O Gerenciamento de
Empreendimentos.

Um caso concreto:
A implantacao do SANEGRAN

ENG.© LADI BIEZUS
LOGOS ENGENHARIA S:A(")

1. INTRODUGAQ

A alta direcao da SABESP, Conse-
lho e Diretoria decidiram n&o aumen-
tar simplesmente o0s seus quadros
para atender &s necessidades de im-
plantar o chamade Programa SANE-
GRAN, sem antes desenvolver estu-
dos objetivando definir a alternativa
de gerznciamento mais adequada.

As restricbes principais gue se po-
dem enumerar sdo basicamente:

™ A adocéo de uma auto-discipli-
na de crescimento de seus guadros,
dando sempre primazia, se nido vi-
gando mesmo a exclusividade, para
as tarefas-fins da empresa.

A expansio colossal que se pode
prognosticar o seu campo de atua-
¢cd0, como empresa prestadora de
servigos puablicos, ndo permite um
crescimento indefinido de seus qua-
dros, sobre o leque amplo de todas
as atividades que vem desempe-
rmhando, particularmente as tarefas
transitérias. Dai a necessidade de se
concentrar nas tarefas essenciais,
das quais n&o pode abdicar.

[ Outra restrigdo importante con-
sistiu em ndo deflagar um processo
generalizado dentro da Empresa, mas
realizar um teste ensaiando em ver-
dadeira grandeza suas préprias con-
cepcles, para, ao lengo das observa-

{*) Consultora da SABESP
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¢bes, introduzir aperfeicoamentos e
consolidar um esguema operacional
tranquilo a ser eventualmente esten-
dido com mais amplitude, sem riscos
de rejeigao.

T Finalmente, uma bateria de res-
tricdes relativas & identidade da
propria SABESP, sua estrutura inter-
na, seu acervo de "know-how™, seu
quadro de profissionais experimen-
tados, tudo isso representando um
patrimbnio valioso a ser mobilizadg
com o maximo rendimento em seu
proveito.

Qs objetivos visados: a implanta-
c&o de um Plano dentro de padrbes
técnicos elevados, quanto ao pro-
cesso e a qualidade, subordinado as
metas de prazos e custos estabele-
cidos pela estratégia da Empresa.

Este trabalho reune a consolidacdo
das idéias que resultaram daquelas
discussées prévias a deflagracdo do
processo, ja aprimoradas por um ano
completo de operacéo.

A divulgagdo agora dessas idéias
visa oferecer material de reflex@o
para outras entidades que devam en-
frentar problemas analogos, promo-
vendo um intercambio de idéias e
experiéncias, em proveito comum.

2. CONCEITUAGAQ DO
GERENCIAMENTO

Entende-se, neste estudo, o Geren-
ciamento como sendo o sistema de
conducao de todas as atividades ne-

cessarias a implantacado do Empreen-
dimento no qual. em principio, as
funcbes decisdrias sdo exercidas
pela entidade patrocinadora do Em-
preendimento e as tarefas exe-
cutivas, delegadas a uma organiza-
cdo profissional contratada (empresa
especializada em  Gerenciamento
de Empreendimentos). Pressupde-
se, portanto, a existéncia de dois
drgdos complementares, um prdprio
e outro contratado, formando um
todo.

Ambos os 6rgdos tém um quinhéo
inicial de contribuicdo a oferecer na
criagdo deste sistema. O oOrgdo pro-
prio contribuirda com o “know-how”
seguro das caracteristicas proprias
da Empresa que patrocina o Empre-
endimento e das condigbes especiais
segundo as quais ela deseja que o
mesmo se desenvolva. O Grgao con-
tratado contribuird com o acervo me-
todclégico extraido da experiéncia
anterior, a ser afinado para as eXi-
géncias especificas do Projeto.

0 objetivo da adogdo desse siste-
ma de implantacio visa essencial-
mente ndc sobrecarregar a estrutura
permanente da entidade patrocina-
dora com os quadros de efetivos vo]-
tados para essa atividade transitlo-
ria. A injecdo de um contingente sig-
nificativo de pessoal, para atividades
distintas da atividade-fim da Empre-
sa, gera distor¢des administrativas,
aumenta desnecessariamente a sua
inércia e, quando excedidos certos
limites, acaba por asfixié-la.
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Por outro lado, uma vez implan-
tado o empreendimento, € uma fei-
¢ao tipica deste sistema que estas
organizagdes desaparecam automa-
ticamente. O 6rgdo decisdrio que &
uma espécie de “task force” serd
alocado para outra tarefa ou reassi-
milado na vida operacicnal da Em-
presa. O orgdo executivo serd dis-
pensado sumariamente dentro das
convencobes do contrato. O sistema
pressupbe a exclusdo da possibitida-
de de desenvolvimento de duas es-
truturas desempenhando em para-
lelo as mesmas funcdes, quer no
ambito executivo, quer no ambito
decisorio.

O vicio principal do 6rgdo decisé-
ric € a omissao que ocorre, via de
regra, quando este Orgdo assume ta-
refas executivas. O vicio principal
do drgado executivo € a exorbitancia
de atribuicbes que pode ocorrer
quando o primeiro se omite de suas
fungdes.

A maneira correta de prevenir vi-
cios consistird, portanto, em criar
um 6rgao decisorio enxuto, tdo sim-
plificado quanto possivel e descar-
regar toda a carga, inclusive a fisio-
logia propria, ao 6rgdo executivo.

E um mérito desta forma da orga-
nizacdo estimular as func¢des deci-
e6rias da parte do 6rgdo proprio da
entidade promotora, pois delas de-
penderd o érgdo contratado para rea-
lizar as tarefas necessarias ao cum-
primento das metas pelas guais serd
avaliado pelo primeiro.

As fungdes decistrias, por sua
vez, agrupam-se em duas categorias
que abrangem simplificadamente os
fatos rotineiros e os fatos inéditos.

As decistes sobre fatos de rotina
sdo suscetiveis de serem normaliza-
das, a priori, com base em experién-
cia anterior ou pela indugdo de uma
norma extraida do elenco de deci-
sbes adotadas casuisticamente na
demarragem e que, pela sua estru-
tura analoga, facultam essa genera-
lizagao.

Uma vez normalizado o tratamen-
to a ser dispensado aos casos de
rotina, a propria funcio deciséria
respectiva pode ser convertida em
atividade executiva, em beneficio da
simplificacdo da fisiologia do 6rgéo
decisério. Este reterd sempre a fa-
culdade de conferir, por amostra-
gem, a conformidade do procedi-
mento no caso especifico com a nor-
ma geral estabelecida, e corrigir
eventuais distorgoes.

Desta forma, o 6rgéo decisério
atuara por excegdo e amostra.

Em outras palavras, a decisio a
respeito dos fatos inéditos sera ne-
cgs:sariamente sua, sempre, ¢ a de-
Cisao a respeito dos fatos rotineiros
sera delegada por norma e revertera
a si episodicamente quando um fato
hovo, externo ac dominio da rotina,
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intervier, ou aleatoriamente para
amostragem da fidelidade na aplica-
¢cao da norma.

Para simplicidade de exposigao.
doravante neste texto, o drgéo deci-
s0rio serd designado por Superinten-
déncia, o drgao executivo, Geréncia
do Empreendimento, e o conjunto por
Sistema de Gerenciamento do Em-
preendimento.

3. AMBITO DE ATUACAO
DO GERENCIAMENTO

3.1 A CONFIGURACAQ NORMAL

A implantacdo de um empreendi-
mento comporta 3 categorias distin-
tas de insumos basicos:

[l projetos

[ obras

[ ] equipamentos

O termo equipamentos é emprega-
do simplificadamente para designar,
além dos equipamentos propriamente
ditos, também genericamente todos
05 suprimentos.

Estes fluxos de insumos ndo séo
absolutamente independentes entre
si, quer ldgica quer cronologicamen-
te.

Esquematicamente a sua integracéo
para gerar um empreendimento pode
ser simbolizada pelos trés circulos
secantes da figura ne° 1.

A regulacéo do fluxo desses trés
insumos basicos, responsavel portan-
to pela sua integragado, é o que se
entende pela funcdo de Gerenciamen-
to do Empreendimento. No esquema
ne 2, ele é representado pelo circulo
sombreado que circunscreve as dreas
comuns aos trés iniciais.

A érea de cada circulo, externa ao
circulo do Gerenciamento, represen-
ta o dominio de atividade propria de
cada entidade responsédvel pela ge-
racdo do fluxo do respectivo insumo.
E o dominio da liberdade prépria de
atuacéo. Sobre estes dominios nio
ha atuaco do Gerenciamento. Sem
abusar do jogo de palavras ndo ha
ingeréncia nesses dominios.

As demals areas de cada circulo
que recaem na sombra do circulo que
simboliza o Gerenciamento estéo su-
jeftas a determinadas regulacdes que
adiante sdo explicitadas.

A figura n° 3 apresenta trés es-
quemas destacando os trés dominios
do Gerenclamento, em funcéo da
interacao crescente dos trés fluxos
basicos.

QO primeiro esquema simboliza a
area de Gerenciamento, com atuagdo
direta sobre cada um dos fluxos iso-
ladamente. E o dominio da fiscaliza-
¢do. Tradicionalmente em nosso melo
essa funcfo é designada por controle
do projeto, supervisdo de obras e
inspecado de qualidade (e ativacio),
respectivamente para cada insumo.

O controle do projeto ahrange sim-
plificadamente:

i} a fiscaliza¢do da qualidade do
projeto, como produto.

[] a garantia da conformidade do
projeto detalhado com o projeto bé-
sico [particularmente quando as pro-
jetistas responsaveis pelo detalhado
sado distintas).

[ a fiscalizag3o de quantidades,
significando a medicdo dos traba-
lhos realizados.

" 0 acompanhamento de progres-
so dentro das prioridades definidas
pela programacéo geral.

Estas funcbes sdo representadas
visualmente pela drea n° 01 do es-
quema 3.1.

A fiscalizac@o das obras inclui ana-
logamente:

T o controle de qualidade das
obras e servicos.

[ o8 controles quantitativos.

[1 o “foliow-up” de progresso a
luz das metas da programacao geral.

1 implementacéo das responsabi-
lidades contratuais da entidade pro-
motora do empreendimento vis a vis
as empresas construtoras. (Geral-
mente, trata-se de condigbes de
infra-estrutura de canteiro e de for-
necimento de grandes itens].

Estas funcbes estdo representadas
visualmente pela area 2 do esque-
ma 3.1.

A fiscalizacBo de fabricagdo repre-
sentada pela édrea 3 do esquema 3.1,
abrange:

[ ] a inspecdo de qualidade e res-
pectivos ensaios tecnoldgicos.

(1 a ativagdo, isto &, o acompa-
nhamento de progresso de fabri-
cacéo.

[] o controle quantitativo para
efeito de pagamentos, transporte e
armazenagem.

O esquema Il da figura 3 repre-
senta o segundo nivel de complexi-
dade: o dominioc do Gerenciamento
que abrange as interfaces dos cam-
pos de insumos basicos dois a dois.
Este € o dominio das coordenacoes.

As interfaces resultantes da inte-
gracao dos trés fluxos ndo sdo neu-
tras, mas vivas, e mantém um inter-
cémbio entre os dois respectivos
campos que demandam uma coorde-
nacdo muito atuante para o desen-
volvimento harmonioso do empreen-
dimento.

No esquema, estas interfaces sio
indicadas pelos simbolos:

OP — interface projeto x obras

EP — interface equipamento x pro-
jeto

OE — interface obra (montagem) x
equipamento

A interface projeto x ohbra requer
a coordenacdo do intercdmbio se-
guinte:

Num sentido, o fornecimento das
informagdes de projeto (desenhos e
especificacbes), nas prioridades e
ritmo consentdneos com o desenvol-
vimento da obra; de outro lado o
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CATEGORIAS DE [INSUMOS

P = PROUETOS

"’ O = OBRAS (CONSTRUGAO E MONTAGEM,)

E = EQUIPAMENTOS

figura 1

AMBITO DO GERENCIAMENTO GLOBAL

figura 2

DESDOBRAMENTO DO GERENCIAMENTO EM DOMINIOS DE ATUACAO

DOMINIO DA FISCALIZAGAO  DOMINIO DA COORDENAGAO: DOMINIO DO PLANEJAMENTO
: DE INTERFACES i E CONTROLE GERAL

] CONTROLE DO PROJETO () P INTERFACE OBRA - PROJETO
2 SUPERVISA0 DE OBRAS ‘E P INTERFACE EQUIR-PROJETO:
3 INSPECAODE QUALIDADE (O E INTERFACE OBRA-EQUIR !
E ATIVACAC figura 3
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“feed-back” de informacdes de ter-
reno, de métodos construtivos e de
todos os fatos novos revelados pelo
avancgo das obras, relevantes para o
desenvolvimento do projeto.

A interface equipamento x projeto
demanda uma coordenacdo crucial:

De um lado o projeto basico define
os parametros de processo, com 0§
quais se faz a aquisi¢do dos equipa-
mentos, e reflexivamente as carac-
teristicas geométricas e o0s esfor-
gos solicitantes desenvolvidos pelos
equipamentos condicionam o desen-
volvimento do projeto executivo.

A interface obra x equipamento
por sua vez também requer uma
coordenacgao tipica:

De um lado a empreiteira de mon-
tagens [(a interface com a obra civil
€ mais pacifica) desenvolvendo os
trabalhos dentro de prioridades defi-
nidas pela progremacéo geral, e das
exigéncias contratuais, e de outro
lado o fabricante fazendo a supervi-
sd0 técnica consentlnea com a res-
ponsabilidade pelo desempenho dos
equipamentos. Ha também o fluxo de
materiais (aqui genericamente englo-
bados na designacdo “equipamen-
tos") que se origina no deminio E,
0s quais sao necessarios principal-
mente as instalagdes e sistemas de
unidade (dominio 0].

Ao Ultimo nivel da escala cres-
cente de complexidade, o dominio do
Gerenciamento que cobre a 4area
comum aos trés insumaos, estd re-
presentado no esquema n»° {ll da fi-
gura 3. Corresponde ao planejamento
e programac¢ao geral assim como o
acompanhamento como “feed-back”
para reprogramacao.

A rigor deveria ser considerado
um quarto insumo bésico de natu-
reza diversa dos trés anteriores e
afetando aos trés, que sdo os recur-
sos financeiros.

A representacdo visual implicaria
na introducédo da terceira dimensao
& nela os insumos seriam represen-
tados por quatro esferas secantes,
correspondendo o Gerenciamento &
esfera central que circunscreve os
s6lidos comuns a mals de uma delas.

O Gerenciamento global abrange
também este campo obviamente,
pois o fluxo de recursos tem sua
maneira tipica de captagéo e desem-
bolso.

Por razbes de simplicidade de re-
presentacdo grafica este quarto in-
sumo € deixado de lado, sendo porém
a sua incidéncia, facil de imaginar.
Na discusséo da organizacio ade-
quada para a fungdo do Gerencia-
mente global este aspecto é reto-
mado detalhadamente.

Esta abordagem & justificavel para
empreendimentos a partir de certa
escala e complexidade, e, também
sempre que a producfo (entendida
aqui como o produto a ser viabili-
zado materialmente por ocasido da
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concluséo do empreendimento] pre-
cisar ser projetada. desenvolvida, e
iniciada, em prazos criticos, & com
toleréncia pequena para erros ¢ des-
vios. E ai que toma lugar, entdo niti-
damente, a necessidade do gerencia-
mento do empreendimento, necessi-
dade esta surgida naturalmente da
prépria importancia do empreendi-
mento,

Gerenciamento do empreendimen-
to entdo, & a diregdo, supervisido e
controle de um empreendimento
tanto no tempo (nas fases de concep-
cido, definigdo, aquisicdo e pré-ope-
ragdo) como no espago (nas funcbes
basicas de planejamento, coordena-
céo, programacao, fiscalizagéo e con-
trole), em todos os campos abrangi-
dos quais sejam, administracdo, pro-
jetos, suprimentos e obras. Isto tudo
reaiizado em decorréncia e, em ade-
quacao ao objetivo especifico primor-
dial do préprio empreendimento, o
que necessariamente define os limi-
tes no tempo, no espaco, no custo
e na qualidade.

Desta forma, entende-se por Ge-
renciamentc a ordenagao logica sin-
tonizada e unificada das atividades
de um empreendimento.

3.2 CONFIGURAGCOES
DISTORCIDAS

Esta concepg¢do ideal do Gerencia-
mento, em razédo de condicdes espe-
cificas representadas geralmente pe-
las necessidades da entidade promo-
tora, ou, pelas caracteristicas do
empreendimento, é algumas vezes
objeto de simplificacoes, traduzidas
por configuracdes ineficientes do
esguema, cujas Implicacbes devem
ser analisadas.

E evidente que a qualidade dos
homens pode compensar a inadequa-
cdo do modelo de organizacio con-
cebido para o Gerenciamento, mas
& também certo que um modelo bem
conceituado permite obter resulta-
dos extraordinarios com a mobiliza-
¢do de homens normais. E ndo &
sempre que se pode contar com
homens excepcionais.

As situagoes limitrofes do esque-
ma exposto podem ser distribuidas
em trés categerias de improprieda-
des, quer em maior ou menor inten-
sidade afastarfo do proprietaric a
ctimizacdo do trindmio: “custo, pra-
zo, qualidade”, quais sejam:

1° — O desempenho acumulado
da funcdo de Gerenciamento com a
geracdo de um dos fluxos de insu-
mos bdsicos.

22> — A mobilizacao de vérios ge-
renciamentos simulténeos, cada um
correspondente a um dos insumos:
projetos, obras e equipamentos.

3° — A fragmentagdo do Geren-
ciamento em suas trés funcdes hasi-
cas: fiscalizacgo, coordenagio e pro-
gramacao.

3.2.1. Primeiro Tipo de tmpropriedade

A primeira impropriedade geral-
mente € insinuada por erros de es-
cala: uma simplificagdo toleravel
para um pequeno empreendimento &
estendida a grandes ou macro-em-
preendimentos.

A necessidade de trazer os custos
do Gerenciamento, ou de engenha-
ria de um modo geral, dentro de
um intervalo compativel com custo
global do empreendimento. obriga
evidentemente, a simplificacdo na
complexidade do modelo exposto.
O modelo matricial de operagdo das
projetistas, com as otimizagdes que
ele permite quanto ao aproveita-
mento do tempo parcial dos melho-
res técnicos, pode. por exemplo,
insinuar a via do acimulo da fungéo
de Gerenciamento com a de proje-
tista.

Tome-se, por exemplo, 0 caso da
figura 4 em que a projetista é tam-
bém gerente. O esquema revela ape-
nas uma das interfaces Idgicas: obra
X equipamento, ficando as duas ou-
tras (projeto x obra e projeto x equi-
pamento) mascaradas; por outro lado
fica também evidente que o dominio
de fiscalizacdo do projeto (nas fun-
¢bes da geréncia)l coincide com a

area de livre atuacdo da prépria
projetista.
Criticas andlogas sao cabiveis

igualmente as outras deformagdes
extremas do esquema que consisti-
riam em investir a empreiteira ou
fabricante nas functes de gerencia-
menta,

Evidentemente tanto uma proje-
tista quanto uma empreiteira ou
mesmo um fornecedor, podem de-
sempenhar as fungdes de gerencia-
mento, mas é odbvio que ndo deve-
riam acumular essas fungdes num
mesmo empreendimento.

Apenas nas contratacdes “turn-
key”, onde a empresa contratada
assume plena responsabilidade, nao
apenas técnica e de prazos, mas
também econdmica, é que se con-
cebe acumular no mesmo empreendi-
mento a fungio de gerenciamento
com as demais funcdes, mas neste
caso com todas as fungbes, sem
excecdo, projeto, obras e forneci-
mentos. E claro que sdo admissiveis
subcontratactes, mas perante a enti-
dade promotora a responsabilidade
ampla, como indicado acima, cabe a
geréncia contratada.

Resumindo este caso, parece mais
justo para 08 pequenos empreendi-
mentos apelar para o sistema “turn-
key”, ou para a mobilizacdo direta,
isto & a entidade promotora reter
tanto as fungdes decisérias quanto
as executivas, em beneficio da eco-
nomia. De qualquer forma, a defor-
macao do modelo, como explicitado
acima, embora tolerdvel para os pe-
quenos empreendimentos nio deve
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GERENCIAMENTO

o gerenciamento

Esquema gréafico ilustrando

exercido

pela Projetista.

figura4

ser admitida para empreendimentos
maiores, para 03 quais a incidéncia
dos custos de dedicag@o plena para
a mobilizacdo-chave sdo compativeis
com o custo global do empreendi-
mento.

3.2.2 Segundo Tipo de !mpropriedade

No outro extremo da escala
figuram os macro-empreendimentos.
O Gerenciamento concebido como
uma ordenacdo unificada, da forma
explicitada anteriormente, implica
nestes casos em mobilizagbes tam-
bém expressivas. Dai decorre, den-
tro da maxima do “divide ut impera”
o interesse em subdividir o escopo
do Gerenciamento, mobilizando vé&-
rias empresas. Afinal para que expor
o sucesso de um grande emprendi-
mento ao eventual insucesso de uma
(nica empresa, mesmo na hipotese
de existirem empresas do porte ne-
cessario para assumir a totalidade
do escopo?

E aparentemente nada melhor que
selecionar uma organizagio para ge-
renciar cada insumo, ou seja, uma
para o projeto propriamente dito,
outra para as obras e uma para 0
fornecimento de equipamentos.

Explorando o esquema ja utilizado,
a representacio gréfica consiste

(vide figura 5] na repetic@o da figura
ne 1 em dois niveis diferentes: O do
Gerenciamento e o nivel da geragéo
dos insumos basicos. (Ambos o0s
niveis com a mesma estruturagéo
interna).

O esquema denuncia imediata-
mente os seguintes pontos funda-
mentais:

" a duplicidade do Gerenciamen-
to nas interfaces de geracdo dos
insumos.

" a criagdo de interfaces de se-
gunda natureza ao nivel de Gerencia-
mento, em paralelismo com as inter-
faces de primeira natureza ao nivel
da geracdo dos insumos.

Consegiientemente, a necessidade
de coordenacdo dessas interfaces, o
que significa a geréncia das ge-
réncias.

E evidente que a partir de uma
determinada escala, o ideal da limi-
tacdo da extensdo do gerenciamento
deve ser buscado pelas mesmas ra-
zBes que esta limitagdo ja € prati-
cada ao nivel dos insumos bésicos:
projetos, obras € equipamentos.

A maioria dos empreendimentos
industriais é suscetivel de um des-
dobramento légico em suas unidades
constituintes com fronteiras fisicas
e funcionais claras e pacificas. Nes-
tes casas as unidades podem ser

abordadas, mesmo quando to.oqrafi-
camente proximas, como empreendi-
mentos autdnomos de porte mais
proximo ao ideal desejado e a eles
node-se aplicar o modelo descrito
anteriormente.

O empreendimento & dominado
pela repeticdo do mesmo esquema
fundamental, preservando a sua sim-
plicidade e © seu conceito, a0 invés
de aumentar a sua complexidade.

Os problemas gerados nas inter-
faces entre unidades, se estas forem
judiciosamente delimitadas nas suas
fronteiras funcionais e fisicas nao
implicardc em coordenacdo mais
complexa daquela gue deve ser en-
frentada por uma entidade que pro-
move mais de um empreendimento
simultaneamente.

Na maioria dos casos esta coorde-
nacdo geral pouco merito acrescenta
ao planejamento global do empreen-
dimento, neste caso desenvolvido
preferencialmente a nivel estraté-
gico pela entidade promotora.

3.2.3 Terceiro Tipo de Impropriedade

Consiste no isolamento das fun-
cbes tipicas do Gerenciamento em
seus dominios fundamentais: plane-
jamento, coordenacéo e fiscalizagao,
e a delegacdo em separado de um

Esquema grafico

endimento.

ilustrando o gerenciamento proprio para cada

insumo basico

er‘veI do gerenciamento do empre-

Nive! da gerogdo dos insumos bdsicos

figura &
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ou mais deles 4 mesma ou a dife-
rentes organizagdes de Gerencia-
mento.

Na escala das impropriedades este
tipo é ainda o menos prejudicial, a
menos que ocorresse fazer combi-
nagbes inconvenientes desses domi-
nios. as quais, entretanto, sac ape-
nas concebiveis teoricamente,

E indiscutivel a viabilidade da atri-
buicdo de alguns dominios do Geren-
ciamento isoladamente, como é o
caso do planejamento geral e das
diversas fiscalizacdes, das quais po-
dem ser citados exemplos bem suce-
didos. Menos eficiente. entretanto,
é a delegacao isolada das coordena-
¢Bes, como concebidas neste estudo.

O risco principal deste esquema,
entretanto, consistira em deixar even-
tualmente lacunas importantes na
fungdo global do Gerenciamento.

4. O ESCOPO DAS ATIVIDADES
DO GERENCIAMENTO

Para o caso especifico da implan-
tagdo do SANEGRAN, cuja descricdo
& objeto de outra exposicéo, foi esta-
belecido o seguinte escopo de ativi-
dades de Gerenciamento.

4.1 PLANEJAMENTO E CONTROLE

[[] Elaboracdo do Planejamento e
Programacgao Geral do Empreendi-
mento.

[[] Anélise dos estudos de plane-
jamento de referéncia, solicitados 2
projetista, e das alternativas pro-
postas pelas Contratadas (principal-
mente obras e montagens).

[ | Elaboragdo dos relatdrios de
avango do empreendimento.

4.2 DIVISAQ DE PROJETO

(] Mobilizagdo de consultoria espe-
cializada para aprovacdo do pro-
cesso,

("] Estabelecimento e operacéo de
rotinas para definicdo das priori-
dades de projeto e libsrago das
ordens de servigo de projeto.

[] Estabelecimento, de acordo com
8 projetista, e operacio de roti-
nas de apropriagdo dos quantita-
tivos de trabalho da projetista.
* verificacdo e atestaciio das res-

pectivas medicoes

1 _Superviséo de qualidade do pro-

jeto, principalmente:

* quanto & conformidade do pro-
jeto executivo com o basico

* quanto & suficidnecia da do-
cumentagdo de projeto elabo-
r:—.ida (desenhos e especifica-
¢0es) para obras e suprimentos

® quanto a conformidade com o
escopo contratado e as ordens
de servigo liberadas.

REVISTA DAE

® auditagio, por amostragem, pa-
ra verificagdo do projeto gra-
fico quanto i sua consisténcia
geometrica.

| ] "Feed-back”™ de informacgdes de
fabricantes, relevantes para o
desenvelvimento do projeto, e de
interesse:
® das consultorias especializadas
& da projetista
& dos O6rgaos internos da geréncia
* da SABESP

4.3 DIVISAQO DE SUPRIMENTOS

[ Estabelecimento da distribuicéo
sistematica dos itens de supri-
mento nas categorias bdsicas, a
saber:
®* equipamentos bdsicos a serem

adquiridos em pacotes auténo-
mos correspondentes a subpro-
Cessos

® materiais e equipamentos de
uso geral, cuja gestdo é feita
por niveis de estoques minimos

* materiais de aplicagdo néo
prognosticavel antecipadamen-
te ao projeto executivo (dese-
nhos e listas de materiais)

* materiais e itens embutidos
suscetiveis de fornecimento
pelas construtoras e monta-
doras

l

Elaboragdo e operagio das roti-
nas especificas para cada cate-
goria de suprimento, de conformi-
dade com as Normas da SABESP.

[} Estabelecimento da documenta-
¢8o basica para os diferentes pro-
cedimentos de compra.

Coordenacdo das licitagbes e co-

letas, a saber:

* gfetuar a pré-selecdo dos par-
ticipantes

& ativar a analise e parecer téc-
nico a ser emitido pelo autor
da respectiva especificagao téc-
nica (a projetista)

* glaboracdo e homogeneizagdo
das propostas comerciais, efe-
tuande a recomendacido para
adjudicacgéo

[ Acompanhamento e ativagdo da
fabricagédo, a saber:

s promover a contratagdc dos
servicos de inspecdo de quali-
dade; controlar suas atividades

¢ acompanhar o progresso da fa-
bricacdo, confrontando com os
prazos contratuais intermedia-
rios.

Coordenar a ativar as diligéncias
de importacao.

[

[} Assumir a guarda e armazena-
mento dos materiais e equipa-
mentos desde o recebimento do

fabricante até a entrega ac mon-
tador.

4.4 DIVISAO DE OBRAS
DE CONSTRUGAO E MONTAGEM

T} Implementar as providéncias con-
tratuais de responsabilidade da
SABESP para com as firmas con-
tratadas, como:
¢ alocacao de area de canteiro e

instalagtes

¢ facilidades de obra, com ener-
gia, 4gua, comunicagoes, etc.

* fornecimento dos materiais de
aplicacdo e partes embutidas
de responsabilidade da SABESP

* documentos técnicos de proje-
to, marcos e coordenadas de
referéncia

® todas as demais providéncias
prescritas em contrato e de res-
ponsabilidade da SABESP

[1 Supervisionar a qualidade dos ser-
vicos e promover a remocio dos
mesmos € sua recomposicdo
quando em discordéncia com as
especificacbes técnicas.

[] Promover as atividades do nidcleo
de consultoria técnica mantido
pela projetista no local das obras.

Supervisao quantitativa dos ser-

vigos, a saber:

* yerificar a medicdo das quanti-
dades a pagar por documento
de projeto (listas de materiais
e volumes geométricos)

¢ efetuar a medicéo dos servigos
a serem quantificados topogra-
ficamente

¢ efetuar o apontamento dos ser-
vicos a quantificar por apro-
priagdo real

* promover a proposigdo pelas
construtoras e montadoras dos
precos para servigos nao pre-
vistos em contrato. Analisar as
propostas e recomendar & SA-
BESP a solucéo a adotar.

(I

N

Acompanhar e ativar 08 servigos
das Construtoras e Montadoras,
dentro do ritmo de mobilizagéo
compativel com as metas con-
tratuais.

— Chefiar em nome da SABESP,
com unicidade, todas as ativida-
des nos canteiros da obra, aque-
las exercidas diretamente, contra-
tadas em nome da SABESP ou
subcontratadas.

45 CONTROLE DO INVESTIMENTO

] Preparar e atualizar orgamento a
nivel de projeto executivo e de-
mais documentos necessarios a
instrucdo dos pedidos de finan-
ciamentos.
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Estabelecer o desmembramento
do investimento em pacotes fisi-
cos correspondentes a um plano
geral de contas a ser elaborado
dentro das normas proprias da
SABESP, e das necessidades dos
6rgdos de financiamento e de ges-
tdo dos recursos destinados ao
empreendimento.

Estabelecer e acompanhar as pro-
gramacdes de desembolso do em-
preendimento, bem como as in-
formacbes relativas a usos e fon-
tes de recursos investidos.

Estabelecer normas gerais de alo-
cacdo de todos os desembolsos
as respectivas rubricas do plano
de contas.

Efetuar a apropriagdo do investi-
mento no empreendimento e con-
trolar a movimentagdo das res-
pectivas contas, até o nivel de
processamento demandado pelos
orgdos competentes da SABESP.

Elaborar relatérios de acompanha-
mento e controle de investimento
para atender as exigéncias das
entidades financeiras, e gestores
dos recursos ao nivel de proces-
samento e de completacdo exi-
gidos.

- Controlar e administrar em nome

4.6

]

da SABESP todos os contratos
por ela celebrados, quanto &o
cumprimento das prescrigdes con-
tratuais, pela parte contratada e
executar os procedimentos de
aprovacdo de faturas, encami-
nhande os processos de paga-
mento & Diretoria Financeira.

APOIO ADMINISTRATIVO
AOS QUADROS TECNICOS

Desempenho de todas as fungoes

necessdrias a mobilizag8o e admi-

nistragdo dos quadros de pessoal

necessarios ao cumprimento das

atividades da Geréncia:

s gestdo do pessoal

¢ intendéncia e apoio logistico
nos escritérios de campo €
central

Suporte administrativo demanda-

dado pela propria Superintendén-

cia (6rgao propric da SABESP).

Implantagdo e operacdo de um
Centro Unificado de Documenta-
¢do, abrangendo:

desenhos

listas de materiais
especificagdes técnicas
normas e procedimentos
memoriais de calculo e descri-
tivos

s relatorios de progresso
¢ catologos e bibliografia técnica

[ 1 Estabelecimento e operacdo das
rotinas de circulagdo dos do-
cumentos  técnicos de  projeto
entre os diversos orgaos interve-
nientes, a saber:

* projetista

fabricantes

construtores e montadores

supervisdo das obras

orgdo de planejamento

6rgdo de suprimento

centro de documentacgao

5. O ESOQOUEMA DE QRGANIZAGAO
APLICADO AO SANEGRAN

5.1 SISTEMA DE GERENCIAMENTO
5.1.1 Localizacdo (nivel)

Considerando-se comeo inerentes ao
Sistema de Gerenciamento:

[ a sua caracteristica de transi-
toriedade,

i1 a conveniéncia de ndo sabre-
carregar nenhum orgéo voltado as
atividades-fim da entidade patrocina-
dora,

7 @ existéncia, em carater de ro-
tina de interfaces de trabalho com
entidades de alta administragdo pu-
biica e privada, a necessidade de

SABESP | EMPRESA CONTRATADA
[
PRESIDENCIA | DIRETORIA
I i
- - : SISTEMA DE GERENCIAMENTO .
L ELDO CONTRATUAL ) .
DIRETORIAS SUPERINTENDENCIA }-—% .- GERENCIA Co
: : S l | assessortas L_—l PLANEJAMENTOI
PLANEJAMENTO S AssisT . S - = .
CONSTRUCAD 8309883 : SDEENTE DivisAe .
. B H . DE L.
PRO{ETO - ‘ © PROJETO
CONSTRUCAD ssoeboec roe ASSISTENTE I ' DIVISAO -
DE DE
osflms OBRAS "~
’ l-—————————-——{-———————ﬁ—-"
CONSTRUCAD o
Jescebasd ISTEN ‘
ADMINISTRATIVA }3‘"" *rqooe ASS SDE T prgEne
._SUPRIMENTOS SUPRIMENTOS |
d =~ .
| I S-S 2
PLANEJAMENTO ; — - ‘
ADMINISTRATIVA sjeovepeed o ASSISTENTE . I DIVISAQ
FINANCEIRA ; 22 ApmiNiSTRATIVO H ADMINISTRATIVA
E FINANCEIRO E FINANCEIRA
T | ]
| M -— — e el
‘ 1
|
LIGACOES HIERARQUICAS
- GAGCOES FUNCIONAIS
00008089 LISACDOES NORMATIVAS
e ——— INTERFAGE SUPERINTENDENCIA x GERENCIA

DELIMITACAD DOS ORGAOS DO SISTEMA DE

GERENCIAMENTQ
quadro n*1

140

REVISTA DAE



interagdo com toda a estrutura ope-
racional plena e, fundamgntalmente,
o imperativo da otimizagao das fun-
cbes decisorias, inclusive guando
estas venham a envolver escolha
de alternativa e opcOes privativas do
mais elevado escalao hierarquico da
entidade patrocinadora.
recomendou-se gue o sistema seja
instituido diretamente vinculado &
Presidéncia dessa entidade.

5.1.2 Estrutura do Sistema

O Sistema de Gerenciamento, su-
bordinado diretamente & Presidéncia
da SABESP, constitui-se de uma Su-
perintendéncia do Plano, 6rgéo pro-
prio da SABESP, com fungdes deci-
sorias (dentro dos conceitos de
excec¢an) e normativas para as deci-
soes de rotina, e de uma Gerén-
cia, de empresa especializada, com
funcbes eminentemente executivas.
(Vide Quadro n»e 1).

5.1.3 Superintendéncia do Plano

No sentido de evitar a hipertrofia
do 6rgao praprio, as fungdoes de dire-
¢80 e mando sao centralizadas pelo
Superintendente, dnico canal de auto-
ridade entre a Entidade Patrocinadora
(SABESP) e o Sistema.

O Superintendente do Plano é au-
xiliado por quatro Assistentes com
atribuigdes, especificas de:

[] assessoramento ao Superinten-
dente

[ relacionamento com a estru-
tura permanente da SABESP, nas
interfaces entre esta e o Sistema de
Gerenciamento, de sorte a possibili-
tar interacdo do mais alto nivel, onde
necesséria

[7] canalizacdo e uso da experién-
cia prévia da SABESP para manter
as caracteristicas da identidade de-
sejaveis ao Plano

[ relacionamento externo ao Sis-
tema, com entidades nas quais a pre-
senca do elemento da SABESP seia
necessaria ou desejavel.

Os Assistentes da Superintendén-
cia mantém relagbes funcionais com
os Chefes das Divisdes da Geréncia
nas suas respectivas dreas de atua-
¢do sem exercerem contudo ativida-
des de direcio, e mando.

Estas estarfio centralizadas no Su-
perintendente do Plano e no Gerente.

5.1.4 Geréncia do Empreendimento

A Geréncia do Empreendimento,
orgéo da Empresa de Gerenciamen-
to, caberao as funcgdes executivas do
Sistema de Gerenciamento, dentro
dos pardmetros do elo contratual,
que regera suas atividades.

Sua atuagdo dar-se-d através de
um Gerente ao qual estario subordi-
nadgs Divisbes e Assessorias para
as areas especificas.
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5a0 quatro as Divisbes previstas,
e cada uma delas se relaciona fun-
cionalmente a Superintendéncia do
Plano através do correspondente
Assistente desta.

A Divisdo c¢o Projeto caberdo as
atividades ligadas ao item 4.2 do
Escopo das Atividades de Gerencia-
mento.

A Divisao de Obras caberéo as
atividades atinentes ao item 4.4 do
Escopo.

A Divisédo de Suprimentos seréo
atribuidas as atividades correspon-
dentes ao item 4.3 do Escopo.

A Divisao Administrativa e Finan-
ceira corresponderdo as funcdes de
Controle do Investimente e Apoio
Administrativo aos Quadros Técni-
cos, conforme itens 4.5 e 4.6 do Es-
copo.

As atividades de Planejamento e
Contrcle, conforme item 5.1 do Es-
copo, ser@o desenvolvidas por drgéo
especifico com atribuicbes de asses-
soramento ao Gerente.

Este contard com ouiras asses-
sorias especializadas na medida, e
durante o periodo, em que forem
necessarias.

6. DEFINICAO DE
RESPONSABILIDADES

A correta atribuicdo de responsa-
bilidade a cada 6érgdo interveniente
num grande empreendimento é es-
sencial para o fluir, harmonioso, livre
de atritos, do seu desenvolvimento.

Mesmo num contrato tipo “turn-
key" néo seria possivel para a Em-
presa Contratada assumir a respon-
sabilidade completa por um empreen-
dimento sem subdelegar a terceiros,
dreas especificas dessa responsabi-
lidade. Com efeito, para poder assu-
mir diretamente a responsabilidade
integral, seria necessario que a mes-
ma empresa projetasse, construisse,
fabricasse e montasse.

Nac sendo essa a modalidade mals
I6gica, e j4 que partes dessa respon-
secbhilidade devem necessariamente
ser delegadas, o problema reside na
escolha das planos ideais de seccio-
namento do empreendimento em do-
minios de responsabilidade bem defi-
nida para cada parte interveniente
e na articulacdo adequada das inter-
faces assim criadas,

O principio elementar de distribui-
¢ao de responsabilidades sera obvia-
mente agquele que consiste em atri-
bui-la a quem tem capacidade de
bem assumi-la. Apta estd para assu-
mir uma incumbéncia, a organizagéo
especificamente organizada para a
respectiva finalidade e que para
tanto, conte com disponibilidade de
FECUIrSOS.

Ao abordar o tema da responsabi-
lidade na Implantacdo de um em-
preendimento, aiguns pontos devem
ser analisados, nomeadamente:

[ 1 os diferentes conceitos de res-
ponsabilidade;

[1 o dominio de responsabilidade
de cada entidade interveniente;

[ os instrumentos destinados a
mobilizar a responsabilidade assu-
mida, isto &, as garantias.

E no campo das responsabilidades
que se concentra a inexperiéncia
administrativa maior em nossos
meigs; por essa razdo mesma, e
dada a importancia do assunto, espe-
ram-se grandes avangos na experién-
cia de implantacdo do SANEGRAN.

Os conceitos de responsabilidade
a definir sdo os sequintes:

[] responsabilidade pelo processo;

[ responsabilidade pela qualidade
e desempenho;

1 respensabilidade pelos prazos;

'] responsabilidade pelos custos.

Ao estabelecer esses d&onceitos,
sera explicitado também o dominio
de atribuicdo a cada entidade inter-
veniente.

RESPONSABILIDADE
PELO PROCESSO

A responsabilidade pelo processo,
consiste no dever de garantia da
adequacdo do conceito do processo
as finalidades visadas, do ponto de
vista da qualidade do produto e do
rendimento do sistema proposto.

Os equipamentos de processo sio
suscetiveis de serem adquiridos den-
tro de dues modalidades bésicas:

1. isoladamente, ou por categorias
de equipamentos de mesma natu-
reza;

2. agrupados, constituindo um pa-
cote relativo a um subprocesso.

No primeiro caso, a responsabili-
dade pelo processo cabe exclusiva-
mente ao autor do conceite do pro-
CESSO.

As condigdes minimas que o autor
do conceito do processo necessita
para assumir essa responsabilidade
s8o:

{1 a prerrogativa de conceituar
com exclusividade o processo;

[] a aprovagao final das especifi-
cacdes técnicas de fabricantes.

Neste ceso, a responsabilidade dos
fabricantes se reduz & garantia de
qualidade e desempenho como se
acha explicitada no diagrama no 2.

Para o SANEGRAN, entretanto, é
preconizada a modalidade n® 2 na
qual o processo global é desdobrado
em subprocessos. A conceituacédo do
processo global & atribuida a proje-
tista, enquanto que no nivel do sub-
processo a liberdade de conceituagéo
é deixada ao fornecedor principal do
respectivo pacote, dentro das restri-
¢Bes de padronizac8o impostas junto
com o processo global, no projeto
bésico.

Assim, portanto, o processo global
definird no seu fluxograma parame-
tros de entrada para cada subpro-
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DIAGRAMA SINTETICO DE CONFI-

GURACAO DE RESPONSABILIDADES
NA CONSTRUCAO

comportamento
da
construgao

decorrido
o prazo de
garantia ?

execucao feita
de acordo ¢/ projeto
certificado ?

construtora
recebeu desenhos
certificados ?

l responsabilidade
) da
(+) L construtora

responsabilidade responsabilidade
da 27 da geréncia
sabesp ol {coord. de projeto)

responsabilidade
da construtora

analise responsabilidade
de qualidade dos da
materials profetista

confronto responsabilidade
ta geréncia

{supervisao deobras)

responsabilidade
da construtora

resporisabijidade
laboratorio de
tecnologia

responsabitidade diagrama n:=1
da construtora




DIAGRAMA SINTETICO DE CONFIGURACAO
DE RESPONSABILIDADES DE DESEMPENHO
DE FQUIPAMENTOS

desempenho
do equipamento

confronto com
especificacio de
desempenho

rasponsghifidade
gerencia
{superv. montage,, .}

CONFERE

vencido o prazo POSITIVO

de - garantia

verificagdo danos
de montagem

montagem aceita
pela supervisao

responsabilidade
da montadora

x
o]
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10 2N
responsabilidade o o responsabilidade
SABESP 9 Z da montadora
4
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lrcttacao fabricacag
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do fabrirante

ACEITO
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do fabricante diagrama n-2




FLUXOGRAMA SIMPLIFICADO DE PROCESSO (ERQA - BARUERI)
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FLUXOGRAMA SINTETICO ENTRE SUB-PROCESSOS
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cesso e especificard pardmetros de
saida pelos quais se responsabilizara
o respectivo subfornecedor.

A esquematizagdo dessa distribui-
cao de responsabilidades pelo pro-
cesso entre a projetista e os fabri-
cantes estd explicitada no diagrama
n.> 3 que nada mais & que a aplica-
¢do do método ao caso da ERQA-
Barueri, cujo fluxograma esta ilus-
trado na figura ne° 6.

RESPONSABILIDADE PELA
QUALIDADE E DESEMPENHO

Mesmo quando satisfeitos os pa-
rametros especificados de saida de
urm processo ou subprocesso, s&o exi-
gidos padrdes de qualidade para os
elementos integrantes — materiais,
obras, servicos e equipamentos —
da configuragéo fisica que o deve ge-
rar, principalmente por razdes de ma-
nutengio, durabilidade e seguranga.

Na aquisicdo isolada de equipa-
mentos, a par dos padrbes de quali-
dades, sdo especificados padrdes de
desempenho pelos quais o fornece-
dor deve se responsabilizar.

A explicitagdo dos dominios de
atribuicdo desse dever de garantia
a todas as entidades intervenientes
rna implantacédo é apresentada em
dois paradigmas desenvolvidos sob a
forma de dicotomias ldgicas, a exem-
plo do diagrama que explicitou os
dominios de responsabilidade do pro-
cesso. (Vide Diagramas ne°s 1 e 2).

RESPONSABILIDADE PELOS
PRAZOS

E uma atividade essencial da Ge-
réncia, através de sua Assessoria de
Flanejamento, estabelecer uma Pro-
gramacio Geral, na qual devem ficar
configuradas as metas do empreen-
dimento, assim como as esfratégias
propostas para alcanca-las. Essas
estratégias conduzem & formulagdo
de um plano de contratacdes, desta-
cando o elenco dos contratos, res-
pectivo escopo, modalidade de con-
tratacio, interdependéncias & prazos
alocados.

A explicitacdo de responsabilida-
des pelos prazos é feita através de
um diagrama de flechas, no qual
essas interveniéncias sido harmoni-
zadas entre si.

O nivel de detalhamento dessa
rede geral devera permitir sempre a
associagdo de cada atividade a uma
dnica entidade.

E a partir desta rede geral que se-
rao feitas ulteriormente todas as
contratacdes, com o0s respectivos
prazos em harmonia com as metas
exigidas pela Programacdo Geral,
A rede geral identificard as seqién-
cias criticas, assim como as das ati-
vidades nao criticas e as folgas des-
tas dltimas.

146

O atraso de uma atividade na linha
critica acarretara automaticamente o
atraso em todo o segmento subse-
quente. Dependendo da importancia
do atraso, este podera repercutir
inclusive em algumas atividades n&o
criticas da rede, principaimente
aquelas que, situadas logicamente a
jusante, tenham uma fclga inferior
ao atreso verificado na atividade
critica.

Portanto:

1°) O atraso deve ser imputado
integralmente & entidade responsa-
vel pela respectiva atividade critica.

2°) Um atraso liquido equivalente
a diferenca entre o atraso bruto de
uma stividade nao critica e a respec-
tiva folga deve ser imputado a enti-
dade responsavel pela atividade nao
critica na qual se verifica o atraso.
{Este caso significa que a atividade
que nao era critica originalmente
passou a integrar a seqléncia das
atividades criticas em razdo do atraso
ocorrido).

Inversamente;

3.2} Um abono de prazo para inicio
ou fim de uma determinada atividade
critica, equivalente ao atraso ocor-
rido na conclusdo de uma atividade
critica da qual aquela decorre {situa-
da em dependéncia logica daquela e
na seqliéncia critica) serd concedida
& respectiva entidade responsével.

4.°) “Mutatis mutandis”, um abo-
no, equivalente & diferenca entre o
atraso ocorrido na atividade critica
e a folga da atividade ndo critica que
lhe é dependente, serd concedido &
entidade responsdvel pela Gltima.

Nos casos 3.° € 4.° pressupbe-se
que a entidade beneficidria dos abo-
nos nao seja a mesma gue é respon-
savel pelos atrasos ocorridos nas
atividades que condicionam legica-
mente aquelas que foram abonadas,

Para ilustrar 0 método, é apresen-
tada em arexo uma rede CPM de
um projeto ficticio na qual estdo cla-
remente interligadas logicamente as
atividades de todas as entidades
intervenientes., A rede apresenta 2
seqiléncias criticas e um certo nu-
mero de atividades com folga. (Vide
figura ne 8).

Exemplificando, considere-se um
etraso de 40 dias na atividade 4.8:

A atividade 4.8 corresponde & pre-
paracdo, por parte do fabricante, das
informacdes relevantes para o de-
senvolvimento do projeto construtivo
(por exemplo, cargas, “outline” do
equipamento, cotas de entrada e sai-
da, posicdo de chumbadores, etc.).
A duracdo prevista em contrato para
a elaboracao dessas informacdes era
de 60 dias e a atividade € critica.

As implicacbes deste atraso sao
as seguintes:

As atividades 8.11 e 11.13, 13.14
e 14.15 situadas na mesma seqiién-
cia critica sofrerdo um atraso liquido
de 40 dias. A entidade responsdvel

pelo atraso da atividade 48 é res-
ponsavel também pelas atividades
8.11 e 11.13. Mas as atividades 13.14
e 14.15 sdo de responsabilidade de
gutra entidade gque & a Montadora,
Esta automaticamente fard jus a um
adiamento, no inicio e conclusdo de
suas respectivas atividades, equiva-
lente também a 40 dias. Obviamente
sera discutida pela Geréncia a viabi-
lidade de recuperacao do atraso com
as entidades responsaveis pelas ati-
vidades de linha critica. Se a recupe-
racdc do atrasc for efetivada por
uma entidade que ndo & a responsa-
vel pelo atraso, ela fard jus a um
prémio.

A atividade 10.12 que tinha uma
folga de 30 dias passou a ser critica
e verifica-se um atraso liquido de
40 dias. A entidade responsavel pela
atividade 10.12 é a Projetista. Visto
que o atraso foi causado pelo Fabri-
cante dos equipamentos, a Projetista
fard jus a uma extensdo de 10 dias
no prazo de conclusdo do Projeto.
A atividade 12.13 passou a ser afe-
tada por um atraso técnico de 10
dias também. Entretanto, como as
2 linhas criticas desembocam no
mesmo evento 13, o atraso na linha
critica 4.13 gerou folgas nas linhas
5.13 {que sAo 2 caminhamentos).

A fixacdo dos marcos contratuais
para cada entidade deve ter em conta
dois objetivos, portanto:

O primeiro consiste em caracte-
rizar precisamente as datas em que
a conclusdo de uma tarefa por parte
de uma entidade condicionam o ini-
cio de outras tarefas vitais a serem
desenvolvidas por outras entidades.

O segundo objetivo dos marcos
contratuais consistira em balizar ©
desempenho de cada entidade inter-
veniente, de forma a caracterizd-lo
com a maior antecipagdo com vistas
3 necessidade eventual de medidas
corretivas.

RESPONSABILIDADE PELOS
CUSTOS

A Implantago de um empreendi-
mento pode ser efetuada esquema-
ticamente de duas maneiras: )

] realizando as atividades em se-
rie, na seqiléncia ldgica da sua con-
ceftuagdo, visando a maxima segu-
ranca nas definigbes e quantifica-
¢bes e, portanto, no prognostico do
custo global, redundando porém em
prazos mais longos.

[] maximizando a realizacao d!a
atividades em paraleio, em bene_ﬂ—
cio da redugdo do prazo global, in-
correndo todavia em incertezas malo-
res no progndstico dos custos.

De um lado, a rapidez da implan-
tacdo reduz os custos fixos e acelera
o retorno do capital, fatores essen-
ciais na viabilizaco do empregn_du-
mento. De outro fado, uma politica
de planificagao dos investimentos
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GERENCIAMENTO

exige sempre mais confiabilidade nas
estimativas.

O Ideal visado & a conciliagio das
virtudes de ambas as abordagens e
a eliminagcdo dos seus respectivos
inconvenientes. Esta situacdo parado-
xal, fruto natural da evolucdo e do
pragresso, propde de maneira enfa-
tica um problema novo que é o da
responsabilidade pelos custos.

Uma estimativa global & confidvel
guandc sdo previamente conhecidos
trés fatores:

[ 7 grandezas de projeto [natureza
dos insumos)

7~ guantitativos dessas grandezas

[ custos unitdrios respectivos

Ora, o paralelismo das atividades
—- que é a virtude da segunda abor-
dagem — faz com que seja atropela-
da a ordem logica de definicdo des-
ses fatores. Assim, naturalmente, os
custos unitdarios s&o contratados pre-
viamente ao conhecimento exato das
respectivas quantidades fisicas, re-
sultantes do detalhamento do proje-
to.

Conseqlientemente, para manter o
investimento dentro das metas que ¢
viabilizaram, sera indispensivel ope-
rar sobre os dois primeiros fatores,
ou pelo menos sobre um deles. Isto
€, o ajustamento deve ser buscado
fora da area do fornecimento (precos
unitarios) e dentro da drea da con-
ceituacdo (grandezas e quantitati-
vos). Assim, portanto, a responsabi-
lidade global pelo investimento se
distribui simultaneamente entre to-
das as entidadrs intervenientes.

A nivel dos custos unitérios, a res-
ponsabilidade do fornecedor {cons-
trutor ou fabricante) € equacionavel
pacificamente nos contratos de for-
necimento. Neste dominio j4 existe
uma razodvel experiéncia e tradigao.

A nivel do orcamento global, o as-
sunto € infinitamente mais compiexo.

Sinteticamente os momentes rele-
vantes da realizacdo de um investi-
mento s50:

. a claborag@o da estimativa que
fundamentou a viabilidade

[ 1 o controle da realizacdo do in-
vestimento (inclui contratagdo e
acompanhamento) e a proposi¢do dos
ajustamentos necessarios.

[1 a decisdo em adotar os ajusta-
mentos necessarios.

As funcbes cabem, respectivamen-
te, & projetista, & geréncia e a enti-
dade promotora.

A entidade promotora interessa ca-
racterizar perfeitamente a responsa-
bilidade das duas entidades externas,
projetista e geréncia, e conceber me-
canismos gue estimulem o exercicio
diligente dessa responsabilidade. Es-
se & ainda um terreno experimental,
ndc apenas em nesso meio mas tam-
hém em palses mais avan¢ados. Li-
cbes muito importantes neste campo
serdo extraldas da experiéncia de im-
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plantagdo do SANEGRAN. Elas repre-
sentardo uma contribuicdo valiosa
para o equacionamento futuro deste
complexo problema de cuja solugéo
dependerd o éxito dessa nova meto-
delogia que consiste no Gerencia-
mento da implantagod com paralelie-
mo de fases.

7. OS INSTRUMENTOS BASICOS
PARA O GERENCIAMENTO

A exemplo de todos os demais
misteres, a primeira tarefa a levar
a cabo na implantacéo de um sistema
de Gerenciamento é preparar as pro-
prias ferramentas de trabalho: criar
instrumentos especificos para ¢ em-
preendimento e adaptar cutras exis-
tentes no acervo da empresa.

Nidc sao de particular interesse 0s
instrumentos administrativos gerais,
tipicos da vida interna da propria
empresa de gerenciamento, como a
politica salarial e de promoc¢oes, os
quais sdo ajustados preliminarmente
na fase de contratacdo do gerencia-
mento. Sdo de impoerténcia os instru-
mentos a serem desenvelvidos espe-
cialmente para o empreendimento
em questdo, os quais sdo basica-
mente da natureza seguinte:

1 — Sistema de organizacao, com
definicao de atribuigdes, subordina-
¢oes e género de relacionamentos
com a entidade promotora e tercei-
ros.

2 — Manuais de normas e proce-
dimentos, para se alcancar o ideal,
mencionado em conceituacdo geral,
de reservar as decisbes ao corpo
proprio da entidade promotora, sem
implicar em grandes mobiliza¢des de
quadros que acabam gerando neces-
sidades parasitirias, é imprescindi-
vel disciplinar o méximo de ativida-
des dentro de padrbes pré-estabele-
cidos, minimizando portanto os fatos
passiveis de decisbes especiais.

3 — Planejamento geral da implan-
tacdo, entendido como o conjunto de
estratégias a adotar para alcancar as
metas estabelecidas pela entidade
promotora, dentro de um elenco de
restricdes ditadas pela mesma (pre-
servacdo da identidade, limitacdo de
dotagtes, canalizagdo de experiéncia
anterior) ou pelas situagdes peculia-
res de mercado, assim como pelo
tirocinio da empresa de Gerencia-
mento.

Sem pretender esgotar a relagio
dessas estratégias, mas apenas com
o objetivo de esclarecer a sua natu-
reza, enumeram-se:

1 o desdobramento racional do
empreendimento em partes adequa-
das a contratacio, criando interfaces
pacificas e de articulacio ldgica;

1 a definicho da modalidade de
contratacdo de cada pacote, do res-
pectivo dominio de responsabilidade,
e dos Instrumentos necessdrios 2

administragdo do contrato;

. a definicao da contribuicio pro-
pria da entidade promotora, direta-
mente ou através da empresa de Ge-
renciamento, em cada contrato. Ci-
tam-se, como exemplo, fornecimen-
tos e facilidades;

[ a elaboragho de um Plano Di-
retor para as instalacées de canteiro
visando conciliar a atuagéo simulta-
nea de diferentes construtoras na
mesma &area, bem como a sua evo-
lucdo no tempo.

Essas ferramentas devem ser cons-
tantemente afiadas, isto & sem per-
derem susas caracteristicas estrutu-
rais, devem evoluir no sentido de se
adaptarem & énfase da solicitagéo de
cada etapa. Este ideal sera buscado
mediante periddicas revisbes na for-
ma de discussdes entre as partes
diretamente interessadas.

Espera-se, no caso especifico do
SANEGRAN, gque um dos produtos
finais a obter -—— e certamente néo
secundario em importancia — seja
exatamente uma conceituacéo con-
solidada destes instrumentos para,
como antericrmente mencionado, ser-
virem de partida para ulteriores ex-
tensbes do Gerenciamento a outros
empreendimentos da SABESP.

8. SUPERVISAO TECNICA DAS
OBRAS — UM EXAME ESPECIAL

A Supervisdo Técnica das Obras
merece uma discussfo mais detalha-
da, pela razdo especial que a dele-
gacado a terceiros, de fungbes exe-
cutivas tipicas de gerenciamento,
iniciou-se mais freqlientemente nes-
se dominio.

Embora o modelo geral de geren-
ciamento exposto anteriormente pre-
conize uma sistematica bem clara, é
util  examinar pormenorizadamente
as figuras possiveis, todas elas ja
praticadas em empreendimentes que
nos sdo familiares.

A Supervisiao Técnica abrange es-
sencialmente as seguintes ativida-
des:

i 1 a fiscalizagho do planejamento
executivo (1)
! o “follow-up” de processo

i
|7 o controle de qualidade
{ ~ o controle quantitativo

(1) O planejamento geral, que abrange tam-
bém as obras de construgdo e montagem,
é desenvolvido pelo correspondente or
gio de “stalf” da Geréncia. O pla_neja-
mento executive — dentro das premissas
do planejamento geral — €& desenvgl\ndo
pela propria Construtora, sob a fiscali-
zacdo da Supervisdo Técnica das Obras.

A interveniéncia das duas entida-
des, Geréncia e Projetista, sobre a
Obra, pode ser configurada de trés
maneiras possiveis ilustradas pelos
esquemas graficos apresentados no
quadro n? 4 adiante "Esquemas de
Inter-relacionamento”.
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ESQUEMAS DE INTER-RELACIONAMENTO quadro n:4

PROJETO x OBRA x SUPERVISAO

sabesp sabesp sabesp
h 4 A 4 r
superintendéncia superintendéncia superintendéncia
geréncia geréncia geréncia
v
projetista projetista projetista - o obra
4 v
obra obra
ESQUEMA 1 ESQUEMA 2 ESQUEMA 3
ESQUEMA N.- 1 Em contrapartida, os inconvenien- BESCRICAQ DAS FUNCGES DO
o . tes a apontar sao 0s seguintes: NUCLEO DE ASSESSORIA DE
[] A Projetista exerce a Supervi- 12) Torna praticamente inevitavel

880 Té(:nicahda_s Obras . a duplicidade de Supervisao.
[ ] A Geréncia controla o sistema 25) Mesma elevada ~entropia ad-

de Supervisao Técnica . ministrativa do esquema anterior.
A vantagem do esguema teorica-

mente consiste em atribuir o contro-  ESQUEMA N.° 3
le da observéncia do projeto do pro-

prio autor, sem necessidade de in- [ A Geréncia exerce integralmen-
térprete. te a Supervisdo Técnica da Obra

Os inconvenientes sdc fundamen- { ' A Projetista, através de um nu-
talmente os seguintes: cleo de assessoria & Supervisdo da

1) Elevada "entropia” administra-  Obra, interpreta diretamente o pro-
tiva jeto quando necesséario e faz "feed-

2°) Impossibilidade de controlar a  back”™ dos dados de obra relevantes
interface projetista x obra para o projeto.

Um atraso da obra pode ser cau- (Esta funcdo da Projetista € repre-
sado por mau desempenho da Cons- s_entac_la pela ligagdo horizontal em
trutora ou por falta de projeto. linha interrompida no diagrama).

Do ponto de vista qualitativo, o Este esquema concilia as vanta-
insucesso de uma obra pode resul- 9€ns dos dois esquemas anteriores,
tar da incapacidade da Construtora contornando os inconvenientes. Ga-
ou de um erro de projeto. rante a assisténeia direta da proje-

tista na intepretacao eventual do pro-
ESQUEMA N.» 2 jeto, sem obstar os casos de inadim-

pléncia da prépria projetista e sem

[ A projetista exerce diretamen- possibiltar o surgimento de uma du-

te parte da Supervisdo Técnica, o plicidade da Supervisdo. Finalmente,

Controle de Qualidade é também o esquema que minimiza

(] A Geréncia exerce diretamen- a “entropia” administrativa, que €

te a outra parte (exemple, Planeja- funcao direta do nimero de degraus
mento, “follow-up” e Controle quan-  em série no fluxo de comando.

titativo) e fis_caliza o controle de qua- Este foi também, o esquema reco-
lidade exercido pela Projetista. mendado & SABESP.
A vantagem do esquema consiste E conveniente, para o seu comple-

em permitir a identificacBo, através to entendimento, detalhar as funcoes
do “follow-up” direto da Geréncia, na obra do nicleo de Assessoria de
510§ casos de falta de projeto. A Pro- Projeto, representadas no diagrama
Jetista interpreta diretamente projeto  pela ligacdo horizontal em linha in-
e especificages quando necessario.  terrompida.
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PROJETO JUNTO A SUPERVISAO
TECNICA DA OBRA

[] interpretacdo dos documentos
de projeto (desenhos e especifica-
¢bes) na forma que for julgada ne-
cessaria;

[ 7 ou explicagado sistematica des-

ses documentos & Construtora,

i ! ou elucidagdo de pontos obs-
curgs ou conflitantes, guando even-
tualmente necessario.

| ] Equacionamento expedids de
solucbes técnicas de detalhe de pro-
jeto, demandadas pelo surgimento
dos fatos novos decorrentes do pro-
gresso da obra.

[1 Analisar as eventuais mudan-
cas de detalhes de projeto para aten-
der sclicitagdes da Construtora, que
lhe serdo encaminhadas pela Super-
visdo Técnica quando julgadas opor-
tunas e procedentes.

[ ] Menter atualizada a Projetista,
em complementagdo ao relatdrio de
avanco emitido pela Superviséo Téc-
nica, quanto ao desenvolvimento e
progresso da obra, para dinamizacéo
interna da producao dos documentos
de projeto.

{1 Efetuar o “feed-back” de infor-
maciies técnicas de obra, relevantes
para o detalhamento do projeto e pa-
ra s elaboragdo do cadastro "as
built”.
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