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RESUMO

A gestdo de riscos na industria da construcdo contribui para um melhor aproveitamento dos
recursos. Nesse frabalho investigou-se a maturidade das definicées de escopo durante as
etapas de pré-projeto de empresas construtoras e incorporadoras de pequeno e médio porte,
enfocando os principais riscos potenciais durante as efapas que antecedem a elaboracdo
dos projetos executivos de empreendimentos. Foram aplicadas entrevistas semiestruturadas,
em quatro empresas de Santa Catarina. Verificou-se que tfais empresas apresentaram baixa
maturidade em gerenciamento de riscos. Observou-se grande influéncia da subjetividade dos
profissionais nas decisées durante a fase de definicGo do pré-projeto. Identificou-se que a
ferramenta PDRI-Buildings € uma possivel solucdo para apoiar o monitoramento da evolucdo
de decisées, indicando os elementos que apresentam menor definicGo e,
consequentemente, que necessitam maior acompanhamento. A aplicacdo da ferramenta
nesse estudo apontou para boa aceitacdo como apoio & decisGo em projetos futuros.
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ABSTRACT

Risk management in the construction industry contributes to ensure fewer losses. A study about
the maturity of the scope definitions during pre-project stages of small and medium-sized
construction companies was conducted. The main risks that can be identified during the stages
that precede preparation of the executive projects of new developments were identified. The
study included four companies from Santa Catarina, through semi-structured interviews.
Specific characteristics from the companies regarding their decision-making processes were
identified. These companies showed low maturity regarding risk management. Furthermore, a
high influence of subjectivity from the professionals involved with decision-making during pre-
project definition phase was observed. The PDRI-Buildings tool emerged as a possible solution
fo support the monitoring of decision-making evolution, indicating the elements that need
further monitoring. Results indicated a good acceptance of the PDRI tool by the companies
studied. (Tipos 9 e 3)

Keywords: PDRI-buildings, risks, scope, pre-project

1 INTRODUCAO

Segundo Cheng (2014), dentre os inUmeros processos de projeto de um
empreendimento, um dos maiores ganhos que as empresas podem ter € desenvolver
uma gestdo de projetos focada em riscos. Este foco, jd adotado amplamente nos
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empreendimentos de grande porte, visa garantir que o escopo, custos e prazos
mantenham-se dentro do esperado. Como assumido por Barreto e Andrey (2015),
partiu-se do pressuposto de que a maioria das empresas de pequeno e médio porte
do setor imobilidrio, ndo possui uma formalizacdo concreta do desenvolvimento de
projetos e nem da gest@do adequada de riscos para cada fase.

O objetivo do estudo € avaliar a pertinéncia da ferramenta Project Definition Rating
Index for Buildings (PDRI-Buildings) para gestdo de riscos de empreendimentos. O foco
estd nos processos de pré-projetos (etapa de definicdes de requisitos e escopo de
empreendimentos) compreendido desde a fase de ideadlizacdo do
empreendimento, prospeccdo do terreno e estudo de viabilidade até a etapa
anterior a elaboracdo dos projetos executivos com as informacodes j& consolidadas.
Buscou-se identificar possiveis indefinicbes que possam gerar perdas nas etapas
futuras do empreendimento. O escopo voltou-se para a identificacdo dos riscos,
classificacdo dos elementos quanto ao seu nivel de definicdo e a viabilidade de
utilizacdo da ferramenta PDRI-Buildings no dia-a-dia das empresas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de projetos

Estudos recentes constatam que a complexidade dos projetos e a exposicdo a riscos
na construcdo tem aumentado. Ainda que a definicdo das causas de incerteza varie
de acordo com a percepcdo dos agentes, na sua maioria concordam que a
reducdo do risco esta associada a melhoria do processo de projeto, em especial a
propria gestdo dos riscos nessa fase (MC GRAW-HILL, 2014).

Em qualgquer projeto, ao menos um dos objetivos finais € a execucdo satisfatdria desse
projeto, sendo esta medida afravés de diversos par@metros. O custo minimizado e
duracdo do cronograma séo os dois paré@metros mais relevantes (WOLF, 2013). Para
garantir esses par@metros, faz-se necessdria a definicdo correta do escopo de
projetos, que € o conjunto de caracteristicas e definicdes que asseguram que o
projeto cumpra com as funcdes almejadas e seja completado com sucesso (PMBOK,
2017). Ainda segundo o guia, ha duas formas distintas a que o termo escopo se refere
dentro de um projeto: escopo do produto e escopo do projeto. No entanto, nesse
artigo abordam-se essas duas definicdes como complementares, sendo entendidas
como o conjunto de elementos que definem e suportam a elaboracdo dos diversos
projetos de um empreendimento.

Uma das ferramentas mais utilizadas para definicdo de escopo € o PDRI, que surgiu
em 1994 como resultado de uma pesquisa conduzida pelo Cll (Construction Industry
Institute) para permitir aos stakeholders melhor atingirem os objetivos de projeto,
operacionais, e de negdcio. Em 1997 o Cll conduziu um novo estudo para adaptar a
ferramenta PDRI & realidade da construgcdo civil, criando assim o PDRI-Buildings
(GIBSON; IRONS; RAY, 2006). Segundo Gibson, Irons € Ray (2006), o desenvolvimento
de um escopo de projeto eficaz € uma tarefa bastante complexa e uma das mais
importantes durante a fase de pré-projeto. O baixo grau de definicdo de escopo é
reconhecido como uma das principais causas que levam ao fracasso de projetos,
resultando em aumento significativo nos custos e cronogramas, além de problemas
de operacdo a longo prazo (VALENCY INC., 2015). E durante a elaboracéo do
escopo que sao analisados riscos associados ao projeto, designs preliminares sdo
formulados, decisdes criticas sobre o escopo final sdo tomadas, e detalhes da
execucdo do projeto sGo definidos. Ainda assim, muitas empresas carecem de
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experiéncia, ou de vontade, para cumprir detalhadamente cada uma das tarefas
de elaboracdo do escopo (GIBSON; IRONS; RAY, 2006).

2.2 Gestao de riscos

O conceito derisco é tratado de maneira muito semelhante pela maioria dos autores.
Para Smith e Bohn (1999), osriscos sdo percebidos de maneira diferente pelos diversos
stakeholders. Assim cada parte interessada, e cada projeto, irédo apresentar uma
toler@ncia varidvel e distinta aos diferentes riscos envolvidos. De maneira geral, um
risco representa a incerteza sobre os objetivos do projeto (ABNT, 2018). Segundo RICS
(2003), tal incerteza pode estar ligada a duas causas diferentes. A primeira € fazer
suposicoes duvidosas devido a falta de informacdes concretas sobre um fato tipico,
mas desconhecido. A segunda causa é a alta variabilidade das informacdes, o que
ndo permite estabelecer um padrdo sobre tal fato. Sendo assim, os riscos devem ser
quantificados e comparados pela equipe do projeto, para entdo poderem ser
tfrabalhados. A quantificacdo de um risco, da maneira mais simples, pode ser vista
como o produto da probabiidade da ocorréncia de um evento e das suas
consequéncias. Destaca-se nesse momento a atuacdo do gerente do projeto em
definir os riscos principais, pois um risco com alta probabilidade e baixa consequéncia
pode terigual representatividade quantitativa que um risco com baixa probabilidade
e alta consequéncia. Cabe entdo ao gerente de projeto definir as melhores
estratégias de aumento ou prevencdo dos riscos apontados, apds a correta e
detalhada identificacdo, classificacdo e quantificacdo dos riscos (RICS, 2003).

O processo de gerenciamento de riscos envolve etapas estruturadas para otimizar as
chances de sucesso do projeto. Segundo o manual PMBOK (2017), essas sdo:
planejamento do gerenciamento de riscos; identificacdo dos riscos; andlise
qualitativa; andlise quantitativa; planejamento das estratégias para tratar os riscos;
implementacdo das estrategias; e monitoramento dos riscos. De maneira geral, essas
sdo as etapas seguidas em todos os diferentes projetos. A ISO 31000:2018 (ABNT, 2018)
estabelece também diretrizes gerais para gerenciamento de riscos, sendo que cada
empresa e setor industrial deve entdo adaptar o processo d sua realidade.

De acordo com o guia PMBOK (2017), a organizacdo dos riscos em uma estrutura
analitica de riscos (EAR) € uma forma bastante comum de representar os riscos de
maneira hierdrquica, organizando-os em categorias e subcategorias, podendo ser
Util para identificar as fontes dos riscos e ajudando também na classificacdo deles.
Apss aidentificacdo dos riscos, esses devem ser devidamente registrados para poder
dar prosseguimento as demais etapas do gerenciamento de riscos. Portanto, o
principal documento gerado na etapa de identificacdo dos riscos € a descricdo
detalhada das ameacas e oportunidades enfrentadas pelo projeto, para evitar a
ocorréncia de equivocos em seus entendimentos no decorrer do projeto (PMBOK,
2017; CHAPMAN, 1997).

2.3 Project Definition Rating Index for buildings

O PDRI-Buildings, € uma ferramenta direcionada & avaliacdo do nivel de definicdo e
maturidade de um projeto. Esta avaliacdo ocorre por meio de um indice numeérico
calculado conforme as atribuicdes dadas aos itens na ferramenta. Ele € composto
por frés secdes: bases para as decisdes do projeto, bases para a elaboracdo do
projeto e abordagem executiva do projeto. Segundo Marques, Starling e Andery
(2015) a utilizacdo da ferramenta na andlise e identificacdo de riscos e incertezas em
empreendimentos imobilicrios pode ser muito eficaz se utilizada de forma criteriosa
pelas construtoras e incorporadoras brasileiras. Isso auxilia os diferentes agentes de
um projeto. O aumento da seguranca das informacdes permite que o time de projeto
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avalie a probabilidade de sucesso ainda durante a fase de pré-projeto (CHO;
GIBSON, 2000). Para tanto, a CIl considera que o0s processos de pré-projeto sdo
primordiais para controlar os custos e prazos de execucdo dos empreendimentos.
Estudos realizados pela Cll, em obras que somam cerca de 96 bilhdes, mostraram que
a utilizacdo da ferramenta pode atingir patamares de até 25% de reducdo dos custos
e 17% de reducdo de cronograma (VALENCY INC., 2015). O PDRI-Buildings €
composto de trés secoes, divididas em 11 categorias e subdivididas em 64 elementos.
Para avaliar do nivel de maturidade do projeto, os elementos devem serranqueados
numericamente de 0 a 5 (0 — ndo aplicdvel; 1 — completamente aplicAvel; 2- poucas
deficiéncias; 3 — algumas deficiéncias; 4 — maiores deficiéncias; 5 — definicdo pobre
ou incompleta (CII, 2008)). As pontuacdes individuais sdo entdo somadas e divididas
pela ponfuacdo total possivel (desconsiderando os itens ndo aplicaveis),
determinando assim, a pontuacdo normalizada que reflete o nivel de vulnerabilidade
a riscos do projeto como um todo.

A pontuacdo mdaxima do PDRI-Buildings € de 1000 pontos, dos quais 413 sdo
referentes O secdo |, 429 & secdo Il e 158 & secdo lll. O nivel de definicdo e a
pontuacdo obtida na ferramenta sdo inversamente proporcionais, ou seja, quanto
maior o nivel de definicdo do empreendimento, menor serd a sua pontuacdo.
Destaca-se que a ferramenta ndo é especifica para um determinado tipo de
empreendimento e por isso, pode haver elementos que ndo sejam aplicAveis ao
projeto em andlise (nivel de definicdo=0) reduzindo, portanto, a pontfuacdo mdaxima
da ferramenta (Cll, 2008). Devido a essa expectativa de evolucdo da maturidade, a
pontuacdo obtida no PDRI tende a diminuir. Isto ocorre porque, segundo a Valency
Inc. (2015), d medida que as decisdes sdo tomadas, sdo levantados novos focos de
atencdo e sdo tomadas novas acoes. Idealmente, se a maturidade de escopo estiver
adequada, os resultados para o indice obfido pelo PDRI-Buildings devem estar
contidos nos intervalos abaixo (Tabela 1).

Tabela 1 - Variacdo ideal do PDRI-Buildings durante os processos pré-projetuais

PDRI-O PDRI-1 PDRI-2 PDRI-3
Minimo 550 450 300 150
Madaximo 800 600 450 250

Fonte: Adaptado de Valency Inc. (2015).

Segundo Cho e Gibson (2000), o PDRI-Buildings € uma ferramenta robusta que
permite avaliar as probabilidades de atingir os objetivos do empreendimento ainda
nas etapas iniciais de projeto. Uma maior concentracdo de esforcos nas fases de pré-
projeto e na definicdo clara do escopo aplicando o PDRI tem efeitos significativos no
sucesso do projeto. Dessa forma, uma gestdo de riscos utilizando a ferramenta
poderia ser uma boa alternativa para garantir o atingimento dos objetivos do projeto,
bem como, diminuir os riscos de ndo cumprimento dos custos e prazos pré-
estabelecidos (WANG, 2002; WANG; GIBSON, 2002).

3 METODO

Apds a definicdo dos objetivos, método e foco do trabalho, buscaram-se empresas
construtoras e incorporadoras de pequeno ou médio porte, com foco no setor
imobilidrio residencial e comercial. O critério utilizado para a caracterizagcdo das
empresas foi o nUmero de funciondrios. Segundo o SEBRAE (2013) na indUstria,
empresas de 20 a 99 funciondrios sdo consideradas pequenas e de 100 a 499 médias.
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As entrevistas foram realizadas através de video chamadas por um dos autores e do
gestor nomeado pela empresa como representante. A coleta de dados, realizada
no final de 2018, foi dividida em duas sessdes de entrevistas. Na primeira foi realizado
o adlinhamento de expectativas entre as partes e apresentados os objetivos, as
referéncias e as demandas para a realizacdo deste trabalho. Foi realizado o
levantamento dos principais riscos comumente identificados pela empresa e
entrevistado nas fases de pré-projeto. Por fim, foi solicitado ao entrevistado que
pontuasse, seguindo as definicdes de maturidade, todos os elementos do PDRI-
Buildings com base em suas experiéncias na empresa e em projetos passados. A
segunda sessdo de entrevistas visou identificar os beneficios da aplicacdo da
ferramenta PDRI-Buildings. Para tanto, foi refeito o levantamento dos principais riscos
com o intuito de identificar possiveis riscos que passaram despercebidos na primeira
entrevista. Como complemento, foram coletadas criticas, sugestdes, aspectos
positivos e negativos identificados pelo entrevistado durante esse frabalho.

4 IDENTIFICAGAO DOS RISCOS E APLICAGAO DA FERRAMENTA PDRI-BUILDINGS

Para resguardar o sigilo das empresas, essas foram codificadas como Empresa A, B,
C e D. As empresas finham as seguintes carateristicas: (1) Empresa A: construtora e
incorporadora de pequeno porte. Atua hd 28 anos, principalmente no mercado
residencial multifamiliar, de médio e alto padrdo na regido de Joinville-SC. Construiu
cerca de 82,000 m2, totalizando 30 obras finalizadas. Tem 20 colaboradores proprios
e ndo possui certificacdes de qualidade. (2) Empresa B: construtora e incorporadora
de médio porte. Atua hd mais de 32 anos na construcdo civil. Tem foco em
empreendimentos residenciais multifamiliares de baixo e médio padrdo, jd realizou
obras unifamiliares, comerciais e industricis de pequeno porte atuando
principalmente na regido de CriciUma, Tubardo e Floriandpolis (Santa Catarina).
Possui histérico de construcdo e incorporacdo de mais de 500 obras, tendo 410
colaboradores diretos. Possui certificacoes ISO?001 e PBQP-H (Programa Brasileiro de
Produtividade e Qualidade do Habitat). (3) Empresa C: construtora e administradora
de obras de pequeno porte. Atua, desde 2015, no mercado comercial, industrial e
residencial de padrdo popular e médio em Blumenau-SC. Possui 4 obras j& finalizadas
e conta com 39 colaboradores proprios. Nao possui certificacdes de qualidade. (4)
Empresa D: construtora e incorporadora de médio porte. Tem aproximadamente 24
anos de atuacdo como construtora e recentemente passou a atuar também na
incorporacdo imobilidria. Possui empreendimentos de baixo, médio e alto padrdo e
atua principalmente na regido da grande Floriandpolis e litoral norte do estado de
Santa Cataria. Tem cerca de 400.000 m2 de drea construida. Possui 11 obras em
andamento e 400 colaboradores diretos. Nao possui certificacdes de qualidade.

Na tabela 2 estdo apresentados os riscos identificados pelas empresas na primeira
etapa do estudo. Comparando os resultados, nota-se que a Empresa C foi a que
identificou o maior niUmero de riscos nesta primeira etapa, seguida da Empresa B.
Observando os resultados na tabela 3, é possivel identificar uma relacdo entre o
numero de riscos identificados e a pontfuacdo obtida pela empresa no PDRI-Buildings,
j&@ que a Empresa B e C foram as que apresentaram maior maturidade de definicoes.
Embora as pontuacdes normalizadas total das empresas B e C  sejam
significativamente inferiores as empresas A e D, hd ainda diversos elementos
avaliados nestas empresas com algum nivel de deficiéncia de definicdo. Assim, fica
evidente que mesmo apresentando um nivel global de maturidade de escopo
melhor, pode haver elementos que individualmente apresentem potenciais impactos
negativos devido aos riscos inerentes ao baixo nivel de especificacdo e detalhe das
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definicoes necessdrias.

Tabela 2 - Riscos identificados na primeira entrevista

Empresas

Riscos A B (of D

Chuvas prolongadas dificultando a X X

construcdo

Mudanca de legislacdo X

Variagcdo do custo de capital devido a

. - e X X X X

instabilidade econémica

Utilizacdo de métodos construtivos

. X X X

inadequados

Falta de conhecimento amplo e especifico

S X X X X

do publico alvo

Terreno, localizacdo e solo inadequados X X

Baixa produtividade da mdo de obra X X

Falta de capacitacdo da mdo de obra X

Escassez de fornecedores, empreiteiros e X X

projetistas qualificados

Compatibilizacdo inadequada de projetos X

Velocidade das vendas e engajamento dos X X

corretores

Ocorréncia de acidentes durante a N

execucdo

Furtos e roubos ao canteiro X

Confiabilidade de dados do mercado X

Fonte: autores
Tabela 3 - Resumo da Pontuacdo PDRI
Empresas

Secgoes A B (of D
Bases para as decisdes do projeto 122 96 104 180
Bases para a elaboracdo do projeto 196 177 49 222
Abordagem executiva do projeto 85 64 65 61
Pontuacdo Normalizada 411,22 355,48 239,82 476,33

Fonte: autores

Analisando a Tabela 4, é possivel ver que apds a utilizacdo da ferramenta PDRI todas
as empresas identificaram riscos relacionados aos elementos considerados mais
deficientes pelos entrevistados. Ainda, nota-se que as Empresas B e C, que obtiveram
as melhores pontuacdes no PDRI, foram as que identificaram menos riscos nesta
etapa. Isso indica que, possivelmente, as suas maiores maturidades de definicdo
influenciaram positivamente na identificacdo de riscos.
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Tabela 4 - Riscos identificados na segunda entrevista

Empresas
Riscos A B C D
Ausén'cio de definicdo prévia de elementos de vedacdo e mobilidrios X X X
e equipamentos
Planejamento de compra pouco detalhado X X X
Ocorréncia de acidentes durante a execucdo X
Perda de informagdes devido a auséncia de registros X X
Auséncia de definicdes prévias do canteiro de obras X
Auséncia de definicoes claras de responsabilidades dos participantes X X
Variacdo do custo de capital devido d instabilidade econdmica X
Cronograma inexequivel X X X
Utilizacdo de métodos construtivos inadequados X
Compatibilizacdo inadequada de projetos X

Mudanca de legislacdo

Fonte: autores

Verificou-se que o direcionamento dado pelo PDRI aos esforcos de projeto foi
percebido pelas quatro empresas como uma alternativa vidvel de identificacdo de
riscos. Os entrevistados reconheceram os beneficios da ferramenta no processo
projetual e a necessidade de promover uma maior integracdo dos envolvidos para
garantir que haja uma contribuicdo conjunta para a melhoria das decisdes de
projeto. Porém, relataram também a necessidade de testar repetidas vezes o uso
para comprovar a melhoria gradual das definicdes e o cardter auxiliar da ferramenta,
sendo necessdrio utilizar ainda outras formas de identificacdo de riscos. Enfretanto,
ndo basta apenas identificar os riscos atrelados aos projetos. E necessdrio mensurar,
qualificar, tratar e monitord-los para que se aumentem as chances de sucesso.

5 CONCLUSOES

A ferramenta possibilitou identificar falhas pontuais e oportunidades de melhorias,
podendo proporcionar uma visdo ampla dos projetos. Dentre os principais riscos
identificados, destaca-se a viabilidade financeira do retorno sobre o investimento
como o maisimportante. Isso mostra que, como na bibliografia, as preocupacdes das
construtoras e incorporadoras de pegqueno e médio porte estdo voltadas para a
capacidade financeira de execucdo dos projetos. A ferramenta possibilitou,
também, direcionar a atencdo dos entrevistados aos riscos de formulacdo e
execucdo do projeto. Mostrou-se importante também um maior alinhamento de
expectativas entre proprietdrio e projetistas de forma a mitigar as inconsisténcias dos
projetos. Observou-se que, mesmo as empresas ndo apresentando processos
formalizados para a elaboracdo dos projetos e gestdo de riscos, essas possuem
determinada estrutura de passos a serem seguidos que direcionam a melhoria
gradual do nivel de definicdo. Tal estrutura auxilia na reducdo de incertezas dos
empreendimentos por elas realizados, sendo que quanto menor o nivel de incertezas
relacionado a um projeto, menor € o grau de risco a que esse estd sujeito, sejam eles
negativos ou positivos (oportunidades). As pontuacdes obtidas pelas quatro
empresas no PDRI-Buildings mostram uma maturidade regular das definicdes de
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projeto. Porém, a pontuacdo representou o que os entrevistados acreditam ser o nivel
de definicdo dos elementos ao fim do pré-projeto, mas poderia trazer conclusoes
diferentes acerca do nivel de definicdes, j& que cada empreendimento possui
caracteristicas proprias. Verificou-se que além dos riscos inerentes ds definicdes de
projeto, incertezas relacionadas ao ambiente externo & empresa sdo, em muitos
casos, tao significativas quanto os internos.
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