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			Não se gerencia o que não se mede, não se mede o que não se define, não se define o que não se entende, e não há sucesso no que não se gerencia. 


			William Edwards Deming (1900-1993),
estatístico americano
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			Prefácio


			A tarefa de ser convidado para prefaciar uma obra técnica de engenharia é sempre um motivo de lisonja, mas também de grande responsabilidade, pois o leitor deposita nessas palavras a confiança de quem indica sinceramente o livro como um profundo interessado no assunto. E isso afortunadamente se confirma!


			Quando recebi o convite do Marco encontrei-me também em uma posição adicional: a de um professor que o conhece e o admira de longa data, porém sem tê-lo de fato como aluno em sua sala de aula. Nesse contexto, vale explicar nossa relação profissional e pessoal.


			Quando iniciei minhas atividades docentes em 1997, na então Faculdade de Engenharia Industrial (FEI), atual Centro Universitário FEI, onde coordeno o curso de Engenharia Civil, tive a oportunidade de assistir a uma palestra promovida pelo prof. Antonio Castanheira Neto, onde os protagonistas eram os alunos de um grupo que havia participado de uma das competições estudantis do IBRACON (Instituto Brasileiro do Concreto). Um desses alunos era o Marco, e lembro claramente dele contando sobre como a experiência fora enriquecedora e incentivando os demais alunos a participar nos anos seguintes, visto que ele e os colegas estariam prestes a se formar em pouco tempo.


			Aquele contato foi muito importante para mim e para o nosso curso, visto que um ano depois o prof. Castanheira teve de se aposentar por motivos de saúde e assumi suas disciplinas, bem como a orientação do projeto que passou a se chamar APO, uma alusão ao nome do concurso. Posso dizer que, sem o entusiasmo transmitido pelo Marco, talvez eu não tivesse percebido a importância da participação no concurso para nossos alunos. Assim, foi graças a isso que, depois de anos figurando entre os cinco melhores resultados, em 2007 conseguimos nossa primeira colocação como campeões e desde então nossas equipes têm estado sempre no pódio nas diversas competições promovidas pelo Instituto. Tudo isso graças ao Marco!


			Em outra oportunidade, durante uma de minhas aulas, ele e outros colegas que estavam na época à frente do Centrinho de Engenharia Civil, pediram licença para conversar com a turma sobre um abaixo-assinado para inclusão de novas disciplinas no currículo do curso. Em seu discurso, dizia ele: embora todos naquela sala já estariam formados quando as mudanças fossem implantadas, e, portanto, não seriam beneficiários diretos da iniciativa, era muito importante que todos apoiassem a mudança do currículo para a melhoria contínua do curso do qual eles seriam egressos. Essa posição de liderança, maturidade e visão de futuro foi outro traço marcante que me coloca na posição de grande admirador do Marco. Sempre acreditei que seria um de nossos egressos de grande presença na engenharia brasileira, certeza aumentada porque ele sempre marcou presença nos encontros de ex-alunos que promovemos anualmente, mantendo contato frequente conosco.


			E, assim, aquela intuição se concretiza no momento em que o Marco propõe disseminar sua experiência profissional, obtida ao longo dos últimos 18 anos em diversas empresas de porte e cursos de MBA e do PMI (Project Management Institute), para todos os engenheiros brasileiros com este brilhante livro, que chega em um momento nacional no qual talvez sua abordagem seja a mais propícia: a do engenheiro como empreendedor, em uma visão técnica associada ao negócio da construção civil, contextualizada no cenário do Brasil que tanto conhecemos. As empresas sobreviventes serão as que produzirem pelo preço certo, sem gorduras excessivas de orçamento e com controle adequado da sua execução.


			Este livro se diferencia dos demais que tratam o planejamento, a gestão e a orçamentação de obras justamente por trazer o leitor para dentro do negócio, abordando todas as suas etapas da construção de forma cronológica, um verdadeiro manual para quem pretende enveredar pela gestão de obras tanto no setor público quanto no privado, desde a obtenção das licenças, mobilização inicial de equipes, contratações, compras, até o ciclo de vida do projeto, gerenciamento de riscos, tudo à luz das melhores práticas estabelecidas pelo PMI. Conhecendo de perto a realidade de uma obra, como nos empreendimentos, reformas e projetos dos quais participei, pode-se dizer que muito é oferecido para seu sucesso ao considerar as lições aqui oferecidas.


			Ferramentas de gestão como a curva ABC, o livro de ordem, matriz RACI, controle de produtividade e valor agregado das ordens de serviço, elaboração do PLR (Plano de Participação sobre os Lucros e Resultados) são destaques, apresentados de forma prática dentro da realidade da obra, mostrando os benefícios de sua aplicação cuidadosa para o sucesso do empreendimento.


			Temas como o encontro de contas dentro de um consórcio, encerramento do projeto, desmobilização de recursos, encerramento de contratações, arquivamento da documentação, manual de operação a manutenção, entrega ao cliente e transmissão de experiências para equipes futuras da empresa finalizam a proposta com chave de ouro, fechando completamente o ciclo do projeto.


			Destaca-se ainda o importante apêndice sobre ética e código de conduta para os tempos em que vivemos na política e dentro das empresas, além da questão dos pleitos. E não se pode esquecer de mencionar o apetitoso apêndice que indica o futuro da construção civil: a indústria 4.0, uma novidade que por si vale muito dentro da obra.


			Enfim, minha recomendação é a de quem vivenciou a realidade de empreendimentos em diversos níveis e atualmente milita na área acadêmica, entendendo bem que a gestão é, ao lado da boa técnica de engenharia, fundamental para o sucesso de um empreendimento de construção civil, seja ele comercial, público, de infraestrutura ou particular.


			Aos leitores, profissionais de engenharia ou não, desejo sucesso ao aplicar as recomendações aqui contidas, por verificar que se trata de uma obra de literatura técnica que muito tem a oferecer!


			Ao Marco, tenho certeza de que este será o primeiro de muitos livros seus que trarão grande contribuição para a engenharia brasileira.


			Kurt André Pereira Amann
Doutor em Engenharia
Coordenador do Curso de Engenharia Civil do Centro Universitário FEI


		




		

			Apresentação


			O livro “Como gerenciar projetos de construção civil: do orçamento à entrega da obra” foi escrito para atender aos estudantes dos cursos de graduação, pós-graduação e mestrado, na área relacionada a empreendimentos e gerenciamento na construção civil, bem como na fase inicial da formação profissional.


			Explica os diversos conceitos voltados à sua área específica, sem ter a intenção de abordar todos os assuntos pertinentes. Mostra bem as competências necessárias para gerenciar o projeto e reflete o entendimento dos recursos, orçamento, controle e programas no planejamento dos empreendimentos.


			As necessidades e preocupações são abordadas, mostrando muito bem o ciclo de vida do empreendimento. Mostra com ênfase o relacionamento do empreendimento com as demais áreas da empresa.


			De uma forma sequencial e clara, apresenta terminologias, conceitos, métodos e técnicas, proporcionando aos leitores os objetivos específicos da engenharia civil, fazendo com que o livro venha a ser de consulta contínua, dando um valor agregado à produção como indicador dos resultados do planejamento. Uma boa ferramenta. 


			Meus parabéns ao autor.


			Luiz Sérgio Mendonça Coelho
Engenheiro Civil e Professor MSc de Construção Civil
Centro Universitário da FEI – Fundação Educacional Inaciana Padre Sabóia
de Medeiros


		




		

			Introdução


			Há uma carência de formação acadêmica administrativa do engenheiro civil, do arquiteto, dos profissionais técnicos da construção civil de um modo em geral, em prepará-los para o gerenciamento de projetos.


			Gerenciar um projeto não se resume às técnicas de planejamento, bem ensinadas na academia, ou a controlar praticamente tudo, como o dia a dia na profissão, sem razão aparente, muitas vezes acaba exigindo.


			Para o engenheiro civil, para o arquiteto, para o profissional técnico da construção civil, o aprendizado no gerenciamento de projetos vem com a experiência, muitas vezes obtida de maneira intuitiva, graças ao sequenciamento praticamente natural da execução de uma construção.


			Passos básicos e de um certo modo ordenados: definir o terreno, escolher o melhor desenho, preparar o orçamento, iniciar a limpeza e a marcação da área, fundações, estruturas, fechamentos, instalações, acabamentos, limpeza final e entrega.


			Ao engenheiro civil e ao arquiteto, de suas formações, cabem a condução técnica das atividades, a orientação das pessoas e o correto emprego dos materiais e dos equipamentos, mas sendo eles também os responsáveis pelo negócio da construção, devem saber, por exemplo: o custo da obra está dentro do orçamento? A obra será concluída no prazo? Tudo que foi previsto está sendo executado? Todos os requisitos estão sendo atendidos?


			Os engenheiros civis e arquitetos que iniciam suas carreiras na execução de obras e que buscam meios para se destacarem e se desenvolverem profissionalmente e os profissionais que, já com alguma experiência, desejam qualificar os seus conhecimentos precisam tentar entender a construção como um negócio, um negócio lucrativo.


			A visão da construção como um negócio não é obtida na academia, e mesmo muitos profissionais com anos de vivência não tiveram a oportunidade de contato com as melhores práticas para o gerenciamento de uma obra.


			Este livro reúne para o engenheiro civil, para o arquiteto e outros tantos profissionais do setor da construção civil o essencial em conhecimento sobre o gerenciamento de projetos, associado de maneira prática, simples e resumida a cada etapa da execução de uma construção, do seu orçamento até a entrega ao cliente, facilitando a leitura com a sua aplicação imediata.


		




		

			1. Vamos começar


			Não, você não está sozinho. Todos, ou ao menos quase todos, passaram um dia ou estão passando por esse momento e pela mesma situação, pela mesma necessidade de aprimoramento em seus conhecimentos e de se organizar e conduzir administrativamente a execução de uma obra.


			Alguns, percebedores como você dessa lacuna, buscaram de imediato supri-la através do preenchimento com os conhecimentos necessários. Outros, talvez, tenham optado por adiar um pouco essa busca, uma opção involuntária diante das demandas da profissão no início da carreira e de como vão surgindo as oportunidades, mas o que realmente importa é a decisão e a sua realização, para um proveito em sua carreira, numa maior compreensão do mercado em que atua.


			Mas do que exatamente estamos falando?


			Em nossa formação acadêmica recebemos informações técnicas suficientes para exercemos a nossa profissão, mas o que isso representa exatamente?


			Vamos estabelecer uma analogia com a profissão de um médico, com a qual todos nós temos ou tivemos em algum momento um certo nível de relação de contato. Todo médico realiza cirurgias, de qualquer tipo? Todo médico trabalha unicamente ou exclusivamente em hospitais? Entende de todas as doenças? Não. Há especializações na profissão, não é mesmo?


			Mas até aí não deve ser muita novidade. As necessidades e as possibilidades de especialização, para quem está atuando no mesmo mercado em que se formou, ou até mesmo durante a sua formação acadêmica, já devem ter sido percebidas. Há uma predileção por uma ou outra atividade da formação acadêmica, e essa vontade aparece naturalmente, facilitada pela participação em um programa sério de estágio supervisionado, através do qual o profissional em formação começa a ter contato com o mercado de trabalho.


			Voltemos à analogia com a profissão de um médico. Ao se formar, o médico iniciou a sua carreira realizando o atendimento em um pronto-socorro de hospital, por exemplo. O paciente entra na sua sala, ele o atende, realiza o diagnóstico e faz o encaminhamento necessário para outro setor do hospital ou não – dependendo do caso, apenas prescreve uma receita médica e dispensa o paciente. Qual o tamanho do hospital? Quantos atendentes, enfermeiros, sistemas informatizados, formulários, cadeiras de espera, etc. são necessários para realizar um atendimento adequado aos pacientes? Para o médico tudo isso pode ser razoavelmente transparente, mas há uma complexidade de serviços, de processos e de recursos que precedem o seu atendimento, e igualmente outra gama de ações que ocorrem posteriormente.


			Aí está o ponto-chave da questão. O entendimento geral de como funciona o negócio onde o profissional está inserido, a sua organização, o papel de cada um nos processos e quais seriam esses processos, a conexão entre as atividades e os recursos necessários, o controle desses recursos. A percepção de como esse negócio em que está inserido se reflete no mercado, em um nível tal que a excelência no processo de atendimento permita a captação e a manutenção esperada de clientes para o hospital. O bom trabalho de um médico de nada adiantará se o paciente for mal recebido no hospital, não tiver um local adequado de espera, a espera for demorada, perderem o seu cadastro...


			Mas nós do setor da construção civil temos um aspecto complementar, que se relaciona fortemente com todos os demais aspectos apresentados no exemplo do médico, que se chama projeto.


			1.1. Afinal, o que é projeto?


			Existe uma grande confusão. O que é projeto para um engenheiro, para um arquiteto, para um profissional do setor da construção civil?


			Nós aprendemos que projetos representam os desenhos, as informações de uma etapa ou visão de uma construção. O projeto arquitetônico apresenta as dimensões físicas da obra, o espaço que ela irá ocupar no terreno, as dimensões dos ambientes, as localizações primárias de pilares, o posicionamento das instalações fixas, dos elevadores, das peças sanitárias, etc. O projeto de elétrica traduz, também através de formas gráficas, como se distribuem as instalações de tomadas, interruptores, pontos de iluminação e passagens das fiações sobre o projeto arquitetônico.


			Temos, desse modo, vários outros projetos, de fôrmas, de armação, de fundações, de acabamentos, de hidráulica, todos com objetivo único: apresentar, na forma de desenhos, as informações de uma etapa ou visão de uma parte da construção.


			Poderíamos chamar então projetos apenas de desenhos, ou de plantas, como também são chamados os desenhos de uma construção? Se chamássemos apenas de desenhos, qual emprego haveria a palavra projeto para a construção civil?


			Se buscarmos a palavra “projeto” em um dicionário da língua portuguesa, encontraremos diversas definições e aplicações, mas não vamos complicar, vamos nos ater ao negócio da construção civil. Lembremos: nós também chamamos de projeto o edifício, a estrada, o aeroporto, a ponte, enfim, qualquer que seja o objetivo da construção. “Esse é o projeto do novo edifício residencial”; “apresentamos o projeto do mais novo aeroporto da cidade”.


			Quem escuta essas frases tem o entendimento de que, em breve, nessa cidade, haverá um novo edifício residencial, um novo aeroporto, com características tais que os tornarão únicos, distintos de quaisquer outros que já existam nessa ou em qualquer outra cidade. Esse entendimento está correto. O emprego de novo, ou da expressão mais novo, ressalta na palavra projeto uma das suas principais definições, a de realização de algo único, onde será necessário o emprego de pessoas, de materiais e de equipamentos, organizados de acordo com um processo sequencial de atividades de tal modo que, passado o tempo de realização dessas atividades (construção), resulte no novo edifício, no aeroporto, tal como foram definidos (ABNT, 2012, p. 3). Isso conceitua, genericamente, o que é projeto.


			O Conselho Federal de Engenharia e Agronomia (CONFEA), através da Decisão Normativa nº 106, de 17 de abril de 2015, conceitua oficialmente o termo projeto na construção civil no Brasil e lhe atribui algumas tipificações. O projeto é definido “[...] como a somatória do conjunto de todos os elementos conceituais, técnicos, executivos e operacionais abrangidos pelas áreas de atuação, pelas atividades e pelas atribuições dos profissionais da Engenharia [...]” (CONFEA, 2015, p. 62).


			Ainda de acordo com o CONFEA (2015), o projeto é tipificado em projeto básico e projeto executivo, e o projeto arquitetônico como uma subcategoria de projeto básico.


			I – o Projeto Básico, abordado pela Resolução nº 361, de 1991, e pela Orientação Técnica IBRAOP/OT – IBR 001/2006, que consiste nos principais conteúdos e elementos técnicos correntes aplicáveis às obras e serviços, sem restringir as constantes evoluções e impactos da ciência, da tecnologia, da inovação, do empreendedorismo e do conhecimento e desenvolvimento do empreendimento social e humano, nas seguintes especialidades: a) levantamento topográfico; b) sondagem; c) projeto arquitetônico; d) projeto de terraplenagem; e) projeto de fundações; f) projeto estrutural; g) projeto de instalações hidráulicas; h) projeto de instalações elétricas; i) projeto de instalações telefônica, de dados e som; j) projeto de instalações de prevenção de incêndio; k) projeto de instalações especiais (lógicas, CFTV, alarme, detecção de fumaça); l) projeto de instalações de ar-condicionado; m) projeto de instalações de transporte vertical; e n) projeto de paisagismo.


			Parágrafo único. Esclarecer que, conforme disciplinamento da Orientação Técnica IBRAOP/OT – IBR 001/2006, Projeto Arquitetônico consiste em uma subcategoria tipificada do “Projeto Básico”, cujo conteúdo técnico de seu desenho pode contemplar: situação; implantação com níveis; plantas baixas e de cobertura; cortes e elevações; detalhes que possam influir no valor do orçamento; indicação de elementos existentes, a demolir e a executar, em caso de reforma ou ampliação; e cujo conteúdo técnico de sua especificação pode contemplar materiais, equipamentos, elementos, componentes e sistemas construtivos.


			II – o Projeto Executivo, que consiste no conjunto dos elementos necessários e suficientes à execução completa da obra ou do serviço, conforme disciplinamento da Lei nº 8.666, de 1993, e das normas da Associação Brasileira de Normas Técnicas – ABNT (CONFEA, 2015, p. 62, grifo nosso).


			A Figura 1 representa os níveis de abrangência das informações em cada uma das tipificações para projeto no setor da construção civil.
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			Figura 1. Tipificações para projeto da construção civil.
Fonte: autor


			A definição de projeto para a construção civil poderia ser então resumida como sendo um conjunto de informações impressas de maneira diversa, através de textos, cálculos e de desenhos, que reúnem especificações e referencial técnico necessários para definir o que deve ser construído e como deve ser construído.


			1.2. O gerenciamento de projetos


			Já esclarecemos a definição de projeto para o setor da construção civil, então suponho que concordemos que gerenciar projetos não significa controlar as revisões dos desenhos ou plantas, distribuir cópias dos desenhos para as pessoas interessadas, efetuar o registro de arquivo desses desenhos, etc. Não; apesar de serem atividades importantes e relacionadas ao gerenciamento de projetos, não representam a sua definição.


			Os profissionais do setor da construção civil, mais especificamente o arquiteto e o engenheiro civil, possuem entre as suas atribuições a execução e direção técnica de obras; a supervisão, coordenação e orientação técnica na execução das obras (CONFEA, 1973). O gerenciamento de projetos traz em sua definição um contexto mais abrangente.


			O profissional do setor da construção civil que estiver por exercer as atividades em gerenciamento de projetos, denominado sob os mais variados tipos de cargos (gerente do projeto, gerente do contrato, engenheiro residente, chefe do canteiro, gerente da obra, etc.) terá entre as suas atribuições e responsabilidades não somente garantir a solidez e a durabilidade da construção através de sua atuação técnica, como responderá também pelo cumprimento do orçamento e do prazo estipulados para a obra, atendendo a todas as legislações pertinentes, fazendo-se valer para isso de pessoal capacitado, de equipamentos e dos materiais necessários para execução da obra, prestando regularmente e pontualmente, quando assim for requisitado, informações e esclarecimentos aos interessados pelo projeto.


			Cada empresa procura ter definido o seu perfil próprio de profissional para exercer as atividades em gerenciamento de projetos, umas mais, outras menos abrangentes e/ou exigentes. Todavia, há que se estabelecer uma linha mínima de requisitos.


			Keelling (2002) afirma que o gerente de projeto deve ter conhecimentos apropriados em três áreas de habilidades: 1) orgânicas de administração; 2) conhecimento profissional especializado; e 3) conhecimento mecânico. Enquanto a segunda e a terceira habilidades estão relacionadas a técnicas de formação (graduação) e de especialização e aplicação de ferramentas de gestão, a primeira se refere ao comportamental do indivíduo, em como se relaciona, lidera e motiva pessoas, como se comunica, o quanto é firme, corajoso e determinado. O autor engloba também nessa primeira habilidade a técnica que considero mais fácil para os engenheiros e arquitetos: a capacidade de visão espacial e de imaginar e prever situações.


			Talvez mais importante que as suas habilidades, o gerente do projeto precisa entender e se colocar no contexto do ambiente do projeto e saber associar e aplicar as suas habilidades diante desse contexto.


			De nada adiantará um monte de habilidades e competências se não houver coesão, união, composição de sua atuação com os demais elementos principais do ambiente do projeto: os recursos, os processos/tecnologia e o cliente.


			Permita-me uma alusão ao jogo de pião (me refiro ao brinquedo, não ao peão de obra) para explicar o gerente do projeto no contexto do ambiente do projeto. A Figura 2 relaciona cada elemento do ambiente do projeto à estrutura do jogo de pião.
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			Figura 2. O gerente do projeto no contexto do projeto.
Fonte: autor


			✓


			Ponta (gerente do projeto): apoia o pião no terreno; suporta a sua estrutura; diminui o atrito com o solo e estabelece ritmo ao conjunto; propicia velocidade e duração aos giros do pião.


			✓


			Corpo (recursos): responsável pelo equilíbrio do pião; peso e dimensões formam o seu centro de gravidade, que limita a duração dos giros do pião; área de aplicação da fieira.


			✓


			Fieira ou barbante (processos/tecnologia): elemento que, quando aplicado, faz o pião girar; seu comprimento e aderência firme à área do corpo do pião resultam em velocidade e duração dos giros do pião; para não vir a romper ou a perder eficiência, o seu uso constante exige substituição com o tempo.


			Vamos substituir a palavra pião por projeto, nas mesmas características do jogo do pião. A ideia com esse exemplo é resumir e ilustrar o quão importante é o gerente de projetos no conjunto do projeto. O pião até gira sem ele, mas não vai girar da mesma forma, com o mesmo equilíbrio e na velocidade e duração necessários.


			Por outro lado, de nada adiantará um excelente gerente de projetos se os recursos não forem adequados, em conteúdo e em características suficientes para o projeto, como também nada funcionará se os processos/tecnologia não forem empregados de forma correta, não forem aderentes aos recursos do projeto.


			Se você lembrar o que eu mencionei de início, deve estar se perguntando: onde está o cliente? O cliente é quem puxa o barbante, é quem faz com que o jogo aconteça. Sem ele, o pião é uma bela peça de decoração.


			1.3. Como as empresas estão organizadas


			De acordo com o Departamento da Indústria da Construção da Federação das Indústrias do Estado de São Paulo (DECONCIC/FIESP, 2016), os segmentos da construção civil podem ser agrupados em Edificações e Construção Pesada. Essa classificação se faz necessária diante da vastidão e diferença estrutural que a construção civil apresenta, mesmo que haja segmentos e subgrupos comuns a esses dois agrupamentos.


			A classificação, os segmentos e os subgrupos representados pela DECONCIC/FIESP estão representados na Figura 3.
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			Figura 3. Segmentação geral da cadeia da construção civil.
Fonte: adaptado de DECONCIC/FIESP, 2008, p. 13


			Para exemplificar esses dois segmentos:


			✓


			Edificações: obras habitacionais e de edifícios comerciais, industriais, agropecuários e demais edificações para uso público e privado.


			✓


			Construção pesada: obras de infraestrutura, caracterizadas como de maior porte, compreendendo rodovias, ferrovias, hidrovias, portos, aeroportos, usinas hidroelétricas, barragens, saneamento, etc.


			Há empresas que atuam de maneira diversificada, com a execução de obras para o setor público e para o setor privado e em ambos os segmentos.


			Também é possível identificar empresas que atuam em apenas um segmento de obra e/ou apenas um setor – por exemplo, de construções residenciais habitacionais, públicas ou privadas, no segmento de edificações, ou na execução de rodovias para o setor público, no segmento de construção pesada.


			Quando falo de empresas, refiro-me especificamente às construtoras, mas, como demonstrado na Figura 3, existem outros tipos de empresas atuantes na cadeia da construção civil:


			✓


			Fabricantes, fornecedores e distribuidores de materiais e de equipamentos de construção.


			✓


			Subempreiteiros, empresas de terceirização de serviços especializados e de locação de equipamentos.


			✓


			Projetistas, arquitetura, cálculos e desenvolvimento dos desenhos.


			✓


			Gerenciadoras, responsáveis por representar e intermediar o cliente perante a construtora.


			✓


			Comercialização de empreendimentos, incorporadores.


			✓


			Manutenção e administração do empreendimento.


			Mais adiante voltarei com maiores detalhes para cada um desses agentes do segmento da construção civil, principalmente para tratar de como eles se relacionam (quem contrata e quem é contratado). Mas, apenas para simplificar, continuarei a denominar as construtoras de “empresas”.
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