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Resumo:

O setor da construgdo civil brasileira, por um lado, evidencia oportunidades de crescimento e
expansdo de negocios e, por outro, caracteriza-se por desafios decorrentes de elevada
concorréncia e entraves econémicos enfrentados pelo Pais. O objetivo do presente artigo
consiste em discorrer sobre gestdo de custos em projetos no setor da indtstria da construgdo,
por meio do estudo de caso de dois empreendimentos vinculados ao Programa Minha Casa
Minha Vida do Governo Federal em uma construtora Gaucha de médio porte. O tema
justifica-se pela importdncia de incorporar boas prdticas gerenciais de custos como apoio das
decisbes corporativas e controladoria de projetos desta natureza. A metodologia quanto a
natureza é tedrica-empirica, de abordagem quantitativa, quanto aos objetivos é exploratoria e
quanto aos procedimentos é um estudo de caso. A priori foi tecido referencial teorico sobre
gestdo de projetos e de custos em construgdo civil com base na abordagem Project
Management Institute (PMI®). Na sequéncia, realizou-se uma andlise das prdticas adotadas
pela construtora para a gestdo de cus-tos dos empreendimentos e sua implicagdo apds a
conclusdo dos mesmos. A andlise dos resultados evidenciou que, embora algumas prdticas
foram fundamentadas no PMI® e apresentaram-se eficazes para a gestdo de custos,
ocorreram inumeros problemas relacionados a outras dreas, como gestdo financeira e de
tempo, que impactaram diretamente na conclusdo de ambos os projetos acima dos custos
estimados.
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Analise da gestdo de custos em empreendimentos habitacionais vinculados ao Pro-
grama Minha vida em uma construtora do Rio Grande do Sul

Resumo

O setor da construcdo civil brasileira, por um lado, evidencia oportunidades de crescimento e
expansdo de negdcios e, por outro, caracteriza-se por desafios decorrentes de elevada concor-
réncia e entraves econdmicos enfrentados pelo Pais. O objetivo do presente artigo consiste em
discorrer sobre gestdo de custos em projetos no setor da industria da construcéo, por meio do
estudo de caso de dois empreendimentos vinculados ao Programa Minha Casa Minha Vida do
Governo Federal em uma construtora Galcha de médio porte. O tema justifica-se pela impor-
tancia de incorporar boas praticas gerenciais de custos como apoio as decisdes corporativas e
controladoria de projetos desta natureza. A metodologia quanto a natureza é tedrica-empirica,
de abordagem quantitativa, quanto aos objetivos é exploratdria e quanto aos procedimentos é
um estudo de caso. A priori foi tecido referencial tedrico sobre gestdo de projetos e de custos
em construgdo civil com base na abordagem Project Management Institute (PMI®). Na
sequéncia, realizou-se uma analise das praticas adotadas pela construtora para a gestdo de cus-
tos dos empreendimentos e sua implicacdo apds a conclusdo dos mesmos. A analise dos resul-
tados evidenciou que, embora algumas praticas foram fundamentadas no PMI® e apresentaram-
se eficazes para a gestdo de custos, ocorreram inimeros problemas relacionados a outras areas,
como gestdo financeira e de tempo, que impactaram diretamente na conclusé@o de ambos 0s
projetos acima dos custos estimados.

Palavras-chave: Gestdo de custos, Custos em projetos de construcao civil.

Area Tematica: Custos como ferramenta para 0 planejamento, controle e apoio a decisoes.

1 Introdugéo

Uma das noc¢des mais antigas sobre gestao de projetos consiste na sua vinculacdo a area
da engenharia (DAMODARAN, 2009), tendo como testemunhos poucos registros historicos,
mas farabnicos empreendimentos que resistiram aos desgastes do tempo, como as piramides,
os templos ou monumentos (REBELLO, 2011). Estes megaprojetos levaram anos ou até sécu-
los para serem edificados, a exemplo da biblioteca de Alexandria, empreendida antes de Cristo
(BERNSTEIN, 1997), ou da Catedral de Col6nia, construida entre o século XIll e o XVIII, o
gue levou cerca de 600 anos para sua conclusdo (REBELLO, 2011). Tanto a exaustiva de-
mora na construgdo quanto a perda de recursos (inclusive humanos) (REBELLO, 2011) refle-
tiam as precarias condicdes produtivas da época (MELO, 2010) e, principalmente, a escassez
de recursos financeiros (MAXIMIANO et al., 2012). No entanto, apenar das dificuldades ine-
rentes & complexidade dos projetos, a evolugdo de préaticas de gestdo neste &mbito pode ser
considerada recente. Na década de 90, foi criado um framework denominado Guide to the Pro-
ject Management Body of Knowledge (Guia PMBOK®), pelo Project Management Institute,
nos Estados Unidos, baseado em experiéncias profissionais aplicaveis a projetos de qualquer
setor, porte ou nivel de complexidade. Visando a suprir as necessidades especificas do setor da
indUstria da construcdo, dadas as particularidades dos projetos, o PMI® langou a Construction
Extension to the PMBOK Guide, em 2008, que aborda quatorze areas do conhecimento em
projetos de construcdo: custos, escopo, tempo, qualidade, integracao, aquisi¢des, recursos hu-
manos, riscos, stakeholders, comunicacdo, meio ambiente, financeiro, pleitos e saude e segu-
ranca.

As mudancas no cendrio empresarial moderno com mencéo a internacionalizacao, ali-
angas cooperativas, fusdes, inovacdo, desenvolvimento sustentavel, sofisticacdo da tecnologia
e nanotecnologia (CHIAVENATO, 2004), repercutiram no surgimento de modelos de negocios
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baseados em projetos (ARTTO; KUJUALA; PARHANKASNGAS, 2007) e influenciaram o
comportamento gerencial em projetos contemporaneos. As empresas de constru¢ao passaram a
incorporar boas préaticas nas areas do conhecimento, ndo sendo diferente na gestdo de custos,
visando a minizar problemas tanto na execucao de projetos isolados, de portfolio, quanto em
nivel corporativo (SEARS; SEARS; CLOUGH, 2008).

Mas apesar de notavel crescimento nos esforcos gerenciais, as crises, especialmente de
cunho financeiro, continuam a assolar os projetos do setor por dispares fatores e, em pleno
século XXI, ainda sdo evidentes projetos de engenharia de diferentes portes e segmentos sendo
concluidos aquém dos prazos estimados ou mesmo abandonados sem encerramento.

Mesmo com todo aparato tedrico advindo de pesquisas, partilha de experiéncias profis-
sionais e empresariais e a ampliacdo da adocao de praticas, bem como aumento das exigéncias
por parte de clientes por maior qualidade, precisdo orcamentaria, menor tempo de entregas de
produtos e servicos e melhor uso em geral dos recursos produtivos (BHARGAV; KOSKELA,
2009), estudos recentes mostram que um dos maiores gargalos na execucao de projetos de cons-
trucdo, em nivel mundial, consiste na conclusdo destes acima do custo estimado BATSON
(2009); TADAYON, JAAFAR e NASRI (2012); RAMANATHAN, NARAYANAN e IDRUS
(2012); ALSEHAIMI, KOSKELA e TZORTZOPOULOS (2013). Isso ocorre em partes porque
a adocdo destas praticas ainda é incipiente, sendo necessaria uma mudanga na postura dos ges-
tores, uma vez que gerenciar projetos de construcdo € historicamente visto como um processo
rudimentar e, em grande parte, intuitivo (SEARS; SEARS; CLOUGH, 2008), especialmente
com pouco planejamento e controle racionais.

A gestdo de custos e projetos de construgdo consiste em uma ferramenta importante para
o planejamento, controle e apoio a decisdes (SEARS; SEARS; CLOUGH, 2008). Neste sentido,
visando a discorrer sobre a sua relevancia, a partir desta introducdo segue revisao teorica sobre
gestdo de projetos e de custos com base na abordagem PMI® e, posteriormente, uma analise das
praticas gerenciais de custos adotados por uma construtora Gaucha de médio porte credencida
ao Programa do Governo Federal Minha Casa Minha Vida.

2 Revisao da literatura

2.1 Gestdo de projetos de construgéo na abordagem PMI®

A gestdo de projetos de construcdo tende a ser mais complexa em compara¢cdo aos
negécios baseados em operagfes continuas (FANIRAN; TURNER; OLUWOYE, 2002), uma
vez que as empresas do setor da industria da construcao sdo caracterizadas pela adocdo de mo-
delos de negdcios baseados em projetos (ARTTO; KUJUALA; PARHANKASNGAS, 2007) e
executam projetos distintos e simultaneos para atingir as estratégias corporativas, incluindo
projetos tanto para adaptacdo ou transformacdo no ambiente interno quanto de investimentos
ou comercializagéo para clientes externos (VALERIANO, 2008).

O termo conceitual “empreendimento” tem sido designado para caracterizar o produto
do projeto no setor da industria da construgdo, o qual pode ser compreendido como conjunto de
atividades n&o rotineiras, destinadas a cumprir um determinado objetivo, delimitadas no tempo
por um inicio e um fim bem definidos, compatibilizadas no custo e otimizadas pelo desempenho
técnico da producdo (GALLEGO; TOZZI; TOZZI, 2009).

O termo “projetos de construgdo” tem sido adotado para designar projetos advindos de
quaisquer segmentos da industria da construcdo (empreendimentos e incorporacéo imobiliaria;
construcdo de edificios; obras de infraestrutura; montagem de instalacdo e de estruturas meta-
licas; obras de arte especiais e construcao de obras pesadas — conforme a Classificacdo Nacional
de Atividades Econdmicas (CNAE), versao 2.0, se¢do F). Inclui projetos de design, usados para
projetos técnicos, arquitetdnicos e de engenharia; execucéo fisica, que se refere a construcao e
envolve mdo de obra, equipamentos, materiais, suprimentos e supervisdo; e uma estrutura
destinada para as instalacOes e operagdes — mesmo as modestas envolvem habilidades, materiais
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e inUmeras atividades e se constituem em um padrdo complexo de requisitos de tempo e
sequenciamento de atividades (SEARS; SEARS; CLOUGH, 2008).

Os projetos de construcao sdo consideravelmente diferentes de projetos realizados por
outros setores (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008): sdo Unicos; com demorados
ciclos de vida; sujeitos a influéncia de fatores e situacdes imprevisiveis; tém varias fases de
implantacdo; ampla e diversisficada gama de servigos especializados (SERS; SEARS;
CLOUGH, 2008); fragmentados (BHARGAV; KOSKELA, 2009); envolvem grande participa-
c¢ao de trabalho artesanal (BERKUN, 2008); materiais e equipamentos pesados para mové-los
ou modifica-los (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008). Ademais, as transforma-
¢Oes estruturais em ambientes econémicos e institucionalizados ligadas as politicas macroeco-
ndmicas, bem como a novos modelos gerenciais, implicam em mais exigentes relaces geren-
ciais e de trabalho (MELO, 2010) e adicionam elementos como complexidade, incerteza e ve-
locidade, cada vez mais vitais na gestdo de projetos de constru¢cdo (FORMOSO; MOURA,
2006). Por estas raz0es, projetos de construcao apresentam elevado grau de riscos nas projecoes
de tempo e custos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008); e requerem amplo
conhecimento técnico e experiéncia para gerencia-los (GALLEGO, TOZZI, TOZZI, 2009; SE-
ARS, SEARS, CLOUGH, 2008; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008; CONS-
TRUCTION INDUSTRY INSTITUTE, 2006), sendo a gestdo de custos uma area critica para
0 sucesso, pois envolve dispares atividades integradas que requerem minucioso planejamento
e controle (SEARS; SEARS; CLOUGH, 2008).

Neste enfoque, tanto o conhecimento técnico especifico quanto multidisciplinar é rele-
vante para gerenciar projetos na industria da construcdo (SMITH; MERNA; JOBLING, 2014).
Por isso, 0 PMI® envolve quatorze areas do conhecimento, como ilustra a figura 01:

Figura 01 — Areas do Conhecimento em Gesto de Projetos de Construcéo baseadas no PMI®

Fonte: Elaborado pelos autores.

Cada area é composta por processos especificamente detalhados e com abrangéncia pro-
pria, que interagem entre si durante as fases do ciclo de vida do projeto (do inicio ao encerra-
mento), formando um todo Unico e organizado (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2012). Os custos relacionados a cada area devem ser dimensionados e controlados. O planeja-
mento e controle de cada area sdo fundamentais e podem implicar em custos. Se algum insumo
adquiridos na area de aquisi¢fes ndo estiver no orgamento, os custos finais poderdo extrapolar.
Se houver falhas na gestdo de pessoas, indicadores como tunover ou rotatividade poderéo elevar
0S custos com contratacdes e demissdes, e assim por diante.

Vargas (2010) explica que hé estreita interacdo entre escopo e qualidade, custo e tempo
no desempenho em projetos. O tempo pode impactar diretamente nos custos e na qualidade.
Extrapolar o prazo de entrega, além de ser propicio a insatisfagdo de clientes, pode impactar no
desempenho dos custos e na qualidade dos projetos. O autor cita que na execuc¢ao de uma casa
de alvenaria, se o projeto for realizado com prazo reduzido, o custo pode elevar-se devido a



XXII Congresso Brasileiro de Custos — Porto de Galinhas PE, Brasil, 16 a 18 de novembro de 2016

necessidade de horas extras, pessoal e controle; se o tempo estimado de execucao for bem di-
mensionado pode atingir custo 6timo; se o tempo extrapolar pode gerar ineficiéncia e perda de
recursos pelo dimensionamento da produtividade. Além disso, quanto maior o0 tempo, maior o
periodo de exposicdo a riscos diversos e, consequentemente, chances de perdas (SMITH,;
MERNA,; JOBLING, 2014). O custo e o tempo também podem impactar na qualidade, pois,
diante de condi¢es orcamentérias precarias, tende-se a optar por insumos de qualidade inferior;
e diante de tempo limitado ou de atrasos podem ocorrer falhas na execucéo técnica (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2008).

2.2 Método de melhorias continuas versus gerenciamento de projetos de construgao

O pensamento gerencial sempre esteve presente na historia da humanidade seja através
de atividades de subsisténcia, exploracédo de territérios, comando de guerras ou realizacdo de
projetos de engenharia que marcaram épocas (CHIAVENATO, 2004). A Teoria da Adminis-
tracdo Classica evidencia que, entre os primeiros estudos tedricos, Fayol definiu as principais
funcdes gerenciais, que foram difundidas e melhoradas por outros pensadores como Deming,
Juran e Ishikawa. As funcdes aprimoradas por Deming consistiram em planejar, dirigir, contro-
lar e avaliar e foram representadas pelo Ciclo PDCA ou Método de Melhorias Continuas.

O M¢étodo de Melhorias Continuas “consiste em uma ferramenta que orienta a sequéncia
das atividades para gerenciar uma tarefa, processo, empresa, etc. (...) e prover as condicGes
necessarias para que os objetivos sejam alcangados” (MOURA, 1997, p.90). E de facil compre-
ensdo e aplicacdo em nivel estratégico (direcdo da empresa e elaboracao das estratégias), tatico
(gerentes das unidades administrativas e a integracdo do nivel estratégico com operacional) ou
operacional (especialistas ou executores das atividades). No método “a administragdo planeja
uma mudanca, a realiza, checa os resultados e dependendo de quais sejam, age para padronizar
amudancga ou recomegar o ciclo de aprimoramento com novas informagdes” (ROBBINS, 2000,
p.205). Conforme ilustra a figura 02:

Figura 02 — Método de melhorias continuas
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Fonte: Adaptado de Pereira (2005).

Este modelo pode ser aplicado na gestdo de custos em projetos de construgéo. Projeto
pode ser entendido como sendo “(...) um empreendimento temporario, planejado, executado e
controlado, com objetivo de criar um produto ou servigo unico” (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2012, p.12). A expressao que elucida “temporario” pressupde um prazo delimi-
tado e esta caracteristica diferencia projetos das operagdes organizacionais rotineiras, destina-
das para realizar produtos, servigos ou resultados repetitivos e continuos, @ medida que projetos
possuem oportunidades e partes envolvidas distintas e abrangem um ciclo de vida que requer
esforgo de planejamento e controle continuos para serem concluidos nas condi¢des estimadas.
O termo “Gnico” elucida que ndo existem dois projetos iguais e, por isso, o esforgo de planeja-
mento e controle é elevado, pois ha mais incertezas relacionadas as mudancas. Nas empresas
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do setor da industria da construcdo, ha tanto projetos simultaneos quanto acdes rotineiras de-
partamentais e programas, que requerem ac¢des de melhoria continua.

Mas cabe lembrar que a execucdo de um projeto contempla a interacéo de areas muldis-
ciplinares que congregam um conjunto de processos padronizados que devem ser melhorados
constantes para o alcance dos objetivos que conduzirdo ao sucesso do projeto (PROJECT MA-
NAGEMENT INSTITUTE, 2008). Os processos, por sua vez, consistem em uma serie de tare-
fas logicamente organizadas e inter-relacionadas, que, quando executadas, produzem resulta-
dos. As tarefas consistem em um conjunto de atividades executadas em um periodo de tempo
definido e podem ser interligadas a graus de interdependéncia. E por fim, uma atividade con-
siste na agdo exercida pelo executor para realizar uma tarefa. Neste sentido, 0 método de me-
Ihorias continuas pode ser aplicado para o planejamento e controle dos processos de cada uma
das areas funcionais, em especial, gestdo de custos. Conforme ilustra a figura 03:

Figura 03: Método de melhorias continuas versus areas do conhecimento em projetos
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Fonte: Elaborado pelos autores.

As funcgdes da gestdo de custos em projetos de construcao consistem em estimar os cus-
tos, determinar o orcamento do projeto e controlar os custos (PROJECT MANAGEMENT INS-
TITUTE, 2012). Para cada funcdo existem ferramentas e técnicas recomendadas. Estas, aliadas
ao método de melhorias continuas, podem contribuir para as decisGes gerenciais e assertividade
na estimativa e controle de custos. O sucesso do projeto sera evidente se as estimativas de custos
planejadas na fase inicial forem condizentes com 0s custos reais obtidos no encerramento, em
todas as areas, principalmente escopo, qualidade, tempo e financas.

O método pode contribuir para ligdes aprendidas e base informacional histérica para a
padronizacdo e melhoria de processos em projetos semelhantes, sendo de grande valia para a
maturidade profissional e empresarial, bem como para sistemas de gestdo da qualidade, como
a ISO 9001, Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H).

Nos projetos de menor escopo, 0s processos de estimativa e orgamento de custos podem
ser unificados, ou seja, realizados por uma pessoa num curto periodo de tempo. No caso de
pequenos projetos, de menor complexidade ou de projetos semelhantes aos ja executados, as
funcOes de estimar custos e elaborar o orgcamento sdo menos trabalhosas, mas ndo podem ser
negligenciadas (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008).

A habilidade de influenciar o custo dos projetos € maior no estagio inicial do ciclo de
vida. Esta representa 0 momento de determinar 0s insumos que serdo utilizados, os equipamen-
tos necessarios, o tempo de execucdo, entre outras informagdes Uteis que devem ser mais reais
possiveis para compor a estimava dos custos e dimensiona-la. Caso essa analise nao seja bem
realizada inicialmente, @ medida que o projeto avanca, além de tornar-se mais dificil dimensio-
nar o custo 6timo, o controle fica prejudicado, pois varios fatores interferem em cada area,
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como, por exemplo, as exigéncias de tempo e producdo ou fatores externos nas aquisicoes,
como precos e prazos de fornecedores (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008).

O trabalho envolvido nas funcBes gerenciais de custos € precedido por um esforco de
planejamento. Parte deste esforgo se concentra na elaboracéo do plano gerencial do projeto, que
se desencadeia em planos em cada area. No caso do plano de custos, sdo estabelecidos os for-
matos e critérios de planejamento, estruturacdo, estimativa, orcamento e controle dos custos,
bem como as ferramentas e técnicas que serdo adotadas para monitorar os custos ao longo do
ciclo de vida. A medida que o ciclo de vida avanca nota-se a importancia do método de melho-
rias continuas aliado a gestao de custos, haja vista que nele concentram-se esforco de direcéo
(garantir que o planejado ocorra), controle (permanente e sistematico) e avaliacdo (mensuragdo
do desempenho estimado versus real). Na fase de execucdo, Bertelsen (2004) recomenda que 0
planejamento das atividades seja semanal para realizar ajustes e a¢cdes sequenciais pertinentes.

2.3 Gestdo de custos em projetos na industria da construcdo na abordagem PMI®

O conhecimento sobre gestdo de projetos tem sido cada vez mais importante no cenario
moderno vinculado as antigas e recentes evidéncias de que projetos ndo tém sido concluidos no
custo, escopo, tempo e qualidade acordados (ALIVERDI, NAENI, SALEHIPOUR, 2012). No
entanto, praticas sistematizadas, conforme orientadas pelo PMI® tém sido pouco adotadas na
indUstria da construcdo, sendo, na maior parte, incorporadas apenas por construtoras de grande
porte na execucdo de grandes empreendimentos (PIOVEZAN, 2003, p.10). Mas o autor mostra
que a gestao de projetos em uma pequena construtora se reverteu “em resultados praticos” (...)
“gerando melhores resultados financeiros e de custos”. Morais (2010) sugere, em seu estudo, a
aplicacdo de um novo modelo gerencial de projetos, para uma empresa que executa megaem-
preendimentos, em substituicdo ao que vinha sendo adotado, evidenciando validacéo teorica e
muitas oportunidades relacionadas.

Normalmente, projetos de construcdo, apesar das especificidades, tém forte seme-
Ihanca em requisitos, projetos (designs) e restrigdes (caminhos criticos); dependem da comuni-
cacdo, de decisdes e combinacgdes de pensamento ldgico e criativo; normalmente envolvem um
cronograma (schedule), um orcamento detalhado e um cliente (BERKUN, 2008, p.15), inde-
pende do porte, tamanho e complexidade. A semelhanca permite licbes aprendidas, experiéncia
profissional vivida e melhoria na gest&o de custos em novos projetos.

“A competigdo entre as empresas estd baseada na melhor combinagéo de atributos a
serem oferecidos aos clientes (...). Depende de como combina: qualidade, velocidade e confia-
bilidade, flexibilidade, inovatividade e custos” (SOUZA e DIEHL, 2009, p.05). Para o autor,
gerenciar custos reflete nas decisfes de todas as areas do conhecimento em projetos. Explica
gue na gestdo financeira, por exemplo, o tempo de retorno do investimento e o orcamento sdo
as duas principais variaveis de controle. Assim, o orcamento determina a velocidade e a quali-
dade do projeto e garante o retorno do investimento para a continuidade empresarial.

Em geral, a gestdo do projeto busca “garantir que o capital disponivel seja suficiente
para obter todos os recursos para os trabalhos do projeto” no custo, tempo e qualidade estimados
(VARGAS, 2009, p.68). E a gestdo de custos busca garantir o ciclo PDCA nas funcdes de:
estimar custos, determinar o orgamento e controlar os custos, conforme o PMI®,

2.1.3 Estimar custos

Consiste em compilar o custo total do projeto, também denominado investimento em
capital, ou seja, estimar o tempo e dinheiro necessarios para executa-lo. “(...) ¢ o processo de
desenvolvimento de uma alternativa de recursos monetarios necessarios para executar as ativi-
dades do projeto”. Inclui “(...) a identificacdo e consideracdo de alternativas de custos para
iniciar e terminar o projeto”. O custo ¢ normalmente expresso em unidade monetaria, embora
outras medidas, como horas ou dias de pessoal, possam ser utilizadas para eliminar efeitos de
flutuacdo (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2012, p.143).



XXII Congresso Brasileiro de Custos — Porto de Galinhas PE, Brasil, 16 a 18 de novembro de 2016

Estimar custos representa um prognostico baseado em uma informacao conhecida num
determinado momento. Tais informagdes devem ser mais proximas possiveis da realidade, pois
delas dependera o sucesso ou fracasso gerencial dos custos em um projeto. Fontes de entrada
de informacdo podem ser derivadas das saidas dos processos das outras areas, bem como de
informacdes adicionais provenientes de técnicas de outras areas (como retorno do investimento,
fluxo de caixa e analise de recuperacdo de investimentos) (PROJECT MANAGEMENT INS-
TITUTE, 2012).

Para estimar custos, considera-se a interpretacdo do trabalho que serd realizado, a defi-
nicdo do escopo, 0 cronograma, a Estrutura Analitica do Projeto (EAP), as estimativas dos cus-
tos, os parametros de qualidade estabelecidos e a avaliagdo dos riscos que podem ocorrer. Apds
definir o escopo, define-se o cronograma e 0 orcamento de custos. As estimativas de custos
devem ser refinadas em cada fase do ciclo de vida, visando a maior precisdo e controle. A
precisdo de estimativa aumenta conforme a execucdo do projeto progride. Algumas empresas
definem diretrizes para realizar tais refinamentos, os momentos e a preciséo esperada (PRO-
JECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2012).

O PMI® considera as seguintes técnicas e ferramentas para estimar custos:

a) Opinido especializada: estimar custos em projetos envolve a opinido especializada
apoiada em informacdes, a fim de fornecer compreensédo sobre o ambiente de projetos seme-
Ihantes (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008). A realidade do projeto engloba a
compreensdo da experiéncia vivida dos membros da equipe empresarial com o trabalho e a vida
pratica em seus ambientes (CICMIL et al., 2006). O julgamento profissional em termos de
discernimento, bom senso e conhecimento pratico, diferencia um profissional que esta além do
leigo informado ou técnico especialista (MORRIS et al., 2006).

a) Estimativa analdgica ou top-down: visa a estabelecer um pardmetro quando as in-
formacdes sdo limitadas. Consideram as informacdes histdricas e licGes aprendidas para estimar
0 custo. Sao mais abrangentes e rapidas e requerem expertise técnica. Recomenda-se combinar
com outras estimativas que envolvem detalhamento para obter-se maior preciséo.

b) Estimativa paramétrica: considera uma relacdo estatistica entre dados historicos e
outras variaveis (como metros quadrados em construcdo) para calcular uma estimativa para
parametros da atividade (custo, orcamento, tempo). Pode-se chegar a estimativas precisas, caso
ndo envolva elevada complexidade. Recomenda-se combina-la com outras técnicas.

c) Estimativa bottom-up: visa a estimar elevado nivel de detalhamento sobre os custos
das atividades individuais ou dos pacotes de trabalhos que comp&em o projeto. O tempo, custo
e a precisdo para realizar uma estimativa bottom-up dependem do tamanho e da complexidade
do projeto. Proporciona uma estimativa mais real, contundente e precisa.

d) Estimativa de trés pontos: a precisdo da estimativa de custos pode ser aperfei¢coada
por meio da variabilidade dos riscos inerentes a execucdo. Trés estimativas sdo consideradas:
otimista (nenhum evento de risco vai ocorrer e 0s custos do projeto ndo sofrerdo alteracéo),
pessimista (0 maximo de eventos de riscos vai ocorrer e 0s custos do projeto sofrerdo alteragéo)
e mais provavel (alguns eventos ocorrerdo e podera haver certa alteracdo nos custos). A partir
da Técnica de Revisdo e Avaliacdo de Programa (PERT), calcula-se uma media ponderada entre
as trés estimativas: otimista, pessimista e mais provavel.

e) Analise das reservas: inclui reservas de contingéncias para eventos de riscos (even-
tos imprevistos que geram impactos indesejados) e as reservas gerenciais (para agdes néo pla-
nejadas durante o ciclo de vida do projeto, mas que podem vir a ser necessarias).

Na industria da construcéo, a estimativa top-down € frequentemente utilizada em proje-
tos pequenos, pouco complexos, semelhantes ou nas fases iniciais. A estimativa paramétrica
utiliza o custo por metro quadrado com base na média de pregos praticados pelo mercado em
uma determinada regido (CUB). No entanto, a estimativa bottom-up é a mais indicada, pois
projetos de engenharia apresentam pacotes de trabalho e atividades simultaneas diversas e ca-
racterizam-se por incertezas, mudancas constantes e riscos inerentes que, caso ocorram, pode-
rdo impactar nos custos. A estimativa de trés pontos € Gtil na analise da oscilagdo dos custos
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mediante a ocorréncia de possiveis eventos de riscos. Quanto maiores e complexos o0s projetos,
tanto maior sera a necessidade de praticas com maior nivel de detalhamento e anélise racional
para estimativas mais assertivas, devido as incertezas aliadas a mudancas constantes.

Santos (2013) menciona que a pratica da Bonificacdo de Despesas Indiretas (BDI) no
orcamento dos projetos de construcdo, no Brasil, muitas vezes leva a confusdo com gestdo de
riscos. Com base na Lei 8.666/93, que rege licitacGes e obras publicas, a BDI compreende um
percentual relativo as despesas indiretas, que incide sobre os custos diretos e visa a compor o
preco de venda de um produto ou servigo de construgdo. Abrange os elementos: lucros
previstos; despesas financeiras; garantias e seguros; administracdo geral; e taxa de riscos. O
preco final sera obtido através da soma dos custos diretos com relacéo a parcela da BDI (que
consiste em percentual aplicado sobre o custo), calculada em consonancia com as
especificidades de cada projeto, pois a composicdo orcamentéria € variavel. Santos (2013)
explica que a taxa de riscos tem relacdo com a reserva de contingéncia de riscos que serdo
enfrentados, mas deveria ser estimada através de avaliacdo formal e ndo intuitiva ou subjetiva.

Neste enfoque, Albarello (2014), através de pesquisa survey realizada com empresas do
setor da industria da construcdo no Estado do Rio Grande do Sul, evidenciou que 67,4% das
empresas Gauchas participantes estimam informalmente uma reserva de contingéncia para 0s
riscos que serdo enfrentados nos projetos, na qual incluem um percentual entre 1% a 5% em
relacdo ao orcamento inicial previsto na Bonificacdo de Despesas Indiretas (DBI). Ja das 35,3%
empresas participantes que salientaram estimar reserva de contingéncia formalmente por meio
de préticas apropriadas, o percentual reservado consiste entre 1% a 30%, dependendo do tama-
nho e complexidade dos projetos. Neste sentido, a composi¢éo das reservas de riscos para a
composicdo orcamentaria deve ser quantificada de maneira mais racional com base na
probabilidade de ocorréncias, pois se o percentual reservado ficar muito acima podera implicar
em custos adicionais, que tendem a ser repassados aos clientes no preco de venda (MULCARY,
2010) e, se ficarem muito abaixo, poderdo implicar em custos pelas perdas decorrentes. Reitera-
se a importancia em adotar praticas formais na estimativa de reservas de contingéncias
orcamentarias (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008).

2.3.2 Determinar o or¢camento

Prever o desempenho financeiro do projeto de construcdo € um processo critico para o
sucesso do planejamento e controle (CHEN, 2011; PARK et al., 2005). Para o PMI®, a gestéo
financeira de um projeto considera duas variaveis fundamentais de planejamento e controle: o
tempo de retorno do investimento e a orcamentacdo dos custos. O or¢camento é de suma impor-
tancia e o0s riscos sdo inversamente proporcionais ao seu desempenho (VARGAS, 2010). A
ocorréncia de riscos tende a impactar no desempenho de custos do projeto, assim como se 0
orcamento néo for detalhado ou se faltar controle.

A funcdo de determinar o orgamento integra o departamento comercial, de contabilidade
e da geréncia da empresa. Para Vargas (2009, p.71) “consiste em um processo de agregagao
dos custos estimados das atividades individuais ou dos pacotes de trabalho para estabelecer uma
linha de base de custos autorizada”. A linha base de custos consiste no orgamento baseado nos
custos do projeto mais a reserva de contingéncia para possiveis riscos.

Com base no PMI®, as informagdes necessarias provém das estimativas de custos das
atividades, da base das estimativas, da linha de base do escopo, da Estrutura Analitica do Pro-
jeto (EAP), do cronograma do projeto, dos contratos diversos, dos ativos organizacionais (po-
liticas, normas e procedimentos internos, documentos e ferramentas de trabalho adotadas). Se
0 escopo for mal definido ou se implicar em alteracdes ao longo do ciclo de vida, o orcamento
de custos devera ser readequado e reaprovado.

Os principais custos de projetos de construcéo consistem na soma entre custos diretos —
materiais, mao de obra, equipamentos, etc. — com custos indiretos — despesas administrativas,
comerciais, financeiras, tributarias, mao de obra técnica, canteiro de obras, seguranca do traba-
Iho, etc. (MELO, 2011). Alguns autores explicam haver visOes diferentes na gestédo de custos
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contabeis e da area de engenharia. “(...) para a engenharia ndo ha a separacdo dos gastos em
custos e despesas (...)”. A preocupacao primordial se concentra nas perdas. “(...) quanto ao tipo
de custos, podem ser historicos, padrdes ou estimados de maneira semelhante a contabilidade”.
Na engenharia, “o sistema de custeio pode ser misto, ou seja, ser usado mais de um método (...).
Assim, é relativamente comum a recomendacdo de combinar métodos de custo simples (para
materiais diretos, como matéria-prima, por exemplo), de centro de custos (para custos de trans-
formagéo e produgdo) e ABC (para atividades de apoio)” (SOUZA e DIEHL, 2011, p.46 apud
KRAEMER 1995).

O PMI® considera as seguintes técnicas e ferramentas para determinar o orgamento:

a) Agregacao de custos: consiste em somar 0s custos das atividades individuais, as quais
agregadas formam o custo dos pacotes de trabalho, os quais agregados formam as contas de
trabalho e estas contabilizam o custo total do projeto.

b) Analise das reservas: a linha de base de custos inclui os orcamentos autorizados (por
pacotes de trabalho, top-down ou bottom-up), mas ndo inclui os valores das reservas de contin-
géncia e reservas gerenciais, embora sejam consideradas na gestdo or¢camentaria, conforme su-

gere a figura 05:
Figura 05: Linha de base de custos do projeto casa de alvenaria mais reservas

|6,33%I |s,o1 I |13,72I
| | |

|3.03°.-"n I ‘1.6?% I ‘9.14% I

|3.3l]°.-'h I |1.T?".-'h I |4.l]3°.-"o I

14,05%' 11,56“.-"0' 29,31%
| | |

‘ 14,05% I ‘ 8.69% I ‘9.51% I

Fonte: Adaptado de SHOLER ( 2011, p.42 apud Rodrigues 2010, p.18).

Ap0s estimados 0s custos e as reservas pode-se considerar um percentual de magnitude
baseado em parametros para erros de estimativas. Este considera o nivel de complexidade e as
fases do ciclo de vida do projeto. Na estimativa bottom-up, o percentual aceitdvel em projetos
brasileiros compreende uma estimativa de erro entre -5% e 10% (KERZNER, 2001).

2.3.3 Controlar os custos

No ciclo de vida do projeto podem ocorrer alteragdes de escopo capazes de influenciar o
tempo e o custo e repercutirem em prejuizos no resultado previsto. Controlar os custos compre-
ende monitorar, atualizar o orgamento e gerenciar as mudancas na linha de base de custos. Visa
a mensurar as variancias de custos em rela¢do ao estimado e analisar se requerem acgdes corre-
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tivas para que as disparidades ocorridas nas atividades ou nos pacotes de trabalho ndo impli-
quem em alteracdes no custo total. Respostas inadequadas as varia¢fes de custos podem causar
problemas de qualidade, tempo e riscos inaceitaveis aos stakeholders do projeto (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2012).

Com base no PMI®, a funcio de controlar custos compreende gerenciar os fatores que
geram mudancas na linha base (autorizada versus mudancas e fazer ajustes necessarios), asse-
gurar que mudancas solicitadas sejam oportunas, aprovadas e informadas aos stakeholders, as-
segurar que 0s custos ndo excedam os recursos financeiros totais aprovados, monitorar varia-
¢Oes para ajustar e manter os custos alinhados com a linha base para que ndo excedam os limites
aceitaveis, além de controlar o desempenho do trabalho versus recursos gastos.

O PMI® considera as seguintes técnicas e ferramentas para controlar os custos:

a) Gerenciamento do Valor Agregado (GVA): integra escopo, tempo e custo para me-
dir o desempenho de custos do projeto. Permite monitorar como progride o custo em relagéo ao
orcado e como esta o prazo em relacdo ao previsto. Esta técnica de informacgdes provém do
valor planejado (VP), que compreende controlar o trabalho executado durante o ciclo de vida
do projeto versus valor autorizado. O valor total do projeto é conhecido como orcamento de
término (ONT). O valor agregado (VA) visa a analisar o trabalho concluido mais o orcamento
no qual foi realizado. Avalia se o projeto esta conforme, acima ou abaixo do planejado. En-
guanto o projeto progride, pode-se estimar o término (ENT); o custo real (CR), que avalia se 0
projeto estd conforme o planejado e sua estimativa no término (EPT); as variacOes de prazos
(VP), que indica se um projeto esta atrasando em relacdo ao cronograma; as variacdes dos cus-
tos (VC), que analisa a diferenca entre a varia¢do de custos no término ou a variancia no término
(VNT); o indice de desempenho de prazos (IDP), que visa a prever as estimativas finais no
término do projeto. O ideal é que seja igual ao ONT, mas pode variar; e indice de desempenho
de custos (IDC), que mensura a eficiéncia de custos do trabalho executado (PROJECT MANA-
GEMENT INSTITUTE, 2012). A andlise do valor agregado é recomendada para projetos da
inddstria da construgdo (ALIVERDI, NAENI, SALEHIPOUR, 2013).

b) Previséo: a partir das estimativas comparadas com a real execucdo, pode-se chegar as
variancias e analise de desempenho do projeto. Englobam o desempenho passado e informacdes
de impacto futuro. Considera a elaboracdo da ENT, mais a previsdo do trabalho restante (EPT).
A abordagem mais usual é a soma bottom-up realizada pelo gerente do projeto.

¢) Indice de desempenho para o término (IDPT): projecéo para calcular o desempenho
de custos, que deve ser atingido no trabalho restante, para chegar ao especificado. A analise
inclui considerag6es sobre riscos, cronograma e desempenho técnico.

d) Analise de desempenho: compara o desempenho dos custos no tempo, atividades do
cronograma ou pacotes de trabalho que estdo acima ou abaixo do orgcamento e recursos finan-
ceiros estimados necessarios para terminar o trabalho. Inclui: analise de variacdes (compara 0
desempenho real versus esperado); analise de tendéncias (analisa o desempenho do projeto no
tempo para compreender se esta evoluindo ou regredindo); e desempenho do valor agregado
(compara linha de base com o prazo real e o desempenho de custos).

e) Softwares de gerenciamento de projetos: normalmente usados para monitorar as trés
dimens6es do GVA (VP, VA e CR) a fim de mostrar tendéncias graficas e fazer previsdes. O
uso de softwares € recomendado como suporte as decisdes gerenciais (CHAPMAN; WARD,
2003). Diante do volume de informagOes em projetos de constru¢cdo (SEARS; SEARS;
CLOUGH, 2008), os softwares auxiliam na identificagc@o de incertezas em restri¢coes, interfaces
e mudangas, e na avaliagcdo de riscos e seus impactos nas previsoes de tempo e custo (SMITH;
MERNA; JOBLING, 2014). Recomenda-se o software Microsoft Projetc. Planilhas avangadas
em Excel podem ser usadas em projetos menores e menos complexos, desde que os analistas
detenham conhecimento para operacionaliza-las com precisédo (SANTOS, 2013).

3 Andlise da gestéo de custos em empreendimentos habitacionais vinculados ao Programa
Minha vida em uma construtora Gaucha
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Atraveés do estudo de caso em uma empresa do setor da industria da construgdo, no Es-
tado do Rio Grande do Sul, buscou-se compreender as técnicas gerenciais adotadas na gestdo
de custos em dois empreendimentos vinculados ao Programa Minha Casa Minha Vida
(MCMV), financiados pela Caixa Econémica Federal (CEF) para clientes com faixas de renda
de trés a seis salarios minimos, e sua implicacao para o sucesso da area de custos, confrontando-
as com as recomendacdes de técnicas e ferrramentas da abordagem PMI®,

Os dois projetos foram assumidos pela empresa no final de 2012, sendo sua primeira
experiéncia no segmento de incorporacao de imoveis e empreendimentos desta natureza. Inici-
almente, a empresa realizou estimativa de custos para o tempo de execucéo de cada projeto para
dois anos subsequentes apos o inicio da execucdo. Na estimativa de custos, utilizou opinido
especializada, apoiada no conhecimento e experiéncia do gestor de projetos, bem como equipe
administrativa e opinido de consultores e agentes técnicos externos. Também, realizou a esti-
mativa top-down, baseada no conhecimento historico de custos e licdes aprendidas em projetos
ja realizados pela empresa em outros segmentos (edificios comerciais, obras publicas e cons-
trucdo de residéncias). Para a aprovacao e o credenciamento dos projetos junto a Caixa Econd-
mica Federal para que fossem vinculados ao Programa Minha Casa Minha Vida, foram consi-
deradas as andlises paramétrica e bottom-up concomitantemente, elaborando-se detalhada esti-
mativa dos custos conforme pesquisa de mercado, especificidades de cada projeto, bem como
projecBes de indicadores econdémicos, como a variagdo inflacionaria para o periodo progra-
mado. Embora os empreendimentos fossem semelhantes quanto aos quesitos arquitetdnicos e
execucdo em alvenaria estrutural, sendo ambos compostos por cinco blocos de quatro pavimen-
tos e oitenta unidades habitacionais cada, a localizacao geografica, as expectativas dos stakehol-
ders e os riscos envolvidos em cada um eram diferentes. A estimativa de trés pontos néo foi
realizada.

Na elaboracao do or¢camento foi utilizada a técnica agregacdo de custos, somando-se 0s
custos das atividades individuais, agregadas em pacotes de trabalho, sendo contabilizados as
contas e o custo total dos projetos. Para a analise das reservas, a empresa considerou apenas um
percentual padronizado usual para possiveis ocorréncias de riscos de 5% na Bonificacdo de
Despesas Indiretas (BDI), sem fazer uma analise estatistica detalhada dos provaves riscos que
seriam enfrentados. Nao foi utilizada a representacdo grafica da Estrutura Analitica do Projeto
(EAP), embora o orcamento tenha sido elaborado em planilha de excel com a possibilidade dos
dados serem exportados para o software Microsoft Project, o que ndo ocorreu devido ao fato de
a empresa optar por um ERP gerencial para a inddstria da construcdo, denominado SIECON,
para acompanhamento dos custos dos projetos.

No controle de custos, a empresa utilizou graficos estatisticos baseados em
informacdes importadas do ERP SIECON e planilhas de medicdo realizadas pela Caixa
Econdmica Federal (CEF). As analises incluiram: analises de desempenho (producéo e custos
esperados versus realizados); analises de variacdes (desempenho dos projetos no tempo e custos
para verificar evolugéo ou regressao, a fim de corrigir eventuais falhas e manter o projeto na
linha base de custos e cronograma); desempenho do valor agregado (comparando a linha de
base com o real desempenho de custos). Estas analises eram realizadas e reprogramadas men-
salmente ou a cada medicdo, a partir de procedimentos estatisticos desenvolvidos em
consonancia no Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H) e
Programa de Qualidade ISO 9001, nos quais a empresa estava credenciada, sendo nestes
considerada relevancia da aplicacdo do método de melhoria continua para aprimoramento
gerencial em todas as areas vinculadas aos projetos.

O desempenho dos projetos quanto & producao estimada no custo e tempo manteve-se
conforme o inicialmente previsto em até cerca de 50% da fase de execucdo destes, momento
em que problemas comecaram a emergir e agravaram-se gradativamente, repercutindo em
efeito cascata nas financas e cronograma, impossibilitando a equipe gerencial de manter o con-
trole da linha de base de custos. Nos documentos e nas ligdes aprendidas destes projetos, ha
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evidéncias de que o desequilibrio financeiro no fluxo de caixa da empresa, causado por falta de
manutencdo de capital de giro adequada e de reservas de contingéncia aos riscos representaram
0s principais fatores causais para extrapolar tempo e, consequentemente, 0s custos dos projetos
simultaneos. Os problemas decorrentes foram diversos e desencadearam no atraso da entrega
dos empreendimentos em cerca de um ano em relacdo ao previsto e em uma perda financeira
acumulada de mais de 30% em relagéo ao or¢camento previsto, comprometendo néo apenas a
margem de lucratividade esperada nos projetos, mas a integral satde financeira da empresa. A
construtora concluiu que, diante das perdas ocorridas, ndo obteve lucro na conclusédo de ambos
0s empreendimentos, ja que havia comercializado os imdveis com preco de venda abaixo do
praticado no mercado, como estratégia de consolidagdo empresarial.

Notou-se que, embora a empresa tivesse adotado algumas préaticas recomendadas pelo
PMI® na gestdo de custos, como ferramentas de apoio ao controle e decisdes gerencias, poderia
ter adotado a analise de valor agregado, bem como o software Microsoft Projetc, além de maior
rigor gerencial em outras areas, como gestdo financeira e de riscos.

A postura da empresa diante da gestdo de custos poderia ter sido mais assertiva caso a
mesma tivesse elaborado uma analise mais precisa dos riscos e mantido reservas de contingén-
cias financeiras para enfrenta-los. O fluxo de caixa ficou comprometido, pois a empresa ndo
dispunha de uma reserva financeira adequada para iniciar e concluir os projetos, tornando-se
dependente das liberacdes financeiras inerentes a execucéo pela Caixa Econdmica Federal e de
investidores externos. Além disso, a demora em liberacdes de licencas e alvaras comprometeu
seu capital de giro com novos investimentos, 0s quais ndo retornaram nos prazos esperados
devido a fatores externos.

Quando os problemas financeiros comecgaram, impactaram em problemas nas outras
areas, como dificuldades com fornecedores e prestadores de servicos (aquisi¢des), dificuldades
em contratar e manter a méo de obra qualificada (recursos humanos), retrabalho na producéo
(decorrente de perdas de profissionais técnicos e mao de obra qualificada, falta de materiais),
conflitos com investidores, clientes e colaboradores (stakholders e pleitos), dificuldades em
manter o cronograma conforme previsto (tempo), dificuldades de integracdo entre a area finan-
ceira, tempo e custos (integracdo). Além disso, problemas externos ocorreram relacionados a
mudancas no contexto politico-econdmico (inflacéo e elevacao dos custos), elevacao de custos
da méo de obra (mercado), intempéries (excesso de chuva além do padrdo historico), custos
adicionais com a exigéncia de renovacdes de seguro de obra (Caixa Econémica Federal) e ma-
nutencdo de programas de qualidade (agéncias reguladoras).

Contudo, as préticas de estimativa de custos, orcamento e controle adotados pela em-
presa, em comparacao com projetos anteriormente executados, vinha apresentando eficiéncia
em termos de planejamento e controle. No entanto, na gestdo dos empreendimentos habitacio-
nais (maiores e mais complexos), necessita-se maior rigor nas préaticas de gestdo de projetos de
construcdo e decisdes, especialmente a gestdo financeira e de riscos, em areas, contribuiram
para extrapolar o tempo de execucao e 0s custos de ambos 0s projetos.

4 Concluséo

Através do estudo de caso, evidenciou-se a importancia de as empresas do setor da
indUstria da construcdo adotarem praticas apropriadas de gestdo de custos. Além destas, ha a
necessidade da integracéo efetiva da area de custos com as demais areas do conhecimento em
projetos, pois problemas inerentes a quaisquer areas podem impactar diretamente no sucesso
gerencial de custos. Neste caso em especial, problemas na gestdo financeira representaram
fatores causais que repercutiram em atrasos no cronograma e aumento significativo dos custos
estimados, corroborando com a literatura que cita ser estes 0s principais gargalos em projetos
da industria da construgdo. Tais evidéncias exprimem ndo somente haver a necessidade da ado-
cao de praticas gerenciais de custos, mas tambeém a importancia do metodo de melhorias conti-
nuas ser adotado sistematicamente como as decisdes em todas as fases do ciclo de vida do
projeto (em especial nas fases iniciais, em que a programacao financeira para iniciar e concluir
um projeto deve considerar o0 escopo, o tempo, a qualidade e os custos relacionados). Ademais,
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uma efetiva gestdo de riscos pode contribuir para antecipar eventos (internos e externos) que
poderdo causar perdas e propor planos de contingéncia, contencdo e mitigacdo de possiveis
eventos e seus impactos, caso ocorram. Pois, como salientam Smith; Merna; Jobling (2014),
nenhum projeto de construcdo deveria ser iniciado sem haver uma substancial analise dos riscos
que serdo enfrentados durante todo o ciclo de vida. Contudo, os resultados obtidos neste estudo
poderdo compor ligdes aprendidas para projetos semelhantes e ser disseminadas tanto no ambito
profissional, para reforcar a importancia das boas praticas, quanto no ambito académico, para
motivar novas pesquisas cientificas.
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