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Gerenciamento total

Com experiéncia em grandes obras nas areas industrial e comercial, executivo
fala da importancia do controle de processos e da necessidade, hoje, de se
diversificar a carteira de contratos

ANDRE GLOGOWSKY

Formado pelo Mackenzie, ingressou
como estagiario na Hochtief, fundada
em 1966. Aos 30 anos ocupava uma
das diretorias e antes dos 40
conquistou a superintendéncia. Em
1997, tornou-se CEO (Chief Executive
Officer). Atualmente é presidente e
trabalha na area estratégica e
desenvolvimento de novos negdcios.
E membro da diretoria da Cdmara
Brasil Alemanha e da diretoria e do
conselho de administragao da Abemi
(Associagdo Brasileira de Engenharia
Industrial) e da Sika Brasil. Participa
tamhém do Comité de Tecnologia e
Qualidade do SindusCon-SP e da
organizagao Young Presidents
Organization/World Presidents
Organization (YPO/WPO) desde 1999

Marcelo Scandaroli

Oengenheiro André Glogowsky cres-
ceu em meio a canteiros de obras.
Seu pai, Alexandre Glogowsky, associou-
se 4 alema Hochtief em 1966, e desde
entdo Glogowsky fez carreira na Ho-
chtief do Brasil, tendo atuado em obras
industriais e comerciais de grande porte.
Nio sabe dizer o quanto a cultura alema
forjou seu espirito, mas admite certa in-
fluéncia, principalmente no modelo de
planejamento baseado no controle de
processos. Toda decisdo passa por um
roteiro de validacio amplamente descri-
to no manual Hochtief. Essa maneira de
fazer engenharia levou Glogowsky ao
perfeccionismo de catalogar todos os
problemas nas obras e ministrar cursos
aos engenheiros da empresa. “Gerenciar
envolve administrar todas as possibili-
dades”, explica. Esse planejamento mili-
métrico sobre contratos, prazos, tecno-

logia, suprimentos e pessoal fez com que
o volume de servigos executados pela
construtora sdltasse 78% de 2004 para
2006, e em 2007 dobrasse de tamanho e
atingisse R$ 719 milhoes. Em 2008 e
2009 houve um recuo significativo — a
construtora perdeu dinheiro nas obras
de PCHs (pequenas hidrelétricas). Mas
a perda foi equilibrada principalmente
por contratos de obras rédpidas de vare-
jo,j4 que a Hochtief tem cinco diretorias.
“A tinica maneira de lidar com essas cri-
ses ¢ diversificar as 4reas de atuagao’, re-
comenda. Apesar disso, em dezembro
passado a Hochtief fez parceria com o
Grupo alemdo Zech, que jé estava pre-
sente no Pafs com operagdes de menor
porte nas dreas industrial, de infraestru-
tura e de edifica¢Ges. Leia a seguir a en-
trevista completa com o presidente do
conselho da Hochtief do Brasil.
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Ha muito tempo que a operacgéo
financeira se sobrepos a
Engenharia. As obras sao feitas com
grande velocidade e margens de
risco maiores. Apesar de tudo,
existe um avanco tecnolégico. As
obras de hoje sdo mais racionais,
enxutas e exatas?

Sem dtivida, a pressdo do retorno do
capital aumentou muito. Se a obra
demorar muito, ndo é vidvel. Por isso,
o engenheiro é o ltimo a falar. Posso
fazer uma obra mais rdpida com mais
planejamento e racionalidade, mais
equipamentos, com método constru-
tivo 4gil ou posso, simplesmente, ace-
lerar um processo normal, como a
maioria das pessoas faz. Um processo
normal tem um tempo étimo. Quan-
do se acelera demais, tecnicamente
aumenta-se o risco. Se exigir mais ve-
locidade sem planejamento, isso sig-
nifica risco maior. Se tudo der certo,
o financeiro vai dizer “eu ndo disse
que dava?”. Mas se acontecer algum
problema, a culpa vai ser do enge-
nheiro. O problema passa a ser técni-
co. E preciso acelerar, mas de uma
maneira inteligente.

Acelerar de uma maneira
inteligente é transformar a
construtora em uma montadora?
Quando se quer aumentar uma linha
de produgio é sé colocar mais uma
méquina ou implantar uma fabrica
em um lugar maior. Na construgdo, a
fabrica ndo ¢é fixa, é desmontével.
Quando o produto é o mesmo, con-
seguimos racionalizar a linha de pro-
dugio. Se os produtos forem diferen-
tes, a limitagdo de produgio é grande.
E bem complexo e existem muitas
varidveis. Por exemplo, posso fazer
muito bem dez prédios, mas néo sig-
nifica que posso fazer 100 prédios.
Posso ser eficiente construindo edifi-
cios na cidade de Sdo Paulo, mas ndo

Aqui na construtora
temos uma

ditadura democratica:
se 0 engenheiro

nao tem uma

ideia melhor, deve
seguir a hossa

no interior do Estado. Posso fazer dez
torres juntas, mas quando sio dez
torres separadas et posso ndo suprir.
As empresas tém que se organizar de
maneira diferente, e a complexidade
do crescimento é exponencial. Se nio
padronizarmos, é impossivel. Posso
criar modelos padronizados com va-
riagdes, e ¢ esse gerenciamento das
variagdes que vai me dar a velocida-
de. Mas se a construtora faz muitos
produtos diferentes, ndo tem como
padronizar a obra. Ela deve padroni-
Zal O Processo.

E dessa padronizacéo que as
construtoras se referem quando
falam sobre as solugdes para suprir
uma parte da demanda habitacional
do Brasil?

Veja bem, quando alguém diz que vai
fazer 100 mil casas, significa fazer 30
casas por hora, uma casa a cada dois
minutos. Isso é muito dificil, quase
impossivel! Se eu fago uma casa com
problemas nas portas, terei mais de
um milhdo de problemas em portas.
Quando se aumenta a escala, deve-se
diminuir o percentual individual de
risco ou haverd problemas. E os su-
primentos? E a garantia? Imagina a
manuten¢do em um canteiro em que
se construirdo 40 prédios e a constru-
tora entrega cinco por ano, ou seja,
como conciliar pessoas morando

com servi¢os de obra? Qual serd esse
custo na-25* entrega? A construtora
acha que ganhou dinheiro, mas pode
estar devolvendo tudo nos servicos
de garantia. A complexidade de cres-
cer ¢ alta, por isso poucas empresas
crescem de maneira sustentivel. £
muito dificil.

E como gerenciar obras
distintas e garantir qualidade
e prazo?
Veja nosso exemplo. Como fazemos
varios tipos de obra, buscamos par-
cerias com especialistas, porque é
impossivel ter tudo em casa. Temos,
sim, que entender o todo e buscar as
especializacdes. Uma maneira de
crescer ¢ usar o melhor disponivel
naquele momento, em termos de tec-
nologia e pessoal. Essa complexidade
de fazer diferentes obras em varios
locais, com contratos diferentes,
onde o cliente tem pressa e mais mil
varidveis, deve ser enfrentada com
um gerenciamento do processo. Nao
posso simplesmente acelerar as par-
tes e colocar o tpdo em risco. A Ho-
chtief ndo faz uma obra sem que ela
verifique a estrutura. Faz parte de
‘nosso processo. Nao é desconfianga,
a gente checa porque é um item
muito importante. E posso garantir
_que de 3% a 4% dos projetos sdo alte-
rados de comum acordo, porque se
detectam erros. Da mesma maneira
que sempre fazemos controle tecno-
légico. Temos que seguir a norma,
mas por outro lado, se pudermos,
temos condi¢des de aumentar a velo-
cidade de maneira controlada.

Esse controle do processo diminui

0s riscos?

Diminui, mas mesmo que se faca tudo
certo ndo quer dizer que uma grande
construtora ndo possa errar — e muitas
vezes um erro é resultado de uma so- »




ENTREVISTA

matéria de pequenos problemas. J&
fizemos hidrelétricas, mas também ja
fizemos uma parede de tijolos que
caira. Se uma construtora faz dezenas
de vigas e somente uma delas cai é
porque houve algum problema espe-
cifico e pode acontecer com qualquer
um. Nés ndo podemos achar que, ao
fazer centenas de obras e ter tanta ex-
periéncia, ndo ocorrerao problemas. E
também ndo é porque uma viga caiu
que a outra vai cair. Quando se au-
menta a velocidade, novas providén-
cias devem ser tomadas. Mas nds nao
vamos evitar problemas, simplesmen-
te vamos gerencid-los da melhor
forma possivel. Sao os detalhes, as pe-
quenas coisas que podem levar ao su-
Ccesso ou 4o insucesso.

Quer dizer que € possivel, por
exemplo, acelerar uma obra e
desenformar estruturas em menos
de uma semana?

Nao tem problema nenhum, se for
colocado o aditivo e a quantidade de
cimento corretos, se 0s escoramentos
forem adequados e retirados da ma-
neira certa. Com controle tecnol6gi-
€0, conhecimento e respeito a norma,
vocé pode ousar. A lei tem exageros,
mas junto com a Engenharia pode-
mos entender a norma e traduzi-la
da melhor maneira possivel. Tam-
bém ndo vou sair fazendo algo dife-
rente s6 porque deu certo com outra
empresa. Provavelmente, ela deve ter
levado em conta muitas varidveis.
Teoricamente, se aumentdssemos o
controle do concreto poderfamos
colocar menos a¢o. Mas a norma ¢
clara e, para abarcar incorregoes, a
estrutura deve ser mais resistente do
que o0 necessdrio.

0 gerenciamento da Hochtief

€ baseado na cultura alema

do planejamento. Qual a diferenca
da engenharia que se faz

no Brasil?

Realmente a cultura alema é a do pla-
nejamento, eles nao sdo conhecidos
pelo “jeitinho”. Esse sistema de gestdo
foi criado na Hochtief do Brasil, mas
logicamente nos espelhamos em pro-
cedimentos usados pela empresa no

No6s temos
catalogado todos os
problemas nas
obras nos ultimos
20 anos. O primeiro
dalistaéa
impermeabilizacao,
depois trincas e
fissuras nas
alvenarias

mundo todo, afinal sdo cerca de US$
50 bilhdes em contratos. O dificil é ir
da teoria & prética. No Brasil, o siste-
ma deve estar atrelado ao desempe-
nho e plano de carreira do engenhei-
ro. Aqui na construtora temos uma
ditadura democratica: se o engenhei-
ro ndo tem uma ideia melhor, deve
seguir a nossa, e as melhorias pro-
postas sdo aceitas imediatamente.

AsTis podem ajudar nesse
processo?

Todo o gerenciamento ¢ eletrénico,
ndo emitimos um papel. A primeira
coisa que providenciamos para co-
mecar a obra, antes mesmo do tele-
fone, é o link. Qualquer pessoa en-
viada a qualquer lugar deve ter aces-
so ao trabalho simplesmente ligando
o computador. As construtoras mais
organizadas estdo nesse caminho.
Com planejamento é possivel termi-
nar uma obra em prazos compativeis
e com qualidade. Além disso, o clien-
te deve saber o que quer. E a constru-
tora deve saber como gerenciar seu
pessoal. Somente um estagiario uma
vez por semana na obra? Um enge-
nheiro experiente todos os dias?
Tudo isso tem seu pre¢o e qualidade.
O que o cliente quer? Numa peque-
na obra colocar um engenheiro for-
mado hd 30 anos é desperdicio, mas
colocar um estagidrio uma vez por
semana pode ser pouco. Qual € o
ponto 6timo? Essa interlocugdo ¢
complexa. Gerenciar envolve admi-
nistrar muitas possibilidades.

Como o planejamento pode diminuir
os riscos de o dinheiro ir para o ralo
em uma grande obra?

A industria perde dinheiro com a
falta de produgdo, pois a indtstria
tem um custo fixo alto. J4 as constru-
toras perdem dinheiro exatamente
na produgdo, pois elas tém um custo
fixo entre 5% e 8%, relativamente
baixo, pois somos prestadores de ser-
vigos, temos pouco capital investido.
Perde-se dinheiro por problemas téc-
nicos, de suprimentos, prazos ou até
climdticos, mesmo que a média das
chuvas dos dltimos dez anos estejano
or¢amento que fazemos. Mas se con-
sidero 20 dias de chuva e chove 25,
vamos arcar com esses Cinco a mais,
porque tirar todos os riscos é invia-
vel, o custo é altissimo. Se eu fago um
sistema de impermeabilizagdo 99,9%
confidvel, mas quero 99,99%, esses
0,09% a mais oneram muito o valor
do servigo.

Engenharia & custo-beneficio?

Em todos os sistemas da obra temos
que pensar em custo—beneficio e na
manutengdo. Qual sistema de imper-
meabilizagdo escolher? Um que dure
cinco, dez ou 15 anos? Quanto custaa
manuten¢ao se eu escolher o de cinco
anos? Nio serd melhor arcar com a
manutencdo do que contratar um
que dure 15 anos? O gerenciamento
do risco, dessas varidveis de custo e
beneficio, ¢ fundamental. Nés temos
catalogado todos os problemas nas
obras nos tltimos 20 anos. O primei-
ro da lista é a impermeabilizacgdo, de-
pois trincas e fissuras nas alvenarias.
A cada final de obra fazemos uma
andlise global que nos aponta as li-
¢Oes aprendidas, amplamente divul-
gadas aos engenheiros de outras
obras. Promovemos cursos sobre os
sistemas mais impactantes, ano apos
ano, e o problema s6 comeca a dimi-
nuir depois de uns quatro a cinco
anos. E preciso ser persistente.

Como a Hochtief do Brasil e as
outras empresas da holding lidaram
com a crise internacional?

A crise tocou diferentemente cada
pais. Como a Hochtief estd na Asia,
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Oceania, Europa Central e Leste Eu-
ropeu, conseguimos controlar essas
diferentes dreas de atuac¢do e com-
pensar perdas. Na verdade, a empre-
sa mundialmente sentiu menos do
que esperado. Aqui no Brasil aconte-
ceu a mesma coisa. Como temos
cinco diretorias, uma compensou a
outra, mas é claro que o setor indus-
trial sentiu mais, tivemos obras pos-
tergadas. A Gnica maneira de lidar
com essas crises é diversificar as
areas de atuagdo. Se eu me especiali-
zar em data centers e ndo tivermos
mais obras desse tipo, meu risco é
grande. Esses movimentos do mer-
cado sdao normais.

Mas entao o que levou a realizagao
da parceria da Hochtief com a
empresa alema Zech?

O Grupo Zech faz parte do relacio-
namento do nosso grupo, com forte
atua¢do em meio ambiente e no
setor hoteleiro. Esperamos maior
agilidade e fortalecimento em nossa

‘ A Unica maneira de

lidar com essas
crises é diversificar
as areas de atuacao.
Se eu me
especializar em
data center, e nao
tivermos mais

obras desse tipo,
meu risco

é grande \

atuagdo a médio e a longo prazos.
No mais, ndo muda nada. Continu-
amos com nosso sistema de gestio,
execugao e planejamento, bem como
com nossos colaboradores. Esse
grupo participa em muitas empre-
sas de forma passiva com participa-

¢do em mais de cem empresas em
diversas 4reas de atuagdo. Essa par-
ceria ndo vai mudar a estratégia da
Hochtief do Brasil, e torna possivel a
entrada da empresa em outros seg-
mentos de atua¢do, como meio am-
biente e setor hoteleiro.

Falando em meio ambiente, como
aliar desenvolvimento sustentavel
com prazos apertados e margens de
risco maiores?

O trindmio da engenharia sempre foi
qualidade, prazo e preco. Nos ultimos
anos somou-se a sustentabilidade.
Vocé agora deve fazer qualidade,
prazo e prego, desde que seja susten-
tavel. E como medir essa sustentabili-
dade? E algo muito, muito complexo.
As edifica¢bes sdo responsédveis por
cerca de 40% da energia consumida
no mundo. E muita coisa! Podemos
levar mais ou menos tempo para aca-
bar com o planeta, mas se ns consu-
mirmos energia que ndo se renova,

isso fatalmente vai acontecer. O ne- »

Otimize a

sua

com a
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gdcio é nao consumir. E como? Com
mais habitantes fatalmente emitimos
mais gases e consumimos mais, por
isso devemos ir para as energias reno-
vdveis. O vento é renovavel, a energia
solar é renovével, temos agora a geo-
termia, que busca o calor da terraa 3
mil m ou 4 mil m de profundidade.
Devemos transformar os edificios em
recicldveis, usar o ago novamente.

Isso parece um pouco utépico.

Parece, mas veio para ficar. Estabele-
cer nos pafses medidas de sustentabi-
lidade ndo ¢ fécil. Depende do grau
de educagdo e desenvolvimento de
cada um. Somélia e Finlandia sdo
muito diferentes. Mas muita coisa ja
mudou. Antes uma obra comegava e
s6 depois se checava se ela tinha licen-
¢a ambiental. Hoje nenhuma grande
obra comega sem uma licenga am-
biental. Sem licenga, ndo fazemos,
pode ser o que for. Mas a defini¢do
dos parimetros para cada pafs ¢ com-
plexa. E como analisar os pardmetros
de desempenho de uma casa. Quanto
de consumo de energia é aceitdvel,
quantos caminhdes de entulho sdo
aceitéveis, quanto de emissdo de CO,
é aceitdvel? Essa defini¢do é a grande
questio, e para isso 0s paises se reuni-
ram em Copenhague. E bastante
complexo, mas as grandes empresas
estdo se engajando. Daqui para frente
a pressdo vai ser muito grande.

Em 2014 vamos receber a Copa do
Mundo, em 2016 as Olimpiadas.
Esses eventos internacionais
impulsionam o desenvolvimento
tecnolégico do Pais?

Ninguém vive isolado, e o fato de o
Brasil sediar esses eventos mundiais é
muito importante. Mas como em
tudo, o Brasil pode se projetar positi-
va ou negativamente. Para Barcelona
foi um marco, a cidade se desenvol-
veu muito com as Olimpiadas. Nés
também vamos precisar de obras de
infraestrutura e estddios, tudo deve
ser mais acelerado e o dinheiro deve
fluir. Avango tecnolégico sempre vem
quando vocé faz algo novo, mas essa
tecnologia ndo nasce do nada. A gente
olha para os outros paises e copia.

Nos temos
catalogado todos os
problemas nas obras
nos ultimos 20 anos.
O primeiro da lista é
a impermeabilizacao,
depois trincas e
fissuras nas alvenarias

Considere quantas férmulas de su-
cesso, quantas patentes sdo registra-
das por ano no Brasil em comparagdo
com outros paises. Quanto se investe
em tecnologia aqui? A tecnologia estd
disponivel 14 fora e facilmente acessa-
da. Mas é légico que esses eventos
geram obras e desenvolvimento e sdo
muito positivos.

As obras, principalmente de
infraestrutura, serao de
responsabilidade do Governo Federal
e dos Estados e municipios. O PAC
[Programa de Aceleracao do
Crescimento] esta saindo do papel?
Um pais ao crescer esbarra em vérias
coisas: educacio, satide, habitagio e
energia. O PAC é uma intengdo, mas
existe uma realidade, e a realidade do
que estd sendo executado dentro dos
prazos planejados estd longe da in-
tencdo. Estd se investindo no Brasil,
sim, mas ndo é o suficiente.

Mas o setor privado esté se
movimentando. A ThyssenKrupp, por
exemplo, esta investindo US$ 7
bilhdes na maior siderirgica das
Américas, a Companhia Sideriirgica
do Atlantico. Nao virdo outros
investimentos como esse?
Realmente a CSA é uma obra total-
mente privada na drea de siderurgia.
A Hochtief do Brasil realizou a parte
civil, fizemos os dois altos-fornos,
cerca de 1% do valor da obra. Sdo
esses investimentos que geram desen-
volvimento. A ThyssenKrupp jé ter-
minou o porto, a térmica, as vias de
acesso, construiu uma ferrovia e fez

algumas dessas obras em parceria
com o Governo. Seria praticamente
impossivel fazer uma obra desse porte
semn parcerias. Mas além da falta de
infraestrutura, o investimento do Pais
esbarra na educagdo.

0 chamado “apagao da mao

de obra”.

Exato. Para a Petrobras ser o que é,
precisa de pessoas capacitadas para
trabalhar. Por isso teve que desenvol-
ver programas de capacitagdo como
o0 Prominp (Programa de Mobiliza-
¢do da Industria Nacional de Petré-
leo e Gas Natural). E um programa
impreésionante, eles tém cursos co-
ordenados pela associagdo dos cons-
trutores, envolvendo vdrias associa-
¢oes de ensino em todo o Brasil. A
Petrobras ndo pode esperar o gover-
no. A Vale comegou um programa
similar com diversas entidades como
o Senai [Servi¢o Nacional de Apren-
dizagem Industrial], porque para ex-
pandir tem que pensar na formagio
dos trabalhadores.

Nas obras, esta faltando pessoal
capacitado de nivel gerencial? Como
o senhor avalia os engenheiros
disponiveis no mercado?

Como em tudo, a experiéncia é que
manda. O recém-formado pode ter
sido um 6timo aluno, mas para deter-
minadas obras a experiéncia é que
conta. Para uma hidrelétrica, vou
preferir um engenheiro de cabelos
brancos, que nem sabe mexer no
computador, mas tem uma experién-
cia que vale ouro. Cada vez mais a es-
pecializagdo serd necessaria, Na Enge-
nharia, precisamos de pessoas que ja
passaram pela mesma experiéncia
muitas e muitas vezes. Ficou mais
complexo, como tudo. Hé clientes
que até contratam consultores para
avaliar as solucdes e orcamentos. E
valido. Mas no nosso caso, se 0 con-
sultor diz algo que ndo concordamos,
ele vai ter que assinar embaixo, como
se diz popularmente, e se responsabi-
lizar. Porque checar é uma coisa,
transferir a responsabilidade é outra
bem diferente. «

Simone SEegh
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