade das informacdes disponiveis no momento da
estimativa. Conforme o projeto é desenvolvido a estimativa de custos torna-se mais detalhada.
(BARBOSA et al., 2011, p. 48 a 50).

De acordo com o PMI® (2013, p. 208), o processo de desenvolvimento do orgamento agrega
0s custos estimados das atividades e pacotes de trabalho necessarias para execucao do projeto,
gue tem como resultado a linha de base de custos do projeto. Segundo Barbosa et al. (2011, p.

96), 0 orcamento deve evidenciar a apropriacdo dos custos na linha do tempo do projeto.

“Controlar os custos € o processo de monitoramento do andamento do projeto para
atualizacdo no seu orcamento e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base de
custos”. (PMI®, 2013, p. 215). Segundo Barbosa et al. (2011, p. 112), “o controle de custos do
projeto € importante para que possamos garantir que estamos executando corretamente o
or¢amento”. Ainda de acordo com os autores, 0 processo de acompanhamento do desempenho
do controle de custos corresponde as etapas de registrar o desempenho atual, calcular a
variacdo ou desvio, estimar o desempenho futuro e tomar uma acao de acordo com a causa e

tamanho do desvio.

2.4 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE EM PROJETOS

De acordo com o PMI® (2013, p. 227), o gerenciamento da qualidade do projeto consiste em
determinar “as politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o
projeto satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido” e “garantir que 0s requisitos
do projeto, incluindo os requisitos do produto, sejam cumpridos e validados”. Ainda de
acordo com o instituto, o gerenciamento da qualidade engloba os processos de planejar o
gerenciamento da qualidade, realizar a garantia da qualidade e realizar o controle da

qualidade.
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“Planejar o gerenciamento da qualidade é o processo de identificacdo dos requisitos e/ou
padrdes de qualidade do projeto e suas entregas, e de documentacdo de como o projeto
demonstrara conformidade com os relevantes requisitos e/ou padrées de qualidade”. (PMI®,

2013, p. 231). O resultado deste processo € o plano de gerenciamento de qualidade.

Segundo Marshall Junior et al. (2010, p. 182) a garantia da qualidade “envolve a defini¢do de
um sistema de processos e seus controles que levam a confiabilidade da producéo,
envolvendo recursos humanos e abordando a qualidade desde a fase de concepcdo do
produto”. De acordo com os autores, a garantia da qualidade esta relacionada com a atividade
de auditoria, que analisa os processos envolvidos no projeto e avalia se estdo de acordo com
as metas definidas no plano de gerenciamento de qualidade.

“Controlar a qualidade é o processo de monitoramento e registro dos resultados da execucao
das atividades de qualidade para avaliar o desempenho e recomendar as mudancas
necessarias”. (PMI®, 2013, p. 248). De acordo com Marshall Junior et al. (2010, p. 186) o
resultado do controle de qualidade ¢ “um conjunto de recomendagdes de acdes corretivas e

preventivas, atualizando-se o plano de gerenciamento do projeto”.

2.5 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS EM PROJETOS

“O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os processos que organizam,
gerenciam e guiam a equipe do projeto”. Os recursos humanos correspondem a equipe do
projeto necesséria para a execucdo das diferentes etapas do projeto. Os processos de
gerenciamento de recursos humanos sdo: desenvolver o plano de recursos humanos do
projeto, mobilizar a equipe do projeto, desenvolver a equipe do projeto e gerenciar a equipe
do projeto. (PMI®, 2013, p. 255).

Segundo RAJ et al. (2010, p. 52), o plano de gerenciamento de recursos humanos em projetos
“pode incluir informag¢des de como e quando os membros da equipe do projeto serdo
contratados ou mobilizados, critérios para sua liberacdo do projeto, identificacdo das

necessidades de treinamento, planos de reconhecimento e premiagao”.

“Mobilizar a equipe do projeto é o processo de confirmagdo da disponibilidade dos recursos
humanos e obtencdo da equipe necessaria para terminar as atividades do projeto”. (PMI®,
2013, p. 267). Segundo o instituto, a selecdo dos membros que irdo compor a equipe do

projeto podera ocorrer por pré-designacdo, quando os membros sdo selecionados com
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antecedéncia; por negociacdo com outras areas e ainda por contratacdo; a equipe poderd

trabalhar no mesmo ambiente fisico ou ainda através de meios virtuais.

Segundo o PMI® (2013, p. 273), “desenvolver a equipe do projeto é o processo de melhoria de
competéncias, da interacdo da equipe e do ambiente global da equipe para aprimorar o
desempenho do projeto”. Raj et al. (2010, p. 105) defende que apés identificadas as lacunas
de conhecimento e habilidades necessarias para cada membro da equipe, deve-se avaliar a
urgéncia, disponibilidade de recurso financeiro e o qudao permanente essa habilidade devera
ser para o desenvolvimento do projeto. Em virtude dessas caracteristicas devera ser

selecionado plano de desenvolvimento adequado para os membros da equipe.

“Gerenciar a equipe do projeto é o processo de acompanhar o desempenho dos membros da
equipe, fornecer feedback, resolver problemas e gerenciar mudancas para otimizar o
desempenho do projeto”. (PMI®, 2013, p. 279). E colocar o plano de gerenciamento de

recursos humanos em acéo.

2.6 GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES EM PROJETOS

O gerenciamento das comunicagdes do projeto, segundo o Segundo o PMI® (2013, p. 287),
“inclui 0s processos necessarios para assegurar que as informacdes do projeto sejam
planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas,
controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e apropriada”. De
acordo com o instituto, os processos de gerenciamento das comunicagdes em projetos sdo:
planejar o gerenciamento das comunicagGes, gerenciar as comunicagdes e controlar as

comunicagoes.

O plano de comunicacOes, resultado do processo de planejar as comunicagdes, estabelece
diretrizes para garantir que cada parte interessada receba as informacbes que lhe sdo
importantes e interessantes. Os propdsitos do plano de comunicagdo sdo: “[...] apontar e
identificar problemas potenciais, [...] facilitar a tomada de decisdo e controle de mudancas,
oferecer um processo especifico para feedback e resolucéo de conflitos, melhorar e facilitar o
trabalho da equipe”. Ele deve conter qual informacdo deve ser compartilnada com qual parte
interessada, seu proposito, o0 método de compartilhamento e a frequéncia da comunicacéo.
(CHAVES et al., 2010, p. 52 e 53).
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Segundo Chaves et al. (2010, p. 35), “o gerenciamento das comunicacdes estabelece, realiza,
monitora e controla o fluxo de informag¢des durante todo o ciclo de vida dos projetos”. De
acordo com o PMI® (2013, p. 298), gerenciar as comunica¢des ndo inclui somente a
distribuicdo correta das informacdes para as partes interessadas, também leva em conta o

recebimento e compreensdo da mensagem.

O processo de controle das comunicaces tem o objetivo de acompanhar o desempenho do
projeto ao longo de todo o seu ciclo de vida, garantindo que “as necessidades de informacao

das partes interessadas do projeto sejam atendidas”. (PMI®, 2013, p. 303).

2.7 GERENCIAMENTO DOS RISCOS EM PROJETOS

“Gerenciamento de riscos consiste em identificar as possiveis incertezas e tentar controla-las,
[...] envolve a tomada de decisbes em ambiente incerto, complexo e dinamico”. O
gerenciamento de riscos deve ser realizado no momento inicial de planejamento do projeto e
devera responder o questionamento sobre o0 momento “go/ no-go” do projeto, ou seja, realizar

ou ndo o projeto. (SALLES JUNIOR et al., 2010, p.25, 27 e 37).

Segundo o PMI® (2013, p. 309), “os objetivos do gerenciamento dos riscos do projeto s&o
aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o
impacto dos eventos negativos no projeto”. Ainda de acordo com o instituto, os processos de
gerenciamento de riscos séo: planejar o gerenciamento de riscos, identificar os riscos, realizar
a analise qualitativa dos riscos, realizar a analise quantitativa dos riscos, planejar as respostas

a0s riscos e controlar os riscos.

O planejamento do gerenciamento de riscos € “uma breve reflexao inicial sobre como iremos
lidar com os riscos do projeto ao longo de sua concepgdo e desenvolvimento”. (SALLES
JUNIOR et al., 2010, p.35). O produto deste processo € o plano de gerenciamento de riscos do

projeto.

De acordo com o PMI® (2013, p. 319), o processo de identificar os riscos corresponde ao
processo de “determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto e de documentacéo de suas
caracteristicas. O principal beneficio desse processo é a documentagao dos riscos existentes e
o0 conhecimento e a capacidade que ele fornece a equipe do projeto de antecipar os eventos”.
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“A analise qualitativa oferece beneficios consideraveis no entendimento e de incertezas
futuras”. Esta analise é realizada através da multiplicacdo da probabilidade e impacto de cada
risco, com suas escalas definidas pela organizacéo, e fornece uma avaliacao geral de seu peso
(alto, médio ou baixo). (SALLES JUNIOR et al., 2010, p. 67 a 76).

O processo de analise quantitativa dos riscos “é 0 processo de analisar numericamente o efeito
dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto [...] para respaldar a tomada de
decisBes, a fim de reduzir o grau de incerteza dos projetos”. (PMI®, 2013, p. 333). Segundo
Salles Junior et al. (2010, p. 90), “o nivel de informagdes que obtemos ao utilizar a
quantificacdo nos permite tomar melhores decisdes do que quando usamos somente a

qualificacéo”.

De acordo com Salles Junior et al. (2010, p. 109), “o planejamento de respostas aos riscos &
um processo que visa a elaboracdo de um plano de a¢des voltadas para o aproveitamento das

oportunidades, bem como para a reducdo das ameagcas aos objetivos do projeto”.

O processo de controle dos riscos consiste no “processo de implementacdo de planos de
respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos riscos
residuais, identificacdo de novos riscos e avaliacdo da eficacia do processo de riscos durante
todo o projeto”. (PMI®, 2013, p. 349).

2.8 GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES EM PROJETOS

“O gerenciamento das aquisi¢des do projeto inclui os processos necessarios para comprar ou
adquirir produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto. A organizagao pode ser
tanto o comprador quanto 0 vendedor dos produtos, servigos ou resultados de um projeto”.
(PMI®, 2013, p. 355). Segundo Xavier et al. (2010, p. 24), “o objetivo do gerenciamento de
aquisicbes é propiciar a construgdo e a manutencdo de relagdes comerciais solidas e
equilibradas entre cliente e fornecedor, de forma que o projeto possa ser finalizado a

contento”.

Segundo o PMI® (2013, p. 355), 0s processos de gerenciamento das aquisicdes em projetos
sdo: planejar o gerenciamento das aquisi¢Oes, conduzir as aquisigdes, controlar as aquisi¢des e

encerrar as aquisicoes.
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Planejar o gerenciamento das aquisi¢des é o processo de documentagdo
das decisdes de compras do projeto, especificando a abordagem e identificando
fornecedores em potencial. O principal beneficio deste processo é que ele
determina se deve-se adquirir ou ndo apoio externo e, se for o caso, o que
adquirir, como fazer a aquisi¢do, a quantidade necessaria, e quando efetuar a
aquisicdo. (PMI®, 2013, p. 358).

De acordo com Xavier et al. (2010, p. 31), na condugdo das aquisi¢des “é conduzido o
processo de negociacdo do contrato, que objetiva a adequacdo dos termos e condicBes do
instrumento contratual a ser assinado”. Segundo o PMI® (2013, p. 371), “o principal beneficio
desse processo € prover o alinhamento das expectativas internas e externas das partes

interessadas através de acordos estabelecidos”.

“Controlar as aquisicdes é o processo de gerenciamento das relacbes de aquisicdes,
monitoramento do desempenho do contrato e realizagdes de mudancas e corre¢des nos

contratos, conforme necessario”. (PMI®, 2013, p. 379).

Segundo Xavier et al. (2010, p. 34), o processo de encerramento das aquisigdes “envolve as
providéncias, sejam administrativas ou legais, necessarias para a desmobilizacdo das
atividades pelos fornecedores e aceitacdo dos produtos e servi¢os constantes no escopo, por

parte dos clientes”.

2.9 GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS EM PROJETOS

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui os processos
exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou organizagdes que podem
impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes
interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias de
gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das partes interessadas

nas decisdes e execucdo do projeto. (PMI®, 2013, p. 391).

De acordo com o PMI® (2013, p. 391), os processos do gerenciamento das partes interessadas
sdo: identificar as partes interessadas, planejar o gerenciamento das partes interessadas,
gerenciar o engajamento das partes interessadas e controlar o engajamento das partes

interessadas.
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O processo de identificagdo das partes interessadas do projeto aponta aqueles que influenciam
e sdo influenciados pelo projeto. Podem ser diretamente ligados com o projeto e a
organizacdo, como por exemplo: equipe do projeto, clientes, alta administracdo, gerentes
funcionais, patrocinador do projeto; e podem ser externos a organizagdo como publico e
imprensa, fornecedores, agéncias ambientais, etc. Devem ser mapeados aspectos como a
importancia e influéncia da parte interessada, suas determinagcdes e motivacdes, sejam elas
pré ou contra o projeto, prioridades e previsdo de comportamento. (CHAVES et al., 2010, p.
41 a 48).

O plano de gerenciamento das partes interessadas promove “estratégias apropriadas de
gerenciamento para envolver as partes interessadas de maneira eficaz no decorrer de todo o
ciclo de vida do projeto, com base na analise das suas necessidades, interesses, e impacto
potencial no éxito do projeto”. (PMI®, 2013, p. 399).

Através do mapeamento das partes interessadas, deve-se promover o engajamento adequado
de cada uma, aumentando o apoio das que sdo favoraveis e reduzindo a resisténcia das que
ndo sdo favoraveis a implantacdo do projeto. E importante que se faca o monitoramento do
engajamento das partes interessadas, para que se avalie o relacionamento de cada parte
interessada ao longo da evolucédo do projeto, realizando a manutencdo das relacfes através de

acompanhamento e, quando necessario, ajuste de estratégias. (PMI®, 2013, p. 404 e 409).

2.10 GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO EM PROJETOS

O gerenciamento da integragdo do projeto inclui os processos e
atividades para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os Varios
processos e atividades dentro dos grupos de processos de gerenciamento do
projeto. No contexto de gerenciamento de projetos, integracdo inclui
caracteristicas de unificacdo, consolidacdo, comunicacdo e acdes integradoras
gue sdo essenciais para a execucao controlada do projeto até a sua conclusao, a
fim de gerenciar com sucesso as expectativas das partes interessadas, e atender
aos requisitos. O gerenciamento da integracdo do projeto inclui fazer escolhas
sobre alocacdo de recursos, concessbes entre objetivos e alternativas
conflitantes e gerenciamento das dependéncias mutuas entre as areas de

conhecimento de gerenciamento de projetos. (PMI®, 2013, p. 63).
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Segundo Valle et al (2010, p. 98) a principal atividade do gerente de projetos é a integracdo
do projeto. “[...] Em um primeiro instante o gerente tera como fungdo a decomposi¢do do
projeto em partes, e em seguida devera reagrupar essas partes para concluir o projeto. Essa
caracteristica deixa claro o papel de integrador desempenhado pelo gerente de projeto”.
(VALLE et al., 2010, p. 102).

De acordo com o PMI® (2013, p. 63), os processos do gerenciamento da integracdo em
projetos sdo: desenvolver o termo de abertura do projeto, desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto, orientar e gerenciar o trabalho do projeto, monitorar e controlar o

trabalho do projeto, realizar o controle integrado de mudancgas e encerrar o projeto ou fase.

O termo de abertura de um projeto ¢ “um documento interno da organizacdo que autoriza
formalmente o inicio de um projeto [...] e consolida informacdes-chave para suporte a decisdo
sob niveis mais elevados de incerteza que caracterizam o inicio dos projetos”. (SOTILLE et
al., 2010, p. 42).

Segundo Valle et al. (2010, p. 82) desenvolver o plano de gerenciamento do projeto “é o
processo de registro das atividades necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar
todos os planos na principal fonte de informacGes de como o projeto serd planejado,

executado, monitorado, controlado e encerrado”.

“Orientar e gerenciar o trabalho do projeto é o processo de lideranca e realizacdo do trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto e implementacdo das mudancgas aprovadas
para atingir os objetivos do mesmo”. (PMI®, 2013, p. 79).

Monitorar e controlar o trabalho do projeto “é o processo responsavel pela obtencdo de
informacdes sobre o desempenho do projeto, incluindo o monitoramento de riscos, e a
publicacdo de relatorios gerenciais em relacdo a escopo, cronograma, Custos, recursos,
qualidade e risco”. (VALLE et al., 2010, p. 87). Segundo o PMI® (2013, p. 91) dentre os
ativos de processos organizacionais que podem influenciar neste processo encontra-se o banco

de dados de ligdes aprendidas.

De acordo com Valle et al. (2010, p. 88) realizar o controle integrado de mudangas “¢ o
processo responsavel pelo controle dos fatores geradores de mudanca no projeto, de forma
que qualquer mudanca seja realizada para melhorar o projeto”. Segundo o PMI® (2013, p. 94)

o processo permite “[...] que as mudancas documentadas no a@mbito do projeto sejam
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consideradas de forma integrada, reduzindo os riscos do projeto que frequentemente resultam
das mudancas feitas sem levar em consideracéo os objetivos ou planos gerais do projeto”

Encerrar o projeto ou fase é o processo de finalizacdo de todas as
atividades de todos os grupos de processos de gerenciamento do projeto para
encerrar formalmente o projeto ou a fase. O principal beneficio deste processo
é o fornecimento de li¢bes aprendidas, o encerramento formal do trabalho do
projeto e a liberacdo dos recursos organizacionais para utilizagdo em novos
empreendimentos. (PMI®, 2013, p. 100).

No Anexo A encontra-se o fluxo simplificado de processos do Guia PMBOK® 52 edi¢do em
Portugués desenvolvido pelo Ricardo Vargas. Nele é possivel verificar a integracdo entre os

processos de gerenciamento de um projeto.
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3. MELHORES PRATICAS EM LICOES APRENDIDAS

“Uma questao interessante que advém do estudo da histéria dos projetos: por que alguém
sofreria por meio dos erros e desapontamentos se isso pudesse ser evitado”? (VALLE et al.,
2010, p. 27).

De acordo com o glossario do Guia PMBOK® (PMI®, 2013, p. 550) o conceito de licdes
aprendidas corresponde ao “conhecimento adquirido durante um projeto que mostra como 0s
eventos foram abordados ou devem ser abordados no futuro, com o objetivo de melhorar o

desempenho futuro”.

As licbes aprendidas de um projeto fazem parte da gestdo de conhecimento da empresa na
qual o projeto esté inserido. Segundo Ferenhof, Forcellini e Varvakis (2013) “sob o olhar da
gestdo de conhecimento, toda e qualquer experiéncia é conhecimento. E este deve explicitado,

compartilhado e disseminado para agregar valor as pessoas ¢ organizagdes”.

O registro de ligdes aprendidas de um projeto permite “[...] a criagdo de uma base de
conhecimento, e, dessa forma, documentando uma série de fatores que podem levar ao

fracasso ou ao sucesso dos projetos”. (VALLE et al., 2010, p. 57).

“Saber o que deu certo nos projetos € procurar replicar esses acertos em outros projetos, ou
saber o que falhou em determinados projetos e procurar evitar a ocorréncia dos mesmos erros,
tem uma ligacdo intima com gestdo de conhecimento e benchmarking interno. (TERRIBILI
FILHO e GODZIKOWSKI, 2015, p. 27).

A gestao do conhecimento ¢ uma estratégia empresarial que “converte 0s bens intelectuais das
organizagOes — tanto informagOes quanto talentos dos membros — em maior produtividade,
novo valor e aumento da competitividade”. (PONCHIROLLI e PEREIRA FILHO, 2005).
Segundo os autores, a gestdo do conhecimento coorporativo gera valor para a organizagdo
através de bens intangiveis e valoriza o capital humano. Ela deve seguir o tripé infraestrutura,
pessoas e tecnologia, ou seja, deve ser implantada em um ambiente propicio a gestdo de
conhecimento, com pessoas que buscam o aprendizado constante e sdo incentivadas a
criatividade e ao compartilhamento de conhecimentos dentro da organizagéo; devendo existir

um suporte e gerenciamento eletrdnico e fisico dos documentos.

Benchmarking interno significa fazer o processo de benchmarking dentro da organizagdo em

que se atua. Segundo Valle et al. (2010, p. 27 e 28) “mesmo em nossos proprios projetos,
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temos que evitar o habito de nos escondermos dos problemas ou falhas. Devemos aproveitar a
oportunidade para aprender algo”. Segundo os autores, utilizar as proprias experiéncias como
processo de aprendizado cria “um ambiente no qual as falhas sdo discutidas e analisadas, em

vez de negadas e escondidas”.

De acordo com o glosséario do Guia PMBOK® (PMI®, 2013, p. 531) a base de conhecimento
de ligdes aprendidas ¢ “‘um repositdrio de informagdes histéricas e licdes aprendidas sobre o0s
resultados de decisdes de selecdo de projetos anteriores e do desempenho de projetos
anteriores”. Para Terribili Filho e Godzikowski (2015, p. 38) a base de conhecimento de
lices aprendidas contempla, além das informagdes historicas, as informagdes atuais em
relacdo a gerenciamento de projetos. Segundo os autores as informagdes histérias e atuais que

podem ser mencionadas encontram-se na figura 3.1.

Informacgbes Atuais Informagdes Histdricas

Documentagdo de projetos encerrados ou
com fases encerradas. Ex: contratos,
cronogramas, planos de gerenciamento de
riscos, planos de comunicacao, atas de
reunides, aceites formais, relatorio de

Normas, politicas,
procedimentos, processos,
metodologias e modelos

status ou de progresso, entre outros.
Bancos de dados de informaces histéricas
e ligdes aprendidas. Ex: processos de
selec¢do de projetos, desempenho dos
projetos, indicadores, informacdes de
atividades no projeto, solucdes de

Banco de dados de apoio. Ex:
custos de mao de obra, taxa de
conversdo de moeda,

ou em execucgdo)

informacdes de mercado, etc. .
problemas e erros, registro de causas de

Projetos Especificos (encerrados ou em
andamento). Suporte aos projetos (em
planejamento ou em execugdo)

Suporte aos projetos (em planejamento

problemas e erros, etc.

Figura 3.1 Base de conhecimento de licdes aprendidas

Fonte: adaptado de TERRIBILI FILHO e GODZIKOWSKI, 2015, p. 39

De acordo com Terribili Filho e Godzikowski (2015, p.40 e 41), as li¢des aprendidas sdo
utilizadas para correcdo e melhoria de processos e procedimentos, apoio ao planejamento,

criacdo de listas de verificacdo e auxilio na solucéo de problemas pontuais.
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Outros autores indicam o porqué do uso das licdes aprendidas:

[...]Ja retencdo sisteméatica de experiéncias em projetos permite a
empresa comparar seus diversos projetos mais sistematicamente e documentar
0 seu mecanismo mais eficaz de resolugdo de problemas. Além disso, a
documentacdo sistematica de percalcos, erros ou potenciais armadilhas, ajuda a
reduzir os riscos do projeto. Em uma perspectiva de longo prazo, a
aprendizagem sistematica permite que a empresa desenvolva competéncias em
projeto que, levam a uma vantagem competitiva sustentavel. (SCHINDLER E
EPPLER?, 2003 apud FERENHOF; FORCELLINI; VARVAKIS, 2013).

“Embora o aprendizado das melhores praticas em muito facilite o entendimento da ciéncia de
gerenciamento de projetos, olhar para o passado e resgatar experiéncias malsucedidas também
pode ser muito importante para os projetos futuros”. (VALLE, et al., 2010, p. 57).

As licbes aprendidas constituem um dos resultados mais importantes do
projeto, por serem o0 meio da organizagdo capturar o conhecimento
desenvolvido durante a execugdo do projeto. Se as informacdes sobre o0s
problemas, os erros e acertos cometidos no projeto ndo forem materializados
em documentos e analisados pela organizagdo, o conhecimento se perde e a
organizacdo ndo se aprimora, repetindo os erros do passado. (XAVIER et al.,
2009, p. 150).

3.1 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE LICOES APRENDIDAS

“Cada organizacdo deve ter uma politica propria para acesso e divulgagdo das licdes
aprendidas. Em geral, essa é uma responsabilidade do PMO (escritério de projetos), pois
define os processos de captura, registro, acesso e divulgagdo das informac6es”. (TERRIBILI
FILHO e GODZIKOWSKI, 2015, p. 41).

“O momento de encerramento € ideal para registrar licdes aprendidas para que a organizagao
continue num processo de melhoria continua, reforcando experiéncias de sucesso e deixando
Seus processos mais robustos para evitar a repeticéo de erros cometidos no projeto”. (VALLE
etal., 2010, p. 111).

2 Schindler M., Eppler M. J. Harvesting project knowledge: a review of project learning methods and success

factors International Journal of Project Management, v. 21, p. 219-228, 2003.
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Terribili Filho e Godzikowski (2015, p. 41 e 42) defendem que se o registro das licOes
aprendidas for deixado para o fim do projeto ou fase a captura das licbes aprendidas, muitas
licbes valiosas para o projeto podem ser esquecidas e os profissionais envolvidos podem néo
estar mais alocados no projeto ou até mesmo nao estar mais envolvidos com as organizagoes.
Os autores evidenciam que obrigatoriamente, ao final de uma fase ou projeto, sejam
registradas as licdes aprendidas em um processo formal, de modo estruturado, porém,
recomendam também o registro ao longo do projeto, “para evitar uma rapida perda de
memoria”. Os autores também afirmam que “outras fontes de captura de licdes aprendidas sdo
as auditorias e as revisfes de qualidade em projetos, quando as boas praticas identificadas
nesses processos podem ser compartilhadas na organizacgéo”.

De acordo com o glossario do Guia PMBOK® (PMI®, 2013, p. 549) as informagcdes historicas
de um projeto sdo “documentos e dados sobre projetos anteriores que incluem arquivos de

projetos, registros, correspondéncias, contratos encerrados e projetos encerrados”.

Terribili Filho e Godzikowski (2015, p. 42 e 43) afirmam que ap6s o arquivamento de um
projeto, a busca por suas informacdes pode trabalhosa. Portanto, os autores recomendam uma
elaboracdo de uma sintese final onde os principais pontos de registro sdo: “identificacdo do
projeto; acBes preventivas, corretivas e controles; riscos e resposta aos riscos; técnicas que

funcionaram com sucesso; indicadores e fatores de sucesso”.

As ligdes aprendidas ndo devem ser divulgadas, pois pode saturar 0 processo de comunicagéo,
e sim disponibilizadas para consulta. A comunicagcdo deve reforcar “a importancia de se
realizar os registros das licGes aprendidas na base de conhecimento, e também estimular que
as consultas sempre sejam realizadas nas etapas de planejamento de um projeto ou quando for
conveniente a busca de solugdo para um problema especifico”. (TERRIBILI FILHO e

GODZIKOWSKI, 2015, p. 44).

O contetdo a ser divulgado no registro de licbes aprendidas pode variar de acordo com a
estratégia da empresa. Terribili Filho e Godzikowski (2015, p. 45) sugerem o0 seguinte
contedido no registro de uma ligdo aprendida:

e Titulo da licdo aprendida;
e Data do registro;
e Autor do registro;

e Avaliador/aprovador;
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Sensibilidade da informacdo (P=publica; G=gerencial;
E=executiva);

Nome do projeto;

Gerente do projeto;

Nome(s) do(s) profissional(is) diretamente envolvido(s) na
licdo aprendida;

O que deu certo?

Como aplicar em outros projetos?

O que deu errado? (problema, impacto, causa-raiz e solucao);
Como evitar novas ocorréncias?

Ac0es (preventivas e corretivas) que merecem registro;
Recomendac®es para projetos similares;

Palavras-chave.
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4. PROJETOS DE CONDOMINIOS RESIDENCIAIS HORIZONTAIS COM

CONTENCAO DE SOLO

4.1 CONDOMINIOS RESIDENCIAIS HORIZONTAIS

Segundo a Coordenacdo da Regido Metropolitana de Curitiba, condominio ¢ “o conjunto de
duas ou mais unidades, com um ou mais pavimentos, construidos sob a forma de unidades
isoladas entre si, destinadas a fins residenciais ou ndo residenciais, constituindo cada unidade,

propriedade autbnoma, sujeita as limitagdes da Lei”.

Os condominios horizontais fechados podem ser definidos como um
conjunto de moradias horizontais, sob forma de residéncias unifamiliares,
podendo ou ndo haver comércio e servi¢os em suas mediacOes, acesso restrito e
privado de seus moradores. Possuem como caracteristica fisico-espacial a
presenca de barreiras fisicas que os rodeiam, além de acesso unico e restrito
passivel de autorizagdo prévia, com sistema de seguranca pessoal e eletronico,
e seus moradores sdo expostos a regras de convivio social. (BARROS, 2012, p.

19).
De acordo com a Coordenacdo da Regido Metropolitana de Curitiba, embora os condominios
ndo sejam considerados juridicamente como parcelamento de solo, € interessante que sejam
harmonizados com o planejamento urbano municipal, pois “pode resultar em sérios problemas
para 0 municipio e para os compradores, tais como a perda de continuidade da malha urbana”.
Ainda de acordo com a entidade, os projetos de condominios devem atender ao contetdo da
Lei Federal 4.591/64 e ao contetido da Lei Municipal do municipio onde o condominio estara

localizado, quando houver.

“Estima-se que atualmente mais de um milhdo de brasileiros estejam morando em
condominios fechados. Em Curitiba e regido metropolitana, eles sdo mais de duzentos,
somados 0s menos populosos e as minicidades”. (CZELUSNIAK, 2015). A autora ainda
afirma que o atrativo pelos condominios vai além dos servigos de lazer e contato com a
natureza, ele estd relacionado com a seguranca que os condominios fechados oferecem aos

moradores.

O processo de execucdo de um condominio horizontal residencial na Empresa XPTO,
incorporadora de loteamentos e condominios horizontais, considerando que o projeto de

implantacdo do condominio e os projetos complementares de execugdo ja tenham sido
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desenvolvidos e aprovados em todos os 6rgdos necessarios, pode ser apresentado de maneira
simplificada através das seguintes atividades: levantamento topogréafico cadastral da &rea
escolhida, mobilizacdo de pessoal e maquinario, limpeza do terreno, instalacdo do canteiro de
obras, ligacdo proviséria de agua e esgoto, ligacdo proviséria de energia elétrica, cercamento
da &rea com tapume, execucao das obras de terraplenagem, execucao das obras de drenagem,
execucao das obras de saneamento (&dgua e esgoto), execucdo da pavimentagdo, execugdo da
energia elétrica, execucdo da iluminacdo publica, execucdo das construcdes (portaria, saldo de

festas, quadras, espacos de recreacdo, etc.), execucdo do muro e entrega da obra.

Na obra do Condominio A a empresa XPTO realizou as atividades de drenagem,
pavimentacdo e contencao de solo tipo Terramesh® Grid, servico este que € complementar ao
servico de terraplenagem. O presente trabalho tem apresenta como proposta o estudo das
licbes aprendidas e melhores préaticas de projetos para as obras de contencdo de solo tipo
Terramesh® Grid, portanto, a seguir tem-se uma breve descri¢do tedrica sobre o muro de
contencado e sobre a Empresa XPTO.

4.2 PROJETOS DE TERRAPLENAGEM E CONTENCAO DE SOLO TIPO
TERRAMESH® GRID

Prata, Nobre Junior e Barroso (2005) definem terraplenagem como “o conjunto de operagdes
destinadas ao corte, carregamento, transporte, descarregamento, acabamento de superficie,
umedecimento e compactacdo de materiais em uma obra de construcdo civil, objetivando

adequar o terreno natural as especificagcdes de projeto”.

Segundo Dornelas (2013, p. 47 e 48), pode-se encontrar trés diferentes situacdes durante a

etapa de terraplenagem, a saber:

Quando a plataforma a ser executada se encontra abaixo do nivel do terreno natural. Neste
caso deve ser executado o corte do terreno, ou seja, 0 terreno deve ser escavado até atingir o

nivel previsto da plataforma;

Quando a plataforma a ser executada se encontra acima do nivel do terreno natural. Neste
caso deve ser executado o aterro do terreno, ou seja, deve-se importar o material necessario,
podendo ser do préprio empreendimento ou de outro local, o depositando e compactando até
atingir o nivel previsto da plataforma. “Por se tratar de um macigo construido, sua condi¢ao

final estara inteiramente dependente da execugdo”;
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Quando a plataforma a ser executada encontra-se parte abaixo e parte acima do terreno. Neste
caso deve-se executar o corte e o aterro do terreno a fim de se atingir o nivel previsto da

plataforma.

De acordo com o que foi apresentado, para a implantacdo de um condominio horizontal existe
a necessidade de terraplenar o terreno, ou seja, transformar o terreno através de movimentagao

de solo para que ele se adeque as especifica¢bes do projeto de implantacao.

Quando se fala em empreendimentos de conjuntos habitacionais horizontais, ganha destaque o
servico de terraplenagem, ou terraplanagem, ja que este, além de ter grande influéncia no custo de
producdo dos conjuntos residenciais, compreende alteracbes nos processos naturais de
movimentacdo de terra, geracdo e disposicdo de materiais excedentes, no caso da existéncia de
bota-fora, bem como extracdo de terra de outras regides para complementar a falta desse material
no local, no caso da necessidade de empréstimo. (INOUYE e SOUZA, 2004, p. 1).

Segundo Wolle* (1980 apud MATTOS, 2009) o termo talude é utilizado “para definir
encostas proximas a obras lineares”. Ainda de acordo com o autor, os taludes de corte séo
“taludes resultantes de algum processo de escavacdo realizados pelo homem”, e taludes de
aterro sao “taludes artificiais [...] construidos de materiais diversos”. Deve-se atentar para o
projeto e a geometria dos taludes de corte e aterro para evitar problemas de escorregamentos

dos mesmos.

O IPT (1991) afirma que existem cinco tipos de escorregamentos em taludes de corte
classificados quanto a sua principal causa: escorregamento devido a inclinagdo acentuada do
talude ndo compativel com a resisténcia dos solos; escorregamento devido a ruptura da
superficie na descontinuidade do macio de solo (solos de resisténcias diferentes ou interface
solo-rocha); escorregamento do talude devido a saturacdo do solo em relagdo a presenga de
umidade causando a reducéo da resisténcia do solo; escorregamento do talude devido a erosédo
ocasionada principalmente pelas precipitacfes; e escorregamentos em macios de talus, que

sdo solos instaveis constituidos por um material heterogéneo e poroso.

Os taludes de aterro também sofrem problemas de deslizamento, o IPT (1991) apresenta as
principais causas destes problemas, a saber: escorregamentos devidos a problemas na

fundacdo dos taludes, que formam uma sobrecarga no maci¢co em que sdo implantados e pode

3 WOLLE, C. M. Taludes naturais — mecanismos de instabilizacdo e critérios de seguranca. 1980, 345 p.
Dissertado de Mestrado, EPUSP, Sao Paulo.
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levar a ruptura do mesmo; escorregamentos devidos a ma compactacdo do aterro;
escorregamentos devidos ao represamento de dgua atras do talude de aterro, causado por falta
de drenagem ou drenagem insuficiente, gerando uma solicitacdo nao suportada pelo aterro; e
escorregamentos devidos a problemas com os sistemas de drenagem e protecdo superficial,

que provocam infiltracdo de 4gua e/ou erosdo do talude.

“A implantagdo de um loteamento em regido montanhosa requer cortes de taludes,
desmatamentos, etc. Tais acdes rompem o equilibrio natural, donde a necessidade de obras de
contencdo para evitar 0s escorregamentos e a erosdao”. (MASSAD, 2010 p.12). O terreno
natural do condominio em estudo no presente trabalho apresenta um relevo acentuado, com
alturas de aterro previsto em projeto variando de quatro a doze metros com espacgo horizontal

insuficiente para construcdo de taludes, sendo necessaria uma obra de contencéo de aterro.

De acordo com Mattos (2009), obras de contengdo de solo correspondem a “todas as
estruturas que uma vez implantadas em um talude oferecem resisténcia a movimentacdo deste
ou sua ruptura, ou ainda que reforcem uma parte do macigo, de modo que esta parte possa

resistir aos esforcos tendentes a instabilizacdo da encosta”.

Os solos, em geral, possuem elevada resisténcia a esforcos de compressdo, porém baixa
resisténcia a esforcos de tragdo. Quando uma massa de solo é carregada verticalmente, sofre
deformac0es verticais de compresséo e deformagdes laterais de expansédo (tracdo). Contudo, com
a introducdo de reforgcos no aterro, 0os movimentos laterais sdo limitados pela reduzida
deformabilidade do reforgo (rigidez). (ANANIAS, TEIXEIRA E DURAN, 2009 p. 2).

O presente trabalho contempla o estudo das licGes aprendidas em obras de terraplenagem com
contencio de solo tipo Terramesh® Grid. Esse sistema foi selecionado devido a limitacio de
espaco horizontal e as grandes alturas de aterro exigidas. Para tanto, segue sua definicéo e

método construtivo.

O sistema Terramesh® Grid é formado pelo escalonamento de caixas metélicas preenchidas

com britas, semelhante aos muros de gabides*, associadas a um reforco metalico em malha

4 “Gabides sdo envoltdrios preenchidos com pedras para aplicagdes geotécnicas, hidraulicas e de protecdo
superficial. Substituem o uso de grandes blocos, de dificil manuseio, ou de pedras soltas, que ndo garantiriam a
durabilidade e o desempenho enquanto sistema”. (LOTURCO, 2006).
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hexagonal de dupla torgdo e a um reforco do aterro com geogrelhas®, conforme figuras 4.1 e
4.2. “A aparéncia final ¢ de um muro de gabido e, como este, pode permitir o

desenvolvimento de vegetagdo na face externa”, conforme figura 4.3. (MACCAFERRI DO
BRASIL LTDA).

Tampa

Diafragma

Figura 4.1 Elementos da caixa metalica do sistema Terramesh® Grid

Fonte: ANANIAS, TEIXEIRA e DURAN, 2009, p.2

-
-
e

Caixas metilicas

Figura 4.2 Esquema do Terramesh® Grid

Fonte: Adaptado de MACCAFERRI AMERICA LATINA, 2011, p. 25

5 “Geogrelhas sio materiais geossintéticos com forma de grelha. A principal aplicagio das geogrelhas é em

reforgo de solos”. (IGS BRASIL).



40

Figura 4.3 Terramesh® System

Fonte: MACCAFERRI DO BRASIL LTDA

A combinacgéo dos elementos de gabido com as geogrelhas de reforgco possui a vantagem de
aumento da resisténcia da contencgdo de solo e é utilizada principalmente em estruturas com
altura superior a seis metros. (ANANIAS, TEIXEIRA E DURAN, 2009 p. 3).

De acordo com Ananias, Teixeira e Duran (2009, p.4), o processo construtivo do muro de

contencdo tipo Terramesh® Grid consiste nas seguintes etapas descritas abaixo.

Inicialmente deve ser realizada a limpeza do local de execu¢do do muro de contencdo e o
alinhamento frontal da secdo deve ser locado através de topografia. Apds a regularizacdo do
terreno, deve-se esticar as geogrelhas cortadas no comprimento determinado em projeto,
fixando-as com o auxilio de piquetes de madeira ou vergalhGes metalicos para evitar sua
movimentacdo durante o lancamento do aterro. E importante que o sentido de maior
resisténcia da geogrelha seja disposto perpendicular ao muro para que a estrutura resista aos

esforcos de tracéo.

Posteriormente deve-se montar as caixas metalicas conforme dimensdes previstas em projeto,
e suas arestas devem ser devidamente costuradas. Posiciona-se a caixa no local indicado e faz-
Se 0 seu escoramento com tirantes internos que tem o objetivo de reduzir as acomodacdes e
deformagdes da face frontal da caixa. Efetua-se o preenchimento manual com material
rochoso de didmetro entre 10 a 20 cm, garantindo um preenchimento uniforme com perfeito

acabamento, conforme figura 4.4.
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Figura 4.4 Detalhe de instalacdo do sistema Terramesh® Grid: fixacdo dos refor¢os, costuras

e insercdo dos tirantes durante enchimento das caixas.

Fonte: ANANIAS, TEIXEIRA e DURAN, 2009, p.4

Apdbs enchimento das caixas metalicas e adequada fixacdo das geogrelhas, deve-se lancar o
material do aterro atras da fila de caixas metélicas, sobre a geogrelha. O material deve ser
langado com cuidado para evitar a movimentagdo dos reforgos no solo e o aterro deve ser
compactado em camadas de no méaximo 25 cm. O aterro deve ter grau de compactacio®
controlado e deve atender ao que foi indicado no projeto, pois o conjunto solo compactado
juntamente com o reforco da geogrelha é o responsavel pela resisténcia do muro de
contencdo. A compactacdo do aterro é realizada em duas etapas. Na faixa localizada ha um
metro da estrutura de caixas metalicas deve ser utilizado um equipamento de compactagédo

manual; e o restante do aterro pode ser compactado com equipamentos mecanicos pesados. O

® Compactacio do solo ¢é a “operagdo por processo manual ou mecanico, destinada a reduzir o volume dos vazios
de um solo ou outro material, com a finalidade de aumentar-lhe a massa especifica, resisténcia e estabilidade”.

(DNIT, 2009). O Grau de Compactacdo do solo, GC, indica o quanto o solo foi compactado.
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processo construtivo é repetido camada a camada, até a completa conclusdo da obra. A
estrutura finalizada fica semelhante ao esquema apresentado na figura 4.5.
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Figura 4.5 Esquema da estrutura finalizada do sistema Terramesh®

Fonte: MACCAFERRI AMERICA LATINA, 2011, p. 25

Além do processo executivo apresentado pelos autores, foram recomendados na obra de
contencdo instalada no Condominio A os elementos descritos abaixo:

e Colocacdo de geotéxtil” atras de toda a estrutura do muro de contencéo para drenar a
agua proveniente do solo atras do muro de contencdo;
e Execucdo de uma base drenante em rocha, semelhante a utilizada no preenchimento

das caixas metalicas, envelopada em geotéxtil ao longo de toda a estrutura do muro,

7 “Geotéxteis sdo mantas continuas de fibras ou filamentos, tecidos, ndo tecidos, tricotados ou costurados. As
mantas sdo flexiveis e permeaveis. Geotéxteis sdo usados para aplicacdes de separacdo, protecdo, filtracdo,
drenagem, reforgo e controle de erosdes”. (IGS BRASIL).
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responsavel por retirar a umidade do solo presente no muro de contengdo e a umidade
drenada pelo geotéxtil atrds da estrutura de contengéo;
e Execucdo de drenos em rocha, semelhante a utilizada na base drenante, envelopada em

geotéxtil, com o objetivo de escoar a &gua drenada do muro e destinar até o corrego.

Existem diversas vantagens no uso da estrutura de contencdo de solo tipo Terramesh® Grid de

acordo com Ananias, Teixeira e Duran (2009, p.2), descritas abaixo.

O uso de materiais e do solo local, a possibilidade de execucdo de
taludes mais ingremes, a facilidade de execucdo de obras em locais de dificil
acesso, 0 apoio sobre solo natural e ndo necessidade de execucdo de fundacGes
especificas sdo algumas importantes caracteristicas dos solos reforcados e,
tratando especialmente da técnica Terramesh®, somam-se a estas outra série de

vantagens que as torna Unicas:

* Permeabilidade do paramento frontal garantindo a eficiéncia de

drenagem do aterro contido;

* Versatilidade que permite a construgdo de estruturas com paramento

frontal vertical, inclinado ou em degraus;

* Redug¢do do impacto ambiental onde ¢ possivel, mesmo com
paramento em pedras, inserir vegetagdes que possam harmonizar e reduzir 0s
efeitos agressivos das intervengdes; * Seguranca estrutural em caso de incéndio
nas proximidades mesmo os reforgos sintéticos ficam protegidos pelo

paramento em malha metélica;

* Simplicidade construtiva que permite a execucao da estrutura de facil

controle e em locais de dificil acesso;

» Uso do solo local que reduz a exploracdo de material de jazidas

distantes e o custo da operacdo de transporte e controle;

* Reducdo consideravel do tempo de construgdo da obra.

4.3 EMPRESA XPTO

A Empresa XPTO, no mercado da incorporacdo imobiliaria hd 13 anos, € especializada em
loteamentos imobilidrios residenciais e comerciais, e possui equipe com experiéncia e

conhecimento na avaliacdo das potencialidades do mercado e aprovacdo de empreendimentos.
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Com atuacdo nos estados de S&o Paulo e Parand possui mais de vinte loteamentos com

solugdes que priorizam planejamento e meio ambiente, com mais de oito mil lotes entregues.
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5. PROJETOS DE CONDOMINIOS RESIDENCIAIS HORIZONTAIS COM AS

MELHORES PRATICAS DE GESTAO DE LICOES APRENDIDAS

A seguir consta uma descri¢cdo do Condominio A e das obras executadas pela Empresa XPTO.
A descricdo das obras de terraplenagem com muro de contencdo de solo tipo Terramesh®
Grid que sdo apresentadas e as licdes aprendidas observadas ao longo da analise “p6s-morte”
do Condominio A foram baseadas no modelo de apresentacédo das licGes aprendidas utilizadas
por Terribili Filho e Godzikowski (2015, p.49 a 219).

O terreno onde o Condominio A foi implantado contempla a existéncia de um corrego que
divide a area em duas partes. Portanto, 0 Condominio A, com 120.883 m?, possui 191 lotes,
estd localizado na regido metropolitana de Curitiba e € composto por duas portarias. Em
ambas as portarias 0s servigos necessarios para a conclusdo das obras sdo semelhantes e
podem ser divididos em servigos preliminares, obras de infraestrutura e construcéo das obras
civis. Para fins didaticos o Condominio A foi dividido em duas partes, Condominio Al que
corresponde a area que possui acesso pela Portaria 01 e Condominio A2 que corresponde a
area que possui acesso pela Portaria 02. Na figura 5.1 encontra-se o0 projeto urbanistico de
implantagdo do Condominio A.
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Figura 5.1 Projeto urbanistico do Condominio A com subdivisdo entre Condominio Al e
Condominio A2.

Fonte: adaptado de EMPRESA XPTO, 2009

Os servigos preliminares podem ser definidos brevemente como 0s servicos iniciais para a
execucdo da obra, e na realidade do Condominio A, podem ser descritos como 0s seguintes
servicos: levantamento cadastral da obra através de topografia, limpeza de terreno, instalacdo
do canteiro de obras, ligacdo proviséria de dgua e energia elétrica e instalacdo do tapume ao

redor da obra.
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As obras de infraestrutura, considerando as necessidades do Condominio A, consistem na
execucdo dos servicos de terraplenagem, drenagem, rede de &gua, rede de esgoto,

pavimentacao, rede de energia elétrica, iluminacdo publica e paisagismo.

As obras de construcéo civil no Condominio A correspondem a execucao da guarita, saldo de
festas, quadras poliesportivas e obras de apoio, muro de fechamento do condominio, grade e

portdo frontal ao condominio.

Para execucdo dos servigos acima mencionados foram contratadas diferentes empresas. A
empresa XPTO foi contratada para a execucao do servico de terraplenagem do Condominio
Al e Condominio A2 e execucdo da drenagem e pavimentacdo do Condominio Al. No
presente trabalho serdo abordadas as obras de contengdo de solo necessarias nos condominios
Al e A2, executadas durante a etapa de terraplenagem. Para tanto, segue uma descricdo

detalhada desses servigos ao longo de sua execucao.

Inicialmente, existem duas informagdes sobre o terreno que sdo muito importantes e devem
ser exploradas. Primeiramente, os condominios Al e A2 possuem caracteristicas topograficas
diferentes. O Condominio Al estd localizado numa area mais plana do terreno natural
enguanto que o Condominio A2 esta localizado numa area de terreno mais acentuado, ou seja,
com variacdo do relevo. Em segundo lugar, existe um curso d’agua com menos de 10 metros
de largura que divide o terreno de implantacdo do condominio em duas partes. De acordo com
Brasil (2012) deve-se deixar uma distancia de 30 metros de faixa de area de preservagdo
permanente (APP) para cada um dos lados do corrego. Na figura 5.2 encontra-se o projeto de
terraplenagem que indica através de diferentes escalas cromaticas a movimentacdo de solo

necessaria para a execucao do condominio.
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Figura 5.2 Projeto de terraplenagem com indicacdo de movimentagdo de terra (corte e aterro).

Fonte: adaptado de EMPRESA XPTO, 2010
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O Condominio A1, por ser implantado em uma area mais plana do terreno, conforme a figura
5.2, possui uma movimentagcdo menor de terra, com cortes variando de um a trés metros de
altura e aterros variando de um a quatro metros de altura. Na divisa da area do Condominio
Al os aterros variam de um a trés metros de altura, ou seja, de acordo com os estudos
realizados, o terreno pode ser conformado com taludes de aterro nas margens da APP sem a

necessidade de contencéo de solo.

O Condominio A2, por ser implantado em uma regido mais acidentada do terreno, conforme a
figura 5.2, possui uma movimentacdo de solo muito maior, comparado com o Condominio
Al, e possui um desnivel muito alto, que varia de 06 a 12 metros entre a margem da APP e o
terreno terrapleno projetado. Neste ponto foi identificada no projeto de terraplenagem a

necessidade da execucdo de uma estrutura de contencéo de solo.

Baseado nas informacdes apresentadas sobre o projeto urbanistico e o de terraplenagem do
Condominio A, a seguir tem-se uma descri¢do das obras de terraplenagem com contencao de
solo, dos condominios Al e A2, que foram executadas no periodo de setembro de 2014 a abril
de 2016.

Em setembro de 2014, a partir da constatacdo da necessidade de execucdo de uma obra de
contencdo de solo, foi contratada uma empresa com experiéncia neste tipo de projetos,
Empresa A. A Empresa A contratada, através da andlise dos aspectos da obra, estudo do
terreno e analise do solo através de dois furos de sondagem Standard Penetration Test® (SPT)
realizados na parte inferior do terreno natural, optou pelo muro de contencdo de solo do tipo
Terramesh® Grid no Condominio A2 com protecdo da base da estrutura de contencéo,
popularmente chamada de protegcdo do “pé do muro”; e uma protecdo da base do talude de
aterro, popularmente chamada de prote¢do do “pé do talude” do Condominio Al, conforme

indicado nas figuras 5.3 € 5.4.

8 SPT (Standard Penetration Test): “ensaio pelo qual se determina o indice de resisténcia a penetragdo do solo,
[...] cuja determinacdo se da pelo nimero de golpes correspondentes a cravacdo de 30 cm do amostrador-padrao,
apos a cravacdo inicial de 15 cm.” (NBR 6484, 2001).



50

Figura 5.3 Indica¢do do muro de contengao de aterro tipo Terramesh® Grid e prote¢ao do “pé
do muro” no Condominio A2 e proteg¢do do “pé do talude” de aterro do Condominio Al.

Fonte: adaptado de EMPRESA XPTO, 2009
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Figura 5.4 Detalhe da indicacdo do muro de contencdo de aterro tipo Terramesh® Grid e
protecao do “pé do muro” no Condominio A2 e protegao do “pé do talude” de aterro do
Condominio Al.

Fonte: adaptado de EMPRESA XPTO, 2009

A Empresa A apresentou primeiramente um projeto preliminar do muro de contencédo de solo
para apresentacdo aos socios do empreendimento. E importante ressaltar que a Empresa
XPTO é uma das socias do empreendimento. Para o Condominio Al foi previsto em projeto,

apenas, a execucdo de uma prote¢ao do “pé do talude” de aterro. Foi selecionado como
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solucdo uma protecdo chamada de colchédo reno, constituida por caixas teladas preenchidas
com rach&o®, conforme figura 5.5, que tem a funcgdo de impedir que a agua do corrego, no
momento das cheias, cause a erosdo deste talude, evitando desmoronamento de terra e

assoreamento do canal.

Figura 5.5 Esquema ilustrativo da protecdo de talude tipo colchdo reno

Fonte: CARVALHO, 2013

Para o Condominio A2 o servico necessario a ser executado pode ser dividido em duas etapas.
A primeira etapa consistia na montagem das caixas de gabido, preenchimento manual das
caixas com rachdo, amarracao da geogrelha, posicionamento do geotéxtil drenante, confeccao
de uma base drenante para 0 muro com rachdo envelopado em geotéxtil e execugdo de uma
estrutura de protecdo tipo colchdo reno para protegdo do “pé do muro” de contengdo. A
segunda etapa consistia na limpeza do terreno, escavacdo dos espacos de trabalho chamados
de canchas, carregamento e compactagdo do solo nas camadas da estrutura do muro com grau
de compactacdo de 95%. As etapas deveriam ser realizadas simultaneamente conforme o

processo construtivo do muro de contencdo adotado.

® Rachio: definido pela NBR 9935 (2011) como “pedra de mio” com dimensdes entre 76 ¢ 250 mm.
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Através do projeto preliminar foram solicitados orcamentos para empresas indicadas pela
Empresa A. Esses or¢camentos foram apresentados para os socios e foi calculada a viabilidade
de execucao deste servigo de contencdo. Apoés a aceitacdo de todos os socios, ficou acordado
que seria executado o muro de contencdo pela Empresa XPTO. A Empresa XPTO tinha
experiéncia na execucao da segunda etapa de atividades, porém, era inexperiente na primeira
etapa e havia a necessidade de contratagdo de uma equipe especializada em tal servico.
Portanto, foi selecionada, dentre as equipes que apresentaram 0S or¢amentos para aprovacao

dos socios, a Equipe 1, com vasta experiéncia na execucao de muros de contencao de solo.

A Equipe 1 foi contratada através do orcamento do projeto preliminar, ndo havendo a
formalizacdo do acordo num contrato juridico. A Empresa A realizou, entdo, a elaboragdo do

projeto definitivo e detalhado da obra de contencéo de solo.

Através do projeto detalhado e da experiéncia de mercado, a Equipe 1 estabeleceu um prazo
de execucgdo de seis meses para conclusdo de todos os servigcos de contencdo de solo dos
condominios Al e A2. Este prazo foi repassado no contrato da Empresa XPTO com a
incorporadora do Condominio A. A obra, portanto, tinha previsdo de inicio em dezembro de
2014 e previsdo de conclusdo em primeiro de junho de 2015. A medicdo do trabalho
executado seria através da porcentagem de conclusdo do muro de contencao e, portanto, ficou

definido que seria executado um total de 16,67% do muro de contencdo ao més.

A Empresa A repassou recomendacdes de execucdo para a Empresa XPTO, pois a Empresa
XPTO nunca tinha executado um muro de contencdo de solo do tipo adotado. Dentre as
recomendacdes destacava-se: era de extrema importdncia o acompanhamento de um
laboratorista para avaliar o grau de compactacdo do solo de cada camada; a primeira secao a
ser executada deveria ser a de menor cota, ou seja, a se¢do de nivel inferior mais baixo e, a
partir dela, seriam abertas duas frentes de trabalho, de maneira que enquanto a Empresa
XPTO executasse o0 aterro da camada de solo em uma frente, a Equipe 1 poderia executar as

caixas na outra frente de trabalho.

Para o aterro das camadas do muro previa-se a utilizacdo do solo encontrado no local de
execucdo do muro. O solo possuia vegetacdo natural e para sua utilizacdo seria necessario
remover a camada vegetal que estava sobre ele. Como o terreno natural possuia relevo com
alturas superiores a 12 metros, a vegetacdo ndo poderia ser removida de uma sé vez, pois a

ocorréncia de uma chuva poderia acarretar deslizamento de solo para a APP, assoreando o
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corrego. Dessa maneira, a vegetacdo do solo deveria ser removida pouco a pouco, de acordo

com a necessidade e avanco dos Sservigos.

Devido a ocorréncia de chuvas no més de dezembro de 2014 ao recesso do final de ano da
Empresa XPTO, ficou decidido que o inicio das obras seria em janeiro de 2015. Portanto, em
janeiro de 2015 iniciou-se a limpeza de parte do terreno e abertura da primeira cancha de
trabalho no Condominio A2.

No momento de escavacdo do solo notou-se uma intensa presenca de rochas no terreno
natural. Dessa maneira, precisou-se fazer o transporte das rochas presentes no terreno para
outro ponto da obra. Além disso foi observada uma heterogeneidade do solo do terreno que
nédo havia sido planejada para a execucdo das camadas do muro. Por se tratar de um solo que
estava sob uma camada de vegetacdo, ele possuia um grau de umidade alto que impedia que o
grau de compactacdo necessario da camada fosse obtido e, portanto, precisou ser retirado e

espalhado em outro ponto da obra para que sua umidade diminuisse.

Paralelo a estes acontecimentos, a equipe da Empresa XPTO, juntamente com o
acompanhamento da Empresa A, identificou a necessidade da execuc¢do de quatro drenos, ndo
planejados em projeto, com a finalidade de retirar a agua da estrutura do muro e levar para o
corrego. Isso fez com que fosse feito um aditivo de servigos por parte da Equipe 1, gerando
uma insatisfacdo na incorporadora e demais sécios, que consideravam que a obra de

contencdo de solo estava ficando com o orgamento muito alto.

Devido a ocorréncia de pedras no macico, solo heterogéneo e ndo adequado para a confec¢édo
das camadas de solo com grau de compactacdo exigido de 95% e execuc¢do do servigo extra
dos drenos, no segundo més, fevereiro de 2015, foi possivel observar que a obra ja se
encontrava atrasada, com a medicdo muito abaixo do previsto, enquanto que de acordo com o
planejamento, ao final do segundo més de obra deveria ter sido executado 33,34%, 0 avanco

real da obra era de apenas 12%.

A partir do més de abril de 2015, a regido metropolitana de Curitiba foi atingida por
precipitaces extensas, situacdo esta que ocorreu durante os proximos sete meses. A figura 5.6
indica a porcentagem e quantidade de periodos, manha e tarde, em que foi possivel ser
observado chuva, solo molhado e solo seco durantes os meses fevereiro de 2015 a novembro
de 2015 no local da obra. Como indica a figura 5.6 em 43% dos periodos analisados houve a

situacdo de chuva ou de solo molhado e este fato colaborou para um maior atraso das obras,
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pois em dias de chuvas intensas ou dias em que o solo estava muito Umido ndo era possivel
acessar a obra de contencédo de solo. Os equipamentos precisavam de uma média de dois dias
sem chuvas para conseguirem se movimentar e trabalhar no local da obra e a intensa umidade
atrapalhava o grau de compactacdo das camadas de solo. Por muitas vezes foi necessario o
retrabalho do mesmo aterro mais de trés vezes, colaborando para o atraso das obras. Uma
solugéo encontrada pela equipe da Empresa XPTO em conjunto com a Equipe 1 era a
protecdo do aterro com uma lona plastica, que reduzia a infiltracdo de agua na estrutura do

muro de contencéo.

728 Periodos Disponiveis

346; 57% Seco
H Chuva

H Molhado

Figura 5.6 Relagéo dos periodos em que houve chuva, solo seco e solo molhado no local da
obra, durante 0s meses de fevereiro de 2015 a novembro de 2015.

Fonte: EMPRESA XPTO, 2015

No més de junho de 2015 estava prevista a conclusdo das obras do muro de contencdo do
Condominio A2, porem, o realizado correspondia somente a 47,65% do total da obra. Neste
momento foi feito um replanejamento gerencial com previsdo de conclusdo das obras em

primeiro de outubro de 2016, ou seja, o cronograma sofreu a adi¢do de quatro meses extras.

O problema da incidéncia de rochas do macico de solo foi recorrente ao longo de toda a
estrutura do muro de contencdo do Condominio A2. Algumas rochas eram grandes e de dificil

remocao e, ao passar da obra, a Empresa XPTO tinha feito um estoque de aproximadamente
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9.000 m3 de material rochoso e precisava de um destino para este material. Através de um
estudo da Empresa XPTO e da Empresa A, foi feita uma alteragdo no projeto da estrutura de
protecdo tipo colchdo reno do Condominio Al e do Condominio A2. Ao invés de execucao
das caixas de gabido com rachdo previstas no projeto inicial, foi feita uma protecdo com as
rochas retiradas do terreno natural do Condominio A2. Além de dar destino para grande parte
do material rochoso, foi possivel uma economia de aproximadamente R$500.000,00 em

materiais e mdo de obra para confeccao das estruturas de protecao.

O atraso das obras criou um clima de insatisfacdo por parte da incorporadora responsavel pela
execucdo do Condominio A. Foram necessarias varias reunifes para explicar o que estava
acontecendo para os socios, que eram leigos no assunto de muro de contengdo. Além disso,
devido a demora da execucdo das obras, criou-se um atrito entre a Equipe 1 e a Empresa
XPTO. Embora a Equipe 1 possuisse experiéncia de execucdo de muros de contencéo de solo,
ela ndo possuia experiéncia em uma obra tdo singular quanto esta, que apresentou diversas
situacdes diferentes do dia a dia da equipe, em outras obras. Além disso, o responsavel pela
Equipe 1 se queixava que sua produtividade era muito baixa e seus gastos mensais muito
elevados. A equipe apresentava também alguns vicios de execuc¢do, sempre afirmando que
ndo seria necessaria tanta precisdo com o grau de compactagdo do solo do muro de contencao.
Este fato era agravado por a empresa ndo possuir um engenheiro civil responsavel, portanto,

ndo existia a preocupacao em se atender essas necessidades de projeto.

Além dos fatos observados, a Equipe 1 ndo seguiu a recomendacdo da Empresa A em se abrir
duas frentes de trabalho para o muro de contencdo e mantinha uma equipe pequena, de no
méaximo quatro colaboradores. Em novembro de 2015 a previsédo era de que a obra estivesse
concluida, porém, somente tinha sido executado 66,02%. No mesmo més, ap0s constantes
atritos, a Equipe 1 decidiu abandonar a obra. A Empresa XPTO precisou fazer a contratacao
de uma nova equipe de trabalho. Em janeiro de 2016 foi contratada a Equipe 2, equipe esta
que participou da reunido de inicio de projeto, porém, por possuir maior or¢camento, ndo foi

contratada no inicio das obras.

A Empresa XPTO precisou refazer o planejamento gerencial mais uma vez. ApGs conversar
com o engenheiro civil responsavel pela Equipe 2, o prazo de conclusdo dos servicos ficou
para primeiro de maio de 2016. Logo no inicio das atividades da Equipe 2 notou-se uma
diferenca tecnica muito grande comparada com a Equipe 1. Além do apoio de um engenheiro

civil que estava constantemente na obra, a Equipe 2 contava com doze trabalhadores, o que
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foi essencial para o avanco das obras conforme o planejado. Em quatro meses a Equipe 2

conseguiu concluir os servigos, encerrando assim a obra, conforme o segundo replanejamento,

em primeiro de maio de 2016.

O que deu certo e como aplicar em outros projetos:

a)

b)

Contratacdo da Empresa A com grande experiéncia em execucdo de projetos de
estruturas de contencdo de solo. Além da confecgédo projeto do muro de contencao tipo
Terramesh® Grid a Empresa A manteve-se em contato com a Empresa XPTO,
auxiliando nos processos, questionamentos e ddvidas ao longo da execugdo do muro
de contengéo.

Como aplicar em outros projetos: sempre procurar auxilio de especialistas em

processos e projetos desconhecidos pela equipe executora do servi¢o. De acordo com
Guia PMBOK® (PMI®, 2013, p. 91), o uso de opinido especializada ¢ uma das
técnicas para monitorar e controlar o trabalho do projeto, e auxilia que a equipe do
projeto consiga interpretar as informag6es obtidas ao longo do monitoramento do
trabalho executado ao longo do projeto e para que “o gerente de projetos, em
colaboracdo com a equipe, determine as acGes necessarias para assegurar que O
desempenho do projeto alcance as expectativas”.

Contratagdo de equipes especializadas na execugdo dos processos que nao se
enguadravam na realidade e na experiéncia da Equipe XPTO.

Como aplicar em outros projetos: realizar a analise de fazer ou comprar 0s sérvios

necessarios para a entrega completa do escopo do trabalho.

A andlise de fazer ou comprar é uma técnica geral de gerenciamento
usada para determinar se um trabalho especifico pode ser melhor realizado pela
equipe do projeto ou se deve ser comprado de fontes externas. As vezes o
recurso existe na organizacdo do projeto, mas pode estar alocado para outros
projetos; nesse caso, pode ser necessario obter recursos fora da organizagéo a
fim de cumprir os compromissos do cronograma. As restrigbes de orgcamento
podem influenciar as decisdes de fazer ou comprar. Se for tomada a deciséo de
comprar [...] e deve considerar todos os custos relacionados; tanto os custos

diretos quanto os custos indiretos de apoio. (PMI®, 2013, p. 365).
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Acompanhamento diério de laboratorista, recomendado pelos projetistas, para garantir
0 grau de compactacao exigido do solo do aterro do muro de contencao.

Como aplicar em outros projetos: realizar a garantia da qualidade do produto entregue

através dos testes para validacdo das entregas do projeto, definidos no plano de

gerenciamento da qualidade do projeto.

A garantia da qualidade visa assegurar que uma saida futura ou uma
saida ndo terminada, também conhecida como trabalho em andamento, seja
concluida de forma a cumprir os requisitos e expectativas especificados. A
garantia de qualidade contribui para o estado de certeza sobre a qualidade ao
impedir os defeitos nos processos de planejamento ou ao eliminar tais defeitos
na inspecdo realizada durante a etapa trabalho-em-andamento de
implementacdo. (PMI®, 2013, p. 243)

Utilizacdo das rochas presentes no terreno natural do Condominio A2 para execucao
de protecdo com funcdo semelhante a protecdo tipo colchdo Reno do Condominio Al
e do Condominio A2, ndo sendo necessaria a compra da tela e do rachdo, gerando uma
economia aproximada de R$500.000,00 em material e méao de obra;

Como aplicar em outros projetos: consultar opinido especializada para alteracdes no

projeto. Na identificacdo da necessidade de mudancas nas recomendacdes do projeto,
0 processo de alteracdo do escopo deve seguir o que estd definido nos processos de
monitoramento e controle referentes a solicitacbes de mudangas, no plano de

gerenciamento do projeto.

As atualizacGes resultantes das mudangas aprovadas durante o projeto
(geralmente durante o0s processos de monitoramento e controle, e
especificamente durante o processo de orientar e gerenciar a execucdo do
projeto) podem influenciar significativamente o plano de gerenciamento do
projeto e os documentos do projeto. As atualizacbes nesses documentos
proporcionam maior precisdo com respeito ao cronograma, custos e requisitos

de recursos para cumprir o escopo definido para o projeto. (PMI®, 2013, p. 56).

Adequacdo das caracteristicas presentes no solo encontrado no local da obra para uso
nas camadas do aterro do muro de contengdo, ndo havendo a necessidade de
importacéo de solo e bota fora do solo encontrado na obra, reduzindo custos.

Como aplicar em outros projetos: em obras de terraplenagem o ideal € sempre

aproveitar o solo existente na obra, desde que suas caracteristicas atendam ao exigido
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em projeto, pois as atividades de importacdo de terra e bota fora de terra existente no
local da obra s&o onerosas, aumentando o custo total da obra.

f) Protecdo do aterro com lona plastica para reduzir a infiltracdo de agua no solo do
aterro. O excesso de umidade presente no solo do aterro impede com que o grau de
compactacao exigido seja atendido, sendo importante reduzir a infiltracdo de agua no
solo quando possivel.

Como aplicar em outros projetos: ficar atento a processos que podem auxiliar a correta

realizacdo das atividades do projeto, minimizando atrasos e retrabalhos.

g) Contratacdo da Equipe 2 através de contrato juridico formal entre a equipe e a empresa
XPTO. Além disso, a equipe era comandada por um engenheiro civil especialista em
obras de contencdo de solo, que garantiu alta qualidade dos trabalhos da equipe,
seguiu as recomendacdes de abertura de duas frentes de trabalho, prop6s um
cronograma mais preciso e 0 cumpriu, seguiu todos os procedimentos técnicos
exigidos disponibilizando uma maior equipe, 0 que colaborou para o cumprimento do
cronograma proposto.

Como aplicar em outros projetos: Na contratacdo de uma empresa para realizar uma

atividade é recomentado pelo Guia PMBOK® que seja firmado um contrato.

As negociacdes das aquisicGes esclarecem a estrutura, 0s requisitos e
outros termos das compras de modo que seja possivel obter um acordo mutuo
antes da assinatura do contrato. As disposic¢fes finais do contrato refletem
todos os acordos obtidos. Os assuntos tratados incluem responsabilidades,
autoridade para fazer mudancas, legislacdo e termos aplicaveis, abordagens
comerciais e técnicas de gerenciamento, direitos de propriedade, financiamento
de contratos, solugdes técnicas, cronograma geral, pagamentos e precos. As
negocia¢bes sdo concluidas com um documento contratual que pode ser

firmado pelo comprador e pelo fornecedor. (PMI®, 2013, p. 377).

Além disso, como o trabalho a ser executado é proveniente de um projeto de engenharia
civil é necessario que a equipe contratada possua um engenheiro responsavel para garantir que

todos os requisitos exigidos em projetos sejam compreendidos e executados pela equipe.
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O que deu errado e como evitar novas ocorréncias:

a)

b)

c)

Selecdo da Equipe 1 baseada na indicagcdo da Empresa A, sem ter sido feita uma
avaliacdo da equipe.

Como evitar novas ocorréncias: definicdo dos critérios de selecdo de fornecedores e

avaliacdo ou classificagdo dos fornecedores pré-qualificados de acordo com uma
pontuagdo atribuida para esses critérios. Os critérios podem ser: entendimento da
necessidade, custo, capacidade técnica, risco, abordagem de gerenciamento,
abordagem técnica, garantia, capacidade financeira, capacidade de producdo e
interesse, tamanho e tipo da empresa, desempenho anterior dos fornecedores,
referéncias, direitos de propriedade intelectual, direitos de propriedade. (PMI®, 2013,
p. 368 e 369).

Contratacdo da Equipe 1 com orcamento baseado no projeto preliminar fornecido pela
Empresa A que gerou aditivos contratuais e atritos entre a Equipe 1 e a Empresa
XPTO.

Como evitar novas ocorréncias: realizar a especificacdo do trabalho das aquisicoes.

A especificacdo do trabalho (ET) de cada aquisicdo é desenvolvida a
partir da linha de base do escopo do projeto e define apenas a parte do escopo
do projeto que deve ser incluida no contrato correspondente. A ET da aquisi¢do
descreve o item de aquisicdo em detalhes suficientes para permitir que os
fornecedores em potencial determinem se sdo capazes de fornecer os produtos,
servicos ou resultados. Os detalhes podem variar de acordo com a natureza do
item, as necessidades do comprador ou o tipo de contrato esperado. As
informac@es incluidas em uma ET podem incluir especificacdes, quantidade
desejada, niveis de qualidade, dados de desempenho, periodo de desempenho,
local do trabalho e outros requisitos. A ET das aquisicdes deve ser escrita de
modo claro, completo e conciso. Ela inclui uma descricao de quaisquer servigos
adicionais necessarios, como relatérios de desempenho ou apoio operacional

pds-projeto para o item adquirido. (PMI®, 2013, p. 367).
Né&o formalizacdo do acordo com a Equipe 1 em contrato juridico, o que fez com que a
Equipe 1 ndo sofresse penalidades ao ndo seguir a recomendacao de abrir duas frentes

de trabalho e ao abandonar a obra, deixando todos o0s riscos envolvidos na aquisi¢éo

com a Empresa XPTO.
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Como evitar novas ocorréncias: formalizagdo de um contrato com a empresa ou

equipe contratada para fornecer produtos e/ou servigos.

Um contrato de aquisicao inclui termos e condicdes e pode incorporar
outros itens especificados pelo comprador relativos ao que o fornecedor deve
executar ou fornecer. E responsabilidade da equipe de gerenciamento do
projeto assegurar que todos os acordos atendam as necessidades especificas do
projeto e, a0 mesmo tempo, cumpram as politicas de aquisi¢do da organizag&o.
Dependendo da area de aplicagdo, um acordo também pode ser chamado de
entendimento, contrato, subcontrato ou pedido de compra. Independentemente
da complexidade do documento, o contrato é um acordo legal que gera
obrigacGes entre as partes e que obriga o fornecedor a oferecer os produtos,
servicos ou resultados especificados e obriga o comprador a remunerar 0
fornecedor. O contrato é uma relacdo legal sujeita a acles corretivas nos
tribunais. Os principais componentes do documento de um acordo variam, mas
em geral incluem: especificacdo do trabalho ou resultados, linha de base do
cronograma, relatérios de desempenho, periodo de desempenho, papéis e
responsabilidades, local de desempenho do fornecedor, definicdo de precos,
condicOes de pagamento, local de entrega, critérios de inspecdo e aceitacdo,
garantia, apoio ao produto, limitacdo de responsabilidade, taxas e
adiantamento, penalidades, incentivos, seguros e seguros desempenho,
aprovacOes de subcontratadas subordinadas, tratamento de solicitagcbes de
mudanga e mecanismos de rescisdo e de resolugdo alternativa de disputas.
(PMI®, 2013, p. 377 e 378).

d) Elaboracdo do cronograma inicial sem analise de riscos envolvendo a inexperiéncia da
equipe e ocorréncia de chuvas ao longo do periodo de execugdo dos servicos. Isso
ocasionou um gasto muito alto envolvendo os custos fixos de administragdo, aluguel de
maquinario e salério dos colaboradores, pois 0 planejado inicial foi de seis meses e 0
realizado foi de dezesseis meses, dez meses a mais de custos fixos além do planejado.

Como evitar novas ocorréncias: analise de riscos do projeto e inclusdo de reservas de

contingéncia nos orgamentos.

As estimativas de duracdo podem incluir reservas para contingéncias,
as vezes chamadas de reservas de tempo ou buffers no cronograma do projeto
para considerar as incertezas no cronograma. As reservas de contingéncia séo a

duracdo estimada na linha de base do cronograma alocada para riscos
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identificados que sdo aceitos e para 0s quais respostas contingentes ou
mitigadoras sdo desenvolvidas. As reservas de contingéncia estdo associadas a
“incognitas conhecidas” que podem ser estimadas para justificar esta
quantidade de retrabalho desconhecida. A reserva de contingéncia pode ser
uma porcentagem da duracdo estimada da atividade, um nimero especificado
de periodos de trabalho, ou pode ser desenvolvida através do uso de métodos
de andlise quantitativa. (PMI®, 2013, p. 171).

e) Nao previsdo dos drenos em projetos pela Equipe A, gerando aditivos e insatisfacdo
dos socios do empreendimento.

Como evitar novas ocorréncias: realizar a identificacdo e coleta de requisitos com as

partes interessadas.

O sucesso do projeto é diretamente influenciado pelo envolvimento
ativo das partes interessadas na descoberta e decomposi¢do das necessidades
em requisitos, e pelo cuidado tomado na determinagdo, documentagdo e
gerenciamento dos requisitos do produto, servi¢o ou resultado do projeto. Os
requisitos incluem condigBes ou capacidades que devem ser atendidas pelo
projeto ou estar presentes no produto, servico ou resultado para cumprir um
acordo ou outra especificacdo formalmente imposta. Os requisitos incluem as
necessidades quantificadas e documentadas e as expectativas do patrocinador,
cliente e outras partes interessadas. Estes requisitos precisam ser obtidos,
analisados e registrados com detalhes suficientes para serem incluidos na linha
de base do escopo e medidos uma vez que a execucdo do projeto se inicie.
Requisitos se transformam na fundamentacdo da estrutura analitica de projeto.
O planejamento do custo, cronograma e da qualidade e as vezes as aquisicdes
sdo todos construidos com base nestes requisitos. O desenvolvimento dos
requisitos comega com uma analise das informagdes contidas no termo de
abertura do projeto, no registro das partes interessadas e no plano de

gerenciamento das partes interessadas. (PMI®, 2013, p. 110).

f) Naéo realizacdo de sondagens ao longo da camada de solo a ser utilizada para as
camadas de aterro do muro de contengdo. Se fossem realizadas as sondagens, seria
possivel identificar o material rochoso presente no solo e também sua
heterogeneidade.

Como evitar novas ocorréncias: realizar sondagens de solo com distancias maximas de

100 metros e, caso ocorra grande variagdo nas caracteristicas do solo, atribuir mais
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posicdes para novas sondagens para que se possa caracterizar o solo a ser utilizado no

aterro com o maximo de previsdo possivel.
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6. REGISTRO DE LICOES APRENDIDAS DO PROJETO

Para que o conhecimento adquirido ao longo do projeto ndo se perca, é necessario coletar,
registrar e armazenar as ligdes aprendidas do projeto. Baseado em um benchmarking realizado
com profissionais atuantes na area de gerenciamento de projetos que aplicam os processos de
licbes aprendidas no dia a dia de seus projetos e baseado na publicacdo de Castellani (2012),
segue abaixo uma proposta de quando e como as licbes aprendidas de um projeto de
loteamento ou condominio horizontal devem ser coletadas, registradas, armazenadas e

acessadas.

As licBes aprendidas devem ser coletadas ao término de cada etapa do projeto e ndo somente
no término do projeto. Se as ligdes aprendidas forem coletadas apenas na conclusdo do
projeto, além da possibilidade de perda de conhecimento devido a rotatividade da equipe do
projeto ou ao esquecimento de detalhes, “na fase final do projeto o entusiasmo e a motivacao
caem. As pessoas ndo querem ser lembradas do que deu errado e é dificil conseguir a sinergia
para a conclusdo das ligdes aprendidas”. (CASTELLANI, 2012).

Conforme apresentado no capitulo cinco deste trabalho, pode-se dividir globalmente a obra de
um loteamento ou condominio horizontal nas seguintes etapas: servigos preliminares
(levantamento cadastral da obra atraves de topografia, limpeza do terreno, instalacdo do
canteiro de obras, ligacdo proviséria de agua e energia elétrica, instalacdo do tapume ao redor
da obra, etc.), terraplenagem, drenagem, rede de agua, rede de esgoto, pavimentacdo, rede de
energia elétrica, iluminacdo publica, paisagismo e construgdo civil (guaritas, saldes de festas,

quadras poliesportivas, etc.).

Ao término de cada uma das fases do projeto deve-se distribuir um questionario para as partes
interessadas que se deseja levantar a licdo aprendida, podendo ser membros da equipe de
projeto, membros da diretoria da empresa ou de outras areas da empresa e Se necessario
investidores e clientes. As partes interessadas que fardo parte desta etapa devem ser definidas
pelo gerente de projeto, cabendo a ele o julgamento da necessidade da participacdo de cada

uma das partes interessadas no processo de coleta de licdes aprendidas.

O formulario devera conter os seguintes dados: evento, licdo aprendida, classificacdo da licdo
aprendida (relacionada as areas de gerenciamento de projetos como escopo, tempo, custos,
etc.), impacto (positivo ou negativo) e como aplicar em outros projetos ou evitar novas

ocorréncias. O formuléario, cujo modelo encontra-se no Apéndice A, podera ser preenchido
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anonimamente ou as partes interessadas poderdo ser identificadas. A escolha entre utilizar
licdes aprendidas andnimas ou ndo deverd ser feita através da analise da equipe e das partes
interessadas envolvidas. Grupos com baixa maturidade em gerenciamento de projetos tendem

a ter dificuldades de expor suas ideias para os demais, temendo criticas e retaliac6es.

Apos todas as partes interessadas selecionadas preencherem os formulérios, deve-se agendar
uma reunido para anélise de todas as licbes aprendidas levantadas. A reunido deve ser dirigida
por um mediador que tem funcdo de organizar e liderar a reunido, sem expor sua opiniao
sobre as licdes aprendidas levantadas. Sdo apresentadas todas as licdes aprendidas levantadas
nos formularios e sdo discutidas, uma de cada vez, com o objetivo de analisar se aquele dado
levantado € relevante e importante para o aprendizado, para analisar se existem outras
sugestdes de melhoria e para selecionar quais as licbes aprendidas expostas deverdo ser
registradas. Essa atividade é importante para que sejam registradas informacdes relevantes e
para que o processo do registro de licdes aprendidas gere impacto e aprendizado para 0s
envolvidos através das discuss@es e sugestdes. Segundo Castellani (2012), “é importante que
0s participantes estejam a vontade para refletir e trocar opinides abertamente, sem barreiras,
apostar em um debate construtivo e convergente para a melhoria continua, tanto como pessoas

como profissionalmente”.

Apos a selecdo de todas as licBes aprendidas pelos participantes é efetuado o registro de licGes
aprendidas e posterior armazenamento. O modelo do formulario é o mesmo utilizado para a
coleta de licdes aprendidas individual para cada parte interessada, que encontra-se no

apéndice A.

As licdes aprendidas devem ser armazenadas num repositorio com as seguintes informacoes
para facilitar a busca e acesso: nome do projeto, etapa do projeto, licdo aprendida,
classificacdo e palavras-chave. Devem ser armazenadas em um banco de dados central em

que seja possivel filtrar cada uma das informacgdes destacadas.

As licbes aprendidas de projetos passados devem ser acessadas no momento do planejamento
de um novo projeto, tendo importancia crucial no gerenciamento de riscos, pois oferece uma
série de dados historicos para que o0 gerente de projeto possa fazer a identificacdo,
qualificacéo, quantificacdo e planejamento das respostas aos riscos. Elas devem ser acessadas
também no momento em que for identificado um problema ao longo do projeto. Se este

problema for recorrente sua solugé@o pode estar armazenada neste banco de dados.
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Na tabela 6.1 encontra-se 0 modelo de registro de ligdes aprendidas proposto preenchido com

duas ligdes aprendidas observadas no projeto destacado no capitulo cinco deste projeto para

exemplificar como utilizar o formulario proposto de licdes aprendidas.

3. Registro de Ligdes Aprendidas

Como aplicar em outros projetos ou evitar novas

técnica esperada

para execucdo

ter sido feita uma
avaliacdo da Equipe
1

Evento Licdo Aprendida | Classificagdo| Impacto o
ocorréncias
Inexperiéncia da 3
Contratacdo da
Empresa XPTO P -
Empresa A com Sempre procurar auxilio de especialistas em
na execugdo de o . . .
vasta experiéncia em processos e projetos desconhecidos pela equipe
rojetos de Aquisicdes Positivo .
contencdo de solo.
y de estruturas de
Contratacéo da 3
contengédo
Empresa A.
. B Selecéo da Equipe 1
Equipe 1 ndo o L .
baseada na indicacéo Definicéo dos critérios de selegdo de fornecedores e
demonstrou a ) - )
) da Empresa A, sem o ) avaliacdo ou classificacdo dos fornecedores pré-
capacidade Aquisicdes Negativo

qualificados de acordo com uma pontuacéo

atribuida para esses critérios.

Tabela 6-1 Exemplo de preenchimento do registro de licdes aprendidas proposto

Fonte: desenvolvido pelo autor

No Apéndice B encontra-se o registro completo de licbes aprendidas deste projeto conforme

modelo apresentado no Apéndice A.
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7. CONCLUSOES

Estudos na éarea de gestdo de projetos apontam a importancia cada vez maior das ligdes
aprendidas em projetos. O registro das licdes aprendidas de um projeto corresponde a um
artigo indispenséavel para a gestdo do conhecimento da empresa. E através dele que se evitam
perdas de conhecimento do projeto ocasionadas principalmente pelo esquecimento e pela
rotatividade da equipe envolvida com o projeto. Olhar para o passado e resgatar experiéncias
malsucedidas é importante para os projetos futuros, pois as licdes aprendidas atuam na
correcdo e melhoria de processos e procedimentos, dando apoio ao planejamento e auxiliando

em solugdes pontuais.

Considerando a analise “pos-morte” realizada no projeto a fim de se registrar tudo o que
ocorreu durante a execucéo da obra de contencéo de solo tipo Terramesh® Grid, o enfoque das
melhores praticas voltadas as licdes aprendidas aliada as melhores praticas em gerenciamento
de projetos permitiu que se questionasse cada uma das etapas da obra, especialmente aquelas
que se divergiram do planejado. As atividades que obtiveram sucesso foram analisadas
através da sugestdo de como repetir os acertos em projetos futuros, ao mesmo tempo que
foram sugeridos processos e atividades para evitar 0s erros através da analise do que ndo deu

certo.

Através do estudo das melhores praticas de gerenciamento de licBes aprendidas, do
benchmarking realizado com profissionais atuantes na area e da anélise dos processos e
projetos de condominios horizontais da Empresa XPTO foi proposto uma metodologia que
indica como e quando as licbes aprendidas devem ser coletadas, registradas, armazenadas e

acessadas.

Tendo em vista 0 acima exposto conclui-se que o0 presente estudo atendeu ao objetivo
proposto de relato das ligdes aprendidas relacionadas a gerenciamento de projetos no projeto
do Condominio A com obras de contencéo de solo tipo Terramesh® Grid da Empresa XPTO

na regido metropolitana de Curitiba-PR.
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8. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Os dados e resultados obtidos nesta pesquisa fornecem um ponto de partida para a aplicagédo
do processo sugerido de gerenciamento de licGes aprendidas nos projetos e processos da
Empresa XPTO. Além da sugestdo da aplicacdo do procedimento de coleta, registro,
armazenamento e acesso de licdes aprendidas é necessario que a equipe de projeto seja
sensibilizada para a importancia de tal documento, para que as atividades de gerenciamento

das licdes aprendidas sejam realizadas no dia a dia dos envolvidos no projeto.
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10. APENDICES

10.1 APENDICE A — FORMULARIO DE LICOES APRENDIDAS

Registro de Ligdes Aprendidas

1. Identificacédo da Obra/Projeto

Obra/ Projeto

Inicio da Obra / Projeto

Conclusao / Previsdo de Conclusao da Obra/Projeto

Responsavel Técnico / Lider de Projeto

Etapa

Inicio da Etapa

Concluséo da Etapa

Partes Interessadas Envolvidas no Processo de Coleta

Data de Coleta de Licdes Aprendidas

2. Controle de Versao

Versao Data Autor Descricao

3. Registro de LicGes Aprendidas

. ) L Como aplicar em outros projetos ou
Evento Licdo Aprendida Classificacdo | Impacto ] o
evitar novas ocorréncias

4. Aprovacéo

Nome Cargo/Area Data Assinatura




10.2 APENDICE B — REGISTRO COMPLETO DE LICOES APRENDIDAS DA
OBRA DE CONTENCAO DE SOLO TIPO TERRAMESH® GRID

Registro de Li¢des Aprendidas

1. Identificacédo da Obra/Projeto

Obra/ Projeto Condominio A
Inicio da Obra / Projeto Jan/2014
Conclusao / Previsdo de Conclusao da Obra/Projeto Dez/2016

Responsavel Técnico / Lider de Projeto

Engenheiro A

Etapa Contencéo de solo tipo Terramesh® Grid
Inicio da Etapa Set/2014
Conclusédo da Etapa Abr/2016

Partes Interessadas Envolvidas no Processo de Coleta

Jaqueline Pelloso, Engenheiro A, Engenheiro B

Data de Coleta de Licdes Aprendidas

09/06/2016

2. Controle de Versao

Verséao Data Autor

Descricao

1.0 09/06/2016 | Jaqueline Pelloso

Elaboracdo do documento

3. Registro de Licdes Aprendidas

Como aplicar em outros projetos ou

contencdo de solo. execucdo de projetos de

Contratagdo da estruturas de contencéo

Empresa A.

Evento Licdo Aprendida Classificacdo | Impacto ] o
evitar novas ocorréncias
Inexperiéncia da .
Sempre procurar auxilio de
Empresa XPTO com Contratacdo da Empresa A - .
especialistas em processos e projetos
projetos de obras de com vasta experiéncia em . .
Aquisicoes Positivo | desconhecidos pela equipe executora

do servigo.
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3. Registro de Licdes Aprendidas

Evento

Licdo Aprendida

Classificacdo

Impacto

Como aplicar em outros projetos ou

evitar novas ocorréncias

Inexperiéncia da
Empresa XPTO com
execucao de obras de

contencdo de solo.

Contratacéo das

Equipes 1 e 2.

Contratacdo de equipes
especializadas na execucao
dos processos que nao se
enguadravam na realidade e
na experiéncia da Equipe
XPTO.

Aquisicoes

Positivo

Realizar a analise de fazer ou comprar
0s SErvios necessarios para a entrega

completa do escopo do trabalho.

Necessidade de grau de
compactacdo de solo
no aterro de 95%

Acompanhamento diério de
laboratorista, recomendado
pelos projetistas, para garantir
0 grau de compactacéo
exigido do solo do aterro do

muro de contencao.

Qualidade

Positivo

Realizar a garantia da qualidade do
produto entregue através dos testes
para validacdo das entregas do projeto,
definidos no plano de gerenciamento
da qualidade do projeto.

Necessidade de
execucdo do colchado
reno. Presenga de
grande quantidade de
rochas no terreno

natural

Utilizacdo das rochas
presentes no terreno natural
do Condominio A2 para
execucao de protecdo com
fungdo semelhante a protecéo
tipo colchdo Reno do
Condominio Al e do
Condominio A2, ndo sendo
necessaria a compra da tela e
do rachdo, gerando uma
economia aproximada de
R$500.000,00 em material e

mao de obra;

Escopo/

Controle de

mudancas

Positivo

Consultar opinido especializada para
alteracGes no projeto. Na identificacdo
da necessidade de mudancas nas
recomendacdes do projeto, 0 processo
de alteracdo do escopo deve seguir 0
que esta definido nos processos de
monitoramento e controle referentes a
solicitacbes de mudancas, no plano de

gerenciamento do projeto.
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3. Registro de Licdes Aprendidas

L ] L Como aplicar em outros projetos ou
Evento Licdo Aprendida Classificagdo | Impacto ] o
evitar novas ocorréncias
Adequacdo das caracteristicas
presentes no solo encontrado Em obras de terraplenagem o ideal é
no local da obra para uso nas sempre aproveitar o solo existente na
Solo com camadas do aterro do muro obra, desde que suas caracteristicas
caracteristicas de contengéo, ndo havendo a Escopo N atendam ao exigido em projeto, pois as
) idade de i tacio d Positivo o . .
inadequadas paraa | NECessidade de Importacao de atividades de importaco de terra e
compactaco do aterro solo e bota fora do solo bota fora de terra existente no local da
encontrado na obra, obra sdo onerosas, aumentando o custo
reduzindo custos.

total da obra.

Prote¢éo do aterro com lona

plastica para reduzir a
infiltracfo de dgua no solo do

aterro. O excesso de umidade
Infiltracio excessiva de

Ficar atento a processos que podem
presente no solo do aterro
aguas pluviais no . Gerenciamento
impede com que o grau de

compactagéo exigido seja da Obra

o auxiliar a correta realizacéo das
Positivo
aterro do muro de

atividades do projeto, minimizando
contengdo

atendido, sendo importante atrasos e retrabalhos.
reduzir a infiltragdo de dgua

no solo quando possivel.
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3. Registro de Licdes Aprendidas

Como aplicar em outros projetos ou

capacidade técnica

esperada para execucao

sem ter sido feita uma

avaliag8o da Equipe 1

Evento Licdo Aprendida Classificagdo | Impacto ] o
evitar novas ocorréncias
Contratacdo da Equipe 2
através de contrato juridico
formal entre a equipe e a
empresa XPTO. Além disso,
a equipe era comandada por 3
S Na contratacdo de uma empresa para
um engenheiro civil ) . )
o realizar uma atividade é recomentado
especialista em obras de . o
3 pelo Guia PMBOK® que seja firmado
contengdo de solo, que
) ) um contrato.
garantiu alta qualidade dos Aquisicdes/
Equipe 1 abandonou a | trabalhos da equipe, seguiu as . / Além disso, como o trabalho a ser
empo ) . .
obra durante sua recomendacdes de abertura Positivo executado é proveniente de um projeto
execucio de duas frentes de trabalho, Qualidade/ de engenharia civil é necessario que a
propds um cronograma mais Escopo equipe contratada possua um
preciso e o cumpriu, seguiu engenheiro responsavel para garantir
todos os procedimentos que todos os requisitos exigidos em
técnicos exigidos projetos sejam compreendidos e
disponibilizando uma maior executados pela equipe.
equipe, o que colaborou para
0 cumprimento do
cronograma proposto.
Definicéo dos critérios de sele¢do de
Equipe 1 ndo Selecéo da Equipe 1 baseada fornecedores e avalia¢do ou
demonstrou a na indicagdo da Empresa A, L ) classificacdo dos fornecedores pré-
Aquisigdes Negativo

qualificados de acordo com uma
pontuacao atribuida para esses

critérios.
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3. Registro de Licdes Aprendidas

. ) L Como aplicar em outros projetos ou
Evento Licdo Aprendida Classificacdo | Impacto

evitar novas ocorréncias

Contratacdo da Equipe 1 com

orcamento baseado no projeto
Equipe 1 solicitou preliminar fornecido pela Reali ificacio do trabalh
iti i ealizar a especificagdo do trabalho
aditivos contratuais. Empresa A que gerou Escopo/ o

Negativo das aquisicdes.

Atrito entre Equipe 1 e aditivos contratuais e atritos

Empresa XPTO devido . Aquisicoes
entre a Equipe 1 e a Empresa

ao projeto XPTO.

Né&o formalizacdo do acordo
com a Equipe 1 em contrato
juridico, o que fez com que a
Equipe 1 ndo sofresse
Equipe 1 ndo seguiua | Penalidades ao ndo seguir a

x . _— Formalizacdo de um contrato com a
recomendagio de abrir | recomendagao de abrir duas | Aquisicoes/

duas frentes de frentes de trabalho e a0 Negativo empresa ou equipe contratada para

Riscos

wabalho abandonar a obra, deixando fornecer produtos e/ou servicos.

todos os riscos envolvidos na
aquisi¢do com a Empresa
XPTO.
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3. Registro de Ligdes Aprendidas

Evento

Licdo Aprendida

Classificacdo

Impacto

Como aplicar em outros projetos ou

evitar novas ocorréncias

Ocorréncia de chuvas
intensas, atrasos no
cronograma e gastos

ndo planejados.

Elaboracdo do cronograma
inicial sem analise de riscos
envolvendo a inexperiéncia
da equipe e ocorréncia de
chuvas ao longo do periodo
de execugdo dos servicos.
Isso ocasionou um gasto
muito alto envolvendo os
custos fixos de administragéo,
aluguel de maquinario e
salario dos colaboradores,
pois o planejado inicial foi de
seis meses e o realizado foi
de dezesseis meses, dez
meses a mais de custos fixos

além do planejado.

Tempo/

Riscos

Negativo

Anélise de riscos do projeto e incluséo
de reservas de contingéncia nos

orcamentos.

Necessidade de
execucao de drenos
ndo previstos em

projetos

Nao previsdo dos drenos em
projetos pela Equipe A,
gerando aditivos e
insatisfacdo dos socios do

empreendimento.

Escopo
(Requisitos)/

Partes

Interessadas

Negativo

Realizar a identificagdo e coleta de

requisitos com as partes interessadas.

Presenca abundante de
material rochoso no

terreno natural

N&o realizacdo de sondagens
ao longo da camada de solo a
ser utilizada para as camadas
de aterro do muro de
contencgdo. Se fossem
realizadas as sondagens, seria
possivel identificar o material
rochoso presente no solo e

também sua heterogeneidade.

Escopo

Negativo

Realizar sondagens de solo com
distancias maximas de 100 metros e,
caso ocorra grande variacéo nas
caracteristicas do solo, atribuir mais
posicdes para novas sondagens para
gue se possa caracterizar o solo a ser
utilizado no aterro com 0 maximo de

previsdo possivel.
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4. Aprovacgéo

Nome Cargo/Area Data Assinatura
Engenheiro A Responsavel Técnico 09/06/2016
Engenheiro B Engenheiro Civil Residente da Obra 09/06/2016

Jaqueline Pelloso | Gerente de Desenvolvimento 09/06/2016
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ANEXO A -

PMBOK® 52 EDICAO

INICIACAO

PARTES INTERESSADAS ]

INTEGRAGAO

Desenvolver o termo de

4 abertura do projeto

Identificar as partes
interessadas

PLANEJAMENTO

51 Planejar o gerenciamento
- do escopo

71 Planejar o gerenciamento
N dos custos

I

[ 5.2 Coletar os requisitos

[N— )

ey

w

e

=

s

=

3

o

2

S
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13
[— T}

Determinar o orcamento

Criar a estrutura
analitica do projeto (EAP)

[ —
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FLUXO SIMPLIFICADO DE PROCESSOS DO GUIA

EXECUCAO
Gerendiar a equipe do i

i

I RECURSOS HUMANOS RECURSOS HUMANOS

11 92| Mobilizar a equipe do 7| g3 | Desenvolvera equipedo | <=

" projeto - projeto projeto
1 L

L

T

INTEGRACAO

QUALIDADE

Realizar a garantia da
qualidade

E
82 K

Orientar e gerenciar o

43 trabalho do projeto
Gerenciar as A i -R' Gerenciar 0 engajamento
102 comunicagdes o N33 das partes interessadas
QUALIDADE RECURSOS HUMANOS
Planejar o gerenciamento Planejar o gerenciamento Planejar o gerenciamento
81 da qualidade 91 dos recursos humanos 3 10 das comunicagoes

KR'N

PARTES INTERESSADAS

D I =

oplano de

Planejar i
6.1 do cr;nograma

Encerrar o projeto
ou a fase

T

124

Encerrar as aquisigoes

6.2

Definir as atividades

122 Planejar o gerenciamento

121 Planejar o gerenciamento
: das aquisicdes das partes interessadas

_/—).. 4

gerenciamento do projeto

“

L

6.3 | Sequendiar as atividades

!

6.5

Estimar as duragoes ]

das atividades

5.5

Validar o escopo

1
: RISCOS
1 Planejar o gerenciamento
I 1 dos riscos
|
I RISCOS RISCOS
Estimar os recursos 1 " . Realizar a anilise
das atividades I n2 Identificar os riscos n3 qualitativa dos riscos
1
|
|
: RISCOS RISCOS
66 Desenvolver o 1 14 Realizar a anilise 15 Planejar as respostas
- cronograma : “* quantitativa dos riscos - 205 riscos
|
J

MONITORAMENTO e CONTROLE

QUALIDADE

8.3

(Controlar a qualidade

Controlar o cr

14

Controlar as

INTEGRAGAO 103 comunicagdes

4.4| Monitorar e controlar = =

- o trabalho do projeto
kE 4 RISCOS
i > 11.6 Controlar os riscos

INTEGRACAOQ

45 Realizar o controle

N 5.
a = L integrado de mudangas | e —y
12.3| Controlar as aquisicoes
R,

Controlar os custos

N

PARTES INTERESSADAS

Controlar o engajamento
13.4 das partes interessadas

Fonte: VARGAS, 2014



