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“A diferenca faz a diferenca. N&o tem nada melhor do que vocé ter um
problema sendo visto por pessoas com pontos de vista diferentes que
permita a vocé ter a melhor viséo daquilo.”

“Mas descobri que o maior problema da questdo das diferencas, da
diversidade, ndo € a questao racial, ndo € a questdo de condicao fisica,
orientacdo sexual. E a questdo do pensamento. Como as pessoas S&o
pouco tolerantes com alguém que ndo pense como elas. E como séo
inteligentes as pessoas que pensam como nds pensamos. E como é
ruim vocé se cercar dessas pessoas. Como é ruim para o grupo ter
essa visdo Unica de como € que vocé se relaciona com pessoas que
nao tém condig&o de ter o controverso, de crescer.”

“E 0 que se faz no dia a dia que faz a diferenca.”

(Fébio Barbosa — Presidente do Santander do Brasil, em palestra
proferida em 27/2/2010)

“Gerentes ndo gerenciam, diretores ndo dirigem, compradores nédo
compram e vendedores ndo vendem. Quem faz as coisas acontecerem
sdo as pessoas de carne e 0sso, ndo cargos, titulos ou postos
organizacionais.”

(Jack Welch)

“J& ancorado na Antéartida, ouvi ruidos que pareciam de fritura. Pensei:
sera que até aqui existem chineses fritando pastéis?

Eram cristais de agua doce congelada que faziam aquele som guando
entravam em contato com a agua salgada. O efeito visual era
belissimo. Pensei em fotografar, mas falei pra mim mesmo:

—'Calma vocé terd muito tempo para isso... "’

Nos 367 dias que se seguiram, o fenbmeno ndo se repetiu. Algumas
oportunidades s&o unicas.”

(Amir Klink)



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS ..ottt e e e e e e e e e s e e e e e e e e e e nnnnnees I
LISTA DE QUADROS ... ettt e e et e et e e neeaanaeees 1l
LISTA DE GRAFICOS. ..ottt ettt \Y,
LISTA DE TABELAS ...ttt ettt e e e e e e e et e e e e e e e e e nnnnees Vv
RESUMO ..ottt ittt e e e e e e ettt e e e e e e s e s bt e et e e e e e e e e s annssbbaaeeeeaeeeeaans VI
A B S T R A T e e VII
CAPITULO 1 — INTRODUGAOQ .....ooveiiiecieeetee ettt n e 1
1.1 JUSHITICAIIVA . ..uutiiiiiiiiiiiiiiiiii s 3
I @ 1 ] 11 1Y/ 0 1 P 6
0 R @ T 11 1Y/ 0 I [T = | PP 6
1.2.2  ODbjetivos @SPECITICOS....ccccci i e 6
1.3 Formulacdo do problema de peSqUISA .........cccvvveiiuiiiiiieeeeeeeeeecee e 7
3V 1 o Tor U] F= o> o P 8
1.5 Meétodos de eStUdO € PESUUISA.......ccevurruuiiieeeeeeeeiiiiiiee e e e e e e eeeariae e e e e e e eeeeeans 9
1.6 LimitacOes da PESOUISA ....uuuuiieeeeieeieiiiiiie e e e e e eeeeetiirs e e e e e e e e eeaeaaae e e e e e e e eeeenannannas 10
1.7 Estrutura de apresentacao da PESUISA ........cceuvrrrriirieeeereeeeiiiiiiseeeeeeeeeeennnnnnnns 11
CAPITULO 2 — O PROCESSO DE PROJETO DE EDIFICAQ@ES .......................... 13
2.1 Consideracdes preliminares sobre 0 processo de projeto..........ccceevvevvvvvvnnnnnn. 13
2.2 O inicio do processo: a idealizacao da edificac8o.........ccccccceevveeeeeeeveeiiiinnennn. 15
2.2.1 O planejamento da edifiCaCan ...........ccevveruuriiiiieeeeeeeeee e 18
2.2.2 O planejamento da CONSLIUGAD .........cceveurruuieeeeeeeeeeeiiiiee e e e e e e eeeaaen s 20
p A T N o011 1 U (o= Lo SO 20
2.2.4 Aentrega da edifiCaCa0 ........cuuuiiiiiieiiiieiiiee e 20
2.3 O projeto comoO Produto € COMO SEIVIGO ......eeieiieaeeeeeeeee e 21
2.4 Etapas do processo de projeto de edificagies ...........oooveerieeeeiiiiiieeeeeeeeee 23
2.4.1 Consideragdes do TCU, do MEC e da Lei 8.666/1993................ccce.... 23
2.4.2 As Etapas segundo a NBR 13.531 ... 26
2.4.3 As fases de projeto segundo 0 CTE & NGl ......cooovviiiiiiiiiiiiiii, 28
2.4.4  Etapas do projeto segundo Tzortzopoulos e Jobim et al. ...................... 30
2.45 O Modelo de Referéncia de ROMAaN0 ........cooviiiiiiiiiiiiiiiiiee e 32
2.4.6 Fases do Processo de Projeto de acordo com 0 RIBA..........ccoovviiinnnnnn. 33

2.4.7 Etapas e Fases do Projeto de Arquitetura segundo a AsBEA ............... 34



2.4.8 0O modelo de MelNado .....couoenieiee e 35

2.4.9 As Fases do Processo de Projeto da AGESC ..........cccooeviiiieiiiiiiiiieenn. 35
2.5 Caracterizacdo das fases do processo de projeto de edificacdes................... 38
2.5.1 Fase A—Concepcao do Produto .............uuuiieeeeeeiiiiiiiiiiiiee e e e e e e 41
2.5.2 Fase B — Definicdo do ProdutO............ccuvviiiiiiieiieeieeieee e 46
2.5.3 Fase C - Identificacdo e Solucao de Interfaces de Projeto.................... 50
2.5.4 Fase D — Detalhnamento de Projetos.........cccceeveeeeeiiieiiiiiiiiee e 55
2.6 Compatibilizacdo de projetos X Engenharia Simultanea...............cccceevvvvennnnn.. 59
2.7 Interfaces do ProceSS0 de Projeto.......cceiueeiiiiieiiiiiiiiee e eeeeeeiien e e e e e 62
CAPITULO 3 — A GESTAO NO PROCESSO DE PROJETO.........cccviriirieirreeieae, 67
3.1 OS MOAEIOS UE GESLAO......cceiiieiiiiiiie e 67
I AN 0o To] (o (=T g = Tor= To o [N o 10 (=] (o LS 79
3.2.1 Desafios da coordenacao de Projetos .........cccevvvevervuriiiieeeeeeeeeeriineneeens 85
3.3 A gestdo de pessoas N0 Processo de ProjetO......cvveeeeeiieeeriiiiiieeeeeeeeeeeiiieens 86
3.4 A gestdo da informacao Nno processo de Projeto ........ccevveevvveiiiieeeeeeeeeeviiiinnnn. 89
3.5 A gestdo de custos N0 Processo de ProjetO......uuuiieeeeeerieeeiiiiiee e e e e eeeereeees 92
3.6 A Gestéo da Qualidade no processo de Projeto........cccevvevvvveiiiieeeeeeeeeeeiiinnnn 95
3.6.1 Qualidade no processo de planejamento € gestao...............eveevveeeeeenee. 99
3.6.2 Qualidade no processo administrativo-flnanceiro ............cccccvvvveeeeennn. 100
3.6.3 Qualidade no processo de desenvolvimento do produto..................... 101
3.7 Planejamento estratégico no gerenciamento de projeto..........cccceeeeeviiuvennee. 101
CAPITULO 4 — ESTUDO DE CASO ...ttt 109
4.1 Caracterizacao do local da PeSqUISA.........cuuueiiiiieeiiiieiiiiie e e 111
4.2 Apresentacdo e Analise dos resultados da pesquisa..........cccvveeeeeeeeriiinnnnne. 112
4.2.1 Estrutura OrganizacCional .................ueueeuemmimmiiiiiiiiiee 112
4.2.2 Planejamento EStratégiCO.........uuuiiieeiiiiiiiiiiiiiiie et 115
4.2.3 Fase A—Concepgao dO ProdULO ............uuuuueeueummmmmnninnineiniennnnnennennnnnnees 115
4.2.4 Fase B — DefiniCA0 dO Produto ...............uuuuummmmmmimmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienens 122
4.2.5 Fase C - Identificagdo e solucdo de interfaces do projeto .................. 129
4.2.6 Fase D — Detalnamento de projetos .........ocoovvvviiiiviiiiieee e 137
4.2.7 Fluxo do processo de elaboracéo de projetos no Ceplan/UnB............ 150
CAPITULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS ....coooieieeeeeceeeeeeeeeeee e 156

5.1 Sugestdes para pesquisas COMPIEMENTArES.......cccvvveevveeerviiiiiireeeeeeeeeeeeiinnnns 160



REFERENCIAS.......coe oottt ettt ettt et e et eeae et e ateetestesteeteeteetenre e 161
APENDICE A — Roteiro de entrevista aplicada ao Usuério Final da Edificacéo...... 171

APENDICE B — Roteiro de entrevista aplicada ao Arquiteto Projetista.................... 175
APENDICE C — Roteiro de entrevista aplicada ao Arquiteto Coordenador ............. 179
APENDICE D — Questionario aplicado no Estudo de Caso ...........ccccveeveeviveennennns 183



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Fluxo da estrutura metodoldgica aplicada a pesquisa..............c..cccevvevnnnns 10

Figura 2 — Os agentes participantes de um empreendimento de construcao de

=Y 11 o3 o 17
Figura 3 — Alguns tipos de empreendimentos ...........ccovvvviriiiiiiiie e e e e eeeanns 18
Figura 4 — Fluxo geral das fases do desenvolvimento de projetos..............ccceeveveeees 29
Figura 5 — Etapas do processo de projeto segundo Tzortzopoulos.............ceeeveeeenees 31
Figura 6 — O processo de projeto de edificagdes segundo Romano......................... 32

Figura 7 — Representacéo grafica das fases do processo de projeto de edificacbes 33

Figura 8 — Etapas do processo de projeto de acordo com a AGESC........................ 36
Figura 9 — Fluxo esquematico das etapas do processo de projeto ..............eevvveeeee.. 37
Figura 10 — Engenharia sequencial x engenharia simultanea..............ccccevvvvvvvvvneneee. 61
Figura 11 — Arranjos das equipes de projeto: tradicional e multidisciplinar ............... 62

Figura 12 — Interfaces do processo de desenvolvimento de produto na construcao de

BAIfICIOS .o 64
Figura 13 — O processo de projeto e suas duas interfaces ...........cccccuevveemeininnninnnnnnns 65
Figura 14 — Evoluc&o dos modelos de geSta0.........ccovvvveeiiiiiiiiie e e e eeeeenns 68
Figura 15 — Ciclo PDCA de controle de proCeSSO0 .........ccvuvvuuiiiiieeeieieiiiiiiieeeeeeeeeneanns 72
Figura 16 — O Modelo de Exceléncia da GesStao® (MEG)..........ccoevvveviiviiiiiiieeeeeeeeens 78
Figura 17 — Processo de melhoria CoNtiNUA...........coooviiiiiiiiiiiiiie e 79
Figura 18 — Arranjo da equipe de projeto de forma multidisciplinar................cc......... 80
Figura 19 — Processo intelectual de projeto .......ccooveeeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee e, 87
Figura 20 — identificacdo do gap (ou lacuna) de competéncias .........ccccceeevveeeerieeennnns 88

Figura 21 — A falta de integracao entre os diversos agentes do processo de projeto

Figura 23 — Relagao entre o tempo de desenvolvimento de um empreendimento e o
custo das atividades, demonstrando o efeito de um maior “investimento” na fase de
0] (0 T T=3 o 1SS 94
Figura 24 — Melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade .......................... 96

Figura 25 — O processo de projeto segundo a 6tica da gestdo da qualidade............ 97



Figura 26 — Etapas para definicdo da estratégia e do plano de metas da organizagao

................................................................................................................................ 103
Figura 27 — Estrutura do Balanced Scorecard (BSC)..........ueeiiiiiiiiiiiiiiiiiiinieeeeeeeee, 104
Figura 28 — Estratégia de Lideranca em Custo Total ...........cccceeeeiiiiiiiiiiiiieneeeeens 106
Figura 29 — Estratégia da DiferencCiaGao ...........ccooveeeeeiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeiiin e e e e eeeaanns 106

Figura 30 — Estratégia de ENfOQUE..........cooviiiiiiiiiii e 107



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Fases do Processo de Projeto ........ccoovvvviiiiiiiiiiee e 34
Quadro 2 — Escopo e objetivos gerais das etapas do processo de projeto............... 38
Quadro 3 — Atuacéao da coordenacao de projetos nas fases do processo de projeto39
Quadro 4 — Classificacéo dos servicos de coordenacéo de projetos da Fase A....... 42
Quadro 5 — Classificacédo dos servi¢cos de coordenacéo de projetos da Fase B....... a7
Quadro 6 — Classificagao dos servi¢os de coordenacgéao de projetos da Fase C....... 51
Quadro 7 — Classificacao dos servi¢cos de coordenacgéo de projetos da Fase D....... 56

Quadro 8 — Subdivisdo das atividades do coordenador de projetos ..........cccccvennnn.. 81
Quadro 9 — Subdivisédo da fun¢céo de coordenacao do processo de projeto.............. 82
Quadro 10 — Atributos e objetivos da coordenacao de projetosS.........ooevvvevevvvvnnnnnnnn. 83
Quadro 11 — Modelos de coordenagao e suas vantagens potenciais ....................... 84

Quadro 12 — Relacéo de procedimentos sugeridos para gestédo da informacédo em
empresas de projeto sob a 6tica da qualidade............c.ccccooeeiieiiiiiiiiiii e, 91
Quadro 13 — Estratégias COMPetitivas.........ccooeeeeeeeiieeeeeeeeeeeeeee e 105
Quadro 14 - Sintese das respostas obtidas na Fase “A” — Concepcédo do Produto118
Quadro 15 - Sintese das respostas obtidas na Fase “B” — Definicdo do Produto...125
Quadro 16 — Sintese das respostas obtidas na Fase “C” — Identificacdo e solucéo de
(=T = Tod L TSR UURRPPPRPRRTR 132
Quadro 17 — Sintese das respostas obtidas na Fase “D” — Detalhamento de projetos



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Respondentes por fUNGAO..........coeveeeiiiiieiiiicie e 114
Gréfico 2 — Tempo de projeto dos reSponNdentes .......ccoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 114
Grafico 3 — Indices de Conformidade das atividades da Fase A...........c.cc.c.c......... 122
Grafico 4 — indices de conformidade das atividades da Fase B............c.ccccueueee.... 129
Gréafico 5 — indices de Conformidade das atividades da Fase C............c.cc.cueevee.... 137
Grafico 6 — Indices de Conformidade das atividades da Fase D............................. 144
Gréfico 7 — indices de Conformidade das Fases A, B, C, D....c..ccoovevvreveveceecnnenne, 146
Gréfico 8 — indices de Conformidade dos Servigos ESsSenciais................c.ccueeunne... 146
Gréfico 9 — indices de Conformidade dos Servicos ESpecificos ...........c.ccceuveune... 147
Grafico 10 — indices de Conformidade dos Servicos Opcionais...............c.c.ceeuee.... 147
Gréfico 11 — Fluxo do processo de projetos no Ceplan/UnB — Existente................. 153

Grafico 12 — Fluxo do processo de projetos no Ceplan/UnB — Proposta ................ 155



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — indices de conformidade da Fase A ..........cccoveveveeeeeeeeeeeeee e 119
Tabela 2 — Critérios para definicdo do processo construtivo............ccceeeeeeeeeeeeeeennn. 121
Tabela 3 — indices de conformidade da Fase B ...........cccccveverieeeeeeeeeece e e 126
Tabela 4 — indices de conformidade da Fase C..........ccoveveeeeeeeeeeeeeeee e 133
Tabela 5 — indices de conformidade da Fase D..........cccccocveveeeeeeeeeececeee e 141

Tabela 6 — indices de conformidade das Fases A, B, Ce D ....coooeeeeeeceveeeeeeeeeeen, 145



Vi

RESUMO

Este trabalho analisou a gestdo do processo de projetos em uma Instituicdo Federal
de Ensino Superior desde a fase inicial — correspondente & concepg¢ao do projeto
arquitetdnico, até a fase final de elaboracao dos projetos executivos de arquitetura e
de engenharia. O referencial tedrico abordou definicbes vinculadas ao assunto e
voltadas para temas relacionados a projetos de edificacdo, para situar a pesquisa
em sua investigacdo. Considerando-se a importancia da gestdo no processo de
projetos, cujo produto final — a edificacdo — deve ser entregue ao usuario com o
cumprimento dos minimos requisitos de qualidade, foi utilizado, como diretriz para a
definicdo das fases de projeto, 0 Manual de Escopo de Servicos para Coordenacao
de Projetos, da Associacéo Brasileira dos Gestores e Coordenadores de Projetos
(AGESC). A metodologia utilizada, de abordagem qualitativa, permitiu, a partir de
analise documental, de entrevistas realizadas com uso de roteiro e da aplicacdo de
questionario, realizar um diagndstico da situacdo atual e elaborar sugestbes de
melhorias no processo de elaboracdo de projetos da universidade. Na analise dos
dados, as respostas do questionario apontaram que a implantacdo de sistemas de
gestdo da qualidade pode propiciar melhorias no processo e contribuir para a
qualidade dos projetos, permitindo aperfeicoar também a relacdo entre os projetistas
e destes com os usudarios. Também foi apontada pelos projetistas, como
fundamental para a qualidade da gestdo do processo, a necessidade de se
formalizar e documentar os procedimentos de elaboracdo dos projetos e,
consequentemente, padronizar esses procedimentos. Concluiu-se, entdo, que existe
a urgente necessidade de adotar medidas no sentido de contribuir para o
desenvolvimento de projetos de elevada qualidade e construtibilidade. Tais medidas
terdo impacto direto no desempenho das edificacbes, bem como no atendimento as

expectativas de satisfacdo dos usuarios finais.

Palavras-chave: Projetos de edificagcdes, gestdo de projetos, construcdo de
edificios, qualidade.
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ABSTRACT

This study analyzed the management of the process of projects at a Federal
Institution of Superior Education since an early stage — representing the architectural
design of the project — until the final preparation stages of the architecture and
engineering executive projects. The theoretical definitions related to the subject
addressed and focused on issues related to building projects, to situate this study in
its research. Considering the importance of management in the process of project,
which final product — the building — must be delivered to the user with the fulfillment
of the minimum quality requirements, was used, as a guideline for defining the project
phases, the Scope Manual of Services for Project Coordination, of the Brazilian
Association of Managers and Coordinators of Project (AGESC). The used
methodology of qualitative approach allowed, from document analysis, interviews
made by the support of a script and the use of a questionnaire, a diagnosis of current
situation and develop suggestions for improvements in the process of projects
elaboration of the university. In data analysis, the questionnaire answers indicated
that the implementation of quality management systems can provide improvements in
the process and contribute to the projects quality, also allowing the improvement of
the relation of the designers among themselves and between users and designers.
The need to formalize and document procedures for preparation projects, and
consequently standardize these procedures, was also pointed out by designers as
fundamental to the quality of the process management. So, it can be conclude that
there is an urgent need to adopt measures to contribute to the development of high
quality projects and construction methods. Such measures will have direct impact on
the buildings performance, as well as in the attending of the expectations of end-user

satisfaction.

Keywords: Building projects, project management, building construction, quality.



CAPITULO 1 — INTRODUCAO

Toda manha, na Africa, uma gazela desperta. Sabe que devera correr mais
depressa do que o ledo ou sera morta. Toda manhd, na Africa, um ledo
desperta. Sabe que devera correr mais do que a gazela ou morrera de
fome. Quando o sol surge, ndo importa se vocé é um ledo ou uma gazela: é
melhor que comece a correr (DE MASI, 1999, p. 31).

Esse apdlogo mostra o quanto os profissionais precisam correr e estar
sempre a frente do seu tempo, pois “tudo € organizado como num velédromo ou
campo de batalha” (DE MASI, 1999, p. 32).

O inicio do século XXI foi marcado pelo brutal atentado terrorista contra as
Torres Gémeas, o que foi determinante para criar uma sociedade tensa,
individualista e mais solitaria. Simultaneamente, a tecnologia, por meio da internet,
abriu caminhos para se promover o compartilhamento de informacdes, a interacao
entre as pessoas, 0 encurtamento do tempo, a difusdo do conhecimento e o
alargamento dos caminhos a novas oportunidades de mercado.

O momento atual tem mostrado que as organizacoes empresariais de todo o
mundo vém enfrentando cenarios cada vez mais competitivos. Este quadro tem
pressionado as empresas a Se reestruturarem e a se munirem de novos
instrumentos e técnicas para sobreviverem sob a égide dessa nova ordem.

A revolucdo que a gestdo organizacional vem atravessando desde o inicio
do século XX, com o engenheiro Frederick Winslow Taylor’, até os dias de hoje,
aponta para a realidade de que as organizagOes precisam acompanhar a evolucao
tecnoldgica, reter talentos para vencer desafios e quebrar paradigmas.

A tecnologia comecou a se impor de maneira tdo determinante nos novos
tempos que ficou impossivel dissociar o0 mundo de sua versao Vvirtual,
contraditoriamente mais real que qualquer tipo de prognéstico feito até entdo sobre o
futuro, mais préximo do que se imagina.

Diante das exigéncias trazidas pela globalizacdo, as organizacdes foram

obrigadas a buscar o crescimento para continuarem competindo no mercado, onde o

! Frederick Winslow Taylor (1865-1915) nasceu na Filadélfia (EUA). Mais conhecido por F. W. Taylor
foi um Engenheiro Mecanico estadunidense, inicialmente técnico em mecénica e operario. Formou-se
engenheiro mecanico estudando a noite. E considerado o "Pai da “Administracdo Cientifica” por
propor a utilizagdo de métodos cientificos cartesianos na administracéo de empresas. Seu foco era a
eficiéncia e eficacia operacional na administracdo industrial. Este assunto ndo serd especificamente
enfocado neste trabalho.



homem é visto como elemento principal de todo e qualquer processo de mudanca
nas relacdes de trabalho e de modernizacdo nas organiza¢cdes. Este novo modelo
de gestdo mostra uma énfase maior nas pessoas como recurso determinante do
sucesso organizacional, uma vez que a acirrada competitividade leva as empresas a
buscarem profissionais cada vez mais capacitados, aptos a enfrentar as ameacas e
a identificar as oportunidades de mercado (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A gestdo envolve lidar com pessoas a todo o momento — a equipe de
projetos, o cliente, os fornecedores, quem financia o projeto, outras areas
envolvidas, entre outros, e essa realidade exige a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes que extrapolam o simples uso de ferramentas de informatica.

Nesse cenario, a aprendizagem tem sido amplamente discutida, inclusive
nos debates académicos e profissionais, como parte do processo de crescimento e
desenvolvimento das pessoas e das organiza¢des que, naturalmente, vao criando e
aprimorando conhecimentos e experiéncias (ALPERSTEDT, 2000).

No setor de construcdo civil € sabido que desde a década de 1980 o
mercado vem atravessando momentos turbulentos que obrigaram as empresas
desse setor a buscarem alternativas para aumentar a produtividade e a qualidade do
ambiente construido (FABRICIO, 2002). Para se adaptar ao momento atual, essas
empresas procuraram se enquadrar em programas de gestdo e garantia da
qualidade, com atencéo voltada para a gestdo do processo de projeto. Dessa forma,
acreditam que contribuirdo para a qualidade tanto do produto final — a edificacao,
guanto na eficiéncia do seu processo de producéo.

Nesse sentido vém sendo realizados varios estudos na tentativa de tornar o
setor de elaboracdo de projetos de edificacbes mais dinamico, produtivo e,
conseguentemente, mais competitivo.

Observa-se, entdo, que a gestdo de projetos vem sendo aplicada
continuamente nas empresas nos dias atuais e requer o desenvolvimento de
ferramentas e de conhecimentos para garantir a solucdo dos varios obstaculos
encontrados ao longo do processo. Ainda é um grande desafio para a organizacao e
para as pessoas que devem estar alinhadas a estratégia e a cultura organizacional.
S&0 poucas as empresas que tém consciéncia da sua cultura organizacional e que
esta tem forte relacédo de interdependéncia com a estratégia.

A cultura organizacional € formada por um conjunto de caracteristicas tipicas

como as normas, crencas, comportamentos, valores e rituais que envolvem a



organizacdo e as pessoas. As estratégias sdo formadas com base nos recursos
disponiveis na organizacdo de acordo com a realidade de mercado e de
concorréncia (SAMPAIO; FREITAS; MAXIMO, 2007).

Assim, o gerenciamento dos processos de projetos pode ndo garantir o
sucesso do produto, mas a sua falta € um convite ao fracasso. A gestdo visa
aumentar as chances de sucesso de um projeto, minimizar seus riscos e custos e
manter um clima de satisfacdo entre os envolvidos no processo.

Diversos estudos tém sido realizados na tentativa de analisar e discutir a
gestdo de projetos de edificacbes no que diz respeito a qualidade, aos métodos e
estruturas organizacionais, as negociacdes e conflitos entre os agentes do processo
e as estratégias de acao dos profissionais de projeto (MELHADO et al, 2006).

A presente pesquisa trata da gestdo do processo de elaboragcao de projetos
de edificacdes. O estudo abrange desde a etapa inicial do processo, referente a
concepcdo do projeto arquitetbnico, até a etapa final de elaboracdo dos projetos
executivos de arquitetura e de engenharia.

Assim, o local de estudo desta pesquisa € o Centro de Planejamento Oscar
Niemeyer, da Fundacdo Universidade de Brasilia (Ceplan/FUB), por uma
necessidade de se propor diretrizes visando a uma melhoria dos procedimentos no
desenvolvimento e no controle de projetos na instituicio em estudo, buscando
contribuir para a qualidade do servi¢co prestado e a satisfacdo dos usuarios. A pratica
vivenciada pelo autor tem mostrado que aspectos como refazer/modificar projetos,
descumprimento de prazos e aumento de custos sdo pontos criticos no processo de

elaboracao dos projetos de edificagdes. Dai a importancia do papel da gestao.

11 JUSTIFICATIVA

As Ultimas décadas do século XX foram marcadas por rapidas e vertiginosas
mudancas tecnoldgicas, econbémicas e sociais que transformaram o mundo do
trabalho, das empresas e, consequentemente, das pessoas. Essa época foi
marcada por uma epidemia de projecbes e previsdbes sobre os futuros
acontecimentos do século XXI, onde a gestdo das empresas foi fundamental na
reformulacdo do ambiente dos negdcios, das novas configuracdes organizacionais e

do perfil do gestor frente a essas transformacgdes (RUAS, 2000).



Nas organizacBes governamentais, por uma necessidade de adaptacdo ao
momento de transformacdo, ocorreram mudancas significativas nas formas de
trabalho, onde foram abolidas tradicionais e conservadoras praticas até entéo
implementadas para dar lugar a novas e modernas tecnologias e estruturas
organizacionais, tais como os sistemas integrados de dados (SIAFI, SIAPE, SIASG)?
e a instituicdo das agéncias reguladoras dos servicos publicos (ANA; ANATEL;
ANCINE; ANEEL; ANAC; ANP, ANS; ANTAQ; ANTT; ANVS)?, criadas para adequar
a organizagéo e os profissionais aos ambientes turbulentos como os dos dias atuais.

Um dos assuntos que mais chamou a atencdo no inicio deste século foi a
perspectiva das competéncias do administrador publico frente a um ambiente em
constante transformacgdo. Segundo Ruas (2000, p. 2), “foram muitas as péaginas
dedicadas ao administrador, estabelecendo, em seu conjunto, um amplo debate
acerca das competéncias ‘necessarias’ ao gestor a fim de conduzir a organizacéo a
um bom desempenho, num ambiente instavel e em transformacao”.

Segundo De Masi (1999), a ciéncia organizacional foi a que mais contribuiu
para o progresso humano no século XX. Com o seu desenvolvimento, foi possivel o
fortalecimento de cada atividade, cognitiva e operacional, numa dimenséo
inexistente em todas as épocas anteriores da historia, dentro e fora das
organizacdes (DE MASI, 1999, p. 184).

Para De Masi (1999), o management foi o grande responsavel pela

alavancagem dos empreendimentos no século XX:

Foi 0 management que introduziu as novas tecnologias nos locais de
trabalho, nas casas, nas diversdes. Foi 0 management que criou as
empresas-rede, as multinacionais, os distritos industriais, a globalizag¢éo da
economia, dos gostos, do consumo. Bem ou mal, os homens da
organizacdo mudaram o mundo no século XX muito mais do que os
politicos, os padres, os militares ou os juristas (DE MASI, 1999, p. 185).

Nessa perspectiva, os 6rgaos publicos federais, como € o caso da instituicdo
em estudo, tém sido obrigados a cumprir as exigéncias das politicas publicas

implementadas pelo governo federal visando ao cumprimento de programas voltados

% SIAFI: Sistema Integrado de Administracéo Financeira; SIAPE: Sistema Integrado de Administrac&o
de Recursos Humanos; SIASG: Sistema integrado de Administracdo de Servicos Gerais.

® ANA: Agéncia Nacional de Aguas; ANATEL: Agéncia Nacional de Telecomunicacdes; ANCINE:
Agéncia Nacional do Cinema; ANEEL: Agéncia Nacional de Energia Elétrica; ANAC: Agéncia
Nacional de Aviacao Civil; ANP: Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis; ANS:
Agéncia Nacional de Salde Suplementar; ANTAQ: Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios;
ANTT: Agéncia Nacional de Transportes Terrestres; ANVS: Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria.



para as finalidades de cada 6rgdo. Tem sido cada vez mais forte a pressdo dos
orgaos federais de controle para que o0s objetivos institucionais sejam alcancados. A
maioria dos 6rgaos publicos federais ndo tem conseguido atender as exigéncias dos
planos, programas e projetos, bem como ao cumprimento dos prazos estabelecidos
pelas politicas publicas (PACHECO, 1999).

Ribeiro (2009) destaca que, para mudar as caracteristicas da gestdo do
processo de construcdo atualmente praticada, alguns procedimentos precisam ser
melhorados, tais como: mudanca de metodologias, aplicacdo de novos materiais e
tecnologias e cumprimento das normas vigentes relacionadas ao processo. Essas
melhorias somente serdo colocadas em pratica na medida em que os envolvidos
estiverem dispostos a mudarem a organizagédo do seu processo de produgdo como
um todo, pois a gestdo de obras transcende a funcdo de engenharia e arquitetura, é
um processo bastante complexo que envolve entre outros: comunicacdo, gestao de
pessoas, calculo de riscos e conhecimentos de normas (RIBEIRO, 2009).

Os projetos sé@o cada vez mais sofisticados e com isto a complexidade de
sua gestdo aumenta, requerendo dos gestores muita habilidade na conducdo das
etapas a serem seguidas desde a concepcao do produto até sua conclusédo. Para
isso, € necessario estabelecer mecanismos que efetivamente promovam a retirada
do Onus existente no sentido de fazer controles mais efetivos e acompanhamentos
no recebimento do projeto, dificuldades na coordenacdo de interfaces, baixa
produtividade e retrabalho para todos os envolvidos gerando insatisfacdo dos
clientes (SILVA; SOUZA, 2003).

A complexidade dos projetos que atualmente vém sendo desenvolvidos no
Ceplan/UnB aponta para uma necessidade de se buscar uma maior qualidade nos
processos e mais transparéncia na aplicacdo eficiente dos recursos publicos, haja
vista que 0s usuarios e a sociedade estdo cada vez mais exigentes e mais
participativos em todas as etapas desse processo.

Nesse contexto, segundo Ribeiro (2009, p. 7) “a cada dia cresce mais o
interesse da sociedade de se inteirar sobre o destino dos recursos publicos e
consequentemente aumenta a necessidade de transparéncia e de bom
gerenciamento por parte da Administracao”.

Diante da crescente dinamica nas mudancas das organizacdes, insuficiéncia
de recursos e restricdes de ordem legal, aplicadas as instituicdes publicas, torna-se

necessaria uma melhoria continua dos processos de elaboracdo de projetos de



edificacdes realizados pela instituicio em estudo. Fatores como cumprimento de
prazo, reducdo de custo, minimizacdo de retrabalho, qualidade do produto e

satisfac@o do cliente ainda sé&o criticos nesse processo.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

7

O objetivo geral desta pesquisa € caracterizar, descrever e analisar o
processo de projeto de edificacbes do Ceplan/UnB com base nos modelos
existentes na literatura e, a partir de um modelo de referéncia a ser adotado,
identificar os pontos criticos para apontar sugestbes de melhoria, visando contribuir
para a qualidade do produto final e a satisfagdo dos usuarios.

1.2.2 Objetivos especificos

Como obijetivos especificos, pretende-se:
I. Identificar e caracterizar os modelos de processo de projeto de edificacoes
existentes na literatura;

ii. Adotar um modelo de referéncia de processo de projetos de edificacdes
dentre os existentes na literatura,;

iii. Comparar o processo de projeto do Ceplan/UnB com o modelo de
referéncia adotado, identificando as diferencas entre eles em termos de
fases e interfaces;

iv. Identificar os requisitos de qualidade de processos de projetos de
edificacdo e aplica-los como referéncia para andlise do processo de
projeto do Ceplan/UnB;

v. ldentificar e analisar as possiveis melhorias a serem adotadas nos
procedimentos utilizados no processo de projeto do Ceplan/UnB;

vi. Propor diretrizes para implantacdo de processo de melhoria continua ao
processo de projeto de edificacbes em Instituicbes Federais de Ensino
Superior (IFES);

vii. Analisar o fluxo de processo de projetos existente e propor intervencoes
de melhoria com base no modelo de referéncia adotado.



1.3 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A administragdo publica brasileira passou por trés grandes reformas na
tentativa de reestruturar e modernizar a maquina do Estado. A primeira, a Reforma
Burocratica de 1936, ditada segundo as regras descritas por Weber *; a segunda foi
sistematizada no Decreto-Lei 200, de 1967, por Hélio Beltrdo. Ambas foram
idealizadas e implementadas em contextos de ditadura politica e sem debate com a
sociedade. A terceira, iniciada em 1995, foi a primeira a pensar o setor publico do
pais em um contexto democratico, com énfase para o atendimento dos seus
cidadaos, e com a consideracao de que as instituicdes publicas devem ser eficientes
e eficazes e o debate do Estado com a sociedade deve ser incrementado
(BRESSER PEREIRA, 1999; FERREIRA, C. M., 1999).

A aceleracdo das inovacfes tecnoldgicas, a globalizacdo da economia e a
eficiéncia dos sistemas de comunicacdo tém provocado significativas turbuléncias
nos ambientes organizacionais. Como consequéncia, as empresas tém enfrentado o
aumento da competitividade, fazendo-as rever constantemente suas estratégias,
suas formas de organizacao do trabalho e levando-as a buscar profissionais cada
vez mais qualificados e com competéncias essenciais para cada funcdo. Para as
pessoas, uma das consequéncias tem sido a busca pelo aprendizado continuo, que
lhes propicie o desenvolvimento de novas competéncias e por contextos
organizacionais que Ihes favoregcam a aplicacdo dessas competéncias.

A concepcédo do projeto de uma edificacdo é uma tarefa de alto grau de
complexidade, envolvendo uma grande gama de informacdes, varias etapas no
processo e as mais diferentes variaveis. Essas informacfes precisam estar muito

bem gerenciadas e alinhadas a fim de minimizar os custos, o desperdicio e o

* Maximillion Weber, economista, socidlogo e fildsofo aleméao, nasceu em 1864 em Erfurt, Turingia, e
morreu em 1920 em Munique. Filho de um grande industrial téxtil na Alemanha Ocidental. Foi um dos
principais nomes da sociologia moderna. Realizou extensos estudos sobre histéria comparativa e foi
um dos autores mais influentes no estudo do surgimento do capitalismo e da burocracia, bem como
da sociologia da religido. Um dos seus objetivos principais foi refutar a tese de Karl Marx, segundo a
qual o capitalismo nascera somente da exploracdo do homem pelo homem.

E considerado atualmente um dos fundadores do estudo moderno da sociologia e da administracéo
publica.

Para Weber, o capitalismo teria sido impulsionado por uma mudangca comportamental provocada pela
Reforma Luterana do século XVI quando dela emergiu a seita dos calvinistas com seu forte senso de
predestinacéo e vocagao para o trabalho.

Entre suas obras principais estdo: A ética protestante e o espirito do capitalismo; Economia e
sociedade e A metodologia das ciéncias sociais.



retrabalho, bem como obter um produto de qualidade e atender as expectativas do
Usuario.

Desta forma, pretende-se analisar o processo de projetos de edificagdes de
finalidade educacional em IFES por meio de um estudo de caso realizado no
Ceplan/UnB a partir dos projetos elaborados para construcédo do prédio destinado ao
Instituto de Quimica (IQ/UnB). Pela natureza das atividades de ensino e pesquisa
desenvolvidas pelo 1Q, este foi o primeiro projeto considerado de alta complexidade
elaborado pelo Ceplan/UnB nessa fase em que a UnB estabelece um novo Plano de
Obras para atender aos anseios da sua comunidade universitaria. A gestdao do
processo de projeto estudado foi desenvolvida de forma incremental pelo
Ceplan/UnB visando sua melhoria continua e a satisfagdo dos usuarios.

Para isso, busca-se responder o seguinte questionamento: Quais as
diretrizes necessarias a ampliacdo da eficiéncia do processo de projeto de
edificacdbes com finalidade educacional em IFES que contribuam para o
cumprimento de prazos, a redugdo de custos e a minimizacdo de retrabalho,

garantindo a qualidade destas edificagfes e a satisfagdo dos seus futuros usuarios?

1.4 VINCULACAO

O objeto de estudo desta pesquisa se fundamenta no modelo de referéncia
dos Manuais de Escopo® de Projetos e Servicos elaborados por entidades®
representativas da construcdo imobiliaria, sob a coordenacdo da Associacao
Brasileira de Gestores e Coordenadores de Projetos (AGESC), a partir da
necessidade de consolidagéo da atividade de coordenacao de projetos.

Esses manuais, integrados e compatibilizados entre si, formam um conjunto
de ferramentas que possibilitam implantar uma politica de melhoria continua da

qualidade na cadeia produtiva e de relacbes éticas entre o0s seus diversos

® Escopo é a integracéo otimizada de conhecimento e experiéncia de construcdo com planejamento,
projeto, contratacéo e operagdes de campo, para o alcance dos objetivos globais do empreendimento
(FERNANDES; LUFT; GUIMARAES, 2010)

® ABECE: Associacdo Brasileira de Engenharia e Consultoria Estrutural; ABRASIP: Associacdo
Brasileira de Engenharia de Sistemas Prediais; AsBEA: Associacdo Brasileira de Escritérios de
Arquitetura; ABRAVA: Associacdo Brasileira de Refrigeracdo, Ar Condicionado, Ventilacdo e
Aquecimento; SECOVI-SP: Sindicato das Empresas de Compra, Venda, Locacdo e Administracdo de
Iméveis Residenciais e Comerciais; SINDINSTALACAO: Sindicato da Industria da Instalacdo do
Estado de S&o Paulo; SINDUSCON-SP: Sindicato da Construcao Civil.



intervenientes. Também possibilitam esclarecer e desenvolver melhores projetos,
cumprindo assim todas as etapas necessarias ao atendimento de elevados padrées
de qualidade (AsBEA, 2010). S&o reproduzidos por meio de downloads e
atualizados periodicamente, nos sites das entidades, por uma comissao gestora

composta por representantes das entidades participantes.

15 METODOS DE ESTUDO E PESQUISA

O objeto da pesquisa é a gestdo do processo de projeto de edificacdes em
uma instituicdo de ensino superior, desde a concepcao do empreendimento até a
etapa final de elaboracéo dos projetos executivos.

Quanto aos fins a que se destinou, a pesquisa foi realizada de forma
descritiva e aplicada. Descritiva porque visou caracterizar a populagdo a ser
estudada, especialmente quanto as percepcdes, expectativas e sugestdes dos
envolvidos no processo de projetos de edificacfes. Aplicada, porque foi motivada
pela necessidade de se resolver problemas reais, portanto, com finalidade pratica
(VERGARA, 2000).

Quanto aos meios utilizados, foi bibliografica, documental e de campo.
Bibliografica porque, para a fundamentacéao teérico-metodoldgica do trabalho, foram
realizadas pesquisas sobre o assunto em material cientifico publicado em livros,
teses, dissertagfes, artigos cientificos, revistas, sites da internet. A investigagéo foi
também documental porque se valeu de documentos internos da instituicéo,
relacionados ao objeto de estudo, como: regimento interno, estatuto, normas,
instrucdes, plano de obras, plano de desenvolvimento institucional, circulares,
oficios, memorandos e relatérios gerenciais. A pesquisa foi de campo porque coletou
dados primarios na instituicdo em estudo por meio de: observacéo direta, analise
documental, realizacao de entrevistas semiestruturadas e aplicacao de questionario.

A metodologia empregada como instrumento de coleta e tratamento de
dados privilegiou a abordagem qualitativa, entendida por Trivinds (1995) como
aguela capaz de analisar os aspectos implicitos no desenvolvimento das praticas de
uma organizacao e a interacao entre seus integrantes.

A selegdo do procedimento metodologico recaiu sobre o Estudo de Caso,
entendido por Trivinds (1995) como a categoria de pesquisa cujo objeto de estudo é

uma unidade analisada em profundidade, para que as circunstancias especificas e



as multiplas dimensBes que se apresentam nesta situacdo possam permitir a

compreensao do todo.

A estrutura metodolégica da pesquisa esta ilustrada na Figura 1.
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Figura 1 — Fluxo da estrutura metodoldgica aplicada a pesquisa

1.6 LIMITACOES DA PESQUISA

O método de pesquisa restringe os resultados obtidos as especificidades

dos procedimentos adotados na elaboracéo de projetos de edificac6es na instituicdo

em estudo, aos participantes e ao periodo da pesquisa, realizada de julho de 2010 a

fevereiro de 2011.
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1.7 ESTRUTURA DE APRESENTACAO DA PESQUISA
A pesquisa foi elaborada com a seguinte estrutura:

Capitulo 1 — INTRODUCAO - faz uma introducéo da dissertacéo, apresenta
0 cenario e a justificativa para a realizacdo da pesquisa, 0s objetivos geral e
especificos, a vinculacdo, os métodos de estudo e pesquisa, as limitacdes da

pesquisa e a estrutura de apresentacao da pesquisa.

Capitulo 2 — O PROCESSO DE PROJETO DE EDIFICACOES — neste
capitulo € abordado o objeto principal de estudo desta pesquisa. Dessa forma,
destaca o inicio do processo, descrevendo a idealizacdo do empreendimento, o
planejamento da edificacdo, o planejamento da obra, a realizacdo da obra e a
entrega da edificacdo. Trata também da descricdo e caracterizacdo das etapas do
processo de projetos de edificacdes. Procurou-se descrever 0s conceitos basicos
encontrados na literatura, bem como caracterizar as fases desse processo
apresentadas por varios autores. O capitulo descreve alguns modelos de processo
de projeto de edificagbes e optou-se por adotar como referéncia o modelo do Manual
de Escopo de Servicos para Coordenacéo de Projetos da Associacao Brasileira dos
Gestores e Coordenadores de Projetos (AGESC). Esse modelo possibilita uma visdo
mais completa do processo e dos elementos de gestdo. Assim, sdo descritas,
caracterizadas e detalhadas as quatro fases do modelo da AGESC, a saber: A —
Concepcao do produto; B — Definicdo do produto; C — Identificacdo e solucdo de
interfaces de projeto; e D — Detalhamento de projetos. Por fim, este capitulo trata
também da compatibilizacdo de projetos com a Engenharia Simultanea e finaliza
com uma abordagem sobre as interfaces do processo de projeto.

Capitulo 3 — A GESTAO NO PROCESSO DE PROJETO - descreve os
modelos de gestdo, onde apresenta uma abordagem sobre a evolu¢do dos modelos,
com énfase no ciclo PDCA de controle de processo e no Modelo de Exceléncia da
Gestao® (MEG), da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ); a coordenagédo de
projetos e seus desafios. Apresenta também, de forma sucinta, as abordagens sobre
gestdo de pessoas, gestao de informacéo no processo de projeto, gestdo de custos
no processo de projeto e a gestao da qualidade no processo de projeto. Por fim, este
capitulo aborda os conceitos de planejamento estratégico no gerenciamento de

projetos.
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Capitulo 4 — ESTUDO DE CASO - caracteriza o campo de estudo deste
trabalho e apresenta os resultados e as andlises dos dados obtidos a partir das
entrevistas realizadas e da aplicacdo do questiondrio. A pesquisa focou a
identificacdo e a descricdo da estrutura organizacional, as praticas de planejamento
estratégico adotadas e os procedimentos adotados nas fases de elaboracdo de
projetos de arquitetura e de engenharia. Também foram abordadas as formas de
documentacdo e sistematizacdo dos procedimentos empregados nas fases
estudadas, bem como a padronizacdo desses procedimentos. Ao final deste capitulo
sdo apontadas algumas sugestdes de melhoria, com base na analise realizada, bem
como apresentado o fluxo de processo de projetos existente e sdo propostas
intervencdes de melhoria indicadas com base no estudo das quatro fases
estudadas.

Capitulo 5 — CONSIDERACOES FINAIS — trata da conclusdo do estudo.
Sao apresentadas as consideracdes sobre o trabalho com base na fundamentacao
tedrica encontrada na literatura e nas quatro fases que nortearam a pesquisa e
apresentadas nos capitulos anteriores. Ao final, sdo sugeridos alguns temas para

pesquisas complementares.
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CAPITULO 2 — O PROCESSO DE PROJETO DE EDIFICACOES

Neste capitulo serdo apresentadas definicbes de processo, de projeto e de
processo de projeto, para melhor compreender o processo de projeto de edificagcoes
com suas principais caracteristicas e importancia. Também sdo apresentados e
discutidos alguns modelos de processo de projetos com suas respectivas etapas e

conceitos inerentes a cada etapa ou fase estudada.

2.1 CONSIDERACOES PRELIMINARES SOBRE O PROCESSO DE PROJETO

Para caracterizar o termo “processo de projeto” se faz necessario definir os
dois termos separadamente.

Assim seguem abaixo alguns conceitos retirados da literatura vinculada do
tema em estudo.

Segundo Davenport (1995, p. 7), um processo € “uma ordenacao especifica
das atividades de trabalho no tempo e no espac¢o, com um comeco, um fim, e inputs
e outputs claramente identificados: uma estrutura para a agéo.”

Para Souza (1998), processo € um conjunto de atividades previamente
determinadas para gerar produtos e/ou servicos que atendam as necessidades dos
usuarios/clientes. Esse conjunto de atividades é delimitado por um objetivo aonde se
deseja chegar com produtos bem definidos (SILVA; SOUZA, 2003).

Conforme Melhado et al (2005, p. 27), o conceito de processo remete a
nocdo de uma metodologia para alcance de objetivos, “perpassando por etapas
progressivas e geradoras de produtos cada vez mais detalhados, que Ihe imprimem
caracteristicas e complexidade impares”.

A norma NBR ISO 9000 (ABNT 2005, p. 7) define “processo” como o
“conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, que transformam insumos
(entradas) em produtos (saidas)”.

Os conceitos e definicbes de "projeto”, obtidos a partir da literatura
relacionada com o tema, estdo ligados ao procedimento ou pratica de projetar
(MELHADO, 1994). Nesse sentido, sdo mostrados a seguir alguns conceitos de
projeto.

A AsBEA (2000, p. 17) define projeto como “[...] um conjunto de ac¢bes

caracterizadas e quantificadas, necessarias a concretizacdo de um objetivo”.
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7

Segundo o PMBOK’ (2004, p. 5), projeto é “um empreendimento temporario
com o objetivo de criar um produto ou servi¢co Unico”. Temporario porque possui um
inicio e um fim bem definidos. Unico porque o produto ou servigo produzido €, de
alguma forma, diferente de qualquer outro existente. Dai a motivacéo para o projeto.

Para Vargas (2009, p. 7) projeto é “um empreendimento nao repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim,
gue se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas
dentro de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e
qualidade”.

Quando se fala em projeto de edificacfes, acredita-se que se deva transpor
a visdo do produto ou da sua funcdo. Assim, fica claro que o projeto deva ser
encarado, também, sob a 6tica do processo — no caso, a atividade de construir
(MELHADO, 1994).

Assim, de acordo com Melhado (1994), o processo de projeto €
compreendido como a atividade ou servico que integra o processo de construcao,
responsavel pelo desenvolvimento, organizacdo, registro e transmissao das
caracteristicas fisicas e tecnologicas especificadas para uma edificacdo, a serem
consideradas na etapa de execucdo. Esse processo abrange todas as atividades

inerentes a construcdo de uma edificagdo, iniciando no planejamento, passando pela

"Project Management Body Of Knowledge: totalidade de conhecimento da profissdo de
gerenciamento de projetos. E um conjunto de praticas em gestdo de projectos (portugués europeu)
ou geréncia de projetos (portugués brasileiro) publicado pelo Project Management Institute (PMI) e
constitui a base do conhecimento em geréncia de projetos do PMI. Estas praticas sdo compiladas na
forma de um guia, chamado de Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos,
ou Guia PMBOK.

O Guia PMBOK identifica um subconjunto do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos que seria amplamente reconhecido como boa préatica na maioria dos projetos na maior parte
do tempo, sendo em razao disso utilizado como base pelo PMI. Uma boa prética nédo significa que o
conhecimento e as praticas devem ser aplicados uniformemente a todos o0s projetos sem considerar
se sdo ou nado apropriados.

O Guia PMBOK também fornece e promove um vocabulario comum para se discutir, escrever e
aplicar o gerenciamento de projetos possibilitando o intercambio eficiente de informagdes entre os
profissionais de geréncia de projetos.

O guia € baseado em processos, ou seja, uma subdivisdo em processos foi adotada para descrever
de forma organizada o trabalho a ser realizado durante o projeto. Essa abordagem se assemelha a
empregada por outras normas como a ISO 9000 e a do Software Engineering Institute's, CMMI
(Capability Maturity Model Integration). Os processos descritos se relacionam e interagem durante a
conducdo do trabalho. A descricao de cada um deles é feita em termos de:

Entradas (documentos, planos, desenhos etc.);

Ferramentas e técnicas (que se aplicam as entradas);

Saidas (documentos, produtos etc.).

A versao 2004 do guia cita 44 processos agrupando em cinco grupos de processos e nove areas de
conhecimento.
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elaboracdo do projeto propriamente dito, pela sua execucdo e estende-se até a
entrega para o usuario final (ROMANO, 2006).

Na visdo de Fabricio (2002), envolve as decisdes e formulacdes que dao
suporte a criacdo e a producdo de um empreendimento, desde a preparacdo da
estrutura imobiliaria, passando pela elaboracédo do programa de necessidades e do
projeto do produto até o desenvolvimento da producdo, o projeto as built e a
avaliagdo da satisfagédo dos usuarios.

Silva e Souza (2003, p. 14) definem como “um processo composto de um
grande numero de outros processos sob a responsabilidade de diversos agentes —
projetistas de varias especialidades, promotores de empreendimentos, executores
de obras e usuérios finais dos bens a serem produzidos”.

Nesta pesquisa, serdo utilizados os conceitos acima citados por se
considerar que sdo complementares e que estdo bem proximos dos procedimentos

praticados na instituicdo em estudo.

2.2 O INICIO DO PROCESSO: A IDEALIZACAO DA EDIFICACAO

O desejo de ampliar ou de estabelecer um novo negécio é o ponto de partida
para o surgimento de um novo empreendimento em constru¢do civil. Quando a
melhor forma de materializar este empreendimento for por meio de uma edificagao,
ou conjunto de edificacbes, tem-se inicio o processo de desenvolvimento do projeto
de arquitetura (SALGADO, 2004).

Para Fabricio (2002), a materializacdo do empreendimento comeca pela
iniciativa de um ou de varios promotores que assumem o0 papel de montar e
gerenciar uma nova edificagao.

Conforme Gonzalez (1998), o papel dos promotores € articular os agentes e
0S recursos necessarios para desenvolver o empreendimento. Nesse sentido, cabe
ao promotor envidar os esforgos de varios interessados, tais como proprietarios de
terrenos, construtores e compradores, 0s quais, isoladamente, ndo conseguiriam
atingir o objetivo por falta de recursos ou experiéncia.

Portanto, o desenvolvimento de um projeto de edificacdo tem inicio a partir
do desejo do promotor — o empreendedor — de realizar o empreendimento. O
empreendedor é a peca-chave do inicio do processo do projeto.

Segundo Fabricio (2002), o promotor tem um papel fundamental nas

decisbes sobre o empreendimento.
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No tocante a concepcao do empreendimento, 0s promotores s&o
responsaveis por um duplo papel. Eles devem formular o neg6cio e traduzi-
lo em um programa de necessidades que subsidie o trabalho subsequente
dos projetistas. Também cabe aos promotores a selecédo e contratacdo do
arquiteto (no Brasil), dos engenheiros, e do coordenador de projetos. Dessa
forma, o promotor tem um papel preponderante na montagem da equipe e,
direta ou indiretamente, na coordenacédo de projetos (FABRICIO, 2002, p.
56).

Para Oliveira, O. J. (2005), o empreendedor é o individuo com uma
capacidade de persuadir e convencer outras pessoas de que sua visdo podera leva-
los a uma situacdo confortavel no futuro. Deve ser capaz de identificar novas
demandas ou oportunidades de mercado e transforma-las em um negdcio lucrativo.

Segundo esse mesmo autor,

Um empreendedor sabe identificar oportunidades, agarra-las e buscar
recursos para transforma-las em algo lucrativo. Ele deve ser capaz de atrair
estes recursos, demonstrando o valor de seu projeto e comprovando que
tem condicSes de torna-lo realidade e gerar bons resultados (OLIVEIRA, O.
J., 2005, p. 41).
Assim, conforme Salgado (2004), nesta etapa do processo do projeto,
deveréo ser definidos:

i) Qual sera o empreendimento;

i) Onde sera construido;

iii) Como (tecnologias construtivas, méo de obra requerida, etc.);

iv) Em qual prazo;

v) Para atender a que pessoas (publico-alvo);

vi) Com quais tecnologias incorporadas (automacéao predial, etc.).

Os principais agentes e um empreendimento de edificio tipico, de acordo
com Melhado; Violani (1992 apud MELHADO, 1994) s&o: o empreendedor
(responsavel pela geracdo do produto); os projetistas (que atuam na concepcédo e
formalizacdo do produto); o construtor (responsavel pela fabricacdo do produto) e o
usuario (que assume a utilizacdo e manutencdo do produto) (FABRICIO, 2002). A
Figura 2 apresenta, de forma esquematica, 0s participantes envolvidos no

empreendimento e seu relacionamento.
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FORMALIZACAO DO PRODUTO
PROJETISTAS

m @ o
= 3 >
=
T e O
5 e 3
=z O o <
O T
m 2 'S (:/3
W) o <C
O c N
D 3 =

D

FABRICACAO DO PRODUTO
CONSTRUTOR

Figura 2 — Os agentes participantes de um empreendimento de construcdo de edificios
Fonte: Melhado; Violani (1992, apud MELHADO, 1994, p.77)

Esses quatro agentes possuem interesses proprios e capacidades diferentes
de interferir no processo, como € natural, além de interesses em comum. Dentre
esses interesses, inclui-se o sucesso do empreendimento (MELHADO, 1994).

Ligados a esses quatro agentes principais tém-se os investidores e agentes
financeiros (que disponibilizam o0s recursos necessarios para financiar o
empreendimento), os fornecedores de materiais e componentes, 0s subempreiteiros
da obra, etc.

A partir do desejo de se estabelecer um novo empreendimento, a sua
execucao passa necessariamente por quatro etapas que podem ser definidas como
“fases evolutivas do empreendimento” (SALGADO, 1996). Essas fases ou etapas
nada mais sdo do que as decisdes — tomadas em série ou em paralelo — que pouco
a pouco vao tornando a ideia da nova edificagdo em uma nova realidade.

As fases evolutivas do empreendimento, conforme Salgado (1996, p. 28-32)

i) O planejamento da edificacéo;
i) O planejamento da construgao;
iii) A construcao;

iv) A entrega da edificacao.
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A Figura 3 ilustra esquematicamente os varios tipos de empreendimentos,

segundo Kénemann (2000 apud SALGADO, 2007).

Aeroporios
) Estagdes Femoviarias
Planejamento Urbano ) Estaées Rodovidrias -
e Trans pnr[e Estapdes de Meird
Partos e Cais
Flr[.";m MUSELB

Monumentics Galeriaz de Arte
. Centros Culturais & Fundagbes
Instalagoes Culturais Instituigbes de Ensino
Auditorios Biblictecas
Teatros & Cinemas grejas & Templos Religiosos

Instalagdes esportivas (clubes, estadios, eic)

Parques Tematicos e atragies
| azer Bares, Dizcotecas, Soates
Shopping Centers
Salfes de exposipio L
Restauranies Nivel
Superior

f"F'rE"eiurm:_ Palacios de Governo
Serv'i[,:_m Publicos Mivel
Escritcrios Técnico
Bancos
Predios corporatives
entros de Convengio e exposicio
Cenfros de Pesguisa
Fabricas
Hospitais
\ Penitenciarias, Presidios, Casas de Detengéo

Instituigdes
de ensino

Predios Publicos e de
Servicos

Figura 3 — Alguns tipos de empreendimentos
Fonte: Adaptado de Kénemann (2000 apud SALGADO, 2007, p. 4)

2.2.1 O planejamento da edificagao

Na primeira fase o empreendedor precisa levantar todos os fatores que

podem interferir na realizacdo do empreendimento que se deseja instalar. Segundo

Salgado (2004), entre as medidas necessarias, destaca-se:

i) Levantamento das oportunidades de negdcio: o empreendedor procura

identificar os “vazios urbanos” na cidade, e sua vocacao.

Neste aspecto, segundo Fabricio (2002),

Dependendo das caracteristicas e da localizagdo urbana do terreno,
diferentes tipos de empreendimentos sdo viaveis, sendo comum o promotor
se deparar com possibilidades de empreendimentos diversos daqueles com
gue costuma trabalhar. O resultado é que, em muitos empreendimentos, a
oportunidade de incorporar um bom terreno leva a empresa a se distanciar
do tipo de negdcio e produto que Ihe é familiar e com isso a sua capacidade
de programar o empreendimento fica parcialmente comprometida (Fabricio,
2002, p. 131)
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i) Levantamento das condi¢cdes técnicas do terreno: por meio do
levantamento planialtimétrico e sondagens que vao caracterizar o terreno
fornecendo indicadores quanto ao tipo de tecnologia que devera ser
adotada dependendo do tipo e do porte da edificacdo a ser construida
naquele local,

iii) Levantamento da legislacdo, que incide:

e Sobre o negocio — dependendo do tipo do empreendimento, existem
orgaos especificos que definem uma série de caracteristicas a serem
incorporadas;

e Sobre o terreno — além do Codigo de Obras local, dependendo da
localizacéo do terreno, outras normas incidirao.

iv) Levantamento das condi¢cdes das edificagbes vizinhas: identificar, por
exemplo, se ha alguma condicdo especial ou alguma edificacdo que
possa sofrer danos com vibragdes (caso da cravacdo das estacas de
concreto), entre outras situacoes;

v) Levantamento da opinido publica em relacdo ao novo empreendimento:
alguns empreendedores veem-se as voltas com manifestagbes contrarias
ao estabelecimento de algum tipo de empreendimento. Dessa forma, é
necessario garantir o aceite da populacdo em relacdo ao novo
empreendimento, ou a realizagao de a¢gdes de convencimento;

vi) Levantamento da taxa de retorno do empreendimento: antes de se partir
para o programa de necessidades que vai dar origem ao projeto
arquitetbnico, o empreendedor busca saber a quem interessa 0 novo
empreendimento, e quanto ele podera lucrar com isso;

vii) Levantamento dos meios de financiamento: o empreendedor precisa
financiar sua obra. Dai levantar junto aos bancos e financiadoras as
formas de realizar o empreendimento e comercializar junto aos

interessados. Algumas vezes o empreendedor é a prépria incorporadora.
Nesse sentido, conforme Fabricio (2002),

A estimativa do custo do empreendimento é uma das primeiras providéncias
para subsidiar o empreendedor na decisdo de lancamento. A estimativa
inicial e o estudo de viabilidade ocorrem antes que 0s projetos estejam
maduros e, portanto, sdo baseados em dados de mercado de construcéo e
nas experiéncias com empreendimentos anteriores (Fabricio, 2002, p.135)
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viii) Levantamento de aspectos especificos: alguns detalhes especificos
precisam ser levantados para que a forma de um empreendimento

influencie o sucesso do mesmo.

2.2.2 O planejamento da construcéo

Ultrapassada a fase de idealizacdo do empreendimento como um todo, o
mesmo necessita ganhar uma FORMA. O projeto arquitetdbnico da forma aos
empreendimentos. Assim, nesta fase evolutiva serédo realizados todos os projetos
necessarios a construcdo da edificacdo que vai abrigar o empreendimento
idealizado. Também devem ser elaborados nesta fase o orcamento e o plano de

contas.

2.2.3 A construcéo

A partir da compatibilizacdo das decisGes relacionadas com o estudo
preliminar de arquitetura com aquelas definidas nos projetos de estrutura e
instalacdes, o projeto vai se transformando no projeto executivo de arquitetura,
aguele que apresenta todas as informacgfes necessarias a realizacao da obra.

Nesta fase a edificacdo comeca a ser construida e o empreendimento

comeca a ganhar forma. Esta fase é marcada pelas atividades relacionadas a
fiscalizacdo, as consultorias e a inspecao.

2.2.4 A entrega da edificacéo

A fase final da realizacdo do empreendimento € aquela em que as
verificacdes finais ja foram realizadas e a edificacao ja se encontra pronta para ser
colocada em uso.

Entre outras, as tarefas relacionadas com esta fase séo:

i) Verificagdo do cumprimento ao projeto;

i) Verificagdo do funcionamento das instalagfes e aparelhos do edificio;

iii) Correcéo das falhas;

iv) Exame, aceitacdo e habite-se;

v) Entrega formal.
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2.3 O PROJETO COMO PRODUTO E COMO SERVICO

Segundo a literatura da area, existem duas formas de se caracterizar o
projeto: como um produto e como um Servigo.

Seria, entdo, o projeto um produto (onde se aplica os principios de controle e
garantia da qualidade convencionais) ou um servico (onde é parte integrante das
atividades que compdem o processo do empreendimento)?

Na area da construcao civil, o projeto deve ser considerado no sentido pleno,
além de uma mera entrega de desenhos e memoriais. Quando se trata de construir
edificios, o projeto ganha caracteristicas de um servico e pode ser definido como um
processo. Assim, 0 projeto — que era um insumo, passa a ser um servigo prestado a
empresa, pois deve ser eficiente o bastante para atender as expectativas dos
usuarios finais (MELHADO, 1994).

RAMOS (1992 apud MELHADO, 1994, p. 45) define servico como "uma
combinagao de recursos humanos e materiais com o objetivo de aumentar o valor de
‘estado'® de alguma pessoa ou objeto, de forma a melhorar sua utilidade".

Considerando a significativa similaridade entre as caracteristicas de um
projeto de edificacdo e a definicAo e caracteristicas atribuidas a um servico,
MELHADO et al. (2005, p. 22), descrevem 0 projeto como um “servico” e cita
algumas caracteristicas que tém em comum:

i) Intangibilidade: o comprador normalmente ndo tem possibilidade de
avaliar a qualidade do servico antes da aquisicdo e nao elabora
especificacdes formais para este;

i) Perecibilidade: os servicos ndo podem ser estocados. Considerando-se
gue um projeto arquivado torna-se obsoleto face as imposic¢des transitorias
do mercado, pode-se entender que um projeto deva ser “consumido
"sempre” N0 menor prazo possivel;

iif) Heterogeneidade: h& uma apreciavel variabilidade dos resultados
(“saidas”) de um servico;

iv) Simultaneidade: a producdo e o consumo do servico ocorrem a0 mesmo

tempo;

8 0 valor de "estado” a que se refere RAMOS (1992 apud MELHADO, 1994) deve ser entendido,
salvo melhor definicdo, como o valor intrinseco de um item em uma determinada fase de um
processo.
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v) Relacéo cliente-fornecedor: o contato € direto e pessoal, com grande

volume de transacdes e circulacdo de papéis.

RAMOS (1992, apud MELHADO, 1994, p. 46) distingue a avaliacdo da
qualidade de produtos, daquela que se faz com relagéao a servigos, destacando que
esta ultima tende a ser "mais subjetiva’, e que a maior variabilidade torna "seu
controle mais complicado". De fato, uma das caracteristicas de qualquer projeto, que
o distingue de um simples produto, é o fato de cada projeto ser "Unico" e de dificil
avaliacao objetiva, em condi¢cbes normais.

Para Tavares Junior (2001), o projeto € produto quando é concluido com a
entrega do conjunto de plantas, memoriais, especificacbes, entre outros
documentos. Ja o projeto como servico tem seu conceito mais amplo, pois
acompanha todo o processo de producdo até a entrega ao usuario final e busca,
dessa maneira, a melhoria do processo como um todo.

Considerando que o objetivo deste trabalho é contribuir para a qualidade do
produto final e a satisfacdo dos usuarios, o que indica a identificacdo de expectativas
dos usuérios finais — o cliente, suas percepc¢des, atendimento aos requisitos basicos
estabelecidos no manual da AGESC (2010), verificacdo da satisfacdo do cliente e
melhoria continua, sera considerada a visdo do projeto como servico pela sua
definicdo mais ampla.

Nesse sentido, 0 projeto como servi¢o sera inserido no contexto do processo
em que O projeto participa onde se estabelecerdo diretrizes que permitam
incrementar a qualidade do processo.

Assim, conforme bem observou Melhado (1994),

Tal enfoque néo elimina a necessidade de também estabelecer padrdes do
projeto como produto, definindo seu conteildo minimo e a prépria forma de
apresentacdo das informacg@es, padrées esses que devem ser verificados e
eventualmente corrigidos — embora tais padr8es, por si s6, ndo sejam
suficientes para garantir sua qualidade, em caso de falhas conceituais, por
exemplo (MELHADO, 1994, p. 47).

Nesse contexto, tanto como servico e como produto, “o projeto deve estar
sujeito a mecanismos de garantia de qualidade, mas devem-se distinguir o controle
da qualidade do ‘produto projeto’ e 0s mecanismos que garantem a qualidade do
projeto como servico” (MELHADO et al., 2005, p. 22).
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2.4 ETAPAS DO PROCESSO DE PROJETO DE EDIFICACOES

Segundo Souza (2004), a subdivisdo do processo de projeto em etapas € de
grande auxilio no controle permanente dos processos individuais dentro da propria
cadeia, aliado a combinacao e interacao entre eles.

Assim, descreve-se a seguir 0s principais modelos discutidos na literatura do
tema e nos meios académicos. Por fim, apresenta-se o0 modelo a ser adotado neste

trabalho, descrevendo-se os detalhes de todas as etapas do projeto.

2.4.1 Consideracdes do TCU®, do MEC™ e da Lei 8.666/1993"*

Conforme Silva & Novaes (2008) é consolidado na literatura que os projetos
para construcdo, complementacao, reforma e/ou ampliacdo de uma edificacdo ou
conjunto de edificacbes sdo normalmente elaborados em quatro etapas, quais
sejam:

1) Estudo Preliminar;
i)  Anteprojeto;
iii) Projeto legal (as vezes Projeto Basico em obras publicas); e

iv) Projeto Executivo.

O desenvolvimento consecutivo destas etapas terd como ponto de partida o
Programa de Necessidades, que definird as caracteristicas de todos os espacos
necessarios a realizacdo das atividades previstas para o empreendimento. Se nao
estiver definido previamente pela instituicdo, os autores do projeto deveréo levantar
os dados e elaborar o Programa de Necessidades, que tera a participacdo e
aprovacao formal do usuario.

Silva; Novaes (2008) descrevem a seguir 0 que caracteriza cada uma
dessas fases.

O Estudo Preliminar compreende os escopos especificos, de acordo com as

caracteristicas e as necessidades do usuario. Visa a andlise e escolha da melhor

® Tribunal de Contas da Unido. A Constituicdo Federal de 1988 conferiu ao TCU o papel de auxiliar o
Congresso Nacional no exercicio do controle externo. As competéncias constitucionais privativas do
TCU constam dos artigos 71 a 74 e 161 da CF. Em 2002, o TCU publicou recomendacdes basicas
Poara a contratacéo e fiscalizacao de obras publicas.

Ministério da Educag&o. Manual de obras das universidades federais.
! Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicio Federal, institui normas para licitacdes e
contratos da Administracdo Publica e d4 outras providéncias.
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solucédo junto ao Programa de Necessidades no que diz respeito aos aspectos
legais, técnicos, econdmicos e ambientais do empreendimento.

Além de estudos e desenhos que assegurem a viabilidades técnica e o
adequado tratamento do impacto ambiental, o Estudo Preliminar constar4d de um
relatorio contendo a descricdo e a avaliacdo da melhor alternativa, as suas
caracteristicas principais, os critérios, os indices e os parametros utilizados e as
demandas a serem atendidas. Deverdo, também, ser consideradas as interferéncias
entre estes sistemas e apresentada a estimativa de custo do empreendimento a ser
edificado (BRASIL, 2002).

O Anteprojeto é a fase em que se elabora o cronograma fisico para a etapa
de projeto, atendendo as precedéncias e interfaces entre os diferentes projetos, de
forma a orientar o desenvolvimento e a elaboragcdo dos documentos de projetos
(pranchas, especificacdes técnicas, etc.).

O Projeto Legal (ou Projeto Basico) é caracterizado pelo acompanhamento e
controle regular do desenvolvimento das atividades programadas para cada fase do
projeto, a partir do cronograma fisico. Nesta etapa séo realizadas as atividades
técnicas de compatibilizacdo, andlise critica e validacao de projetos.

E o elemento mais importante para a execucdo de uma obra publica. A Lei
de licitacOes estabelece, de maneira clara e objetiva, os requisitos de um Projeto
Bésico.

Projeto Basico € o conjunto de elementos que define a obra, o servigo ou 0
complexo de obras e servicos que compdem o empreendimento, de tal
modo que suas caracteristicas basicas e desempenho almejado estejam
perfeitamente definidos, possibilitando a estimativa de seu custo e prazo de
execucdo (BRASIL, 1993, art. 6% inciso IX).

O Projeto Basico devera demonstrar de forma clara e objetiva a viabilidade
técnica do empreendimento e o adequado tratamento do impacto ambiental e
possibilitar a avaliacdo dos custos da edificacdo, objeto do processo licitatorio. Deve
também permitir a definicdo dos sistemas construtivos e 0s prazos de execucdo das
etapas do empreendimento (BRASIL, 2002).

Segundo o Manual de Obras do Ministério da Educacédo (BRASIL, 2007b), o
Projeto Basico sera constituido por um relatorio técnico e devera conter:

i) Desenhos que representem tecnicamente a solucédo aprovada por meio do

Estudo Preliminar;
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i) Relatério técnico contendo o Memorial Descritivo dos sistemas e
componentes e o memorial de célculo onde serdo representados 0s
critérios, parametros, graficos, formulas, abacos e softwares utilizados na
andlise e dimensionamento dos sistemas e componentes;

iii) Elementos descritos na Lei de Licitacbes e Contratos, com especial
atencdo para o fornecimento do orcamento detalhado da execucdo dos
servicos e obras, fundamentado em especificacbes técnicas e
quantitativos de materiais, equipamentos e servicos, bem como em

meétodos construtivos e prazos de execucao corretamente definidos.

Ressalte-se que a inconsisténcia ou inexisténcia dos elementos que
compdéem o Projeto Basico (estudos geotécnicos e ambientais, plantas e
especificacdes técnicas, orcamento detalhado, etc.) pode ocasionar problemas
futuros ou até inviabilizar a execucao dos trabalhos.

Assim, apds a elaboracdo do projeto basico, deve ser elaborado o Projeto
Executivo, que apresentara o0s elementos necessarios a realizacdo do
empreendimento com nivel maximo de detalhamento possivel de todas as suas
etapas (BRASIL, 2007b).

O Projeto Executivo € o conjunto dos elementos necessarios e suficientes a
execucado completa da obra, de acordo com as normas pertinentes da Associacao
Brasileira de Normas Técnicas — ABNT (BRASIL, 1993, art. 6°, inciso X).

E a fase de consolidacéo das informacées técnicas dos diversos projetos.
Nesta etapa sdo realizadas reunibes para avaliar e aprovar a revisao final dos
projetos (SILVA; NOVAES, 2008).

A realizacdo do Projeto Executivo podera ser simultdnea a execucdo dos
servicos, desde que expressamente autorizado pela administracdo (BRASIL, 1993,
art. 7°, 8 19).

O Manual de Obras do MEC recomenda que o Projeto Executivo seja
elaborado pela prépria instituicdo ou por empresa contratada especialmente para
esse fim, de modo a evitar futuras alteracbes e, consequentemente, aditivo ao
contrato.

Por fim, o Projeto Executivo contera ainda a revisdo do orcamento detalhado

com base no detalhamento e nos eventuais ajustes realizados no Projeto Bésico.



26

2.4.2 As Etapas segundo a NBR 13.531

Conforme a NBR 13.531 (ABNT, 1995), o processo de desenvolvimento das
atividades técnicas do projeto de edificacdo e de seus elementos, instalacdes e
componentes (incluidas as siglas), pode ser dividido em 8 Etapas conforme segue:

i) Levantamento de Dados (LV);

i) Programa de Necessidades (PN);

iii) Estudo de Viabilidade (EV);

iv) Estudo Preliminar (EP);

v) Anteprojeto (AP) e/ou Pré-Execucéo (PE);
vi) Projeto Legal (PL);

vii) Projeto Bésico (PB) (Opcional);

viii) Projeto para Execucao (PE).

A seguir sdo descritas cada uma dessas etapas, conforme definidas na NBR
13.531 (ABNT, 1995, p. 4)

2.4.2.1 Levantamento de Dados (LV)

Etapa destinada a coleta de informacfes de referéncia que representem as
condicOes preexistentes, de interesse para instruir a elaboracdo do projeto, podendo
incluir os seguintes tipos de dados: fisicos; técnicos; legais e juridicos; sociais;

econdmicos; financeiros; outros.

2.4.2.2 Programa de Necessidades (PN)

Etapa destinada a determinacéo das exigéncias de carater prescritivo ou de
desempenho (necessidades e expectativas dos usuarios) a serem satisfeitas pela

edificacdo a ser concebida.

2.4.2.3 Estudo de Viabilidade (EV)

Etapa destinada a elaboracdo de andlise e avaliagbes para selecdo e
recomendacao de alternativas para concepcdo da edificacdo e seus elementos,

instalacdes e componentes.
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2.4.2.4 Estudo Preliminar (EP)

Etapa destinada a concepc¢do e a representacdo do conjunto de informacdes

técnicas iniciais e aproximadas, necessarios a compreensdo da configuracdo da

edificacdo, podendo incluir solugdes alternativas.

2.4.2.5 Anteprojeto (AP) e/ou Pré-Execucao (PE)

Etapa destinada a concepcéo e a representacdo das informacdes técnicas
provisorias de detalhamento da edificacdo e seus elementos, instalacbes e
componentes, necessarios ao inter-relacionamento das atividades técnicas de
projeto e suficientes a elaboracdo de estimativas aproximadas de custos e de prazos
dos servicos de obras implicados.

Quando essas informagdes forem consideradas na sequéncia das atividades
técnicas das duas etapas do projeto (de anteprojeto e de pré-execucao), elas devem
ser claramente redefinidas nos documentos contratuais e representadas no

fluxograma e no cronograma fisico-financeiro.

2.4.2.6 Projeto Legal (PL)

Y

Etapa destina a representacdo das informacfes técnicas necesséarias a
analise e aprovacao, pelas autoridades competentes, da concepc¢ao da edificacéo e
de seus elementos e instalacdes, com base nas exigéncias legais (municipal,
estadual e federal), e a obtencdo do alvari e das licencas e demais documentos
indispensaveis para as atividades de construcao.

2.4.2.7 Projeto Basico (PB) (Opcional)

Etapa opcional destinada a concepcédo e a representacdo das informacdes
técnicas da edificacdo e de seus elementos, instalagbes e componentes, ainda néo
completas ou definitivas, mas consideradas compativeis com o0s projetos basicos
das atividades técnicas necessarias e suficientes a licitacdo (contratacdo) dos

servicos de obra correspondentes.
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2.4.2.8 Projeto Executivo (PE)

Etapa destinada a concepcdo e a representacdo final das informacdes
técnicas da edificacdo e de seus elementos, instalacdes e componentes, completas,
definitivas, necessarias e suficientes a licitacdo (contratacdo) e a execucdo dos

servicos de obra correspondentes.

A NBR 13.532 (ABNT, 1995) “Elaboracdo de Projetos de Edificacbes —
Arquitetura”, também, complementarmente, estabelece fases correlatas e fixa as
condicdes exigiveis para a elaboracdo de projetos de arquitetura para a construcao

de edificacoes.

2.4.3 As fases de projeto segundo o CTE & NGI

O Centro de Tecnologia de Edificacbes (CTE) € uma empresa privada,
especializada no setor da construcdo, que exerce suas atividades em varios estados
do Brasil desde 1990. O foco de atuacdo do CTE esta voltado para as empresas da
cadeia produtiva da construcéo, dentre as quais as empresas de projeto.

A partir de 1997, juntamente com O Nucleo Gestdo da Inovacdo (NGi), o
CTE desenvolveu o “Programa de Gestdo da Qualidade no Desenvolvimento de
projeto na Construcdo Civil’. Nesse Programa, é sugerido um “Fluxo de atividades
para o0 processo de projeto”, caracterizando as subetapas desse processo, 0S
responsaveis por cada atividade e as relacdes de precedéncia entre as etapas do

projeto’?, conforme ilustrado na Figura 4.

12 O fluxo, os contelidos detalhados e os responsaveis de cada fase estdo descritos em CTE (1997) & Baia
(1998 apud FABRICIO 2004, p. 28).
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Figura 4 — Fluxo geral das fases do desenvolvimento de projetos
Fonte: CTE; NGI (1999 apud SANTANA, 2009, p. 88), com adaptacdes

Esse fluxo foi desenvolvido por meio de uma acéo cooperativa envolvendo
as proprias empresas de consultoria, entidades de classe e empresas de projeto® e
esta dividido em sete fases, a saber, (FABRICIO, 2004, p. 28):

i) Planejamento do empreendimento: consiste no planejamento de
empreendimentos e visa, dentre outros, constatar a viabilidade de um
produto definido a partir das necessidades de mercado;

i) Concepcdo do produto: destina-se a caracterizac¢do inicial do produto

guanto a: ambientes; processos construtivos; formas e geometria,

13 Participaram desse programa: 06 (seis) escritérios de projeto de arquitetura, 04 (quatro) de projeto
estrutural, 02 (dois) de projeto de sistemas prediais e 10 (dez) empresas construtoras e
incorporadoras, totalizando 22 participantes. Esse grupo discutiu o fluxo de atividades do processo de
projeto, identificando quais os principais aspectos que afetam a sua qualidade e eficiéncia e seus
marcos mais importantes (FABRICIO, 2004, p. 28).
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iii) Desenvolvimento dos projetos do produto: com a participacdo de todas
as especialidades de projeto e com cinco estagios (niveis de
amadurecimento) de desenvolvimento: anteprojeto; projeto legal; projeto
pré-executivo; projeto executivo; e projeto para producao;

iv) Entrega do projeto;

v) Desenvolvimento dos projetos “ab built”;

vi) Acompanhamento do projeto da obra;

vii) Avaliac@o pds-ocupacao do produto.

2.4.4 Etapas do projeto segundo Tzortzopoulos e Jobim et al.

Visando a implantagdo de um sistema de gestdo de qualidade, Jobim et al.
(1999, apud FABRICIO, 2002) e Tzortzopoulos (1999), desenvolveram uma
subdivisédo do processo de projeto em etapas e relacionaram cada etapa com 0s
agentes responsaveis principais e corresponsaveis.

Tzortzopoulos (1999) sugere sete etapas para 0 processo de projeto,
conforme representadas na Figura 5 e descritas abaixo:

i) Planejamento e concepcéo do empreendimento;

i) Estudo preliminar;

iii) Anteprojeto;

iv) Projeto legal;

v) Projeto Executivo;

vi) Acompanhamento da obra; e

vii) Acompanhamento do uso.

Jobim et al. (1999 apud FABRICIO, 2002, p. 92) “acrescentam uma etapa de
validacdo do processo antes da obra e colocam a entrega do produto, 0s manuais
do proprietario e demais informacfes aos clientes, como uma etapa formal do
processo de projeto”. Esse modelo é composto das seguintes etapas: (i) Defini¢cdo
do tipo de empreendimento; Estudo preliminar (ii); (iii) Anteprojeto; (iv) Projeto
arquitetbnico; (v) Projetos complementares; (vi) Validacdo dos projetos; (vii)
Alteracbes do projeto durante a producéo; (viii) Entrega do imovel; (ix) Avaliacédo

durante o uso.
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Figura 5 — Etapas do processo de projeto segundo Tzortzopoulos

Fonte: Tzortzopoulos (1999, p. 90), com adaptacdes

Observa-se que as quatro primeiras etapas do processo retratam a definicdo

da concepcao geral da edificacdo, levando em conta o atendimento aos requisitos,

as condicdes e aos parametros dados pelas necessidades dos usuarios, e pelas

caracteristicas gerais da tecnologia construtiva a ser empregada. A quinta etapa

integra o desenvolvimento tecnolégico do projeto, onde todas as definicGes

especificas da tecnologia construtiva anteriormente definida sdo apresentadas em
detalhe, e elaborados os projetos de producao (TZORTZOPOULOS, 1999).
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Romano (2003) propés um modelo de referéncia para o Gerenciamento do

Processo de Projeto Integrado de Edificagbes (GPPIE), conforme

esquematicamente na Figura 6.

O modelo é decomposto em trés macrofases, assim definidas:

ilustrado

i) Pré-projetacdo — E a fase de planejamento do empreendimento. Envolve

a elaboracao do plano do projeto, principal resultado da fase;

i) Projetacdo — E a preparacéo para a execucdo. Envolve a elaboracdo dos

projetos de edificacdo (arquitetdnico, fundacdes e estruturas, instalacdes)

e os projetos para producgéo (férmas, lajes, alvenaria, impermeabilizacao,

revestimentos verticais, canteiro de obras). Decompde-se em cinco fases,

a saber:

a) Projeto informacional;

b) Projeto conceitual;

c) Projeto preliminar;

d) Projeto legal, ou projeto basico;

e) Projeto detalhado & projeto para producéo;

iy Pés-projetacéo — E a fase de execugdo. Envolve o acompanhamento da

construcéo da edificagdo e o acompanhamento do uso.

>

Escolha do Terreno Inicio da Obra
Entrega da Obra
Desenvolvimento
Execucéo
Planejamento Slelelss Preparacdo Uso
dos projetos para execugao
I PROCESSO DE PROJETOS DE EDIFICACOES
. Elaboragéo dos Assessoramento ao
Elaboragao produtos dos projetos Planejamento e P e
do plano dos e dos produtos de Organizagdo para Retroalimentaca
projetos produgao produgao elroaimentagao a
partir da obra
rojetacéo e tacao P6s-Projetacao
i 'ac (Elaboracédo dos projetos) Jetag

Acompanhamento e
Retroalimentacdo a
partir do uso

Tempo

Figura 6 — O processo de projeto de edificagdes segundo Romano
Fonte: Adaptado de Romano (2003, p. 191)
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A Figura 7 ilustra a representacdo grafica do modelo de referéncia para o
GPPIE, com as macrofases decompostas em suas oito fases, conforme descrito por
Romano (2006). Segundo a autora, “ao final de cada fase acontece uma avaliagéo
do resultado obtido que autoriza a passagem para a fase seguinte do processo de
projeto de edificacbes” (ROMANO, 2006, p. 29).

IREREEESE0E Froseo o= coirrcacoes

Levantamento

Planejamento do Estudo ) Projeto Projeto Acompanha- Acompanha-
Plano de Obras de Preliminar ANteprojeto  pacico Executivo mento da mento do
Necessidades Obra uso da Obra

Plano dos Especificagdes Partido Geral ~ Documentos  Projeto Projeto Projeto Validagso do

Projetos dos Projetos | (arquitetdnico)  de Projetos aprovado gigsggg para - as Built Projeto

Figura 7 — Representacéo gréfica das fases do processo de projeto de edificagdes
Fonte: Adaptado de Romano (2003, p. 194)

2.4.6 Fases do Processo de Projeto de acordo com o RIBA

Outro modelo, apresentado pelo Royal Institute of Britsh Architects — RIBA
(2007 apud SANTANA, 2009, p. 92), sugere um plano de trabalho organizado com

as principais fases do processo de projeto, conforme ilustra o Quadro 1.

1 Associagao profissional dos arquitetos no Reino Unido junto com membros internacionais.
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Preparacao

Projeto D

Pré-Construcao

Uso L

Analise dos condicionantes

Programa de Necessidades

Concepcéo
Desenvolvimento do projeto

Projetos técnicos

Informacdes para producao
Documentacao para orgamento
Licitacdo

Mobilizacao

Construcéo — Conclusao da obra

P&s-entrega da obra

Quadro 1 — Fases do Processo de Projeto
Fonte: RIBA (2007 apud SANTANA, 2010, p. 92), com adaptacdes

2.4.7 Etapas e Fases do Projeto de Arquitetura segundo a AsBEA

A AsBEA (2000), buscando estabelecer uma orientacdo para atuacdo

profissional das empresas de projeto de edificacdo, elaborou um “Manual de
Contratacéo dos Servicos de Arquitetura e Urbanismo” (FABRICIO, 2004).
Segundo AsBEA (2000),

O trabalho desenvolvido em fases permite providenciar, em tempo habil, as
reformulacdes pertinentes a concretizagdo dos objetivos estabelecidos no
programa de necessidades, evitando-se, assim, modificacbes posteriores
gue venham onerar o custo do projeto e/ou da execucéo da obra.

Esta prética possibilita também caracterizar, em cada fase, um conjunto de
dados e informacdes que, apOs andlises e aprovacdes, permitem a
continuidade das etapas subsequentes de trabalho (ASBEA, 2000, p. 18-

19).

Assim, esse Manual

descreve e apresenta um

roteiro basico de

desenvolvimento de projetos de arquitetura e relaciona as seguintes “etapas e fases
do projeto de arquitetura” (AsBEA, 2000, p. 18-21):

i) Levantamento de dados;

i) Estudo preliminar;

iii) Anteprojeto;



35

iv) Projeto legal;
v) Projeto executivo, subdividido em:
a) Pré-executivo;
b) Projeto bésico;
c) Projeto de execucéao; e
d) Detalhes de execucéo;
vi) Caderno de especificagoes;
vii) Compatibilizagdo / Coordenacéo / Gerenciamento dos projetos;
viii) Assisténcia a execucdo da obra;

iX) Servicos adicionais (opcional).

2.4.8 O modelo de Melhado

Segundo Melhado et al. (2005, p. 77), “a sistematizacdo das atividades de
coordenacdo depende de como se estrutura o processo de projeto e da sua
tipificacdo em etapas, atividades, verificagfes, andlises criticas e validagdes”.

Nesse sentido, esse autor considera seis fases para o processo de projeto:

i) Idealizacdo do produto;

i) Desenvolvimento do produto;

iii) Formalizag&o do produto;

iv) Detalhamento;

v) Planejamento e execucao da obra; e

vi) Pés-entrega do empreendimento.

Vale ressaltar que este modelo pressupde como projetos de edificacdes o
cenario no ambito da iniciativa privada. Entretanto, pode ser adaptado as restricdes
e as possibilidades de cada equipe de projeto (MELHADO et al., 2005).

2.4.9 As Fases do Processo de Projeto da AGESC

Posteriormente ao modelo da AsBEA (2000), a AGESC (2010), a partir da
necessidade de consolidacdo da atividade de coordenacédo de projetos, elaborou o
Manual de Escopo de Servicos para Coordenacdo de Projetos onde divide o

processo de projeto em seis fases, a saber:

i) Concepc¢ao do Produto;

i) Definicdo do Produto;
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iii) ldentificacao e solucéo de interfaces de projeto;
iv) Detalhamento de projetos;

v) Pds-entrega de projetos; e

vi) Pos-entrega da obra.

A Figura 8 ilustra as seis fases do processo de projeto conforme a AGESC

(2010).
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5 . o FASE A FASE B FASE_C' FASE D FASE E FASE F
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Estraiégico Concepcéo do Defini¢édo do Isi&l-:;:]tgcl)czzao € Detalhamento Pé6s-Entrega de Pés-Entrega da
produto Produto intel?faces de Projetos Projetos Obra
B dos LV EP PB PE Obra Obra
B i0S Levantamento Estudo Projeto Projeto (Acomp. e (uso e
1 de Dados Preliminar Basico Executivo Execucao) manutencédo)
PN AP
Programa de AT
Necessidades proj
EV PL
Estudo de Projeto
Viabilidade Legal

Figura 8 — Etapas do processo de projeto de acordo com a AGESC
Fonte: Adaptado de AGESC (2010)

Analisando os modelos apresentados, Fabricio (2004, p. 29) tece as
seguintes consideracodes:

Apesar de algumas diferencas, os modelos de CTE & NGI (1999), Jobim et
al. (1999) e Tzortzopoulos (1999) trazem uma abordagem semelhante do processo
de projeto no que se refere as subetapas de projeto e as responsabilidades ao longo
do processo.

Com relacdo a NBR13531 (ABNT 1995), os modelos propostos pela ASBEA
(2000), CTE & NGI (1999), Jobim et al. (1999) e Tzortzopoulos (1999) estendem a
abrangéncia do processo de projeto até o acompanhamento e avaliacdo do uso do

edificio.
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Outro ponto comum gue essas subdivisdes do processo de projeto tém é o
fato de apresentarem diversas etapas e subetapas hierarquizadas e uma rigida
organizagéo sequencial destas etapas (FABRICIO, 2004).

Assim, para os fins a que se propde esta pesquisa, serdo consideradas
como modelo de referéncia as fases A, B, C e D do Manual de Escopo de Servigos
para Coordenacéo de Projetos (AGESC, 2010). O modelo adotado possibilita uma
visdo mais completa do processo e dos elementos de gestdo, conforme
demonstrado na Figura 9.

PLANEJAMENTO
r-» ESTRATEGICO mp Plano de Metas
FASE A Levantamento de Programa de - Estudo de
CONCEPCAO DO PRODUTO dados ™ Necessidades Viabilidade
FASE B Estudo

- m) Anteprojeto wp Projeto Legal
DEFINICAO DO PRODUTO Preliminar

FASE C ‘

IDENTIFICAGAO E ™ Projeto Basico
SOLUCAO DE INTERFACES

FASE D ‘ :
- Projeto de
DETALHAMENTO DOS Execucao
PROJETOS
FASE E l

OBRA

[ et

POS-ENTREGA DE
PROJETOS

FASE F
POS-ENTREGA DA OBRA

Fases da pesquisa

Figura 9 — Fluxo esquematico das etapas do processo de projeto
Fonte: Adaptado de AGESC (2010)
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2.5 CARACTERIZACAO DAS FASES DO PROCESSO DE PROJETO DE

EDIFICACOES

O Escopo e os objetivos gerais de cada fase do processo de projeto tendo
como base o Manual de Escopo de Servicos para Coordenacdao de Projetos

(AGESC, 2010), sao apresentados, detalhadamente, no Quadro 2.

FASES

ESCOPO E OBJETIVOS GERAIS

A — Concepcéo
do produto

(Estudo Preliminar)

Levantar um conjunto de informacdes juridicas, legais, programaticas e
técnicas; dados analiticos e gréficos;

Determinar as restricbes e possibilidades que regem e limitam o produto
imobiliario pretendido;

Caracterizar o partido arquitetdnico e urbanistico, e as possiveis solu¢des
das edificacfes e de implantacédo dentro das condicionantes levantadas.
Esta fase esta subdividida nas seguintes etapas:

LV — Levantamento de Dados

PN — Programa de Necessidades

EV — Estudo de Viabilidade

B — Definicdo do
produto

(Anteprojeto)

Desenvolver o partido demais elementos do
empreendimento;

Definir e consolidar todas as informacdes necessarias a fim de verificar
sua viabilidade fisica, legal e econdbmica bem como possibilitar a
elaboracao dos Projetos Legais.

Esta fase esta subdividida nas seguintes etapas:

EP — Estudo Preliminar

AP — Anteprojeto

PL — Projeto Legal

arquitetbnico e

C — Identificacao
e solucao de
interfaces de

projeto

(Projeto Basico)

Consolidar claramente todos ambientes, suas articulagcbes e demais
elementos do empreendimento, com as definicbes necessérias para o
intercambio entre todos envolvidos no processo;

A partir da negociacao de solugdes de interferéncias entre sistemas, o
projeto resultante deve ter todas as suas interfaces resolvidas,
possibilitando uma avaliacdo preliminar dos custos, métodos construtivos
e prazos de execucéo.

Quando esta fase estiver concluida ainda que o projeto ndo esteja
completo e for necessario licitar a obra esta fase opcional, se caracteriza
como: PB — Projeto Basico

D — Detalhamento
de projetos

(Projeto Executivo)

Executar o detalhamento de todos os elementos do empreendimento e
incorporar os detalhes necessarios de producdo dependendo do sistema
construtivo.

Gerar um conjunto de informacBes para a perfeita caracterizagdo das
obras/servigos, a avaliagdo dos custos, métodos construtivos e prazos de
execucao;

O resultado deve ser um conjunto de informagbes técnicas claras e
objetivas sobre todos o0s elementos, sistemas e componentes do
empreendimento.

Esta fase se denomina: PE — Projeto Executivo

E — PGs-entrega
de projetos

Garantir a plena compreenséo e utilizacdo das informacdes de projeto,
bem como sua aplicacéo correta nos trabalhos de campo.

F — Pbés-entrega
da obra

Analisar e avaliar o comportamento da edificagdo em uso para verificar e
reafirmar se os projetos foram adequados e se eventuais alteracdes,
realizadas em obra, estdo compativeis com as expectativas do
empreendedor e de ocupacdo dos usuarios.

Quadro 2 — Escopo e objetivos gerais das etapas do processo de projeto
Fonte: Adaptado de AGESC (2010)
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O Quadro 3 descreve a atuacdo da coordenacdo de projetos nas diversas

fases do processo de projeto.

FASES ATUACAO DA COORDENACAO DE PROJETOS

Apoiar o empreendedor nas atividades relativas ao levantamento e
definicho do conjunto de dados e de informagBes que objetivam
conceituar e caracterizar perfeitamente o partido do produto imobiliario e
as restricdes que o regem, além de definir as caracteristicas demandadas
para os profissionais de projeto a contratar.

A — Concepcao
do produto

Coordenar as atividades necessarias a consolidacdo do partido do
produto imobiliario e dos demais elementos do empreendimento, definindo
todas as informacdes necessérias a verificagdo da sua viabilidade técnica,
fisica e econbmico-financeira, assim como a elabora¢do dos projetos
legais.

B — Definicdo do
produto

. N Coordenar a conceituacdo e caracterizacdo claras de todos os elementos
C —Identificac@o | o projeto do empreendimento, com as definigdes de projeto necessarias

e solucéao de a todos os agentes nele envolvidos, resultando em um projeto com
interfaces de solugBes para as interferéncias entre sistemas e todas as suas interfaces
projeto resolvidas, de modo a subsidiar a analise de métodos construtivos e a

estimativa de custos e prazos de execucao.

Coordenar o desenvolvimento do detalhamento de todos os elementos de
projeto do empreendimento, de modo a gerar um conjunto de documentos
suficientes para perfeita caracterizacdo das obras e servicos a serem
executados, possibilitando a avaliacdo dos custos, métodos construtivos e
prazos de execucao.

D — Detalhamento
de projetos

E — POs-entrega | Garantir a plena compreensao e utilizacéo das informacdes de projeto e a
de projetos sua correta aplicacéo, e avaliar o desempenho do projeto em execucao.

Coordenar o processo de avaliacdo e retroalimentacdo do processo de
projeto, envolvendo os diversos agentes do empreendimento e gerando
acOes para melhoria em todos os niveis e atividades envolvidos.

F — Pdés-entrega
da obra

Quadro 3 — Atuacédo da coordenacéo de projetos nas fases do processo de projeto
Fonte: AGESC (2010), com adaptacdes

Conforme demonstrado nas Figuras 8 e 9 e nos Quadros 2 e 3, as etapas do
processo de projeto, o fluxo de atividades dessas etapas, 0 escopo e 0s objetivos
gerais de cada etapa e a atuacdo da coordenacao de projetos nas respectivas fases,
foram descritos tendo como suporte O Manual de Escopo de Servicos para
Coordenacéo de Projetos (AGESC, 2010).

Neste trabalho foram consideradas as seguintes fases, correspondentes ao
desenvolvimento de projetos de edificacdes: concepcdo do produto; definicdo do
produto; identificagdo e solucdo de interfaces de projeto e detalhamento de projetos,
denominadas pela AGESC (2010) como fases A, B, C e D, respectivamente.



40

As Fases E e F nado foram incluidas no estudo por se tratarem de fases de
execucao da obra e de sua manutencao pés-entrega e, portanto, ndo fazem parte do
objeto desta pesquisa.

Esse recorte se justifica porque se entende que até a fase que antecede a
execucao da obra, ainda € possivel fazer alteracbes nos projetos que, embora gere
custos, se considera menos oneroso do que apos o edificio pronto. Essas alteracdes
nao podem ser muito grandes a ponto de interferir demais nos custos, prazos e
desempenho do empreendimento.

Assim, de acordo com a AGECS (2010, p. 104), “o coordenador de projetos
deve ter amplo conhecimento relativo as diversas especialidades de projeto e é de
extrema utilidade que conheca técnicas construtivas e possua experiéncia quanto a
execucgao de obras”.

Consideradas as particularidades de cada edificacdo e as necessidades e
expectativas de cada usuario, os servicos de coordenacdo de projetos sao
classificados em: essenciais; especificos e opcionais, conforme definidos a seguir
(AGESC, 2010, p. 5).

SERVICOS ESSENCIAIS: sado os que devem estar presentes no projeto de

todo e qualquer empreendimento;

SERVICOS ESPECIFICOS: s3o os que devem estar presentes em
condicdes particulares de empreendimentos, segundo suas caracteristicas, tipologia
e localizacdo, ou condi¢cbes particulares da estratégia e dos métodos de gestdo

adotados pelo contratante (“essenciais quando necessario”);

SERVICOS OPCIONAIS: séo os que nao fazem parte das categorias acima,
mas podem agregar valor ao atendimento as necessidades e caracteristicas
gerenciais e técnicas de cada contratante.

Esses servicos integram as demais atividades de projeto que séo divididas
nas seis “fases de projeto” descritas pela AGESC (2010): concep¢ao do produto;
definicdo do produto; identificacdo e solucdo de interfaces de projeto; detalhamento
de projetos; pos-entrega de projetos e pds-entrega da obra.

A seguir sdo descritos os servicos divididos pelas fases com suas
respectivas atividades nos moldes da estrutura desenvolvida pelo Manual. Algumas
atividades foram alteradas e/ou incluidas e até desconsideradas para se adaptar a

realidade do objeto desta pesquisa. Essas alteracfes, inclusdes e eliminacdes foram
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feitas com base no trabalho desenvolvido pelo Programa de Gestdo de Materiais
(PGM)™, no Relatério Técnico elaborado por Blumenschein (2007), e na dissertacdo
de Santana (2009).

O PGM vem sendo desenvolvido pela Universidade de Brasilia (UnB) e
implantado em parceria com o Sindicato da Industria da Construcdo do Distrito
Federal (SINDUSCON — DF) e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas do Distrito Federal (SEBRAE — DF). Na Universidade de Brasilia (UnB),
os trabalhos sdo coordenados pelo Laboratério do Ambiente Construido, Incluséo e
Sustentabilidade (LACIS/UnB) da Faculdade de Arquitetura e Urbanismo (FAU/UnB)
e do Centro de Desenvolvimento Sustentavel (CDS/UnB). Contam, ainda, com a
participacdo de professores da Faculdade de Tecnologia (FT/UnB) e sao
gerenciados pelo Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnolégico (CDT/UnB).

A classificacdo por tipo de servico (essenciais, especificos e opcionais) e a
nomenclatura numeérica dos servi¢cos foram mantidas conforme descrita no Manual.

Nos subitens seguintes sdo apresentadas as Fases A, B, C e D e as

descri¢cdes de cada atividade dos servi¢cos essenciais, especificos e opcionais.

25.1 Fase A - Concepcéao do produto

Conforme ilustrado na Figura 9, o planejamento estratégico foi definido como
pré-requisito para a fase de projetos. Nesse sentido, a estratégia deve estar alinhada
a fase de concepcao do produto. Assim, as informagfes contidas no planejamento
estratégico devem ser repassadas aos participantes do processo de projeto para
garantir a qualidade do produto a ser entregue ao usuario final.

O objetivo principal desta fase € caracterizar o partido arquitetbnico e
urbanistico, e as possiveis solucdes das edificacbes e de implantacdo dentro das

condicionantes levantadas.

> A metodologia exercitada no Programa de Gestdo de Materiais foi desenvolvida e coordenada pela
Universidade de Brasilia, por intermédio da pesquisa proposta pela tese de Blumenschein (2004),
com o apoio técnico do SINDUSCON-DF. Sua implantacdo e monitoramento tém sido realizados em
parceria com o SINDUSCON-DF, SINDUSCON-GO, COMAT/CBIC e Prefeitura de Goiénia. A
coordenacdo do projeto dentro da Prefeitura de Goiénia ficou sob a responsabilidade da Companhia
de Urbanizacdo de Goiania (COMURG). A geracéo e disposicdo dos residuos sélidos provenientes de
canteiros de obras em Goiania estdo descritas na pesquisa. Esta descricdo visa caracterizar a forma
como esses residuos vém sendo tratados pelos participantes do processo de gestdo de residuos
naquele municipio (um exemplo que se repete no restante do pais, na maioria dos municipios),
identificando o volume dos residuos oriundos de canteiros de obras (de acordo com dados
existentes), os locais de disposicdo, a coleta de RSCD, os instrumentos utilizados e os agentes
relevantes ao processo na cidade (BLUMENSCHEIN, 2004, p. 166).
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Como produto desta fase é gerado o Estudo Preliminar, composto de: i)
Levantamento de Dados (LV); ii) Programa de Necessidades (PN) e iii) Estudo de
Viabilidade (EV).

O Manual de Escopo de Servicos para Coordenacéao de Projetos (AGESC,
2010) define os servicos da Fase A — concepcao do produto, conforme apresentados

no Quadro 4.

FASE A — CONCEPCAO DO PRODUTO

SERVICOS DESCRICAO

A001 — Contato inicial com o empreendedor, definicdo do escopo de
coordenacao e formulacéo do Programa de Necessidades (briefing).

A002 — Ciéncia e andlise das restricdes legais de uso e ocupacéo do terreno
em estudo.

A003 - Identificacdo das especialidades, qualificagfes e escopos de projeto a
contratar.

Essenciais A004 — Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos.

A005 — Organizagdo e planejamento das atividades da coordenacédo de
projetos.

A006 — Organizag&o, realizacéo e registro de reunides

A007 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as
acoes corretivas necessarias.

A101 — Andlise das propostas de prestacdo de servicos dos projetistas e

Especificos assessoria para contratacao dos projetistas.

A102 — Assessoria quanto a andlise e definicdo da tecnologia construtiva.

A201 - Obtencdo de Boletins de Dados Técnicos (BDT) nas esferas
competentes, segundo caracteristicas de cada empreendimento.

A202 — Parametrizacdo e analise de custos do empreendimento e da sua
Opcionais viabilidade financeira.

A203 — Levantamento de demanda ou pesquisa de mercado para um produto.

A204 — Assessoria para implantacdo da edificacéo.

Quadro 4 — Classificacdo dos servicos de coordenacdo de projetos da Fase A
Fonte: AGESC (2010), com adaptagfes

Abaixo sdo descritos os Servi¢cos Essenciais:

v A001 - Contato inicial com o empreendedor, definicdo do escopo de
coordenagdo e formulagdo do Programa de Necessidades (briefing).
Como a coordenacdo dos projetos é realizada por profissionais da propria

instituicdo, uma reunido com o usuario marca o inicio deste servico. Neste
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momento sdo definidos o escopo dos servicos de coordenacao e suas reais
necessidades. Apds discussdo sobre a forma de atuacdo e os limites de
responsabilidades, definem-se também os pardmetros especificos para a
atuacao no empreendimento. Como produto gerado tem-se a primeira versao

do Programa de Necessidades (ou briefing geral) do empreendimento.

A002 — Ciéncia e anédlise das restricdes legais de uso e ocupacdo do
terreno em estudo. Apds tomar ciéncia e analisar o trabalho realizado pelos
projetistas quanto as restricdes legais e de uso e ocupacgdo, a coordenacao
analisa as caracteristicas do terreno quanto ao zoneamento e exigéncias
relativas aos coeficientes de utilizacdo, categorias de uso e ocupacao e
demais regulamentacdes incidentes. Como produto gerado neste servigo, €
elaborado um documento (Planilha) com as restricdes legais para auxiliar na

concepcao do produto.

A003 - Identificacdo das especialidades, qualificacbes e escopos de
projeto a contratar. Com base nos Estudos preliminares apresentados pelos
projetistas, € realizada uma andlise critica sobre a viabilidade construtiva,
técnica e financeira do empreendimento. Segundo o Manual, € necesséria
também uma consulta formal a especialistas, para desenvolvimento das
caracteristicas técnicas do produto concebido. Nesta atividade também sé&o
definidos os tipos de projetos necessarios em acordo com as exigéncias
técnicas do empreendimento, incluindo o escopo das atividades de projeto. O
Manual alerta que a formalizacdo dos contratos com o0s projetistas €
fundamental para garantir seu comprometimento com os objetivos técnicos do
empreendimento e para o perfeito desenvolvimento das atividades da
coordenacdo de projetos. Como produtos sdo gerados um Relatério de
avaliacdo de concepcdo do produto e uma Planilha de especialidades e

escopos de projetos requeridos.

A004 — Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos
projetos. Confirmada a viabilidade financeira do empreendimento, sao
definidos, em conjunto com o usuario, 0s seguintes requisitos: i) prazos para
conclusdao das atividades; i) softwares a serem utilizados para

desenvolvimento de servicos; iii) padronizagdo da nomenclatura de arquivos
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eletrénicos; iv) ferramenta colaborativa que sera utilizada para a gestdo do
processo de projeto; e v) locais para reunides técnicas. Como produto desta
atividade, é elaborada uma relacdo de recursos necessarios ao
desenvolvimento dos projetos, incluindo estimativa de honorarios dos

projetistas.

v' A005 - Organizacao e planejamento das atividades da coordenacdo de
projetos. Nesta atividade sao estabelecidos o planejamento e a organizacao
das atividades de coordenacdo de projetos quanto ao fluxo béasico de
desenvolvimento de projetos. Também s&o estabelecidos quando seréo
definidos os produtos, as etapas e os participantes, bem como os documentos
de planejamento a serem utilizados no acompanhamento das atividades de
cada fase do empreendimento.

v A006 — Organizacao, realizacado e registro de reunides. Esta atividade é
responsavel pela definicdo das necessidades e a periodicidade de reunifes
de acordo com as exigéncias para a definicdo e consolidacdo de assuntos
e/ou projetos em suas respectivas fases. A convocacgdo dos participantes
deve ser formalmente documentada, indicando o dia, local, hora e tempo da
presenca requerida, bem como a pauta dos assuntos para 0 prévio
conhecimento dos participantes e, se necessario, os documentos a serem
apresentados. Os assuntos debatidos e as decisdes tomadas, assim como as
providéncias e responsabilidades, devem ser registrados em atas de reunido.
Os produtos gerados nesta atividade sao: i) fluxograma de atividades; ii)

cronograma fisico de atividades; e iii) pautas e atas de reunido.

v' A007 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos,
incluindo as a¢des corretivas necessarias. A caracteristica principal desta
atividade é o monitoramento sistematico. Os projetistas devem ter o
compromisso de informar o andamento dos projetos, inclusive um possivel
atraso, em tempo habil, para tomada de acbes corretivas por parte do
coordenador. O cronograma deve ser atualizado constantemente, a cada
etapa concluida, ou quando houver uma reprogramacdo, podendo ser
utilizado como um registro do desenvolvimento do projeto e servir de base

para novos empreendimentos. Sao produtos desta atividade: i) cronograma
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de projeto atualizado, no caso de uma reprogramacao; e ii) cronograma

financeiro de desembolso de projeto atualizado, se fizer parte do escopo.
A seguir, descrevem-se os Servicos Especificos:

A101 — Anélise das propostas de prestacao de servicos dos projetistas e
assessoria para contratacdo dos projetistas. Compreende a definicdo de
critérios de qualificacdo para que as propostas técnicas sejam selecionadas
previamente ao inicio das atividades dos projetistas. E produzida uma planilha
descritiva com a andlise das caracteristicas dos projetistas, a capacitacao

técnica, a atuacdo no mercado e 0 preco das propostas.

A102 - Assessoria quanto a andlise e definicdo da tecnologia
construtiva. Cabe a esta atividade definir diretrizes, parametros e padrdes
construtivos para adocdo de critérios de custos inicial e global,
compatibilidade com o0s demais sistemas tecnoldgicos presentes no
empreendimento, desempenho ao longo da vida Util e estagio tecnoldgico da
empresa construtora, caso ja esteja definida. O produto desta atividade é a

recomendacao do processo construtivo para o empreendimento.
E, por fim, sdo identificados os Servicos Opcionais:

A201 — Obtencdo de Boletins de Dados Técnicos (BDT) nas esferas
competentes, segundo caracteristicas de cada empreendimento. Para
fins de auxilio as atividades de concepcdo dos projetos, é realizada uma
consulta aos Orgdos Técnicos Publicos (OTP’s) para obtencdo das
regulamentacdes com as diretrizes e restricbes quanto a: i) zoneamento; ii)
ocupacdo do solo; iii) infraestrutura; iv) meio ambiente; v) trafego aéreo; vi)
trafego de veiculos; vii) protecdo e combate a incéndio; viii) protecao sonora;
ix) tratamento de residuos domésticos ou industriais; x) contaminacao do solo,

etc.

A202 — Parametrizacdo e analise de custos do empreendimento e da sua
viabilidade financeira. Neste momento sao estabelecidos os valores e/ou o0s
percentuais de custos que permitam a analise comparativa com

empreendimentos semelhantes para subsidiar a avaliagdo da viabilidade



2.5.2

46

financeira do empreendimento. Ao final desta atividade, é gerada uma

Planilha com valores e/ou percentuais dos custos do empreendimento.

A203 — Levantamento de demanda ou pesquisa de mercado para um
produto. Esta atividade visa identificar as demandas e ocupaclOes de

unidades; infraestrutura; caracteristicas e necessidades dos usuarios.

A204 — Assessoria para implantacdo da edificacdo. Na éarea a ser
construida sao verificados os aspectos legais, topograficos e cadastrais,
geograficos, de uso e ocupacao, infraestrutura urbana, meio ambiente,
sondagem, tipologia do produto, dimensdes do empreendimento a construir
ou reformar. E gerado um Relatério analitico dos terrenos ou edificios

selecionados

Fase B — Definicdo do Produto

Obedecendo a sequéncia do fluxo do processo de projeto, esta fase tem

como objetivo desenvolver o partido arquitetbnico e demais elementos do

empreendimento, bem como definir e consolidar todas as informagfes necessarias a

fim de verificar sua viabilidade fisica, legal e econbmica para possibilitar a

elaboracdo dos Projetos Legais.

O produto desta fase € o Anteprojeto, composto de: i) Estudo Preliminar

(EP); ii) Anteprojeto (AP); e iii) Projeto Legal (PL).

Assim, no Quadro 5, encontram-se detalhados os itens de cada tipo de

Servico.
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FASE B — DEFINICAO DO PRODUTO

SERVICOS DESCRICAO
B0O0O1 - Identificacdo e planejamento das etapas de desenvolvimento dos
projetos.
B002 — Coordenacao do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos.
B0O03 - Identificacdo e analise critica das interfaces técnicas dos projetos.
o B004 — Organizacgdo, realizacdo e registro de reunides de coordenacdo de
Essenciais projetos.

B005 — Validagéo do produto e liberacao para inicio das etapas subsequentes
dos projetos.

B006 — Analise critica e validacdo de memoriais e desenhos e maquetes.

B007 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as
acoes corretivas necessarias.

Especificos

B101 — Andlise das propostas de prestacdo de servicos dos projetistas e
assessoria para contratacdo dos projetistas

B102 — Definicdo de subsistemas e métodos construtivos, considerando o
processo de producéo e a estratégia do empreendedor.

Opcionais

B201 - Consulta & legislagdo e aos Orgdos técnicos publicos (OTP) e
roteirizacao de aprovacdes legais do projeto

B202 — Parametrizacéo e andlise de custos do empreendimento.

B203 — Analise de custos de alternativas tecnoldgicas para execugao.

B204 — Assessoria ao empreendedor para contratacao da construtora.

B205 — Servigos de despacho.

B206 — Participacdo na elaboracdo de memoriais descritivos do produto.

Quadro 5 — Classificacéo dos servicos de coordenacdo de projetos da Fase B
Fonte: AGESC (2010), com adaptacdes

Os Servigos Essenciais desta fase sao descritos abaixo:

v' B001 - Identificacdo e planejamento das etapas de desenvolvimento dos

projetos. Apés a aprovacdo formal dos produtos da Fase A, com as

caracteristicas finais do produto concebido e os parametros financeiros do

7

empreendimento, € realizado o planejamento para desenvolvimento dos

projetos da Fase B. S&o definidos os prazos e as etapas necessarios ao

desenvolvimento dos projetos, considerando as demandas dos projetistas.

Também € definida a necessidade de contratacdo de especialistas para as

aprovacgdes de projetos junto ao Corpo de Bombeiros e as concessionarios de

energia e agua, bem como para as solucbes para pontos especificos do
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produto. O principal produto desta atividade € o cronograma detalhado da

respectiva especialidade de projetos, elaborado pelos projetistas.

B002 - Coordenacdo do fluxo de informagbes entre o0s agentes
envolvidos. Séo definidos e comunicados os procedimentos para geragao e
troca de informacdes. O fluxo de informacdes deve ser coordenado de forma
a garantir o acesso das informacfes aos membros da equipe evitando, assim,
a falta ou o excesso de informacdes. Além de documentos e dados, esse
fluxo deve incluir o registro de informacdes geradas em telefonemas,
mensagens eletrbnicas, reunides informais e outros. Como produto desta
atividade tem-se o Sistema de informacdes e os procedimentos definidos e

implementados.

B0O03 - Identificacdo e andlise critica das interfaces técnicas dos
projetos. Compreende a analise critica das interfaces técnicas e sua
discussdo com os membros da equipe para que eles contribuam e tenham
ciéncia. Neste momento sao definidas as solucdes dessas interfaces e serao
detalhadas posteriormente. As decisbes tomadas devem ser claramente
documentadas. Como produto é gerado um Relatorio de identificacdo e de

descricédo das alternativas para solucéo das interfaces técnicas dos projetos.

B004 — Organizacao, realizacdo e registro de reunides de coordenacao
de projetos. Nesta atividade também s&o necessarios todos o0s
procedimentos descritos no item A006 da Fase A. Os produtos nesse
momento sdo Atas das reunides contendo as decisdes tomadas; listas de
pendéncias com prazos e responsaveis pela solucdo; e validacdo das atas e
listas de pendéncias.

B0O05 - Validacdo do produto e liberacdo para inicio das etapas
subsequentes dos projetos. A validacdo dos projetos, apds as analises e
revisbes, deve ser coordenada em funcdo das interfaces e comentarios dos
especialistas, de forma a libera-los para as aprovacdes junto aos OTP’s. Séo
gerados nesta atividade o Produto validado e as definicdes e orientacdes para

inicio da Fase C.
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v' B006 — Analise critica e validacdo de memoriais e desenhos e maquetes.
Os memoriais descritivos, elaborados pelos projetistas, devem estar
coerentes com 0 processo construtivo adotado. Também deve haver o
acompanhamento e a analise necessarios a elaboracdo da maquete. Os
produtos desta atividade s&o: i) memoriais descritivos de todas as

especialidades validados; e ii) Maquete validada.

v/ B007 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos,
incluindo as acbes corretivas necessérias. Esta atividade também deve

ser executada nesta fase, conforme descricdo da atividade AO07 da Fase A.
A seguir, descrevem-se 0s Servicos Especificos:

v' B101 — Andlise das propostas de prestacao de servicos dos projetistas e
assessoria para contratacdo dos projetistas. Esta atividade também é
necessaria nesta fase, conforme a descricdo constante do item A101 da Fase

A.

v' B102 — Definicdo de subsistemas e métodos construtivos, considerando
0 processo de producdo e a estratégia do empreendedor. Sao definidas
as caracteristicas especificacoes dos subsistemas da edificacdo e os métodos
construtivos a serem adotados, com base nos critérios de: custos iniciais e
globais; desempenho ao longo da vida util; e qualidade e padréao exigidos. O
produto desta atividade é um Relatorio das alternativas para os métodos

construtivos.
Por fim, os Servigcos Opcionais da Fase B tem as seguintes descricoes:

v B201 — Consulta a legislacdo e aos 6rgédos técnicos publicos (OTP) e
roteirizacdo de aprovacOes legais do projeto. Esta atividade é necesséria
nesta fase e os procedimentos a serem executados seguem as descricdes do
item A201 da Fase A.

v' B202 - Parametrizagdo e andlise de custos do empreendimento.
lgualmente as descricdes do item A202 da Fase A, esta atividade é

necessaria a avaliacdo da viabilidade financeira do empreendimento.
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v' B203 — Analise de custos de alternativas tecnolégicas para execucao.
Com base nas especificacbes técnicas fornecidas pelos projetistas, sao
estimados os custos de cada subsistema de acordo com suas caracteristicas

e especificacbes. Como produto é gerado um Relatério analitico das

alternativas para os métodos construtivos e respectivos custos.

v' B204 — Assessoria ao empreendedor para contratacdo da construtora.
Os projetistas sdo responsaveis por fornecer os elementos de projeto
suficientes para elaboracdo da proposta técnica e comercial da empresa a ser

contratada. E gerada uma Planilha de anélise das propostas técnicas.

v' B205 - Servicos de despacho. Esses servicos compreendem o
encaminhamento de pedidos de protocolamento de projetos, requisigdes de
informacgdes oficiais, ou quaisquer outros servicos que necessitem da
presenca do coordenador de projeto no local do Orgédo Técnico Pulblico (OTP)
ou da Concessionaria. Os produtos oriundos desta atividade séo o0s

protocolos e/ou documentos oficialmente expedidos pelo OTP.

v' B206 — Participacao na elaboragcdo de memoriais descritivos do produto.
Os projetistas e o usuario devem definir os materiais a serem empregados e
na obra e os tipos de acabamentos, compatibilizados com o processo
construtivo adotado, a qualidade e ao padrdo pé-estabelecido. Sdo gerados
Memoriais descritivos de todos os projetos a serem elaborados para o

empreendimento.

2.5.3 Fase C - Identificac&o e Solucéo de Interfaces de Projeto

Ap6s a Definicdo do Produto, esta fase tem como objetivo consolidar
claramente todos ambientes, suas articulacbes e demais elementos do
empreendimento, com as definicdbes necessarias para o intercambio entre todos
envolvidos no processo;

A partir da negociagdo de solugdes de interferéncias entre sistemas, o
projeto resultante deve ter todas as suas interfaces resolvidas, possibilitando uma

avaliacao preliminar dos custos, métodos construtivos e prazos de execucao.
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Quando esta fase estiver concluida, ainda que o projeto ndo esteja
completo, e for necessario licitar a obra esta fase opcional se caracteriza como
Projeto Basico.

No Quadro 6 observa-se a descrigao dos itens de cada tipo de servigco desta

fase.

FASE C — IDENTIFICACAO E SOLUCAO DE INTERFACES DE PROJETO

SERVICOS DESCRICAO

C001 — Coordenacéo do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos.

C002 — Andlise critica e tomada de decisGes sobre as necessidades de
integracéo das solucgdes.

C003 — Analise das solucdes técnicas e do grau de solugéo global atingida.

Essenciais C004 - Organizacéo, realizacdo e registro de reunides de coordenacdo de
projetos.

CO005 — Validagdo de produtos intermediarios e liberagdo para inicio das
etapas subsequentes do projeto.

C006 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as
acOes corretivas necessarias.

C101 - Identificacdo da necessidade, selecdo e contratacdo de especialistas
para analise critica de projetos.

C102 — Avaliacéo de desempenho dos servigos de projetos contratados.

C103 - Avaliacéo de projetos por indicadores.

Especificos _ .
C104 - Conferéncia de documentacéo legal de aprovacédo de projetos.

C105 - Supervisdo/acompanhamento dos processos para aprovagdo de
modificativo de projetos legais nos OTPs.

C106 — Coordenacéo de alteracdes de projeto.

C201 — Andlise de alternativas de métodos construtivos.

C202 - Liberagcdo de parcelas de pagamento de projetistas vinculadas a

Opcionais etapas de servico.

C203 - Servicos de despacho.

Quadro 6 — Classificacéo dos servicos de coordenacdo de projetos da Fase C
Fonte: AGESC (2010), com adaptacdes
De acordo com o Manual de Escopo de Servigos para Coordenacdo de

Projetos (AGESC, 2010), os servi¢os essenciais sao:

v/ C001 - Coordenacdo do fluxo de informacdes entre os agentes
envolvidos. ApGs o atendimento da atividade B002, esta atividade deve

seguir as descricbes ali definidas. O produto € o Registro do fluxo de
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informacdes e das datas-chaves de envio e recebimento de documentos de

projeto.

C002 — Analise critica e tomada de decisdes sobre as necessidades de
integracdo das solucgdes. Apos discussdo sobre as alternativas de interfaces
técnicas é feita uma analise critica de todos os produtos intermediarios dos
projetos considerando o atendimento ao Programa de Necessidades e as
caracteristicas do produto, inclusive restricdes legais, de aprovacdo e de
ordem técnica. E elaborado um Relatorio de andlise critica dos produtos

intermediarios de projeto.

C003 — Analise das solucdes técnicas e do grau de solucdo global
atingida. As solucgdes finais para as interfaces técnicas, por especialidade de
projeto, sdo apresentadas formalmente pelos projetistas. S&o analisadas e
concluidas para posterior detalhamento. O produto € uma documentacdo com

as solucdes finais e a concordancia formal do usuario.

C004 - Organizacao, realizacdo e registro de reunides de coordenacgao
de projetos. Conforme descrito nos itens A0O06 da Fase A e BO04 da Fase B,
esta atividade também requer os mesmos procedimentos descritos nesses
itens. Os produtos gerados nesta atividade, para esta Fase C, também sé&o
Atas das reunifes contendo as decisdes tomadas; listas de pendéncias com
prazos e responsaveis pela solucdo; e validacdo das atas e listas de

pendéncias.

CO005 — Validacédo de produtos intermediarios e liberacdo para inicio das
etapas subsequentes do projeto. A validacdo dos projetos é feita ap0s o
desenvolvimento das solugcBes técnicas de interfaces e incorporacdo da
analise critica pela coordenacédo, usuario e especialistas, se houver. Sao
geradas nesta atividade a validacdo das solucdes de projeto e as defini¢cdes e

orientacdes para inicio da Fase D.

C006 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos,
incluindo as acdes corretivas necessarias. Assim como na atividade B007,

esta atividade deve ter seu procedimento atendido conforme descricdo do
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item AO007 da Fase A. O cronograma financeiro de desembolso de projeto

atualizado se fizer parte do escopo, deve estar de acordo com o item C202.
Em seguida, os servicos especificos sdo descritos da seguinte forma:

C101 - |Identificacdo da necessidade, selecdo e contratacdo de
especialistas para analise critica de projetos. Compreende a analise critica
dos produtos gerados nas fases anteriores com o objetivo de identificar a
necessidade de contratacdo de especialistas para andlise critica dos projetos.
Para isso, é necessario relacionar os tipos de especialistas necessarios de
acordo com as exigéncias técnicas do empreendimento, definindo o escopo
das atividades de consultoria. E gerada uma planilha de especialidades com
indicagdo de escopos de consultoria requeridos e especialistas habilitados,

conforme A003.

C102 — Avaliacédo de desempenho dos servigcos de projetos contratados.
Neste momento sdo definidos os momentos de avaliacdo e os responsaveis
pelas suas aplicagOes, de acordo com cada especialidade. A avaliagdo deve
definir os requisitos de qualidade esperados pelo usuério. Depois de
realizadas as avaliacbes, 0s resultados sdo consolidados para serem
apresentados aos usuarios e aos projetistas, a fim de destacar os aspectos
positivos e o0s pontos a melhorar. Preferencialmente, as propostas de
melhoria devem partir dos proprios projetistas. E produzido um relatério de

avaliacdo de desempenho dos servicos de projeto.

C103 — Avaliacao de projetos por indicadores. Os indicadores de projetos
a serem avaliados devem ser definidos previamente em contrato, em conjunto
com o0 usuério. Esses parametros devem ser transmitidos aos projetistas
antes do inicio dos trabalhos a fim de orientar o desenvolvimento dos
projetos. Neste momento devem ser definidos 0s responsaveis pelo
levantamento desses indicadores, bem como as providéncias a serem
tomadas a partir de resultados diferentes dos esperados. E gerado um
Relatorio de avaliacdo, contendo as eventuais adequacfes dos projetos a

serem implementados para atendimento aos objetivos definidos.
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v C104 - Conferéncia de documentacao legal de aprovacao de projetos.
Esta atividade é caracterizada pela conferéncia da documentacao legal para
aprovacdo de projetos nos Orgdos Técnicos Publicos (OTP’s) nas esferas
Municipais, Estaduais e Federal. E realizada uma verificagio de conformidade
de toda a documentacéao legal necessaria para a provacao do projeto com as

exigéncias dos OTP’s.

v' C105 — Supervisdo/acompanhamento dos processos para aprovacéao de
modificativo de projetos legais nos OTPs. Atendido o item anterior, €
necessario o acompanhamento de processos de aprovacdo do Projeto
Modificativo nos OTP’s também nas esferas Municipais, Estaduais e Federal.
Deverdo ser gerados relatérios, mensagens eletronicas, telefonemas e
informacdes sobre as visitas realizadas aos OTP’s para o0 acompanhamento

dos processos e verificacdo do seu andamento.

v’ C106 — Coordenacdo de alteracbes’® de projeto. Nesta atividade serdo
analisadas as solicitagcdes de projetos pretendidas e suas implicagOes, bem
como verificadas as especialidades de projeto que devem sofrer alteracoes.
Também serdo solicitadas e analisadas as propostas para alteracdo dos
projetos, inclusive com relacdo aos prazos previstos para execucdo das
alteracbes. Sao gerados Relatério de analise critica das alteracdes e de suas
implicacdes e a validacdo dos projetos alterados, conforme a solicitagcéo, e

compativel com o produto definido.
Finalmente, nesta fase, descrevem-se 0s servigos opcionais como:

v’ C201 - Analise de alternativas de métodos construtivos. Caracteriza esta
atividade a analise critica dos métodos construtivos e/ou inovacdes
tecnoldgicas (materiais, servigcos, equipamentos ou sistemas) considerando
as questdes de ordem técnica e a avaliacdo do impacto global da solugéo

apresentada. Sao produtos oriundos desta atividade: i) Relatérios de

16 De acordo com o Manual de Escopo de Servicos para Coordenacédo de Projetos da AGESC (2010,
p. 62), “o significado de alteracéo de projeto envolve mudanga do conceito ou da solu¢cdo adotada nos
elementos de projeto ja validados; as modificagbes de projeto, por sua vez, significam ajustes e nao
mudam o conceito ou solugdo anteriormente projetados”. A validagdo dos projetos alterados deve se
dar em tempo habil a ser coordenada de forma que o resultado final seja compativel com o produto
definido (AGESC, 2010)
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avaliacdo de impacto global da solucdo apresentada; ii) Relatorios de
eventuais visitas a fornecedores para validacdo de condicbes de

fornecimento; e iii) Relatorio de andlise de eventuais protétipos.

v’ C202 - Liberacao de parcelas de pagamento de projetistas vinculadas a
etapas de servi¢co. Neste momento verifica-se o atendimento as clausulas
contratuais para liberacdo das parcelas de pagamento das etapas executadas
pelos projetistas. A autorizacdo de pagamento e a Revisdo do planejamento
financeiro para a etapa seguinte sao produtos oriundos desta atividade.

v' C203 - Servicos de despacho. Esta atividade também é necessaria nesta

fase e deve seguir os procedimentos descritos no item B205 da Fase B.

2.5.4 Fase D — Detalhamento de Projetos

Identificadas e solucionadas as interfaces de projetos tem-se a execugao e o
detalhamento de todos os elementos do empreendimento visando a incorporar 0s
detalhes necessarios de producdo de acordo com o sistema construtivo.

Esta fase é caracterizada por gerar um conjunto de informacgdes para a
perfeita caracterizacdo das obras/servicos, a avaliacdo dos custos, métodos
construtivos e prazos de execucao;

O resultado deve ser um conjunto de informacdes técnicas claras e objetivas
sobre todos os elementos, sistemas e componentes do empreendimento.

O produto final desta fase se denomina Projeto Executivo.

No Quadro 7 abaixo € detalhada a descricdo dos itens de cada tipo de

servigo desta fase.
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FASE D — DETALHAMENTO DE PROJETOS

SERVICOS DESCRICAO

D001 — Coordenacao do fluxo de informacgdes entre os agentes envolvidos

D002 — Andlise critica do detalhamento de projetos e agBes corretivas
necessarias

D003 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as

Essenciais acdes corretivas necessarias

D004 - Organizacao, realizacdo e registro de reunibes de coordenacédo de
projetos

D005 — Validacdo de produtos finais e liberagdo para inicio das etapas
subsequentes ao término dos projetos

D101 — Avaliagédo de desempenho dos servigcos de projetos contratados

Especificos D102 — Avaliac&o de projetos por indicadores

D103 — Coordenacao de altera¢ces de projeto

Opcionais

D201 - Liberacdo de parcelas de pagamento de projetistas vinculadas a
etapas de servico

D202 — Analise do planejamento da execucao da obra

D203 — Analise de proposi¢des de métodos construtivos

D204 — Verificagdo de todos os documentos gerados pelos projetistas e
especialistas

Quadro 7 — Classificacdo dos servigcos de coordenacdo de projetos da Fase D
Fonte: AGESC (2010), com adaptagdes

Séo Servigos Essenciais desta fase:

v. D001 - Coordenacdo do fluxo de informacbBes entre os agentes

envolvidos. ApGs o atendimento da atividade B002, esta atividade deve
seguir as descricbes ali definidas. O produto € o Registro do fluxo de
informacdes e das datas-chaves de envio e recebimento de documentos de

projeto.

D002 — Anélise critica do detalhamento de projetos e a¢bes corretivas
necessarias. Inicialmente € realizada uma andlise critica dos projetos, com
base nas informacdes constantes dos contratos, das diretrizes de projetos,
das listas de verificacdo, das atas de reunibes anteriores e dos demais
documentos disponiveis a fim de garantir os objetivos propostos para o
projeto. Posteriormente, é verificado o atendimento: i) as necessidades do

usuario; ii) as premissas definidas nos dados de entrada de projeto; iii) aos
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requisitos de funcionamento e desempenho especificados; iv) as exigéncias
de contrato dos projetistas e demais requisitos. Como produtos sdo gerados
relatorios e/ou desenhos indicativos da analise critica dos projetos e
solicitacdes de revisao aos projetistas, se necessario.

D003 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos,
incluindo as acgfes corretivas necessarias. Assim como nas atividades
B007 e CO006, esta atividade deve ter seu procedimento atendido conforme
descricéo do item A007 da Fase A. O cronograma financeiro de desembolso
de projeto atualizado se fizer parte do escopo, deve estar de acordo com o
item D202.

D004 — Organizacao, realizacdo e registro de reunides de coordenacao
de projetos. Assim como descrito nos itens BO04 da Fase B e C004 da Fase
C, esta atividade também requer os mesmos procedimentos descritos no item
A006 da Fase A. Os produtos gerados nesta atividade, para esta Fase D,
também sdo Atas das reunides contendo as decisfes tomadas nesta fase;
listas de pendéncias com prazos e responsaveis pela solucdo; e validacao

das atas e listas de pendéncias.

D005 - Validacdo de produtos finais e liberacdo para inicio das etapas
subsequentes ao término dos projetos. ApGs as analises e revisbes em
funcdo das interfaces e comentérios de eventuais especialistas, 0s projetos
séo validados com a ciéncia do usuario, de forma que possam ser liberados
para a execucdo. E gerado um documento de validacdo dos projetos
contendo parecer final recomendando a sua liberacdo para as etapas

subsequentes.
Os Servigos Especificos estdo assim discriminados:

D101 — Avaliacdo de desempenho dos servicos de projetos contratados.
Neste momento sdo efetuadas as avaliacdes considerando 0s aspectos
relativos ao desempenho dos projetos nesta fase, bem como consolidados os
resultados para apresenta-los ao usuario e aos demais projetistas. Além do

relatorio de avaliacdo de desempenho dos servicos de projeto nesta Fase, é



58

realizado também o registro da evolug¢édo dos servicos de projeto ao longo do

tempo.

D102 — Avaliacdo de projetos por indicadores. Esta atividade, também
executada no item C103 da Fase C, também é necesséria nesta Fase D e 0s
procedimentos devem ser os mesmos descritos naquele item. E gerado
também um Relatério de avaliacdo, contendo as eventuais adequacfes dos
projetos a serem implementados para atendimento aos objetivos definidos

nesta Fase D.

D103 — Coordenacéo de alteracdes de projeto. Os procedimentos a serem
adotados nesta atividade sdo os mesmos descritos no item C106 da Fase C
no que couber a esta Fase D. S&o gerados relatério de andlise critica das
alteracdes e de suas implicagbes ocorridas nesta Fase e a validagdo dos
projetos alterados, conforme a solicitagdo, e compativel com o produto
definido.

A seguir sdo identificados os Servigos Opcionais:

D201 - Liberacado de parcelas de pagamento de projetistas vinculadas a
etapas de servi¢co. Neste momento verifica-se o atendimento as clausulas
contratuais para liberacdo das parcelas de pagamento das etapas executadas
pelos projetistas nesta Fase D, como ocorrido no item C202 da Fase D. A
autorizacdo de pagamento, dos servicos executados nesta Fase, e a Revisao
do planejamento financeiro para a etapa seguinte sao produtos oriundos

desta atividade.

D202 — Analise do planejamento da execucdo da obra. Compreende a
analise critica dos elementos de planejamento da execuc¢do da obra (redes
PERT/COM e cronogramas; cronograma de suprimentos, plano de ataque,
plano de qualidade, organograma, nivelamento de recursos,
dimensionamento de equipes, projeto de canteiro, PCMAT, etc.). Como
produto, é emitido um parecer com relacdo a viabilidade do planejamento

apresentado referente a execucao da obra e propostas de melhoria.
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v' D203 — Analise de proposicdes de métodos construtivos. Compreende 0s
procedimentos descritos no item C201 da Fase C. Os produtos gerados
também sdo os mesmos constantes daquele item, porém com relagdo as

atividades executadas nesta Fase D.

v' D204 - Verificacao de todos os documentos gerados pelos projetistas e
especialistas. Neste momento os projetistas entregam: i) todos os projetos
detalhados e consolidados nesta fase, analisados e comentados por todas as
outras disciplinas envolvidas, inclusive as de projetos para producao; e ii) 0s
memoriais de especificacdo de todos os projetos. De posse dessas
informacBes e documentos, € verificada a adequacédo e a conformidade de
todos os elementos e equipamentos (arquitetdnicos, estruturais, sistemas
elétricos e hidraulicos, de climatizacdo, paisagismo, projetos de vedacdes,
arquitetura e interiores e outros pertinentes) da edificacdo. Sao gerados
relatérios e desenhos indicativos de todas as interferéncias entre os sistemas

e 0s projetos para eventual solugéo e corre¢cao das mesmas.

A seguir apresenta-se um tépico sobre a compatibilizacdo de projetos e os
conceitos da engenharia simultanea como “métodos ageis e mais competentes para
desenvolvimento de produtos e servicos que respondam as crescentes exigéncias e
mudancas do mercado e da sociedade” (FABRICIO, 2004, p. 1).

2.6 COMPATIBILIZACAO DE PROJETOS X ENGENHARIA SIMULTANEA

Segundo Mikaldo Jr. & Scheer (2008), a compatibilizacdo de projetos diz
respeito a atividade que torna os projetos compativeis, ou seja, que proporciona
solugbes integradas entre as diversas areas para tornar factivel um determinado
empreendimento.

Para o SEBRAE (1995, p. 17) a compatibilizacdo de projetos é “a atividade
de gerenciar e integrar projetos correlatos, visando ao perfeito ajuste entre os
mesmos e conduzindo para a obtenc&o de padrdes de controle de qualidade total de
determinada obra”. Os objetivos principais sao eliminar ou minimizar conflitos entre
as disciplinas de projetos, simplificando a execucdo e otimizando a utilizacdo de
materiais e de mao de obra, bem como a subsequente manutencdo (SEBRAE,
1995).
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A compatibilizacdo de projetos ndo é uma etapa do processo de projetos e
sim uma atividade realizada ao longo do desenvolvimento dos projetos.

Na pratica a compatibilizacdo de projetos tem demonstrado ser mais do que
uma solucdo para um projeto eficiente e racional, considerando-se que é uma
ferramenta que pode remediar a falta de integracdo entre as equipes e as tarefas
(MIKALDO JR.; SCHEER, 2008).

Ao contrario do fluxo do processo de projeto tradicionalmente utilizado em
alguns escritérios de projeto, a Engenharia Simultdnea, ou Projeto Simultaneo,
busca integrar todos os envolvidos no processo para garantir uma melhor qualidade
no produto em um empreendimento imobiliario (FABRICIO; MELHADO, 2002).

O conceito e a utilizagdo sistemética da Engenharia Simultdnea remontam a
meados da década de 1980. A expressao “Concurrent Engineering” ou Engenharia
Simultanea (termo mais frequente na literatura e também adotado neste trabalho) foi
sugerida e caracterizada primeiramente pelo Institute for Defense Analysis (IDA) do
governo americano (FABRICIO, 2004).

A prética da Engenharia Simultdnea busca comprimir o ciclo de
desenvolvimento e de lancamento de novos produtos e exerce um esforco
permanente na busca de reducao de custos e de prazos para melhoria da qualidade
do produto final, conforme demonstrado na Figura 10. As atividades no
desenvolvimento do projeto passam a ser realizadas em paralelo e néo
sequencialmente (GUIMARAES; AMORIM, 2006).

Entretanto, esse processamento paralelo das diversas disciplinas do projeto
aumenta as exigéncias de comunicagcdo entre os atores do processo, que deve
ocorrer de forma controlada e padronizada. Conforme sugere o PMBOK (2004),
cabe, entdo, ao gestor do processo de projeto estabelecer essa padronizacao.

Nesse sentido, Melhado et al. (2005) consideram que, para uma boa gestao
do processo, o coordenador de projetos deve possuir um amplo conhecimento
multidisciplinar, incluindo produto e producdo, competéncias para gerenciar o
processo e para integrar os profissionais das equipes de projeto e seus trabalhos.
Competéncia gerencial € uma competéncia tacita, tal como lideranca, trabalho em
equipe e visdo estratégica, e o0 coordenador de projetos deve possuir tais
caracteristicas (NEVES; FORMOSO, 2003).
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Figura 10 — Engenharia seqiiencial x engenharia simultanea
Fonte: Fabricio (2002, p. 161)

Observa-se na area de construcdo civil uma necessidade de se aperfeicoar
0 processo de elaboracdo dos projetos de edificacdes visando a uma interacao
maior com a execuc¢ao no sentido de reduzir custos e de agregar valor ao produto
final — a edificacdo. Em vista disso, o projeto deve ser tratado como o elemento mais
importante do processo na concepcao de uma edificacdo (SOUZA, 1998).

Entretanto, para que haja uma boa interacao entre o projetado e o executado
€ necessario que haja um compartilhamento de informacgfes entre os membros da
equipe de projetos.

Baldwin, Austin e Hassan (1999, apud FABRICIO, 2002) apontam para o
fato de que a insuficiéncia e/ou a falta de gerenciamento de informacdes durante o
processo de projeto pode levar a tomada de decisGes com base em suposi¢cdes, seja
por falta de dados consistentes ou por falta de comunicacdo entre os participantes
do projeto.

Por outro lado, a literatura indica diversas ferramentas gerenciais que podem
auxiliar nas questbes que envolvem gestdo de equipes e de tarefas como os
arranjos de equipes de projeto, segundo a forma tradicional e segundo o conceito de
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equipes multidisciplinares sugerido por Melhado et al.(2005), conforme ilustrado na

Figura 11.

EMPREENDEDOR

) EXIGENCIAS
USUARIO LEGAIS =
ARQUITETO
[ I
ENGENHEIRO ENGENHEIRO
DE DE SISTEMAS OUTROS
ESTRUTURAS PREDIAIS
ARRANJO TRADICIONAL
EMPREENDEDOR
) EXIGENCIAS
USUARIO | EGAIS

ﬁ ARQUITETO ﬁ

ENGENHEIRO
DE OUTROS —
ESTRUTURAS
L ENGENHEIRO )
DE SISTEMAS
PREDIAIS

EQUIPE MULTIDISCIPLINAR

Figura 11 — Arranjos das equipes de projeto: tradicional e multidisciplinar
Fonte: Melhado et al. (2005, p. 30), com adaptacdes

A préatica tem demonstrado que se forem envidados esfor¢cos no sentido de
desenvolver os projetos de forma integrada ou simultdnea, os esfor¢cos para a

compatibilizacdo dos projetos serdo minimizados ou quase anulados.

O subitem a seguir trata das interfaces do processo de projeto.

2.7 INTERFACES DO PROCESSO DE PROJETO

Durante o desenvolvimento de uma nova edificacdo séo realizadas diversas

formulacdes, varios projetos e planejamentos, com a participacdo de agentes
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distintos, sendo possivel identificar uma série de interfaces entre essas etapas e 0s
agentes. Com a atuacdo desses VAarios agentes no processo de projeto surge a
necessidade de organizar do fluxo de informacdo e uma gestdao competente das
interfaces de projeto (OLIVEIRA, M.,1999).

Nesse sentido, segundo Oliveira, M. (1999, p. 75) “a participacdo de muitos
intervenientes gera um numero elevado de interfaces”. Meseguer (1991 apud
OLIVEIRA, M., 1999, p. 75), considera essas interfaces como “zonas vulneraveis”.

Para Oliveira, M. (1999),

“Nessas zonas normalmente ocorre o maior nimero de problemas, fazendo
com que haja a necessidade de uma organizacéo do fluxo de informacao
entre 0s intervenientes e uma maior preocupa¢do com a gestdo destas
interfaces, para que isto ndo prejudique a qualidade do produto”.
(OLIVEIRA, M., 1999, p. 75)

No processo tradicional, sequencial, essas interfaces predominam de
maneira unidirecional, ou seja, apés a formulacdo ou concepcao de um aspecto do
projeto da edificacdo, as informacdes geradas e transmitidas servem como ponto de
partida para a (s) etapa (s) subsequente (s) (FABRICIO; MELHADO, 2003).

Com base nos estudos de Jouini (1999 apud FABRICIO; MELHADO, 2003);
e Melhado (1999), Fabricio (2002) e Melhado et al. (2005) também apresentaram em
seus estudos as trés interfaces principais nas quais se podem estabelecer praticas
de cooperacéo e integracdo, conforme representadas na Figura 12. Essas interfaces
estdo representadas como i1, i2, e i3. Nessas interfaces foram acrescentadas as
retroalimentacdes das fases de execugéao (i4 — interface com a obra) e de uso (i5 —
interface com o desempenho do produto em uso pelo cliente).

Fabricio (2002) e Fabricio; Melhado (2003) identificam as interfaces
conforme descritas a seguir.

A primeira interface (i1) interage entre o mercado (demanda) e o promotor e
pode ser chamada de interface com o cliente. Essa interface intermedia as reais
necessidades e condi¢cdes dos usuarios e o desenvolvimento de um projeto.

A interface entre os projetistas de especialidades (i2) é classica e se
comunica com a coordenacgao na atuacao dos projetistas e no desenvolvimento de
diversas disciplinas de projeto.

A interface i3 esta vinculada a construtibilidade dos projetos e a elaboracdo
de projetos para produgdo que resolvam os métodos construtivos dos subsistemas
da obra.
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A interface i4 é caracterizada pela necessidade de acompanhamento da
obra e da elaboracdo do “as built” de forma a garantir a retroalimentacdo de futuros
projetos e a manutenc¢do do edificio construido.

A interface i5 relaciona-se ao acompanhamento do empreendimento durante
a sua fase de uso e manutencéo a fim de comparar os resultados alcancados e a
satisfacdo dos clientes, por meio de avaliacbes de desempenho e pds-ocupacao que
investiguem o desempenho do ponto de vista técnico e das percepcdes dos
usuarios. Os resultados dessas avaliagbes devem alimentar os processos de
desenvolvimento de novos empreendimentos de forma a criar uma dinamica de
aprendizado e aprimoramento dos empreendimentos. Esta interface deve trazer para
0 processo de desenvolvimento de produto informacdées sobre o desempenho,
patologias e custos, vida util da edificacdo, de forma a levar ao projeto uma viséo de
ciclo de vida (FABRICIO, MELHADO, 2003).

A Figura 12 também faz referéncia a NBR 1SO 9001 (ABNT, 2000) com o
processo partindo de um cliente visto pela o6tica das suas necessidades e

terminando no cliente (usuério) com o desempenho do produto ou servico.

Concepcdo e projeto do empreendimento
P D Q ~=m==y L mm=——-——- ~
\ T «© 4
I/ ! A 2
| | Arquitetura s s §: b )
| CLENTE | : : {51 5 1 )i USUARIO 1
| Necessidades | PROGRAMA \i1 PRO‘]ETEO i3 PROJETO R 'T"\' Desempenho 1
| | @ubanbonnnnannnnnnbunkip DO L guemaboea PARAL . ileap ' S Il !
I | PRODUTO PRODUCAO Lo ] :
| I - C !
| ] . . Voo | i
| | i2 W Engegharia : : : :
\\ /, '\ ‘: l\\ y
- y —— A
i4
i5
I1: Interface com o mercado (programa); <=9 |[nterface pOtenCialmeme simultanea
12: Interface entre os projetos do produto; — Interface de retroalimentacdo
3: Interface projeto do produto — producéo (projeto para producéo);
i4: Retroalimentagéo execucao — projeto;
I5: Interface cliente (retroalimentac&o de desempenho).

Figura 12 — Interfaces do processo de desenvolvimento de produto na construcéo de edificios
Fonte: Fabricio (2002, p. 229)

Melhado et al. (2005), com a percepgdo do projeto como um Servigco na
construcdo, diferenciam o projeto em duas dimensfes: i) como processo

estratégico, visando atender as necessidades e exigéncias do empreendedor,
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portanto voltado a definicdo de caracteristicas do produto final; e ii) como processo

operacional, visando a eficiéncia e a confiabilidade dos processos que geram 0s

mesmos produtos.
Fontenelle (2002, p. 21), relacionando as interfaces de projeto com as

dimensdes do projeto como processo estratégico e operacional, identificou que

“esses dois ‘vetores’ delineiam duas interfaces presentes no processo de projeto”,

assim identificadas e visualizadas esquematicamente na Figura 13.

)

Interface “PRODUTO-PROJETO” - relacionada com o atendimento

dos aspectos mercadologicos do projeto (interface mais “estratégica”):
"conceituacdo" do empreendimento; tipologias do edificio/unidades e
definicho dos equipamentos/servicos dos ambientes comuns e
privativos; grau de flexibilidade (opcbes de variacdo de planta e/ou
acabamentos); especificacdo de materiais e componentes e dos
equipamentos dos sistemas prediais; exigéncias de desempenho; etc.;

Interface “PROJETO-PRODUCAOQ” — relacionada com a solucdo dos
aspectos técnico-construtivos do projeto, tais como: normas técnicas
aplicaveis (segundo as disciplinas de projeto); selecédo tecnoldégica dos
subsistemas construtivos; resolu¢do das interfaces entre subsistemas
construtivos, entre as diversas disciplinas de projeto ou entre os agentes
no desenvolvimento dos projetos, das

envolvidos; consideragéao,

tecnologias construtivas dominadas pelo construtor; etc.
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Figura 13 —

O processo de projeto e suas duas interfaces

Fonte: Fontenelle (2002, p. 22), com adaptacdes
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Conforme o mesmo autor, a interface produto-projeto esta relacionada com
a dimensdo do projeto como processo estratégico, onde sdo definidas as
caracteristicas do produto com que a empresa concorrerd no mercado. A interface
projeto-producédo representa a dimensdo do projeto como processo operacional,

em busca de uma maior eficiéncia dos processos operacionais que geram o produto.
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CAPITULO 3 — A GESTAO NO PROCESSO DE PROJETO

Gerenciar, administrar, coordenar ou gerir um processo ou um projeto diz
respeito a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA's) para garantir
0 sucesso de um trabalho.

Fabricio (2005) considera que a gestdo dos processos de projetos envolve
atividades de planejamento operacional metodolégico, organizacdo, direcdo e
controle de todas as fases do projeto. Inclui também a definicdo do programa, a
montagem e a conducdo da equipe de projetistas do empreendimento bem como a
integrac&o do projeto (FABRICIO, 2005).

Nesse sentido, Fabricio; Baia; Melhado (2000) consideram a gestdo do
processo de projetos uma poderosa ferramenta para a redugdo dos custos de
producdo e para a redugdo das falhas ocorridas durante o processo, com a
racionalizacdo das atividades de execucdo e o advento de tomadas de decisao
apoiadas em recursos tecnoldgicos disponiveis.

Entretanto, no setor publico esse poder de decisao por parte das chefias fica
limitado pela rotatividade do gestor na estrutura organizacional, acarretando falta de
continuidade do planejamento o que, segundo Motta; Poubel; Qualharini (2002),
devido a interesses politicos, alteram as prioridades dos projetos ja iniciados,
gerando desperdicio de recursos publicos, de trabalho dos projetistas e,
consequentemente, o descontentamento do usuario.

A gestdo publica, na busca pela garantia da melhoria continua de seus
processos, apoia-se em 11 fundamentos e 8 critérios os quais sdo detalhados mais

adiante.

3.1 OS MODELOS DE GESTAO

Para compreender melhor o que € um Modelo de Gestdo é necessario
entender a origem das palavras utilizadas na expressdo. Modelo tem sua origem no
latim Modulus que significa molde, forma. O termo ja foi utilizado em diversas areas,
porém sempre seguindo o0 mesmo conceito de algo que deve ser seguido. Gerir é
organizar os recursos financeiros, materiais, patrimoniais e humanos de uma
instituicdo por meio de técnicas adequadas. Entdo podemos dizer que Modelo de

Gestdo é o gerir por meio de um exemplo ja existente, realizando apenas as
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modificacdes necessarias para a necessidade de cada organizagdo (FERREIRA, V.
C. P. etal., 2009).

Pereira (1995) desenvolveu um modelo de andlise da evolucdo dos modelos
de gestdo que contempla trés niveis conceituais conforme descritos abaixo e
ilustrados esquematicamente na Figura 14.

i) O conceito de "Ondas de Transformacéo" (TOFFLER, 1980, p. 24): trata-
se dos grandes momentos histéricos de evolugdo da sociedade humana,
cada qual com seus paradigmas préprios relacionados aos aspectos
politico, econdmico, social, tecnolégico e organizacional;

i) O conceito de "Eras Empresariais" (MARANALDO, 1989, p. 60): trata-se
dos estagios de evolugdo empresarial, a partir da Revolugdo Industrial
(Segunda Onda de Transformag&o), cada um com seus paradigmas
gerenciais proprios;

iii) O conceito de "Modelos de Gestdo": trata-se do conjunto proprio de
concepcoes filosoéficas e ideias administrativas que operacionalizam as

praticas gerenciais nas organizagdes

O CENARIO AMBIENTAL DA EVOLUGAO DOS MODELOS DE GESTAO

- ONDAS DE TRANSFORMAGAO (WACROAMBIENTE S0CIO-ECONOMICO)

Revalugio Agricola Revalugio Industrial Revolucdo da Informagio

Il - ERAS EMPRESARIAIS (AMEIENTE ORGANZACIONAL)

Era da Produgio Era da Eficiéncla Era da Qualidade Era da
£m massa 1850 1870 Cnmpﬂ’lgr;idldl
420

Administracio Administragio Aministragao japonesa Emprasa virtual
ciantifica buracratica o -

Administragio participafiva Gestio do conhecimento
Administracao Cutors modelos o
das relagies tradicionais da Administragan empreendedora Modelos biokgicos /
hiumanas Administracio quénticos § teoria do

Administragio holistica caos | complexidade

Figura 14 — Evolucé@o dos modelos de gestéo
Fonte: Pereira (1995)
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Segundo este modelo, o cenério histérico da evolucdo das abordagens da

Administracdo é dividido em dois momentos, a saber:

)

As Grandes Ondas de Transformacgao. Compreende trés periodos:

a) A Revolucao Agricola (até 1750);
b) A Revolucéo Industrial (1750 a 1970); e

c) A Revolucao da Informacao (apos 1970).

A Era da Gestdo Empresarial. Se divide em 4 periodos diferentes:

a)

b)

c)
d)

Era da Producdo em Massa (1920/49): énfase na quantidade de
producao e na padronizacao do processo (linha de montagem);

Era da Eficiéncia (1950/69): énfase no controle interno das
operacoOes (burocratizacao da gestao);

Era da Qualidade (1970/89): énfase na satisfacao do cliente;

Era da Competitividade (a partir de 1990): énfase na busca da
exceléncia empresarial (eficiéncia + eficacia), atendendo aos

interesses de clientes, colaboradores, comunidade e acionistas.

As duas primeiras Eras, Producdo em Massa e Eficiéncia, correspondem as

abordagens tradicionais da Administracdo, da Escola Classica a Teoria da

Contingéncia

As duas Ultimas Eras (Qualidade e Competitividade) correspondem as

Novas Abordagens da Administracdo que séo as seguintes:

Administracdo Japonesa;

Administracdo Participativa,

Administracdo Empreendedora;

Administracdo Holistica; e

Corporacéao Virtual.

Uma boa gestdo estad se tornando cada vez mais um fator de sucesso para

as organizagles, jA que a sua grande maioria, além de visarem lucro, buscam

formas cada vez mais eficientes de reducédo de custos.

O setor publico, diferentemente do privado, ndo visa lucro em suas

atividades,

porém, prima pela qualidade dos servicos prestados, como o

cumprimento de prazos e a satisfacdo de seus clientes (COUTINHO; LIMA, 2009).

Além disso, caso os objetivos ndo sejam alcangcados, 0s responsaveis pela gestao é
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que serdo cobrados. Por isso, é fundamental que o0s gestores consigam manter
integradas as informacfes das diversas areas da empresa, evitando assim a
necessidade de uma gestao por improvisos.

Para Cerqueira (2006), a gestao deve ser feita de forma que o administrador,
por meio dos recursos que forem disponibilizados, faca com que a sua area alcance
seus objetivos e atenda as necessidades de seus clientes internos e externos.
“Administrar nada mais é do que tomar decisdo em ambiente de incerteza e
competicdo, procurando mobilizar pessoas em busca de solu¢des para atender a
necessidades ilimitadas, dispondo de recursos limitados [...]” (CERQUEIRA, 2006, p.
13).

Assim, na busca pela qualidade e pela seguranca dos produtos, aliado a
entrada de novas tecnologias no desenvolvimento de projetos, € necessaria a
adocdo de um novo modelo de gestdo, e esta evolugcdo perpassa por algumas
etapas que estdo ligadas a alguns “niveis de complexidade” abaixo descritos

(CERQUEIRA, 2006):

i) Foco no produto
As empresas estavam com seus esfor¢os direcionados ao produto, nédo
se preocupando com a questdo da qualidade. Nota-se que existiam
pessoas qualificadas, porém nédo se encontravam nos locais apropriados
para a realizagcédo das tarefas de inspecdo. Foi entdo que o executivo e
engenheiro norte-americano Frederick Winslow Taylor designou
profissionais para ficarem na responsabilidade do controle de qualidade.
Com isto o aumento de producéo foi significativo e muitas organizagdes
seguiram o mesmo modelo. Vale ressaltar que ainda se perdia muito em
guestdo de informacgcBes que poderiam ser utilizadas para melhorar o
processo, pois as pecas defeituosas eram simplesmente descartadas,
sendo ignorado o motivo das falhas e evitando assim a possibilidade de
um estudo com a finalidade de se diminuir cada vez mais estes

problemas;

i) Foco no processo
O crescimento da produgdo fez com que o meétodo de controle da
gualidade adotado por Taylor se tornasse obsoleto e caro. Walter
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Shewhart'’ utilizou como ferramenta a estatistica para detectar as falhas
na producdo e chegar assim as possiveis causas, visando reduzi-las e
até mesmo elimina-las. Este método buscou nos fornecedores e nas
matérias-primas as causas da perda de qualidade dos produtos e,
assim, se conseguia ter uma boa visdo do que realmente estava
acontecendo na cadeia produtiva, de forma a buscar a melhoria dos
processos considerados falhos. Este tipo de controle mostrou-se mais

eficiente do que o proposto por Taylor;

iii) Foco no sistema
Foi discutido analisando que durante a Segunda Grande Guerra a
prioridade de producdo era de materiais bélicos. Os trabalhadores
estavam realizando constantemente horas-extras. Com isto, muitos
produtos ndo utilizados nos combates deixaram de ser produzidos, e a
populacdo pdde ter sua capacidade de compra aumentada, ja que
ganhava produzindo para a guerra e nao tinham o que comprar. Com o
fim dos combates, as empresas precisavam suprir as necessidades e
com isto comecaram uma fabricacdo acelerada de produtos que, na
maioria das vezes, apresentavam-se com ma qualidade. Com a entrada
de empresas de pequeno porte no mercado, que buscavam competir
com grandes fornecedores, a fabricacdo se tornou ainda mais carente de
gualidade, gerando assim uma grande “onda de insatisfacdo” por parte
do cliente além do retrabalho de muitas empresas para solucionar
problemas de produtos de ma qualidade. Isto fez surgir os primeiros
processos de controle da qualidade, visando minimizar os custos com
retrabalho e o indice de insatisfacdo. Com a adocao do controle da
gualidade, o produto deveria ser inspecionado desde o inicio de sua

fabricacdo até o pds venda,

iv) Foco no negdcio

" Walter Andrew Shewhart (1891-1967). Fisico, engenheiro e estatistico estadunidense, conhecido
como o "pai do controle estatistico de qualidade". Apos trabalhar como engenheiro na empresa
Western Eletric, se transferiu, em 1925, para os laboratérios da Bell Telefones, onde trabalhou com
ferramentas estatisticas para examinar quando uma acdo corretiva deveria ser aplicada a um
processo.
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Muitas empresas buscaram estratégias para manter seus clientes. A
busca pela constante melhoria na qualidade dos produtos € um ponto
forte de empresas que buscam competitividade no mercado, pois a

gualidade tem que vir desde o inicio do processo da producéo.

O controle de processos € exercido pelo ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action) que é composto das seguintes etapas: Planejamento (P), Execucédo (D),
Verificacdo (C) e Atuacao Corretiva (A).

O ciclo PDCA, conforme apresentado na Figura 15, surgiu de uma
adaptacao dos japoneses a partir de conceitos ja conhecidos, atribuidos a Shewhart
e Deming'®. Proporciona para as organizacdes uma busca por exceléncia na gestdo
de qualidade, pois pode ser utilizado em praticamente todas as tarefas relacionadas
ao Sistema de Garantia da Qualidade — SGQ (CERQUEIRA, 2006).

Este ciclo € um método de gestado que representa o caminho a ser seguido

para que as metas estabelecidas possam ser atingidas (WERKEMA, 1995).

v

ACTION PLAN

Definir as
metas

Atuar nos processos
em fungéo dos
resultados

Determinar os
métodos para
alcancar metas

Educar e
treinar

Verificar os efeitos
do trabalho
executado

Executar o
trabalho

CHECK < DO

Figura 15 — Ciclo PDCA de controle de processo
Fonte: Adaptado de Campos (1994 apud WERKEMA, 1995, p. 18)

8 W. Edwards Deming (1900-1993). Americano, formado em Estatistica, desenvolveu uma teoria de
geréncia conhecida como o sistema do "Conhecimento Profundo”. Este sistema proporciona o
pensamento de que todo e qualquer aspecto da vida pode ser melhorado. Seus ensinamentos de sua
filosofia de geréncia no Japéo resultaram numa transformacéo total no sistema produtivo japonés,
que ficou conhecida como o "Milagre Industrial Japonés". Deming foi condecorado pelo imperador
japonés, na época, em reconhecimento aos seus métodos e teorias que proporcionaram o0 aumento
da qualidade dos produtos manufaturados.
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7

A inclusdo do “ciclo PDCA” é de grande auxilio na gestdo, e seu
relacionamento com o Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG), da Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ)'°, tem garantido uma importante ajuda para o
processo de melhoria continua (CERQUEIRA, 2006).

Segundo Pagliuso; Bezerra (2006), o MEG esta alicercado sobre um
conjunto de 11 (onze) Fundamentos e estruturado em 8 (oito) Critérios e requisitos
inerentes a Exceléncia em Gestdo. Como fundamentos, podemos definir os pilares,
a base tedrica de uma boa gestdo. Esses fundamentos sao colocados em pratica
por meio dos oito critérios. Esse mesmo Modelo se aplica nos critérios Compromisso
com a Exceléncia e Rumo a Exceléncia

Os Fundamentos da Exceléncia expressam esses conceitos reconhecidos
internacionalmente. Eles sdo encontrados em organizacfes lideres de Classe
Mundial. Originalmente a identificacdo desses fundamentos se deu nos anos 1980,
nos EUA, por meio de estudos desenvolvidos por académicos e consultores. Alguns
desses fundamentos evoluiram ao longo do tempo adequando-se a realidade das
organizagbes. Outros surgiram em decorréncia da evolugdo na relacdo entre
gestores, parceiros, sociedade, clientes, entre outras partes interessadas.

Além disso, o MEG utiliza o conceito de aprendizado e melhoria continua,
segundo o ciclo de PDCL (Plan, Do, Check, Learn), evolugédo do tradicional PDCA
(Plan, Do, Check, Action).

A seguir, sdo apresentados o0s conceitos de cada fundamento,
acompanhados de uma orientacdo basica de como coloca-los em pratica nas

organizacdes, conforme descritos por Pagliuso; Bezerra (2006).

i) Pensamento sistémico
Compreende o entendimento das relacfes de interdependéncia entre os
diversos componentes de uma organizagcdo, bem como entre a

organizacao e o ambiente externo.

% A Fundagaio Nacional da Qualidade (FNQ) é um centro brasileiro de estudo, debate e irradiacdo de
conhecimento sobre exceléncia em gestao.

Criada em 1991, a FNQ é uma instituicdo sem fins lucrativos, fundada por 39 organizac¢des, privadas
e publicas, cuja missdo é disseminar amplamente os Fundamentos da Exceléncia da Gestdo para
organiza¢cbes de todos os setores e portes, contribuindo para o aperfeicoamento da gestdo, o
aumento da competitividade das organizagfes e, consequientemente, para a melhoria da qualidade
de vida do povo brasileiro.
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A gestdo vé a organizacdo como um sistema vivo, que interfere e sofre

interferéncia do ambiente externo, portanto ela € dinamica.

i) Aprendizado organizacional
Significa buscar um novo patamar de conhecimento para a organizacao
por meio da percepcao, reflexdo, avaliacdo e compartiihamento de
experiéncias das pessoas e do mercado. O aprendizado passa a ser,
também, de responsabilidade das organizagdes.
A “aceitacdo” do erro como forma de aprendizado € um dos desafios
para os lideres. A “espiral crescente” conhecimento tacito®’-
conhecimento explicito?* deve ser praticada e, se possivel servir como
parametro de avaliagao.

iii) Cultura de inovacgéao
Diz respeito a promocdo de um ambiente favoravel a criatividade,
experimentacdo e implementacdo de novas ideias, que possam gerar
um diferencial competitivo para a organizacao.
A inovacao nao deve ser vista apenas como ruptura. As mudancgas que
geram impactos duradouros devem ser cultuadas. Relacionamentos

informais ajudam a desenvolver esse fundamento.

iv) Lideranca e constancia de propdsitos
Significa que a gestdo deve atuar de forma aberta, democratica,
inspiradora e motivadora das pessoas, visando o desenvolvimento da
cultura da exceléncia, a promocdo de relacbes de qualidade e a
protecao dos interesses das partes interessadas.
A construcdo e manutencdo de relacionamentos com as partes

interessadas devem levar em conta a transparéncia e os valores éticos.

2% Conhecimento tacito & aquele que o individuo adquiriu ao longo da vida, que esta na cabeca das
pessoas. Geralmente é dificil de ser formalizado ou explicado a outra pessoa, pois é subjetivo e
inerente as habilidades de uma pessoa, como "know-how". O termo “tacito” vem do latim “tacitus” que
significa "n&o expresso por palavras" (NONAKA; TAKEUCHI, 2010).

21 Conhecimento explicito é aquele formal, claro, regrado, facil de ser comunicado. Pode ser
formalizado em textos, desenhos, diagramas, etc. assim como guardado em bases de dados ou
publicagbes. O termo “explicito” vem do latim “explicitus” que significa "formal, explicado, declarado”.
Geralmente esta registrado em artigos, revistas, livros e documentos. Alguns dizem que este tipo de
conhecimento é confundido com a propria informacao, na sua forma mais simples.

Ressalte-se que esses dois conhecimentos se completam e se relacionam, sendo impossivel de ser
medido em cada individuo (NONAKA; TAKEUCHI, 2010).
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O desenvolvimento de novos lideres desponta como uma atribuicdo

adicional dos chefes nas organiza¢cdes mundiais.

Orientacao por processos e informagoes

Compreensédo, segmentacao e interagdo do conjunto das atividades e
processos da organizacdo que agreguem valor para as partes
interessadas. A tomada de decisdes e a execucdo das acdes devem ter
como base a medicdo e andlise do desempenho, por meio das
informacdes obtidas, interna e externamente. Os riscos do negocio
devem ser identificados e monitorados. A base para a melhoria é a

previsibilidade dos resultados em processos estaveis.

Viséo de futuro

Representa a compreenséo dos fatores que afetam a organizacdo, seu
ecossistema e 0 ambiente externo. Essa visdo deve assegurar resultado
no presente e sucesso no futuro.

Agilidade é uma caracteristica que ajuda na implementacdo deste
fundamento. A antecipacdo € decorrente de um processo de
planejamento eficaz observando meio ambiente e tecnologia, além da

sociedade.

vii) Geragéao de valor

Significa alcancar resultados consistentes pelo aumento de valor
tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes
interessadas.

Crescimento sustentavel e perenidade das operacdes sdo aspectos
importantes para a implementacdo desse fundamento pelas
organizacdes. As pessoas sao fundamentais para que esse fundamento

seja implementado.

viii)Valorizagdo das pessoas

Criar condicbes para que as pessoas se realizem profissional e
humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, do desenvolvimento de competéncias e de espacos

para empreender.



Xi)

76

O alinhamento entre os objetivos da organizacdo e das pessoas
configura-se como um desafio para os gestores em face da importancia

da retenc¢éo dos talentos.

Conhecimento sobre o cliente e 0o mercado

Conhecer e entender os clientes e os mercados visando a criacdo de
valor, de forma sustentada e, consequentemente, proporcionar maior
competitividade da organizagédo nos mercados local, regional e mundial.
O constante monitoramento da sociedade, consumidores potenciais e
concorrentes ajuda a construir relacionamentos duradouros, 0 que gera
lucros crescentes. Conquistar novos clientes € resultado da aplicacéo

deste fundamento.

Desenvolvimento de parcerias

Desenvolver atividades em conjunto com outras organizacoes, a partir
da plena utlizacdo das competéncias essenciais de cada uma,
objetivando beneficios para as partes envolvidas.

As organizagbes modernas reconhecem que no mundo de hoje o
sucesso pode depender das parcerias que elas desenvolvem.

Essas parcerias devem ser feitas em niveis de fornecedores principais,
de servicos e de clientes, assim como com revendedores e

concessionarios. Projetos em parceria asseguram agilidade.

Responsabilidade social

Atuacdo que se define pela relacdo ética e transparente da organizacao
com todos os publicos com os quais ela se relaciona. Refere-se também
a insercdo da empresa no desenvolvimento sustentavel da sociedade,
preservando 0s recursos ambientais ndo renovaveis, empregando
criteriosamente os renovaveis, respeitando a diversidade e promovendo
a reducdo das desigualdades sociais como parte integrante da estratégia
da organizagéo.

A preservacao da cultura para as geracOes futuras também deve ser
incluida na estratégia como forma de reconhecimento e para assegurar
mercados mais competitivos. A inclusdo social dos cidadaos deve ser,
também, parte dessa estratégia. Influenciar parceiros nessas acoes.
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Essas orientacbes sdo apenas parcelas do que pode ser realizado. Nao
existem restricdes para o desenvolvimento desses onze fundamentos. Tampouco é
imprescindivel que as organizacbes abracem, simultaneamente, todos o0s
fundamentos. A conquista deles pode ser paulatina, mas convém que seja
consistente e duradoura (PAGLIUSO; BEZERRA, 2006).

Os critérios séo descritos a seguir e relacionados com o ciclo PDCA.

Critérios: lideranca; estratégias e planos; cliente; sociedade; informacdes e
conhecimento; pessoas; processos e resultados.

O ciclo PDCA e o MEG estdo relacionados de forma que a etapa de
Planejamento (P) esta ligada ao Cliente que € onde a organizacdo deve focar os
esforcos para a manté-los e alcancar suas necessidades; a Sociedade que também
deve ter suas necessidades atendidas de acordo com a legislacao e de forma ética,
tanto com as pessoas como 0 meio ambiente; a Lideranca que busca de forma
analitica a melhoria dos processos e toma atitudes quando necessario para que
estes processos sejam seguidos de forma a garantir a exceléncia da empresa; e a
Estratégias e Planos que séo realizados pelos lideres, fazendo com que a
organizacao busque uma maior competitividade.

A etapa de Execucdo (D) refere-se a Pessoas que devem ser motivadas a
realizar as tarefas que consolidem um ambiente de exceléncia e a Processos, que
sao utilizados para definir bem as politicas de fidelizacdo de clientes e controle de
fornecedores.

Na etapa de Controle (C) estdo os Resultados, que séo obtidos através de
pesquisas internas e externas de mercado, avaliagdes financeiras e politicas entre
outras. A Ultima etapa do ciclo se refere a A¢cdo (A) e se liga com as Informacgdes e
Conhecimentos que séo utilizados novamente na organizacdo em busca de
melhorias nos processos (CASTRO, 2008).

A figura representativa do MEG simboliza a organizagéo, considerada como
um sistema organico e adaptavel ao ambiente externo. O MEG é representado pela
Figura 16, que utiliza o conceito de aprendizado segundo o ciclo de PDCA (Plan, Do,
Check, Action).
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stratégias

Resultados
e Planos

Lideranca E

Processos

Sociedade

Figura 16 — O Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG)
Fonte: FNQ (2010)

Com a adogéo do Ciclo PDCA e do Modelo de Exceléncia da Gestao as
empresas buscam garantir uma importante ajuda no Processo de Melhoria Continua,
conforme demonstrado na Figura 17. Para isto, se faz necessario o uso de
ferramenta adequada capaz de analisar os dados coletados e, por meio de analises
detalhadas, evitar que problemas ocorridos se tornem reincidentes. Por outro lado,
existem as atitudes de prevencdo que, ao contrario das atitudes de correcdo que
buscam evitar que um problema volte a acontecer, buscam evitar que ele aconteca
uma primeira vez (CERQUEIRA, 2006).
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Melhoria Continua »
Politica

Ambiental

\

Planejamento

7

Implementacéo
e Operacédo

Analise Critica
pela
Administragao

Figura 17 — Processo de melhoria continua
Fonte: Castro (2008), com adaptacdes

Todas essas acdes estao relacionadas com o que esta acontecendo ou com
0 que vai acontecer na organiza¢ao, por isSso a importancia em se manter o controle
da gestédo e das informagfes para adotar uma atitude preditiva, ou seja, a empresa
com as informagfes corretas consegue antever 0 que esta para acontecer e assim

toma decisdes que evitem fatos ndo esperados (CERQUEIRA, 2006).

3.2 A COORDENACAO DE PROJETOS

Segundo Melhado et al. (2005), a atividade de Coordenacdo de Projetos da
suporte ao desenvolvimento do processo de projeto com foco na integracdo dos
requisitos e das decisdes de projeto. “A coordenacao deve ser exercida durante todo
0 processo de projeto e tem como objetivo fomentar a interatividade na equipe de
projeto e melhorar a qualidade dos projetos assim desenvolvidos (MELHADO et al.,
2005, p. 71).

O Manual de Escopo de Servicos para Coordenacédo de Projetos (AGESC,
2010) estabelece que a Coordenacdo de Projetos deve ser responsavel por garantir
que as solucdes técnicas dos projetistas de diferentes disciplinas sejam coerentes
com as necessidades e objetivos do usuario, compativeis entre si e com a cultura
construtiva das construtoras responsaveis pelas obras.

Para isso, € importante que a coordenacdo de projetos tenha autonomia

suficiente para “atuar e tomar decisfes, e possa solicitar respostas dos projetistas
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para as necessidades contratadas, conferindo-lhe, assim, a autonomia necessaria a
gestao do processo de projeto” (AGESC, 2010, p. 104).

Melhado (1994), defendendo a multidisciplinaridade das solugdes de projeto,
criou um modelo para uma equipe de projeto colaborativo. Nesse modelo, as
decisbes de projeto sdo fruto de analises e de discussdes entre diversos
especialistas que buscam as solucfes gerais mais adequadas ao empreendimento.
Nesse sentido, a primazia do projeto arquitetdnico é substituida por um arranjo que
favorece a interatividade no processo de projeto. Assim, a coordenacao de projetos
€ colocada no centro da atuacdo da equipe de projetos, conforme demonstrado na

Figura 18.

EMPREENDEDOR R
EXIGENCIAS

LEGAISE
NECESSIDADES NORMAIVAS
DO USUARIO
ﬁ ARQUITETO ﬁ
REPRESENTANTE GRUPO DO
DO ——— % PROJETO PARA
EMPREENDEDOR i CONSTRUGAO
CONSULTORES
Iyl TR
> Custos, outros
L A |
ENGENHEIRO DE > OUTROS
ESTRUTURAS PROJETISTAS
ENGENHEIROS ;
DE SISTEMAS
PREDIAIS

Equipe de projeto
DIRETRIZES DE multidisciplinar
PROJETOS NA
EMPRESA

Figura 18 — Arranjo da equipe de projeto de forma multidisciplinar
Fonte: Melhado (1994, p. 180), com adaptagdes

Neste modelo o coordenador de projeto tem a funcédo de gerenciar todas as
atividades do processo de projeto e interagir com todos os intervenientes do
processo no sentido de buscar solugdes integradas para garantir a qualidade do
produto final (MIKALDO JR.; SCHEER, 2008).
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E comum também em alguns empreendimentos imobiliarios a formacéo de
equipes com profissionais como advogados interagindo e se responsabilizando
pelas questdes de cunho juridico; socidlogos em questbes sociais de habitacfes
coletivas, entre outros profissionais (MIKALDO JR., SCHEER, 2008).

Véarios autores, como Melhado; Violani (1992); Melhado (1994); Fabricio
(2002); Fontenelle (2002); Melhado (2001); Melhado et al. (2005) e outros, tém
reconhecido a necessidade imperiosa da coordenagcao de projetos e de que essa
atividade deve ser exercida durante todo o processo de desenvolvimento dos
projetos de edificacao.

As atividades principais do coordenador de projetos estdo relacionadas a
organizacdo e ao planejamento do processo de projeto — planejamento do processo
de projeto, e a gestdo e coordenacdo das solucbes de projeto desenvolvidas —
gestdo do processo de projeto, conforme descritas por Melhado et al. (2005, p. 71;

73) no Quadro 8.

COORDENACAO DO PROCESSO DE PROJETO

Planejamento do processo de projeto

Gestao do processo de projeto

- Estabelecer os objetivos e parametros a serem
seguidos;

- Definir os escopos de projeto,
especialidades e etapas do projeto;

segundo

- Planejar os custos de desenvolvimento dos
projetos;

- Planejar as etapas e o0s prazos de
desenvolvimento das diversas etapas para
estabelecerem-se cronogramas

- Controlar e adequar os prazos planejados
(gestéo de prazos);

- Controlar os custos dos projetos em relagdo ao
planejado;

- Promover e garantir a qualidade das solucdes
técnicas adotadas no projeto;

- Validar as etapas de projetos e 0s projetos
delas decorrentes;

- Promover a comunicacdo entre 0s

participantes do projeto;

- Integrar as solucdes de projeto com as fases
seguintes, em particular na interface com a
execucdo de obra.

Quadro 8 — Subdivisao das atividades do coordenador de projetos
Fonte: adaptado de Melhado et al. (2005)

A coordenacédo de projetos é exercida por um profissional (Coordenador de
Projetos) com conhecimentos, habilidades e atitudes para poder gerenciar equipes
‘0o coordenador deve ter

multidisciplinares de projeto. Além disso, amplo

conhecimento relativo as diversas especialidades de projeto e é de extrema utilidade
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gue conheca técnicas construtivas e possua experiéncia quanto a execucao de
obras” (AGESC, 2010, p. 104).

Nesse sentido, a coordenacao de projetos implica fun¢cdes gerenciais, com
0 objetivo de promover a integracdo e a colaboracdo dos atores envolvidos e
funcdes técnicas, relacionadas a solucao global dos projetos e a integracao técnica
entre as varias disciplinas de projeto, e entre o projeto e o sistema de producao da
obra (MELHADO et al., 2005).

Semelhante ao modelo apresentado por Melhado et al. (2005), O CTE (1997
apud FONTENELLE, 2002), apresenta um modelo em que a atividade de
coordenacdo pode ser subdividida em duas que se complementam, a saber:

gerenciamento e coordenacdo técnica, conforme descritas no Quadro 9.

COORDENACAO DO PROCESSO DE PROJETO

Gerenciamento

Coordenacéo Técnica

- Identificar todas as atividades inerentes ao
desenvolvimento do projete;

- Distribuir essas atividades no tempo;

- lIdentificar as capacitacbes/especialidades
envolvidas de acordo com a natureza do
produto;

- Planejar o0s demais recursos

desenvolvimento do projeto;

para o0

- Controlar o processo quanto ao tempo e
demais recursos, incluindo as a¢@es corretivas;

- Tomar decisdes de cunho gerencial como a
aprovagdo de produtos intermedidrios e a
liberacéo para inicio de etapas subsequentes do
projeto.

- Identificar e caracterizar as interfaces técnicas
a serem solucionadas;

- Estabelecer as diretrizes e o0s parametros
técnicos do empreendimento a partir das
caracteristicas do produto, do processo de
producdo e das estratégicas da empresa
construtora;

- Coordenar o fluxo de informacdes entre os
agentes intervenientes para o desenvolvimento
das etapas do projeto;

- Analisar as solucbes técnicas e o grau de
solucéo global atingida;

- Tomar decisbes sobre as necessidades de
integracdo das solugdes.

Quadro 9 — Subdivisdo da funcdo de coordenacéo do processo de projeto
Fonte: CTE (1997 apud FONTENELLE, 2002, p. 68)

Assim, o gerenciamento exerce a funcdo de desenvolver o planejamento do
processo de elaboragcdo do projeto e garante (controle) a sua execugcdo. A
coordenacao técnica, que é parte integrante desse gerenciamento, assegura a
solucéo das interfaces de projeto (projetos-projetos e projetos-obra), garantindo a
solucéo global no planejamento (FONTENELLE, 2002).
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De acordo com Melhado et al. (2005, p. 19), “no exercicio da coordenacao
de projetos devem ser considerados os fatores técnicos e sociais envolvidos”,
conforme abaixo descritos:

i) Fatores técnicos: objetivos, metas, tarefas, prazos, tecnologia,

instalacBes, procedimentos e controles, atribuicdes e responsabilidades;
i) Fatores sociais:

relacbes interpessoais, grupos formais, lideranca,

cultura, atitudes e motivagao, fatores ambientais.

Esses fatores, denominados por Melhado et al. (2005) como fatores
sociotécnicos, apresentam-se na pratica de forma integrada. Para esses autores, 0
gestor ou coordenador de projetos deve possuir habilidade para trata-los de forma
equilibrada (evitando considerar parte desses fatores) e sistémica (reconhecendo as
inter-relacdes envolvidas e a insercdo do projeto no contexto da gestdo do
empreendimento).

Para uma coordenacao eficaz, alguns atributos e objetivos devem ser

obedecidos, conforme identificados no Quadro 10.

COORDENACAO DE PROJETO

Atributos Objetivos basicos

- Evitar que as partes prejudiqguem o todo; - Orientar a equipe de projeto e garantir o
atendimento as necessidades dos clientes do

- Saber consultar especialistas internos ou .
projeto;

externos para solucdo de  problemas
especificos; - Garantir a obtencdo de projetos coerentes e
completos, isto é, sem conflitos entre as
especialidades e sem pontos de indefinicdo

(“vazios de projeto”);

- Conciliar necessidades de curto, médio e
longo prazos;

- Integrar atividades que tém relagdo com

aguelas que se esta coordenando;
- Encorajar o trabalho cooperativo e em equipe;

- Delegar aos membros da equipe a solugéo de
problemas simples, a partir de diretrizes e
padrdes pré-estabelecidos;

- Imparcialidade e isencdo no exercicio da
funcao de coordenador de projeto,
representando os interesses do cliente final
(usuério)

- Distribuir tarefas estabelecendo prazos;

- Disciplinar o fluxo de informacdes entre os
participantes e demais interessados no projeto,
transmitindo dados e realizando consultas;

- Organizar reunides de integracdo entre 0s
envolvidos, controlando a qualidade do “servigco
projeto”;

- Decidir entre alternativas para solu¢do de
problemas técnicos, em especial nas interfaces
entre especialidades.

Quadro 10 — Atributos e objetivos da coordenacédo de projetos
Fonte: Adaptado de Melhado et al. (2005, p. 19-20)

Assim, cada vez mais a coordenacgao de projetos tem assumido um papel

imprescindivel no segmento de construcao civil, em particular nas obras de edificios.
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Essa evidéncia tem sido clara em funcdo das possibilidades e potencialidades do
projeto para fornecer subsidios quanto aos procedimentos, controles, sequéncias e
detalhes para execucdo da obra e de suas partes, que possibilitem uma execucao
mais racionalizada e eficiente, eliminando incertezas e reduzindo custos (MELHADO
et al., 2005).

Quanto a funcédo da coordenacédo de projetos de edificacBes, Melhado et al.
(2005, p. 75), destaca que pode ser exercida por uma equipe interna a empresa
construtora, por uma empresa responsavel pelo desenvolvimento do projeto
arquitetébnico (modelo tradicional) ou por profissionais ou empresas contratadas
especificamente para exercer essa funcdo (coordenacado independente), conforme

descrito no Quadro 11.

COORDENAGAO DE PROJETO

Coordenador Justificativa

- Prioridade aos objetivos do cliente;
Arquiteto responsavel pela - Importancia da funcéo estética e da imagem;
concepcéao do produto (Profissional . . , _
Interno) - Fungdes néo produtivas em segundo plano;
- Coordenacg0es de projeto e de execucédo sédo distintas.

Profissional da empresa - Coordenacéo “Forte”;

incorporadora e constr utora - Maior integracao ao produto das variaveis da producao;
contratante (Engenheiro ou

Arquiteto) - Adequacéo tecnoldgica das solucdes de projeto.

- Possibilidade de conflito quanto a legitimidade/poder do
Coordenacéo terceirizada coordenador — solucéo “de compromisso”;

(Engenheiro ou Arquiteto) - Equilibrio entre enfoques complementares do projeto;
- Potencial para incorporagéo de novas tecnologias.

Quadro 11 — Modelos de coordenacgao e suas vantagens potenciais
Fonte: Adaptado de Melhado et al. (2005, p. 75).

Considerando os interesses do usuario, Walker (2007 apud SANTANA,
2009), é a favor de que o gestor ou coordenador de projetos deve ser um membro
do préprio escritorio de projetos do cliente. Para esse autor, ndo € muito relevante a
utilizacdo de titulos como, por exemplo, “gerente de projetos”. O importante é
identificar o processo para atingir os objetivos do usuario, as condi¢cfes de trabalho e
a equipe de projetos, de modo a tornar o processo eficaz.

Na visdo de Melhado et al. (2005),
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Para que a coordenacdo de projetos possa ser bem conduzida em um
empreendimento de construgdo € importante que o processo de projeto seja
minimamente conhecido e mapeado, a fim de permitir o planejamento da
coordenacdo de projetos e do fluxo de informacBes de projeto. A
sistematizacdo das atividades de coordenacdo depende de como se
estrutura o processo de projeto e da sua tipificacdo em etapas, atividades,
verificacdes, analises criticas e validagcdes (MELHADO et al., 2005, p. 76).
A esse respeito, vale ressaltar que a proposta deste trabalho trata da

coordenacao de projetos exercida por profissionais da propria instituicdo em estudo.

3.2.1 Desafios da coordenacao de projetos

As responsabilidades e competéncias® inerentes ao perfil do coordenador
de projetos envolvem iniciar o processo de projeto, planejar o processo, gerenciar a
equipe de projetos, coordenar as decisbes, garantir a compatibilidade entre as
solucBes dos varios projetos e controlar os fluxos de informacé&o entre os projetistas
(FABRICIO; MELHADO, 2003).

No entanto, para esses mesmos autores, 0S arquitetos ainda nao estéao
preparados para assumirem o papel de coordenadores de projeto porque cada vez
mais se distanciam do conhecimento das técnicas construtivas e do préprio canteiro
de obras. Também ndo recebem formacdo adequada quanto aos aspectos de
gestéao envolvidos.

Assim, embora muitos autores sejam favoraveis a tese de que o arquiteto
ndo pode abrir mdo do dominio técnico, e que essa competéncia deve ser resgatada
na profissdo, Fabricio; Melhado (2003) afirmam que na préatica a formagdo dos
arquitetos € progressivamente deficitaria para exercer essa funcdo. Nesse sentido,
Barreto (2001 apud SALGADO, 2004), fazendo um alerta a essa questao, sugeriu a
necessidade de se integrar a pratica profissional as discussdes tedricas na
academia, uma vez que a pratica e a teoria tém mutua dependéncia e que o proprio

homem é um ser tedrico-pratico e como tal ndo pode prescindir nenhuma das partes.

Para Koskela et. al. (1997 apud FABRICIO; MELHADO, 2009, p. 2), “o

gerenciamento de projetos e dos servicos de engenharia € uma das areas mais

%2 A palavra Competéncia é entendida aqui conforme Fleury; Fleury (2001, p. 188), como “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo”.
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negligenciadas nos empreendimentos de construg¢do, levando a substituicdo do

planejamento e do controle pelo “caos” e pela improvisacdo no processo”.

Outro problema constante esta relacionado com as deficiéncias nas
informacgdes, incluindo a tomada de decisbes com base em suposi¢des por falta de
dados precisos ou porque esses dados ndo foram divulgados de maneira eficiente
par toda equipe de projeto (BALDWIN et al, 1999 apud FABRICIO, 2002).

Na visdo de Melhado (2001), € preciso reconhecer que a elaboracédo de um
projeto € um processo interativo e realizado em equipe, que requer uma
coordenacdo das atividades, compreendendo etapas de analise critica e de
validacdo das solucbes, sem que isto inviabilize o trabalho dos especialistas
envolvidos.

Nesse sentido, é importante deixar claro a todos os envolvidos no processo
de projeto que a presenca do coordenador de projeto ndo os exime das
responsabilidades que lhe séo conferidas. Para isso, cada profissional precisa ter
seu escopo de trabalho bem definido de modo a ndo conferir ao coordenador todas

as responsabilidades pelos erros e acertos do processo de projeto.

3.3 A GESTAO DE PESSOAS NO PROCESSO DE PROJETO

Todo trabalho € realizado com e/ou por meio de pessoas. Na elaboracdo de
projetos de edificacdes ndo é diferente. Os projetistas precisam estar preparados
para executar as tarefas a eles designadas. Para isso é necessario que esses
profissionais estejam capacitados para cumprirem as funcdes a eles atribuidas ou
gue se propuseram a fazer, caso contrario o produto final estara fadado ao fracasso.
Assim, para garantir o cumprimento dos prazos estabelecidos e um resultado de boa
qualidade, ¢é imprescindivel um perfil profissional com um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes — a competéncia.

Para Melhado et al. (2005, p. 99), as pessoas sdao a “mola mestra” de
qualquer organizacdo. E a partir das pessoas que “se torna possivel realizar
processos, alcancar metas e objetivos, viabilizar estratégias e, principalmente,
satisfazer as necessidades dos clientes”. Ainda segundo esses autores, quando se
trata de empresas de projetos, as pessoas desempenham funcbes ainda mais
importantes com relacdo as funcdes desempenhadas em outras empresas em

funcao das peculiaridades inerentes ao servico de projeto: habilidade intelectual.
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Nesse sentido, na visdo de Fabricio (2002, p. 118) o processo mental de
elaboracdo de projeto €, sem duvida, complexo e “envolve multiplas habilidades
intelectuais e motoras, bem como os sentidos (em especial a visao), a memoria, 0
raciocinio, as habilidades manuais, etc., que estdo envolvidas em quase todas as
atividades humanas”. A Figura 19 demonstra esquematicamente 0 processo

intelectual de projeto segundo Fabricio (2002).

I I I I
| | Habilidades | '
I I intelectuais | |
I I I I
I I I I
I I | I
I I I I
I InformagGes |
: Informac@es | PROJETO qualificadas :
I I I I
I I | I
| | Analise e sintese [ |
| | das informagdes | |
I I _ I I
| | Criacao de solugdes | |
projetuais
| | Y | |
Conhecimentos,
| I procedimentos e | |
| | cultura v I I
| | Representagoes / | |
I I Comunicacdes | |
I I I I
I I I : I
I ENTRADA I PROCESSO | SAIDA I
+—r < > | < >
1 1 1 1

Figura 19 — Processo intelectual de projeto
Fonte: Fabricio (2002, p. 118)

As organizacdes tém buscado subsidios nos modelos de gestédo de pessoas
para planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias as suas
respectivas areas de atuacdo no mercado.

O modelo sugerido por lenaga (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001),
realiza o diagnostico ou mapeamento das competéncias (organizacionais e
individuais), identificando assim o gap (lacuna) de competéncias, ou seja, a
discrepancia existente entre as competéncias necessarias ao alcance do
desempenho esperado e as competéncias ja disponiveis na organizacdo, conforme

demonstrado na Figura 20.
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>
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a 1

Figura 20 —identificagé@o do gap (ou lacuna) de competéncias
Fonte: Adaptado de lenaga (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11)

A énfase desse modelo consiste

[...] em estabelecer os objetivos e as metas a serem alcancados segundo a
intencdo estratégica da organizagdo e, depois, identificar a lacuna entre as
competéncias necessarias a consecucdo desses objetivos e as
competéncias internas disponiveis na empresa. Os passos seguintes
compreendem o planejamento, a sele¢éo, o desenvolvimento e a avaliagao
de competéncias, buscando minimizar a referida lacuna, o que pressupde a
utilizacdo de diversos subsistemas de recursos humanos, entre os quais,
recrutamento e selecéo, treinamento e gestéo de desempenho (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001, p. 11).

Ressalte-se que, se ndo houver por parte da organizagéo acdes de captacdo
e/ou desenvolvimento de competéncias, esse gap tende a aumentar (CARBONE et
al., 2005; BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003). Nesse sentido, captacdo corresponde
a selecdo de competéncias externas e sua incorporacdo ao ambiente
organizacional, que pode ocorrer no nivel individual, por meio de acdes de
recrutamento e selecdo, e no nivel organizacional, por meio de joint-ventures ou
aliancas estratégicas. O desenvolvimento diz respeito ao “aprimoramento das
competéncias internas disponiveis na organizacdo, podendo ocorrer no nivel
individual por intermédio de treinamento e, no nivel organizacional, por meio de
investimentos em pesquisas” (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003, p. 39-40).

O complexo ambiente no qual as organizacdes estdo inseridas, onde as
mudancas tecnolégicas ocorrem de forma vertiginosa e turbulenta, exige cada vez
mais novas competéncias, o que tende a elevar a curva das competéncias

necessdarias para a obtencdo dos objetivos e metas organizacionais. A curva que
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representa as competéncias internas pode tender a decrescer caso essas
competéncias se tornem obsoletas. Nesse sentido, € de fundamental importancia
gue o mapeamento ou diagnostico das competéncias seja realizado periodicamente,
bem como o planejamento de captacdo e/ou do desenvolvimento de competéncias,

para se alinhar aos objetivos estratégicos da organizacdo (CARBONE et al., 2005).

3.4 A GESTAO DA INFORMACAO NO PROCESSO DE PROJETO

Outro aspecto de importancia vital para a gestdo no processo de projeto é o
estabelecimento de um sistema de informacfes adequado as caracteristicas
especificas dessa atividade. Esses sistemas transformam dados e conhecimentos
em informagOes para poder responder a uma variada gama de possibilidades
(SALGADO, 2007).

Melhado et al. (2005), ressalta que as deficiéncias na integracao e na troca
de informacfes entre os projetistas e demais interessados no processo de projeto
precisam ser urgentemente combatidas por meio de ferramentas adequadas.

Nesse sentido, um eficiente sistema de informacdes facilita o trabalho das
pessoas, a aprendizagem e a reducdo de conflitos e, principalmente, reduz as
incertezas das decisfes administrativas. As informacfes auxiliam o administrador a
calcular e minimizar os riscos de suas decisdes. Assim, os fluxos de informacgdes
estdo diretamente relacionados a tomada de decisédo (FERREIRA, C., 2006).

Uma boa gestdo das informacfes, quando bem executada, proporciona
maior padronizacdo, seguranca, economia de tempo e produtividade (melhor
utiizacdo da capacidade de trabalho) e agrega valor as tarefas realizadas,
diminuindo a burocracia (MELHADO et al., 2005).

Segundo Gray; Al-Bizri (2004 apud SALGADO, 2007), o processo de
elaboracdo de projeto € um meio de converter informacdo em acdo. Assim, cada
decisdo do projeto é realizada em funcdo de uma interacdo entre o conhecimento do
projetista e a informagdo que ele recebeu sobre o problema especifico de outros
projetistas no mesmo dominio, de outros dominios envolvidos no processo, do
usuario, de o6rgdos regulamentadores, de grupos de interessados, etc. Nesse
sentido, o0 projetista necessita de informacdo para filtrar, entre vérias acdes
alternativas, os resultados que ndo podem ser distintos entre si sem a informacéao.

Dai a importancia do sistema de informac¢des para o arquiteto.
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Para Melhado et al. (2005),

Projetar é gerar solugdes, exequiveis e economicamente viaveis a um
problema proposto, para depois decidir de forma racional entre elas. Nesse
processo de tomada de decisdo, a disponibilidade de informacédo de
qualidade, no momento e quantidade corretos®, é fator decisivo para a
producdo de projetos que atendam as necessidades e expectativas dos
clientes e usuarios e também aos objetivos estratégicos da propria empresa
de projeto e do empreendimento de construgdo como um todo (MELHADO
et al., 2005, p. 97).

Ainda segundo esses autores, as informagdes sdo classificadas sob trés
formais principais, a saber:
i) Informacbes fisicas, que contemplam plantas, folhetos, croquis,
rascunhos e documentos impressos em geral,
i) Informacgdes digitais, tais como arquivos digitais de plantas, documentos
em pen drives, CD-Roms, mensagens em e-mails, etc.; e

iii) Informacdes verbais, que sdo aquelas obtidas por meio de entrevistas,

reunioes, conversas informais, etc.

As informag0des verbais devem ser tratadas de forma muito cuidadosa pelos
gestores, pois elas possuem a caracteristica de perderem sua precisao a cada troca
realizada entre os interlocutores do processo e, também, de acordo com o tempo
transcorrido. Por isso, segundo Melhado et al. (2005, p. 97), “todas as informacdes
verbais devem ser obrigatoriamente transcritas para algum meio fisico ou digital
preestabelecido pela empresa, a fim de minimizar a perda de confiabilidade e sua
deterioracdo em decorréncia do tempo”.

O Quadro 12, sugerido por Melhado et al. (2005, p. 98), apresenta alguns

procedimentos para geracgéo e controle de informagdes no processo de projeto.

2 Disponibilidade de informacées em relacdo as necessidades do cliente, & gama de possibilidades
de solugdes, as tecnologias disponiveis ou a viabilidade da solugdo em relacdo a outras disciplinas de
projeto (MELHADO et al., 2005, p. 97)
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PROCEDIMENTOS PARA GERACAO E CONTROLE DE INFORMACOES

Relacbes

Procedimentos sugeridos

Projetista-
Contratante

- Confeccdo de impresso padrdo, contendo check list para questdes bésicas a
serem formuladas aos contratantes na fase inicial dos servicos de projeto.

- Controle das informag0es, verbais ou escritas, recebidas ou enviadas, trocadas
com o0s contratantes por todos os envolvidos, utilizando formularios préprios.

- Definicdo do local e do meio de armazenamento para informacg8es (geradas ou
recebidas) por projeto, em andamento ou em estudo, considerando rapidez e
facilidade de acesso.

- Melhoria da rastreabilidade das informacg@es relativas a projetos de obras ja
realizadas por meio da criacdo de um Banco de Tecnologia Construtiva (BTC).

- Implementacdo de avaliagcdes continuas do desempenho do projeto com os
contratantes para serem utilizadas como instrumento de melhoria do processo.

- Fomento & antecipacdo da definichdo da empresa construtora e sua
contratacdo, de forma a se auferirem os potenciais beneficios advindos da
engenharia simultanea.

Projetista-
Projetista

- Criagdo de um banco de dados contendo informacgdes institucionais e técnicas
sobre todas as empresas de projeto parceiras em empreendimentos anteriores.

- Geracdo, atualizacdo e controle de dados basicos das empresas de projeto
integrantes dos empreendimentos em andamento.

- Divulgagcdo, para a equipe interna integrante de novo projeto, dos
procedimentos especificos relativos a sua coordenacdo (modelos de atas,
formas de apresentacdo de resultados, planilhas, gréficos, programacéo e
formatacao das reunibes, etc.), em funcao das diretrizes definidas.

- Estabelecimento de procedimentos e rotinas de trabalho para a gestdo e
coordenacdo das contribuicdes de cada participante (internos e/ou externos) do
projeto, garantindo o controle das revisdes e atualizacdo das informacdes dos
outros projetistas.

Projetista-
Usuérios

Elaboracdo do check list, contendo perguntas-chave, para ser aplicado aos
potenciais usuarios do empreendimento visando a elaboragdo do programa.

- Armazenagem e controle das informag¢des bésicas dos usuarios adquiridas no
momento da elaboracéo do programa.

- Verificacdo e estabelecimento dos canais de comunicacdo mais apropriados
com os usuarios (telefone, e-mail, mala direta, etc.) do empreendimento.

- Realizacéo da Avaliacéo Pds-Ocupacéo (APO) para verificar o desempenho do
projeto com os usuarios e os administradores prediais.

Quadro 12 — Relagao de procedimentos sugeridos para gestdo da informagdo em empresas de
projeto sob a 6tica da qualidade
Fonte: Adaptado de Malhado et al. (2005, p. 98)

A falta de integracdo e do compartilhamento da informacao, aliada a visédo

individual de cada profissional no processo de projeto, leva a uma ineficiéncia do

resultado. Dessa forma, a informacao vai perdendo o significado original e o projeto

acaba sendo gerado de forma muito diferente da inicialmente imaginada pelo

usuario, conforme ilustrado na Figura 21.
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AR | FEAR

Como foi fornecido Como o arquiteto projetou Como o engenheiro entendeu

Como a equipe de obras Como foi construido O que o cliente queria
entendeu

Figura 21 — A falta de integracao entre os diversos agentes do processo de projeto
Fonte: Adaptado de Schroeder (1993, apud MELHADO et al., 2005, p. 55)

3.5 A GESTAO DE CUSTOS NO PROCESSO DE PROJETO

A gestdo de custos no processo de projeto trata, principalmente, do custo
dos recursos necessarios a conclusdo das atividades do cronograma. No entanto,
também deve se considerar o efeito das decisdes do projeto sobre o custo de
utilizacdo, manutencao e suporte do produto, servico ou resultado do projeto. Por
exemplo, a limitacdo do numero de revisdes de projeto pode reduzir o custo do
projeto a custa de um aumento nos custos operacionais do cliente. Essa visdo mais
ampla da gestdo de custos do projeto muitas vezes é chamada de estimativa de
custos do ciclo de vida. Essa estimativa pode auxiliar a tomada de decisbes e é
usada para reduzir o custo e o tempo de execucdo e para melhorar a qualidade e 0
desempenho da entrega do projeto (PMBOK, 2004).

Além de servir como uma ferramenta de decisbes sobre as caracteristicas
do produto, o projeto influi diretamente nos resultados econémicos dos
empreendimentos e interfere na eficiéncia de seus processos, como informacao de
suporte a producdo (MELHADO et al., 2005).

A Figura 22 apresenta esquematicamente a influéncia no custo final de um

empreendimento de edificio e suas fases conforme as consideracdes feitas pelo
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grupo do Construction Industry Institute?* — ClI sobre a importancia das fases iniciais
do empreendimento. Observa-se que nessas primeiras fases as decisfes tomadas

sao as gue tém maior capacidade de influenciar o custo final.
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Figura 22 — Potencial de influéncia no custo final de um empreendimento de edificio
Fonte: Adaptado de CII (1987 apud MELHADO et al., 2005, p. 15)

Conforme se pode observar nesta figura, o potencial de influéncia no custo
do empreendimento reduz com o passar do tempo e com a evolu¢do do projeto em

suas etapas. Assim, em funcdo da tomada de decisdes, do inicio da obra e as

% 0 Construction Industry Institute (Cll) é uma entidade norte-americana, criada na década de 1970,
gue congrega diversas empresas do setor de construgdo. Define construtibilidade (“constructability”)
como “o uso otimizado do conhecimento das técnicas construtivas e da experiéncia nas areas de
planejamento, projeto, contratacdo e da operacdo em campo para se atingir os objetivos globais do
empreendimento”. Essa instituicdo ressalta a importancia do envolvimento das pessoas que tenham
experiéncia e conhecimento em execucdo das construcbes, desde as etapas iniciais do
empreendimento, para se conseguir os maiores beneficios, como a reducdo dos custos dos
empreendimentos. Ressalta também a importancia de todos os profissionais envolvidos e, em
particular, aqueles envolvidos com a execug¢éo e com a elaboracéo dos projetos.
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despesas geradas em decorréncia do andamento dos projetos, torna-se mais dificil
alterar o resultado da obra (SANTANA, 2009).

Segundo Melhado et al. (2005), para se permitir um desenvolvimento do
projeto de forma mais ampla, o investimento, em prazo e custo, deve ser valorizado
mesmo que haja uma tendéncia do custo inicial subir e, eventualmente, mais tempo

dedicado a sua elaboracdo. A Figura 23 exemplifica essa ideia proposta por esses

autores.
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Figura 23 — Relacdo entre o tempo de desenvolvimento de um empreendimento e o custo das
atividades, demonstrando o efeito de um maior “investimento” na fase de projeto
Fonte: Melhado et al. (2005, p. 16)

A gestdo de custos do projeto considera, ainda, as necessidades de
informacé&o das partes envolvidas no projeto. Diferentes partes irdo medir 0s custos
do projeto de diferentes maneiras e em momentos diferentes.

Nesse sentido, ainda segundo o PMBOK (2004), o trabalho envolvido na
execucdo dos trés processos da gestdo de custos do projeto (estimativa,
orcamentacao e controle) é precedido de um esfor¢co de planejamento da equipe de
coordenacdo de projetos. Esse esforco faz parte do processo que envolve:
desenvolver o plano de coordenacdo do projeto; produzir um plano de gestado de
custos; determinar o formato e estabelecer os critérios para planejar, estruturar,

estimar, orcar e controlar os custos do projeto.
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Conforme preceitua esse guia, “em alguns projetos, especialmente os que
apresentam menor escopo, a estimativa de custos e a orcamentacao estdo ligados
de forma tdo ténue que sdo consideradas um unico processo” (PMBOK, 2004, p.
158).

Assim, a relacdo entre escopo, tempo, qualidade e custo de um projeto €
muito ténue, pois sempre que uma delas difere do planejado, o resultado € alterado.
Na maioria das vezes as varia¢cdes sao inevitaveis, embora algumas sejam positivas
e outras negativas. Ao coordenador de projetos cabe estimular as variaveis positivas
e suprimir as variaveis negativas. Ex: Um escopo mal planejado pode aumentar o
ciclo de vida do projeto que consequentemente ira aumentar o custo do projeto.
Caso esta situagcao ocorra com um prestador de servigcos o0 resultado financeiro
planejado tera uma variagdo negativa. No entanto se for possivel reduzir o ciclo de
vida de um projeto, atendendo ao escopo planejado, os custos irdo variar
positivamente aumentando o resultado financeiro do prestador de servicos (PMBOK,
2004).

3.6 A GESTAO DA QUALIDADE NO PROCESSO DE PROJETO

Considerando a falta de qualidade observada nos projetos, e que isso tem
travado o avanco tecnolégico e organizacional na industria de construcdo de
edificios, buscou-se apoio nos principios de gestdo da qualidade como alternativa
para a melhoria dos produtos e servicos no setor de projetos (GRILLO et al., 2003).

Para Blumenschein (2007),

O exercicio continuo da gestdo da qualidade assegura que sistemas e
procedimentos séo introduzidos ao longo do processo como um todo,
particularmente por meio da implantacdo de sistemas e programas de
gualidade, como por exemplo, ISO ou PBQP-H. Consequentemente ha
menos erros, menos retrabalhos, menos desperdicios, mais qualidade, mais
durabilidade, menos manutencdo, implicando na maior utilizacdo de
recursos naturais (BLUMENSCHEIN, 2007, p. 7).

Nesse sentido, as normas da familia ABNT NBR ISO 9000 foram
desenvolvidas para apoiar organizacbes, de todos os tipos e tamanhos, na
implementacéo e operacado de sistemas de gestdo da qualidade.

A NBR ISO 9000 (ABNT, 2005), descreve os fundamentos do Sistema de
Gestdao da Qualidade (SGQ) e estabelece a terminologia para esses sistemas.

Segundo essa norma, a Gestdo da Qualidade compreende “[...] as atividades
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coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo no que diz respeito a
qualidade” (SILVA; SOUZA, 2003, p. 51).

A NBR ISO 9001 (ABNT, 2008), especifica requisitos para um SGQ, onde
uma organizagdo precisa demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que
atendam aos requisitos do cliente e aos requisitos regulamentares aplicaveis, e
objetiva aumentar a satisfacéo do cliente.

A NBR ISO 9004 (ABNT, 2010), fornece diretrizes que consideram tanto a
efichcia como a eficiéncia do SGQ. O objetivo desta norma é melhorar o
desempenho da organizacdo e a satisfacdo dos clientes e das outras partes
interessadas.

A Figura 24 ilustra esquematicamente o SGQ em busca da melhoria

continua, de acordo com o0s conceitos estabelecidos pelas normas citadas.

MELHORIA CQNTiNUA DO SISTEMA DE
GESTAO DA QUALIDADE

Responsabilidade
*---=-=--- -———— da Alta
Administracdo

Cliente Cliente
Gestédo de Medicéo, Analise - - - Satisfacéo
Recursos e Melhoria

Entrada T Saida
Requisit Realizacado de Requisit
equisitos produtos ﬂﬂi> —— Requisitos >
Legenda:

—————» Atividades que agregam valor
————— P Fluxo de Informagdes

Figura 24 — Melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade
Fonte: Adaptado de ISO 9001 (ABNT 2008, p. 7)

A NBR ISO 19011 (ABNT, 2002), fornece diretrizes sobre auditoria de

sistemas de gestdo da qualidade e ambiental. Juntas, essas normas formam um
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conjunto coerente de normas sobre Sistema de Gestdo da Qualidade, facilitando a
compreensao mutua nos ambitos nacional e internacional.

Assim, para garantir o atendimento aos diversos aspectos da qualidade do
projeto, o processo de projeto deve ser analisado criticamente por todos os
envolvidos e validados pelos empreendedores, projetistas e construtores de forma a
garantir a sua consisténcia com as metas estabelecidas e com o0 processo de
execucdo subsequente (MELHADO, 1999). Essas relacdes sao representadas

esquematicamente na Figura 25.

Etapa de

Dados PROJETO Dados
A3 > de —» (concepcdoe —>» de  —PrValidacdo Produgéo
. entrada representacao saida
! de solucoes) ]
: | !
. ' |
: e ! v
a Analise critica !
| ! ARQUIVO
1

-------------- Modificagdo  ------------------1

Figura 25 — O processo de projeto segundo a 6tica da gestdo da qualidade
Fonte: Adaptado de Melhado (1999, p. 4)

Conforme Fabricio (2002, p. 149), “a qualidade do projeto também se
relaciona com a clareza da sua apresentacdo e a qualidade do servico de
acompanhamento de projeto ao longo de todo empreendimento”.

Para implantar um Sistema de Gestdo da Qualidade “é necessario que a
organizacao reconheca seus processos e sua sequéncia de interacdo (tipicamente
realizada através de fluxogramas ou outras formas graficas) para poder, entao,
gerencia-los” (SALGADO, 2004, p. 10).

Segundo a NBR ISO 9000 (ABNT, 2005),

[...] os objetivos da qualidade precisam ser consistentes com a politica da
gualidade e o comprometimento para melhoria continua, e o atingimento
desses objetivos deve ser mensuravel. O cumprimento dos objetivos da
gualidade pode ter um impacto positivo na qualidade do produto, na eficacia
operacional e no desempenho financeiro, conduzindo assim a satisfacao e
confianca das partes interessadas (ABNT, 2005, p. 4).
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Ainda segundo essa norma, para que a Alta Direcdo possa conduzir a

organizacdo a melhoria de seu desempenho, é preciso observar 0s oito principios de

gestdo da qualidade assim identificados:

)

Vi)

Vi)

Foco no cliente: atender as necessidades atuais e futuras do cliente,
aos seus requisitos e procurar exceder suas expectativas;

Lideranca: estabelece a unidade de propdsitos, e € necessaria para
manter as pessoas envolvidas no proposito de atingir os objetivos da
organizacgao;

Envolvimento das pessoas: € a esséncia da organizacdo e seu
envolvimento é primordial para o sucesso da organizacao;

Abordagem de processo: o resultado é alcancado mais eficientemente
guando atividades e recursos sdo gerenciados como um processo;
Abordagem sistémica: identificar, compreender e gerenciar 0s
processos inter-relacionados como sistema para eficiéncia e eficacia a
fim de atingir os objetivos da organizacao;

Melhoria continua: a melhoria continua do desempenho global da
organizacdo deveria ser um objetivo permanente;

Abordagem baseada em fatos: decisdes eficazes sdo baseadas em

dados e informacgdes;

viii) Beneficios mutuos com fornecedores: a organizacdo e 0S

fornecedores séo interdependentes, e uma relacéo de beneficios mutuos

aumenta a capacidade de ambos em agregar valor.

Nesse contexto, qualquer que seja a natureza das obras, publicas ou

privadas, parece existir um consenso quanto a importancia da Gestado da Qualidade

para todas as organizacoes.

Segundo Meirelles (2005), a obra publica, como um fato administrativo, esta

sujeita as formalidades legais e normativas especificas da Administragdo. Além do

aspecto administrativo, a obra publica também esta relacionada com os aspectos

politicos, econdmicos, sociais, técnicos, entre outros.

A Obra Publica, sendo um fato administrativo, faz parte desse contexto e a

busca da sua qualidade passa ndo sO apenas pela implantacdo desse sistema de

gestdo no seu processo de projeto e execucdo, mas também por uma acado mais

abrangente, considerando-se a filosofia deste tipo de gestdo nos varios segmentos



99

do setor publico, desde o politico-administrativo até a participacdo dos préprios
cidadaos (MOTTA; SALGADO, 2003).

Portanto, para se implantar um eficiente sistema de qualidade no processo
de projetos, se faz necesséario o rompimento com os modelos tradicionais em busca

de uma nova cultura de gestéao.

3.6.1 Qualidade no processo de planejamento e gestéo

De acordo com Salgado (2007), no planejamento e gestdo da empresa de
projeto estdo contemplados os seguintes grupos de processos:
i) Estratégias e politicas de atuacéo;
i) Planejamento e controle global da empresa — visdo de planejamento
global, custos e receitas, rentabilidade, risco e incerteza, etc.;
iii) Planejamento e gestédo de informatica,

iv) Planejamento e gestdo de documentos.

Ainda segundo a mesma autora, esses quatro grupos de processos podem
ser chamados “processos horizontais”, pois “cruzam” toda a organizagcdo e estédo
relacionados a qualidade dos produtos e servigos gerados.

Analisando esse grupo de processos, com base na sua situacdo em termos
da garantia da qualidade e da satisfagdo de seus clientes e fornecedores, € possivel
construir procedimentos que assegurem a qualidade dos produtos e servigos
gerados por esses processos (SALGADO, 2007).

Para Ferreira, C. (2006), a gestao de um escritorio de projetos de arquitetura
envolve aspectos diversos. Dentre eles esta o planejamento estratégico®, que pode
ser definido como o processo de interferir na realidade, com o propdsito de passar
de uma situacdo conhecida para outra situacdo desejada, dentro de um intervalo
definido de tempo.

Assim, o planejamento estratégico envolve, também, a definicdo de objetivos
e metas da empresa e a criagdo de um plano de acdo. O plano de acéo define
prazos e meios para o alcance das metas estabelecidas (FERREIRA, C., 2006).

Vale ressaltar a importancia de definir os meios de controle com vistas a

acompanhar o plano de acao, verificando o seu cumprimento. Assim, “é possivel a

% Este assunto ser4 tratado mais adiante, detalhadamente, em um tépico especifico.
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tomada de acles corretivas e, se necessario, o re-alinhamento das metas e da
estratégia empresarial adotadas” (SALGADO, 2007, p. 63).

3.6.2 Qualidade no processo administrativo-financeiro

Nessa area, a qualidade na empresa de projeto deve ser assegurada nos
seguintes processos (SALGADO, 2007):

i) Atendimento pessoal e telefénico;

i) Gerenciamento de documentos;

iii) Gerenciamento de “software”;

iv) Gerenciamento de instalacfes e equipamentos;

V) Aquisi¢ao de insumos e servicos;

vi) Administracdo de recursos humanos;

vii) Gerenciamento financeiro;

viii) Gerenciamento de registros e documentos profissionais.

O trabalho de gestdo do processo do projeto e organiza¢do dos escritorios
de arquitetura deve ser acompanhado por um eficiente sistema de gestéao financeira.
Para se manter bem sucedida, uma empresa precisa ganhar o suficiente para cobrir
seus gastos fixos e 0s custos variaveis, além da sua margem de lucro. Para isso, é
importante saber estabelecer o valor adequado dos seus produtos ou servicos.

Em muitos escritérios de projetos de edificacdes, o preco é definido de
maneira empirica, bem como o gerenciamento dos custos de producao. A formacao
dos precos de projeto, normalmente, é feita por meio de tabelas que estabelecem
indices por area, baseados no Custo Unitario Basico (CUB). Porém, para Scheer;
Cararo (2004), os valores fundamentados nessas tabelas ndo indicam a forma como
as atividades envolvidas na elaboracao do projeto utilizam os recursos, ou seja, ndo
se sabe quais 0s custos diretos (os custos de fabricacdo e venda do produto ou
servico) e os indiretos (aluguel, luz, 4gua) associados a essas atividades, e também
das despesas geradas pelo servico.

Ainda segundo esses mesmos autores, o método mais adequado para
formacdo de precos em escritorios de arquitetura € o método balizado em custos,
pois proporciona um melhor planejamento dos trabalhos, facilitando o controle do

orcamento estimado e da performance da equipe, a identificacdo das necessidades
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de pessoal e a visualizacdo de informa¢cBes sobre os custos, 0s quais podem
assegurar a negociacdo dos precos e as modificacdes de contrato.

A gestéo financeira, assim como todo processo que ocorre na organizagao,
deve ser estabelecida em funcdo de uma visdo estratégica. Perder essa perspectiva
e considerar cada atividade isoladamente traz como consequéncia uma distor¢cao de

objetivos e uma perda de eficiéncia e eficacia (FERREIRA, C., 2006).

3.6.3 Qualidade no processo de desenvolvimento do produto

Conforme apresentado por Salgado (2007), o processo de desenvolvimento
técnico de projeto pode ser desmembrado em trés grandes processos no ambito do
escritorio de projeto, a saber:

i) Analise de viabilidade técnica do produto a ser desenvolvido;

i) Concepcao; e

iii) Desenvolvimento técnico.

No ambito dos processos de desenvolvimento do produto, os meios para
garantir a qualidade, sob a d&tica do contratante e do usuario final, estdo
necessariamente vinculados a capacidade de identificacdo dos aspectos que
garantem a adequacao ao uso e a correta traducao desses aspectos em qualidades
do produto.

Assim, os processos de desenvolvimento técnico, por sua vez, devem ser
dotados de uma série de mecanismos que garantam o atendimento aos requisitos
da série de normas ISO 9000 (ABNT, 2005, 2008), como, por exemplo, o
rastreamento das decisdes de projeto, o controle de produto fornecido pelo cliente e
o controle de registros da qualidade (SALGADO, 2007).

3.7 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO GERENCIAMENTO DE PROJETO

No mundo moderno, o principal desafio da gestdo publica € promover o
desenvolvimento econdmico e social sustentdvel num ambiente de rapidas e
profundas mudancas. Além disso, a gestdo no setor publico possui caracteristicas
gue tornam altamente complexa a gestdo das expectativas da populacdo em funcao
da capacidade sempre limitada de investimento do Estado. Nesse contexto, as
melhores praticas mundiais de Gestdo de Projetos, Programas e Portfélio do PMI

(Project Management Institute), aliados aos conceitos de Planejamento e Gestao
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Estratégica fornecem a Gestdo Publica ferramentas que permitem ao Estado
aumentar as chances de alcance de sua viséo de futuro, com foco nos resultados.

Assim, € importante a andlise de algumas diferencas quanto se fala de
Planejamento Estratégico para o Gerenciamento de Projeto.

O consenso geral define Planejamento Estratégico como o processo de
tomada de decisbes para direcionar o futuro da organizacdo. E o planejamento da
direcdo da empresa visando a eficacia, pois orienta os esfor¢cos na direcdo mais
correta.

Para o CTE; NGI (1999 apud SANTANA, 2009),

O planejamento estratégico consiste em estabelecer métodos para
conhecer, com determinada probabilidade de acerto, o comportamento das
variaveis que influem sobre a atuacdo de uma determinada empresa, para
determinar a forma com a qual esta organizacdo ir4d enfrentar as
oportunidades e ameacas que se colocam para sua sobrevivéncia e
desenvolvimento. A finalidade mais objetiva do planejamento estratégico € a
determinacdo dos segmentos de mercado que a empresa deseja atingir e
como fard para deter efetivamente vantagens competitivas nestes mercados
(CTE; NGI 1999 apud SANTANA, 2009, p. 55).

Silva & Souza (2003) consideram que, com o0 leque de atividades, a
definicAo da estratégia de atuacdo € necessaria para que a organizacdo possa
viabilizar: i) foco na busca de clientes; ii) conhecimento das reais necessidades de
seus clientes; iii) capacidade de ofertar o que os clientes requerem com a qualidade
gue possam perceber; iv) capacidade de estabelecer vantagens competitivas; e v)
capacidade de detectar o mais cedo possivel oportunidades de negocios.

Para Souza (2004), a definicdo da estratégia da organizacdo deve ser
realizada pela administracdo superior. Trata-se de uma oportunidade de pensar a
histéria da organizacdo em que devem ser identificados e analisados os pontos
fortes e fracos, as vitorias e os fracassos, as vantagens competitivas e seus
diferenciais no mercado. Devem ser considerados também a missd0?®, a visdo de

futuro®’, seus valores?®, objetivos®®, metas®, produtos e clientes.

%6 Objetivo e pretenséo para o qual a organizacgéo esta voltada. A miss&o delimita a acdo da empresa
e deve estar relacionada com o produto ou servigo oferecido (SOUZA, 2004).

27 Situacéo prevista e desejada para ser alcangada pela organizacdo (SOUZA, 2004).

8 Conjunto de normas, padrdes ou principios que descrevem como a organizagao deseja sua rotina
diaria (SOUZA, 2004).

?% 380 condicdes a serem alcancadas ou mantidas a longo e médio prazos, desdobrados da Misséao e
da Visdo, que solucionem ou contribuam para a solugcdo de problemas reais ou potenciais no
ambiente externo da organizagdo (SOUZA, 2004)
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Nesse sentido, Souza (2004) propde uma metodologia para definir e
implementar a estratégia da organizagdo, a partir da existéncia de um Sistema

Integrado de Pesquisas e Informagdes, conforme esquematizada na Figura 26.

Informagdes internas da empresa

Llnforma(;c”)es internas da empresa} [Informagﬁes externas a empresa]

DEFINICAO DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Caracterizagéo da Caracterizagdo
situacéo atual da das tendéncias
empresa futuras

Definicdes
estratégicas

DEFINIGAO E GESTAO DO PLANO DE METAS

Definicdo das Acompanhamento

metas e do plano ‘ Irra;:ﬁrzgn;agzo do do plano de acéo e ‘ Acdes corretivas
de agdo P ¢ das metas

Figura 26 — Etapas para definicdo da estratégia e do plano de metas da organizagao
Fonte: Souza (2004), com adaptacdes

Conforme pode ser observado no modelo proposto por Souza (2004), as
etapas a serem seguidas para tomada das estratégias sao detalhadas abaixo:

» Caracterizacdo da situacdo atual — compreende a analise do
desempenho da organizacdo ao longo dos ultimos anos, avaliando o

grau de satisfacdo dos usuarios, seus pontos fortes e fracos;

» ldentificacdo das tendéncias futuras — busca identificar as perspectivas
futuras e as tendéncias de mercado, a fim de diminuir os riscos e

produzir melhores resultados para os proximos empreendimentos;

» Definigbes estratégicas — busca definir a misséo, visdo de futuro, os

valores, o0 negdcio, os produtos e os clientes;

% Conceito associado a um objetivo, um valor e prazos para ser alcancada. E a quantificacdo do
objetivo (SOUZA, 2004)



104

» Definicdo das metas e do plano de acdo — com base na metodologia do

Balanced Scorecard — BSC*!, conforme ilustrada na Figura 27.

Perspectiva Perspectiva
FINANCEIRA PROCESSO
INTERNO
Objetivos Objetivos
Indﬁzflac;res Indicadores
L Metas
Iniciativas .
PLANO Iniciativas
ESTRATEGICO ;
Perspectiva Perspectiva
CLIENTE APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
OlEes Objetivos
lnelzzaieres Indicadores
.M .et".’ls Metas
L Iniciativas

Figura 27 — Estrutura do Balanced Scorecard (BSC)
Fonte: Kaplan; Norton (2011), com adaptacfes
A quatro perspectivas da estrutura de um BSC sugerida por Kaplan
& Norton (2011), conforme Figura 27, sao descritas abaixo:

a) Financeira: os impulsionadores de valor para os acionistas;

b) Dos clientes: a proposicao de valor diferenciada;

c) Interna: como o valor é criado e sustentado; e

d) Do aprendizado/crescimento: papel dos ativos intangiveis (pessoas,

sistemas, cultura).

Para uma boa gestdo das metas, devem ser atribuidos a elas
indicadores mensuraveis, tais como preco, custo, prazo, notas, etc. Para

cada uma das metas deve ser definido um plano de acdo. Para cada

1 0 Balanced Scorecard (BSC) foi descrito pela primeira vez em um artigo publicado em 1992 na
Revista Harvard Business Review por Robert S. Kaplan e David P. Norton, intitulado “The Balanced
Scorecard measures that drive performance”. Em adicdo a medicdo do desempenho apenas em
termos financeiros, o BSC incorporou os esforcos de uma organizagao visando a melhoria de seus
processos internos, a valorizagdo do seu cliente e 0 aumento de sua capacidade de aprendizagem e
crescimento. O termo “scorecard” significa quantificar o desempenho por meio de indicadores e o
termo “balanced” significa que o sistema proposto leva em conta o balanceamento entre: i) objetivos;
i) indicadores financeiros e ndo financeiros; iii) indicadores de ocorréncia ou medidas de resultado e
indicadores de tendéncia ou vetores de desempenho; e iv) desempenhos interno e externo.
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plano de acdo devem ser definidos seus responsaveis, 0S recursos
necessarios para execugao e 0s prazos para conclusao.
» Implementacdo do plano de acdo - por meio da divulgacao,

conscientizagdo e treinamento de todos os envolvidos na execugao;

» Acompanhamento do plano de acdo e das metas — por meio do
monitoramento continuo € possivel analisar se a estratégia estd sendo

efetivamente executada e se as metas estdo sendo alcangadas;

» AcgOes corretivas — sao necessarias caso ocorram desvios no

cumprimento do plano de acédo e das metas.

Porter (2001) considera que a esséncia da formulacdo da estratégia € saber
lidar com a concorréncia. Para ele, a meta do estrategista € encontrar uma posi¢ao
onde sua empresa pode melhor se defender das forcas competitivas e influencia-las
em seu favor. Segundo Porter (2005), para obter vantagens competitivas, a empresa
deve adotar uma das seguintes estratégias:

i) Lideranga em custo total;

i) Diferenciacéo; e

iii) Enfoque.

As principais caracteristicas dessas estratégias sdo descritas

resumidamente no Quadro 13.

Estratégias Principais caracteristicas

Com essa estratégia a empresa canaliza seus esfor¢os para a reducgéo
Lideranca em Custo méxima de todos os seus custos, visando oferecer pre¢os mais baixos que os
Total de seus concorrentes. Com isso, a empresa pode atender a uma grande
parcela do mercado e lucrar na escala de producéo e vendas.

Com essa estratégia a empresa concentra seus esforcos na obtencdo de
desempenho superior em fatores de oferta valorizados pelos compradores.
Ela pode diferenciar-se pela qualidade, pelos servigos, pela tecnologia, pela
marca, etc. Ao perceber o valor agregado, o cliente paga por isto.

Diferenciacéo

Com essa estratégia a empresa concentra seus esforcos em atender da
melhor forma possivel um ou alguns segmentos do mercado.

Enfoque Busca um ambiente competitivo estreito e um segmento especifico de
atuacdo para atingir de forma mais completa as necessidades deste grupo,
tanto em relagéo ao custo quanto a diferenciagao.

Quadro 13 — Estratégias competitivas
Fonte: Porter (2005); Souza (2004)

A estratégia da Lideranga em Custo Total é ilustrada na Figura 28 abaixo.
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Economia de

escala
Incentivos e brodutiidade pela
regulamentos repetitividade

v

Simplificacéo de BAIXO Utilizac&o total da
produtos e capacidade de
processos CUSTO producéo

LIDERANCA EM CUSTO TOTAL

Diferenciacdo de
preco decorrente da
diferenciacéo do

Desenvolvimento de

Sinergia entre os
processos
internos

produto ou servi¢co tecnologia de
processos

construtivos

Figura 28 — Estratégia de Lideranca em Custo Total
Fonte: Souza (2004), com adaptacdes

A seguir, na Figura 29, € demonstrada esquematicamente a estratégia da

Diferenciacao.

DIFERENCIACAO

Diferenciacdo do
produto: aumento do
valor do produto ou
servigco

Diferenciacéo de
comunicagao com o
cliente e sociedade

EXCLUSIVIDADE

VALORIZADA

Diferenciacéo de
preco decorrente da
diferenciacéo do
produto ou servi¢co

Diferenciacao de
distribuig&o: pontos de
vendas diferentes

Figura 29 — Estratégia da Diferenciagao
Fonte: Souza (2004), com adaptacdes

A Figura 30 ilustra esquematicamente a estratégia de Enfoque.
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ENFOQUE

Segmentos-alvo com
necessidades

especificas
Auséncia ou pouca J :jdentlflcaga%t%tal
concorréncia il
dos clientes

ATENDIMENTO

A SEGMENTOS

ESPECIFICOS
Projetos e Dominio de
construcao competéncias
diferenciados internas especificas

Parcerias com
fornecedores
especificos

Figura 30 — Estratégia de Enfoque
Fonte: Souza (2004), com adaptacdes

O Planejamento Estratégico leva a Administracdo Estratégica, que é o
processo de tornar a organizacdo capaz de integrar as decisfes administrativas e
operacionais com as estratégias, procurando dar ao mesmo tempo mais eficiéncia e
eficacia a organizacdo (WOILER; MATHIAS, 2008).

Ainda segundo esses autores, 0 Planejamento Estratégico para o
Gerenciamento de Projetos € o desenvolvimento de uma metodologia que servira
como um guia na realizacdo de projetos para que as chances de um sucesso
aumentem.

Outra diferenca importante estd no foco do Planejamento Estratégico. No
conceito geral, o foco esta no ambiente externo. Para o Gerenciamento de Projetos,
o foco estd no ambiente interno.

Entretanto, segundo Woiler; Mathias (2008), por se tratar de uma area
relativamente nova, as empresas nao possuem uma direcdo para o desenvolvimento
do planejamento estratégico com vistas ao gerenciamento de projeto, muito embora

todos queiram atingir um nivel de exceléncia.
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Assim, conforme demonstrado, a estratégia de qualquer organizagao resulta
de um processo, isto €, para que se possa dizer que uma determinada organizacao
tem uma estratégia definida, € necessario dar primeiro alguns passos. Esses passos
podem ser poucos ou numerosos, 0 que dependera de cada situacdo concreta.

Entretanto, no seu conjunto, constituem o processo estratégico.
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CAPITULO 4 — ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera caracterizado o local da pesquisa bem como
apresentados os resultados e, em seguida, serdo feitas as andlises desses
resultados obtidos a partir da aplicacdo do questionario, elaborado com base no
modelo de processo de projeto da AGESC (2010), conforme descrito anteriormente.

A pesquisa identificou e descreveu a estrutura organizacional, as praticas de
planejamento estratégico e as praticas gerenciais adotadas nas Fases A, B, Ce D
do modelo estudado, caracterizando as inter-relagbes e a comunicacdo entre 0s
atores envolvidos. Também foram identificadas e descritas as formas de
documentacdo e de sistematizacdo dos procedimentos utilizados durante as fases
do estudo.

Como forma de tabular os dados foram elaboradas tabelas de cada Fase
com um indicador de qualidade definido entre as respostas do questionario e as
diretrizes estabelecidas no Manual de Escopo de Servicos para Coordenacao de
Projetos (AGESC, 2010).

Para Kardec; Arcuri; Cabral (2009), uma forma habitual e efetiva de avaliar a
gestédo é por meio de indicadores, que apontam a situacdo em que a organizacao se
encontra e a evolucdo ao longo do tempo, permitindo também a comparacdo com
referéncias externas e de exceléncia.

Segundo Davenport (1995) as medidas sdo necessarias, pois 0 que nao é
medido ndo é controlado. Se nédo pode ser controlado, ndo pode ser gerenciado. Se
ndo pode ser gerenciado, ndo pode ser melhorado.

Ja Deming (1990), considera que nao se pode gerenciar o que nao se mede;
nao se mede o que nao se define; ndo se define o que ndo se entende e, portanto,
nao ha sucesso naquilo que nao se gerencia.

Assim, € importante esclarecer o que sao indicadores e seus componentes.

Indicadores sdo dados ou informacdes, preferencialmente numéricos, que
representam um determinado fendbmeno e que sao utilizados para medir um
processo ou seus resultados. Podem ser obtidos durante a realizacdo de um
processo ou ao seu final.

A utilidade dos indicadores esta em informar sobre a necessidade ou ndo de
acOes de melhoria na gestao da organizagédo ou do processo analisado.

Os indicadores sdo compostos por indices e metas.
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indice é o valor numérico do indicador (relagdo matematica), num
determinado momento.

Metas sdo os indices arbitrados para os indicadores a serem alcangcados em
um periodo de tempo. Sao pontos ou posicdes a serem atingidos. As metas se
constituem em propulsores da gestdo, pois gerenciar consiste em desenvolver
acoOes, visando atingir METAS. Uma meta possui trés componentes: objetivo, valor e
prazo. Ex.: reduzir o nimero de ocorréncias em 50% até o final do ano.

A férmula de obtencdo do indicador demonstra como o valor numérico
(indice) € obtido.

Dentre os tipos de indicadores encontrados na literatura, neste trabalho é
utiizado um Indicador de Qualidade, pois foca as medidas de satisfacdo dos
USuarios e as caracteristicas do produto/servico. Esse tipo de indicador mede como
0 produto ou servico é percebido pelos usuérios e a capacidade do processo em
atender aos requisitos desses usuarios.

Assim, foi criado como indicador de qualidade o indice de Conformidade
(IC). Considera-se para efeito deste trabalho que Conformidade significa
atendimento ao procedimento ou a uma diretriz.

No célculo do IC foram consideradas as questfes que exigem “sim” ou
“ndo”, de modo que, para fins de afericdo do indice, foram pontuadas apenas as
questbes positivas. As questbes ndo respondidas ndo foram consideradas para
efeito de calculo do indice.

As questdes subjetivas, que nado puderam ser pontuadas, foram
consideradas como informacéo adicional a analise do processo de projeto.

A seguir descreve-se a formula do IC:

IC (Pl 4 P2 P Pn) (1)
— —_— —_— ) —_— x J—
R R R I

Onde:

IC = indice de Conformidade da diretriz. Variade O a 1, ouseja, 0 <IC < 1
P = NUmero de respostas do item em conformidade com a diretriz

R = NUumero de respondentes do item

| = Numero de itens da diretriz

Quanto mais proximo de 1, maior a conformidade com a diretriz. Para fins de

analise foram consideradas as seguintes escalas:



111

0,90 a 1,00 = Otima conformidade
0,70 a 0,89 = Boa conformidade
0,50 a 0,69 = Conformidade minima
0,30 a 0,49 = Pouca conformidade
0,00 a 0,29 = Sem conformidade

4.1 CARACTERIZACAO DO LOCAL DA PESQUISA

O Centro de Estudos e Planejamento Arquitetdnico e Urbanistico
(Ceplan/UnB) foi criado em 31 de maio de 1962 pelo Ato da Reitoria n® 21 como
orgao de assessoria técnica da Reitoria. O arquiteto Oscar Niemeyer foi o primeiro
coordenador do Ceplan, tendo Lucio Costa e Joaquim Cardoso como consultores.
Como atribuicdo primordial, o Ceplan ficaria encarregado de planejar o crescimento
fisico da nova universidade (SCHLEE et al., 2006).

Em 1964, com o inicio da ditadura militar, a nova Administracdo da UnB
passou a denominar o 6rgéo de Laboratério de Estudos de Arquitetura e Urbanismo
(LEAU), desenvolvendo basicamente as mesmas fun¢cdes (SCHLEE et al., 2006).

Em 1998 a sigla foi resgatada e, em homenagem ao seu primeiro
coordenador, foi denominado Centro de Planejamento Oscar Niemeyer.

Até o ano de 1999 integrava a Faculdade de Arquitetura e Urbanismo da
Universidade de Brasilia (FAU/UnB), como uma unidade eminentemente académica.
Era especialmente responsavel pelo desenvolvimento dos projetos de arquitetura
para implantacdo no campus da UnB, além de funcionar como laboratério para os
alunos da FAU/UnB, no desenvolvimento das competéncias e na compatibilizacao
do conhecimento académico com a prética profissional.

A partir do ano de 2000, o Ceplan/UnB passou a ser uma unidade
administrativa, com atribuicbes técnicas e subordinacdo direta ao Gabinete do
Reitor. As principais atribuigcdes estdo definidas na Resolu¢do do Conselho Diretor
da FUB n® 04/2000 e no Ato da Reitoria n® 1661/2006. Como atribuicGes principais
destacam-se:

i) Desenvolver diretrizes de uso do solo do territorio dos campi da
Universidade de Brasilia (UnB);
i) Promover o desenvolvimento de estudos, planos e projetos nas areas de

arquitetura e urbanismo;
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iii) Promover a constru¢cdo de obras novas nos campi da Universidade de
Brasilia (UnB).

4.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os subitens a seguir apresentam os resultados da pesquisa por fase e, na

sequéncia, séo discutidos os resultados.

4.2.1 Estrutura Organizacional

O Ceplan/UnB néao possui uma estrutura organizacional formalizada. Existe
apenas a figura do Diretor, que € o Gestor da Unidade, indicado pela Administracao
Superior da UnB.

A coordenacao formal dos trabalhos € exercida por esse Gestor, pelo seu
alto conhecimento técnico na éarea de atuacdo. Existe também a figura de
coordenadores de equipe que conduzem os trabalhos técnicos. Entretanto, esses
coordenadores exercem essa funcdo informalmente, pois ndo existem documentos
gue os designem para tal atividade.

A pesquisa apontou uma inadequacdo na estrutura atual e indicou a
necessidade de detalhamento de niveis de geréncia e de coordenacdes de projetos
de maneira formal para que se descentralizem as decisdes e as responsabilidades
que hoje recaem Unica e exclusivamente sobre o Diretor pela formalidade de sua
vinculagéo ao processo.

Ha, também, um evidente subdimensionamento da equipe de projetos, haja
vista 0 grande volume de trabalho em funcdo da demanda atual, considerando o
momento de ampliacdo fisica da Universidade e pelas obras contempladas no
programa de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (Reuni),
instituido pelo Decreto n® 6.096, de 24 de abril de 2007 (BRASIL, 2007hb), e
aprovadas na 3392 Reunido do Conselho Universitario, de 4 de julho de 2008.

Os projetos preliminares, béasicos e executivos de arquitetura e de
engenharia sdo desenvolvidos por equipes. Cada equipe € responsavel por um ou
mais projetos, definidos previamente pela Administracdo Superior no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), de periodicidade quinquenal.

As reunibes sao presenciais e ocorrem, semanalmente, por iniciativa do

Diretor e/ou dos coordenadores de equipe, para avaliacdo e acompanhamento dos
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trabalhos. Existem também discussdes dentro da equipe. Tanto nas reuniées quanto
nas discussdes € permitida e estimulada a expressao de opinides de todos o0s
componentes da equipe. Entretanto, a tomada de decisdo é exercida pelo Diretor.

A distribuicdo de tarefas € definida pelo Diretor, responsavel pela escolha
dos integrantes das equipes de trabalho, em funcdo das competéncias técnicas
individuais, de conhecimento do Diretor. O grau de comprometimento das equipes é
considerado de médio para fraco, tendo em vista o pouco tempo de sua formacéo, o
seu carater temporério e o vinculo de seus membros com a instituicdo. O sentimento
de orgulho e a expectativa em participar de projetos pertencentes a um centro
consolidado como o Ceplan contrapdem-se aos sentimentos de inseguranca e de
desmotivacao provocados pela possibilidade de dissolugcdo das equipes e pela falta
de perspectiva na renovacdo dos seus contratos, que sdo temporarios. Além do
Diretor, existem hoje apenas mais dez pessoas pertencentes ao quadro permanente
de pessoal da instituicdo, em um total de 127 colaboradores. Essa diferenca de
vinculo formal com a instituicdo pode afetar o comprometimento das pessoas,
provocando pouca participacdo na forma como 0S processos sao conduzidos.
Também contribui para um alto indice de rotatividade de pessoal (turnover).

A responsabilidade pelas atividades e pelo resultado do trabalho, bem como
pelo cumprimento dos prazos, é do Diretor. Nao existe reconhecimento individual. O
resultado final é creditado a instituicAo como cumprimento de um objetivo
previamente definido.

Conforme Sousa; Campos; Ramos (2001), a participacdo nas decisées, no
estabelecimento de metas, no acompanhamento do desempenho, entre outros
fatores como os acima citados, reflete diretamente no grau de responsabilidade que
cada membro assume pela performance da organizacao.

Para Tamayo (2001), o comprometimento de uma equipe tende a decrescer
quanto maior for o nivel de instrucdo dos seus membros e a clareza que essa equipe
tenha de seu meio externo.

Assim, observou-se um comportamento dicotbmico entre entusiasmo,
orgulho, afeicdo a equipe versus medo, e desconfianca em relacdo ao trabalho.
Esse comportamento fica bem caracterizado quando é discutido o orgulho dos seus
membros em participar de projetos na instituicdo, alternado com o sentimento de
desmotivacao, inseguranca e baixa ho comprometimento, ocasionados pela falta de

vinculo formal com a instituicdo, bem como pelo carater temporario das equipes.
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Esta fase também se caracteriza por tarefas previamente definidas, onde ha uma
discusséo sobre o trabalho a ser desenvolvido e um compartilhamento de ideias,
assim como identificacdo dos problemas vivenciados pela equipe, 0 que se observa
com bastante evidéncia.

Para fins de estudo deste trabalho, onze colaboradores responderam o
questionério, sendo: 1 Diretor; 5 Arquitetos Coordenadores de equipe; 2 Engenheiro
Civis Coordenadores de Equipe; 3 Arquitetos Projetistas, conforme demonstrado nos

Graficos 1 e 2.

Respondentes por fung¢ao

Projetista: 3
27%
Coordenador '

Diretor: 1;
9%

Coordenador
de projetos; 4;

37%
PIaneJamento

1; 9%

Coordenador
de obras: 2;
18%

Grafico 1 — Respondentes por funcgao

Tempo de projeto dos respondentes

Acima de 10
anos: 18%;
2 respondentes

de 5a 10 anos:
36%
4 respondentes

Até 5 anos: 46%
5 respondentes

Grafico 2 — Tempo de projeto dos respondentes
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4.2.2 Planejamento Estratégico

Os itens referentes ao planejamento estratégico foram bastante sucintos e
versaram sobre a definicdo das estratégias, cumprimento de metas, formalizacéo e
acompanhamento do plano de obras.

Apenas quatro respondentes afirmaram que a instituicao define claramente o
seu planejamento estratégico com base na sua visao de futuro, na sua missao e nos
valores. Esse baixo indice aponta para o fato de que a maioria desconhece o
Sistema de Planejamento Institucional elaborado quinquenalmente pela instituicao.
Essa maioria é uma parcela sem vinculo formal com a instituicdo e que desconhece
a cultura, a misséo e os valores organizacionais.

Segundo Vieira et al (2007, p. 35), um dos desafios estratégicos da area de
obras e espaco fisico da UnB é “superar o modelo atual de gestdo de RH do
Governo Federal que leva a insuficiéncia de profissionais especializados das areas
de engenharia e arquitetura”.

Trés respondentes afirmaram que a instituicdo define suas estratégias
competitivas. Considerando que se trata de um 6Orgéao publico e que sua atividade
ndo é de competicdo no mercado, esse resultado confirma que a maioria reconhece
ndo se tratar de uma organiza¢cdo com caracteristicas de concorréncia no mercado
de construgéo civil.

A maioria dos respondentes fez afirmativas que confirmam a formalizacao do
Plano de Obras para colocar as metas em pratica e que a instituicdo acompanha, faz

acOes corretivas e ajusta suas metas e estratégias.

4.2.3 Fase A - Concepcdao do produto

As respostas referentes a Fase A sdo descritas na mesma sequéncia do
guestionario e estdo apresentados no Quadro 14. As areas em amarelo significam
gue ndo houve resposta por parte dos respondentes.
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RESPONDENTES

SERVICOS
AlB|C|D|E|F|G|H|I]|J]|K

A001 Contato inicial com o usuario, definicdo do escopo de coordenacéo e formulacdo do Programa de
Necessidades (briefing)

Sdo utilizados relatérios de segmentos potenciais (caracterizacdo do

. ) o BUN S N{SIN|S|N|S|N|N|S
segmento, tipologias com demanda potencial e areas disponiveis)?
Séo de_zﬁmdos 0s escopos de coordenagdo de projetos e 0s agentes S slsInINlsInIsls!s
envolvidos?
Existe um documento ao elaborar o Programa de Necessidades? S|S|S|S|S|S S|S|S

A002 - Ciéncia e analise das restricdes legais de uso e ocupacéo do terreno em estudo

A definicdo da area a ser edificada é feita de acordo com a obra

autorizada, considerando as necessidades do usuario? SISINIS|S|SISISIS|S]S

As informagdes sobre as caracteristicas do terreno quanto ao
zoneamento, coeficientes de utilizacdo, categorias de uso, ocupagao

. o NS . S|S S|IN|S S|S|S|S
e demais regulamentacfes sdo repassadas a equipe do projeto ou de
coordenacdo de projeto de forma documentada?
Séo emitidos relatérios de potencialidades do terreno analisado
(estudo analitico de massa — quadro de areas e croqui do pavimento- | N | S N|N|S N|{S|N|S
tipo)?
A003 - Identificagdo das especialidades, qualificacdes e escopos de projeto a contratar
Quais os profissionais envolvidos na fase de concepcdo do produto? |A|B|C|D|E|F|G|H| 1 |J|K
Arquiteto? | S| S| S|S|S|S|S|S|S|S|S
Decorador? [ N[N | N|N|N|[N|N|N|N|N|N
Calculista/Orcamentista? | S [N | N | S| N|S|N|S|N|N|S
Projetistas de instalacbes? | S|N [N [ SN[ S| N|N|N|N|S
Outros? [ N[ N|N|S|N|N|N|N|N|IN|N
Existem critérios formais de qualidade para selegdo dos projetistas? N N|S|{N|N|N|N|S|N
Ne;te momento 80 deflnldgs outras es_peuahdades e escopos de NININININININ NI NN N
projetos necessarios ao projeto de arquitetura?
Séo utilizados indicadores de desempenho de projetos? N|{S|{N|N|N|N N|{N|N|S
A004 - Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos
As informacBes sobre a viabilidade econdmico-financeira da
edificacdo sdo repassadas a equipe de coordenagdo de forma | S| S|{N|[S|N|N|N S|IN|S

documentada?

Para desenvolvimento dos trabalhos de coordenacdo de projetos séo
definidos prazos para concluséo das atividades?

Para desenvolvimento dos trabalhos de coordenacéo de projetos séo
definidos recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos?

Sao utilizados softwares de desenvolvimento de servigos? S|S|S|S|S|S|N|S|S|S|S
E unhzgda alguma ferramenta colaborativa para a gestéo do processo s Nlsls!|sl|n NIsl|n
de projeto?

A forma de apresentacdo dos projetos é padronizada? S|S|S|S|S|S|S|S|S|S|S
As nomenclaturas de arquivos eletrénicos sdo padronizadas?

E produzida uma relagdo dos recursos necessarios ao slsInlsInInIs Nlsls

desenvolvimento dos projetos?

Continua
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Continuacéo
RESPONDENTES
SERVICOS
A|IB|C|D|E|F|G|H]|I |J|K
A005 - Organizacao e planejamento das atividades da coordenagéo de projetos
E adotado algum “fluxo bésico” de desenvolvimento de projeto? S|S|S|S|S|S|N N|S|S
Séo definidos e é realizado 0 acompanhamento de: Fquogr.ama de slslslsInInInIsls!|sls
atividades?
Responsabilidades? | S | S| S|S|S|S|S|S|N|S|S
Cronograma fisico de atividades? | S | S| S|S|N|N|S|S|S|N|S
Interdependéncias? | S| S|{N|S|S|S|N|N|N|NJ|S
Pautas e atas de reunides? | S| S| S|S|N|N|S|S|N|S|S
Produtos parciais e finais? [ S | S| S|S|S|S|N|S|N|S|S
Datas limitesdeentrega? | S| S [N | S| S|S|N|S|S|S|S
Marcos do projeto? | N | S| N|S|S|N|N|[N|N|N|S
Diagramas de precedéncias? [ N | S{N|S|N|N|N|N|N|N|S
A006 — Organizacao, realizacao e registro de reuniées
Ao organizar uma r.eunlao, todos os participantes séo informados alslcliolelelalult |31k
previamente sobre:
Osobjetivos? | S| S| S|S|S|S|{N|S|N|S|S
Ostépicosdapauta? | S|S|N|[S|N|S|N|S|N|S|S
Outros participantes? [ N | S |{N | S|S|S|N|N|N|NJ|S
Ainfraestrutura disponivel? | N [N [N | S[N|{N|[N|N|N|S|S
Oshorarios? | S|N|S|S|S|S|S|S|S|S|S
Os documentos e informagfes? [ N | N | N|S|N|N|N|N|N|NJ|S
As decisfes sdo registradas de maneira ordenada, possibilitando seu NInNINIslIsInINIsINIs!|s
futuro rastreamento?
Séo definidos e registrados as tarefas, os responsaveiseosprazos? | S|S|S|S|N|S|N|S|N|N|S
A007 - Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as acGes corretivas necessarias
Q responsavel Pela coordenagao de prOle,‘t(?S monitora 0 processo a slsls|slslslslslslsls
fim de tomar acdes corretivas em tempo habil?
0] responsave_:l pela_coordenagao de projetos acompanha e atualiza o NlsInlisInNINININININIS
cronograma financeiro de desembolso do projeto?
Em caso de atraso, é feita uma revisdo completa do cronograma
(responsabilidades, interdependéncias, produtos parciais e finais, | S| S|N|S|N|S|N S|IN|S
datas limites, precedéncias e marcos de projeto)?
Ha& o comprometimento, por parte dos projetistas, de informar ao
Coordenador o andamento dos projetos em tempo habil paratomada | S| S| S|S|S|S|S|S|N|S|S
de a¢Bes corretivas em caso de um possivel atraso?

A101 - Analise das propostas de prestacado de servicos dos projetistas e assessoria para contratacao dos

projetistas

Ao analisar as propostas técnicas dos projetistas, séo utilizados
critérios de qualificagdo para analise das propostas técnicas como:

Continua
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Continuacéo
RESPONDENTES
SERVICOS
A/B|C|D|E|JF|G|H|I]J|K
Atuacdo nomercado? | S | S NIN|S|S|S|IN|S
Escopo? | N | S NI{N[S|S|IN|S|S
Andlise de portfédlio de projetos? | N | S S|S|IN|S|N|IN|S
Preco? | S| S N|S|[S|S|S|S|S
Consulta a outros clientes do projetista? | N | S NIN|{N|N|N|S|S
Andlise da organizagdo interna e dos recursos disponiveis? | N | S N[{S|N|N|N|IN|S
Andlise dos curriculos e acervo técnico dos projetistas? | S | S S{N|S|S|N|S|S
Existe um modelo padronizado de contrato com escopo definido? S|S S|S|S|N|N|S|S
A instituicdo possui pardmetros de pre¢o de projetos? S|S NIN|N|S|S|S|S
A102 - Assessoria quanto a anlise e defini¢do da tecnologia construtiva
E definido o sistema construtivo a ser adotado na edificaco? S|S|S|N|N|S|S|N|IN|S|S
é gggﬂgg;jg?r&?r;xgtggefinida de comum acordo entre o usuéario e NINININININININ s NN
CQ(;Jr?Sru;)i\slo?pr|nC|pa|s critérios para definicdo do processo alelclpleleleluli!lalk
Qualidade e padrdo do produto aserentregue? | S | S| S|S|S|S|S|S|N|N|S
Menor custo ao longo da vida (til da edificacdo? | S | S [N [N|N|S|[N|N|N|N|S
Menor custo inicial da solugdo? | N | N | N[N [N|S|N|S|S|N|N
Menor impacto ambiental? | N | S | N [N [ N[N |N|[N|N|N|S
Outro: [N|N|N|N|N|N|N|N|N|S|N

A201 - Obtencéo de Boletins de Dados Técnicos (BDT) nas esferas competentes, segundo caracteristicas de

cada empreendimento

ot s i et o e e et | w5 s n | [n]s]s
A202 - Parametrizacdo e analise de custos do empreendimento e da sua viabilidade financeira
A instituicdo possui um banco dg Qados com vglores ou pe(qentu~ais
Gemehantes, como subsidi & avalagio da vabiliade fnancara ga | S | S| | S| S| M| N[N s ]S
obra?
A203 - Levantamento de demanda ou pesquisa de mercado para um produto
E realizada pesquisa (prpria ou contratada) visando identificar: A|B|C|D|E|F|G|H|I|J]|K
Demandas? | S|S|N|S|S|N|[S|N|S|S|S
Infraestrutura? | S| S N|S|S|S|N|N|S|N|S
Caracteristicas e necessidades dos usuarios? | S [ S| N[ S |S|S|S|S|S|S|S
Caracteristicas tipoldgicas das edificacbes? | N | S|N|S|S|N|N|N|S|N|S
A204 — Assessoria para implantacéo da edificagdo
E realizado um estudo técnico para escolha do local da edificag&o? S|S|S|S|N|SIN|N|S|S|S

Quadro 14 — Sintese das respostas obtidas na Fase “A” — Concepc¢éo do Produto
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Os resultados encontrados na Fase A foram tabulados com a aplicacdo da

equacdo do indice de Conformidade e estdo demonstrados na Tabela 1.

Tabela 1 — indices de conformidade da Fase A

INDICES DE CONFORMIDADE

FASE A — CONCEPCAO DO PRODUTO

SERVICOS DESCRICAO INDICES
A001 — Contato inicial com o empreendedor, definicdo do
escopo de coordenacdo e formulacdo do Programa de 0,73

Necessidades (briefing).

A002 — Ciéncia e analise das restricdes legais de uso e 0,75
ocupacédo do terreno em estudo.

A003 - Identificacdo das especialidades, qualificacbes e

: 0,39
escopos de projeto a contratar.

E . A004 - Estimativa dos recursos necessarios ao 0.75

ssencilais desenvolvimento dos projetos. '
A005 - Organizacdo e planejamento das atividades da 067

coordenacao de projetos. '
A006 — Organizacéo, realizacéo e registro de reunides 0,55
A007 — Controle do processo quanto ao tempo e demais 0.70

recursos, incluindo as agfes corretivas necessarias. '

INDICE DOS SERVICOS ESSENCIAIS | 0,62

A101 — Analise das propostas de prestacédo de servigos dos 0.60

projetistas e assessoria para contratacdo dos projetistas. '
Especificos A102 - Assessoria quanto a analise e definicio da 035

tecnologia construtiva.

iINDICE DOS SERVICOS ESPECIFICOS | 0,50

A201 — Obtencédo de Boletins de Dados Técnicos (BDT) nas
esferas competentes, segundo caracteristicas de cada 0,50
empreendimento.

A202 - Parametrizagdo e andalise de custos do

. o . . 0,60

. . empreendimento e da sua viabilidade financeira.
Opcionais :
A203 - Levantamento de demanda ou pesquisa de mercado 068
para um produto. '
A204 — Assessoria para implantacéo da edificacédo. 0,73
INDICE DOS SERVICOS OPCIONAIS | 0,65
INDICE DE CONFORMIDADE DA FASE A 0,60

A andlise desta Fase demonstrou um indice de conformidade minimo (IC =

0,60), o que aponta para a necessidade de melhorias em todos os servigos desta
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fase, em especial 0os que obtiveram indices criticos, com pouca conformidade. Nesse

sentido, deve-se focar a atencdo em trés atividades, a saber:

)

A003 - identificacdo das especialidades, qualificacbes e escopos de
projetos a contratar, cujo indice de Conformidade foi igual a 0,39 (Pouca
Conformidade). Como se trata de um Servico Essencial, essa atividade
requer melhorias urgentes.

O resultado aponta para um maior envolvimento dos demais
interessados nesta fase do projeto. A pesquisa indicou que a maior parte
dos especialistas envolvidos na fase de concepcéo é composta apenas
por arquitetos. Profissionais como calculistas e/ou orcamentistas,
projetistas de instalacbes, decoradores e outros profissionais e/ou
interessados no projeto devem se envolver mais nesta fase.

A forma de escolha/contratacdo do arquiteto também nao é muito clara,
0 que deixa a desejar quanto a qualidade e a capacidade técnica do
profissional. A pesquisa mostrou que a forma mais utlizada na
contratacdo do arquiteto é por meio de indicacdo e por capacidade
técnica. A forma de contratacdo por concurso publico é minima,
chegando-se a apenas 10% do total de colaboradores nessa modalidade
de contratacdo. Também existem poucos critérios formais de qualidade
para selecéo dos projetistas.

Outro fator critico nesta fase é que nao sao utilizados indicadores de
desempenho de projetos. Dessa forma, fica dificil melhorar o que néo se

pode medir.

A006 — Organizacéo, realizacao e registro de reunides, cujo indice ficou
em 0,55 (Conformidade Minima). Essa conformidade minima em um
Servico Essencial também chama a atencdo para se buscar melhorias

no sentido de atender melhor as diretrizes quanto a:

a) Envolvimento de outros participantes além dos projetistas. “O
Coordenador de projetos deve promover reunides entre o usuario,
projetistas e eventuais especialistas, para definir e formalizar
claramente todas as decisdes, observacbes e recomendacdes”
(AGESC, 2010, p. 23);
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b) Melhoria da infraestrutura disponivel. O local deve estar mais bem
preparado para possibilitar um melhor conforto dos participantes. O
mobilidrio e os equipamentos também devem estar condizentes ao

nivel do trabalho a ser executado;

c) Registro, nas atas de reunides, dos assuntos debatidos e decisdes
tomadas, assim como as providéncias e responsabilidades. As
informagbes devem ser documentadas formalmente de maneira

ordenada, possibilitando seu futuro rastreamento.

A102 — Assessoria quanto a analise e definicAho da tecnologia
construtiva, cujo indice de Conformidade foi igual a 0,35 (Pouca
Conformidade). Trata-se de uma atividade dos Servicos Especificos e
como tal também devem ser implementadas melhorias.

Observou-se que o sistema construtivo € definido nesta fase. Entretanto,
a pesquisa mostrou que essa definicdo ndo é feita de comum acordo
entre usuario e a equipe de projetos.

Dentre os principais critérios para definicdo do processo construtivo, 0s
mais citados estdo demonstrados na Tabela 2.

Como se pode observar, a qualidade e padréo do produto a ser entregue
aparecem em primeiro lugar como critério para definicdo do processo
construtivo, 0 que indica uma preocupacao da equipe aliado ao menor
custo ao longo da vida util da edificacéo.

Entretanto, ha pouca preocupac¢do com o impacto ambiental do processo
construtivo, 0 que aponta para a necessidade de estudos nessa area no

sentido de minimizar os impactos da construgao ao meio ambiente.

Tabela 2 — Critérios para definigdo do processo construtivo

Critérios para definig_élo do processo _Nu_m(?ro _de %
construtivo incidéncias
Qualidade e padrédo do produto a ser entregue 9 81,82
Menor custo ao longo da vida util da edificagéo 4 36,36
Menor custo inicial da solucéo 3 27,27
Menor impacto ambiental 2 18,18
Outros 1 9,09
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Nota: A soma das frequéncias € superior a 100% por ter sido possivel aos
entrevistados darem mais de uma resposta no item. O percentual foi calculado em
relagdo ao nimero de pesquisados (11).

Em uma andlise geral desta fase, conclui-se que ha uma necessidade de

melhoria para todos os servigos, devendo-se focar principalmente nos Servigos

Essenciais que ficaram com IC = 0,62. Os Servicos Especificos tiveram IC = 0,50 e

os Servigos Opcionais ficaram com IC = 0,65.

O Gréafico 3 ilustra detalhadamente os trés servicos com os resultados dos

indices de Conformidade de cada atividade por tipo de Servicos (Essenciais,

Especificos e Opcionais), com destaque em vermelho para as trés atividades mais

criticas desta Fase.
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0,68

Servigos Essenciais Servigos

Especificos

Servigos Opcionais

Gréfico 3 — indices de Conformidade das atividades da Fase A

4.2.4 Fase B — Definicdo do produto

As respostas referentes a Fase B sdo descritas na mesma sequéncia do

qguestionario e estdo apresentados no Quadro 15. As areas em amarelo significam

que nao houve resposta por parte dos respondentes.
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RESPONDENTES
SERVICOS
A|B|C|D|E|F|G|H|I]|J]|K
B001 - Identificacdo e planejamento das etapas de desenvolvimento dos projetos
E solicitada formalmente ao usuério a aprovacdo dos produtos da
Fase A (Levantamento de dados, Programa de Necessidades e | S |S|S|S|S|S|S|S|S|S|S
Estudo de Viabilidade)?
Sé&o definidos e documentados as etapas e 0S prazos necessarios
para 0 desenvolvimento dos projetos, considerando as demandasdos | S [ S[N|S|S|N|N|S|N|S|S
projetistas?
Sm&ﬂM%e%wmﬂMm%mmm@$mmwmg@pmwm s|s slslsInInNINIs!s
junto ao Corpo de Bombeiros, Concessionarias de energia e agua?
Séo definidas as solugdes para pontos especificos do produto? S|SIN|S|S|S|N|N|S|S|S
B002 - Coordenagéo do fluxo de informages entre os agentes envolvidos
O fluxo de informagBes no desenvolvimento do projeto é registrado slsinlslslslsl|slsl|sl|s
formalmente, documentado em atas?
Sa(_) deﬁmdgs e |mplementa<_jo_s procedimentos para geracéo e troca slsinlslslslsl|slsIn|s
de informagdes junto aos projetistas?
A instituic&o possui manuais de diretrizes e solucdes padronizadas de slsinlslslsInIinlsInIs
projeto?
As informacfes s@o repassadas aos projetistas formalmente e sInNINIsINIslIsInNIs|s!s
documentadas?
B003 - Identificacdo e andlise critica das interfaces técnicas dos projetos
Ha controles de revisdes e de alteracdes de projetos? S|S|S|S|S|S|S|[S|S|S|S
A cada enyega sdo fengs a identificacdo e a andlise critica das NlsInlslslslsl|slsl|sl|s
interfaces técnicas dos projetos?
Durante a analise, as interfaces técnicas dos projetos sdo definidas e sl|s sInlslslslsInls
documentadas?
Séo contratadas consultorias e/ou projetos especificos nesta fase? SI{N|{N|[S|S|N|S N|S|S
B004 - Organizacao, realizacdo e registro de reunides de coordenacédo de projetos
Ao organizar uma rleunlao, todos os participantes sdo informados alslclolelelalulilalk
previamente sobre:
Osobjetivos? | S| S| S|S|{S|S|N|S|[N|S|S
Os topicosdapauta? | SN | N|[S|N|S|N|S|S|S|S
Outros participantes? [ N [N [N | S| S|S|N|S|N|[N|S
Ainfraestrutura disponivel? | N [N [N | S| N|[N|N|N|N|[N|S
Oshorarios? | S|N|S|S|S|S|S|S|S|S|S
Os documentos e informagfes? | N {N | N|S|N|N|IN|N|N|NJ|S
As decisbes sdo registradas de maneira ordenada, possibilitando seu sislislslsInINIsININIS
futuro rastreamento?
Séo definidos e registrados as tarefas, 0s responsaveis e 0s prazos? S|S|S|S|S|S|S|[S|S|S|S

continua
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continuacao
RESPONDENTES
SERVICOS
A|B|C|D|E|F|G|H|I]|J]|K
B005 - Validagéo do produto e liberagdo para inicio das etapas subsequentes dos projetos
Existe um documento para validacdo final do produto que confirme as
solugcbes das interfaces técnicas adotadas e o libere para as [N | S|S|S|N|S|N N|N|S
aprovacdes e inicio da Fase C?
B006 — Andlise critica e validagdo de memoriais e desenhos e maquetes
0] ar'q'wteto projetista define as espemfl_cagoes dos memoriais slslisinisINININISIS|N
descritivos, coerente com 0 processo construtivo adotado?
A ngrdenagao de~pr01etos é responsavel pelo acompanhamento e slsInNnlslslslsls|slsl|s
andlise na elaboragéo da maquete?
B007 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as agdes corretivas necessarias
Qresponsavel ~pela coordenagao de prolgtqs monitora 0 processo a slsInlslsl!s sinlsls
fim de tomar agbes corretivas em tempo habil?
0] responsavgl pela.coordenagao de projetos acompanha e atualiza o NisInlsInIN NIsiInIs
cronograma financeiro de desembolso do projeto?
Em caso de atraso, é feita uma revisdo completa do cronograma
(responsabilidades, interdependéncias, produtos parciais e finais, | S| S|N|S|N|S|N SIN|S
datas limites, precedéncias e marcos de projeto)?
Ha o comprometimento, por parte dos projetistas, de informar ao
Coordenador o andamento dos projetos em tempo habil paratomada | S | S |S|S|S|S|N|S|N|N|S
de a¢Bes corretivas em caso de um possivel atraso?
B101 — Analise das propostas de prestacio de servicos dos projetistas e assessoria para contratacdo dos
projetistas
A(_),a}nallsar as _proE)ostas tecpl_cas dos prOJetlstqs, sdo utlllzgdos alelclolelrelelulilalk
critérios de qualificacio para andlise das propostas técnicas como:
Atuacdo no mercado? | N | S S|{S|N|S|S|N|N|S
Andlise de preco? | S | S S|S|S|S|S|S|N|S
Anédlise de portfélio de projetos? | S | S S|S|S|S|S|N|S|S
Consulta a outros clientes do projetista? | N | S SIN|N|N|S|N|S|S
Consulta a outros projetistas que ja trabalharam na equipe? | N | S SIN|N|N|S|N|N|S
Andlise da organizacdo interna e dos recursos disponiveis? | N | S N{N|S|N|N|N|N|S
Andlise dos curriculos e acervo técnico dos projetistas? | S | S S|{S|S|{N|S|IN|S|S
Existe um modelo padronizado de contrato com escopo definido? S|S S|S|S|S|N|N|S|S
A instituicdo possui pardmetros de preco de projetos? S|S SIN|N|N|S|S|N|S
B102 - Definicdo de subsistemas e métodos construtivos, considerando o processo de producdo e a estratégia
do empreendedor
Séo dogumentadas as pgracgensucas, as especificagdes e 0s métodos slslslsin!s sinlsls
construtivos para as edificagdes?
Sa(_) retroalimentadas as d|retr~|zes de projeto a partir de resultados s slsinls NIsInls
obtidos no processo de producéo?
E_retroallmentado 0 projeto a Qartl ,da satlsfalgao do usuério final, N NIsININ NININTS
utilizando-se pesquisa de avaliagdo pds-ocupacdo?

continua
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continuagao
RESPONDENTES
SERVICOS
A|B|C|D|E|F|G|H|I]|J]|K
B201 - Consulta a legislagdo e aos 6rgéos técnicos publicos (OTP) e roteirizacdo de aprovagdes legais do projeto
E realizada uma consulta & legislacio e aos OTP’s para obtencéo das
regulamentacdes e fichas/planilhas com as diretrizes e restricbespara | S| S| S| S| S| S| S N|N|S
fins de auxilio as atividades de concepcéo do projeto?
E produzida uma planilha descritiva com anélise das regulamentacoes
I - S R N|S S|IN|[N|N S|{N|S
com diretrizes e restri¢des obtidas junto aos drgdos publicos?
B202 — Parametrizacdo e analise de custos do empreendimento
Sao estabelecidos valores ou percentuais de custos que permitem a
analise comparativa com edificacbes semelhantes para fins de | S | S S|S|S|N S|S|S
subsidio a avaliacdo da viabilidade financeira da obra?
E gerada uma planilha com esses valores e/ou percentuais? S|S S|S|N N|N|S
B203 - Analise dos custos de alternativas tecnologicas para execucao
E realizada uma gst.|mat|va de custo Nde cada subsistema de acordo NisInlslsInIN sinls
com suas caracteristicas e especificagdes?
E produpdo um Relator|o’A_naI|t|co dag _alter~nat|vas para 0s métodos NlisInIsINININ NINTs
construtivos, com caracteristicas, especificacdes e respectivos custos?
B204 — Assessoria ao empreendedor para contratagdo da construtora
Para cpntratagag da empresa construtora s&o observados alslclolelelaluli !l
preliminarmente:
Projeto Basico ou Projeto Executivo? | S | S| S| S|S|S|S|S|S|S|S
Laudo de sondagem? | S| S| S|S|S|S|S|S|S|S|S
Edital de licitagdo completo? | S | S| S |S|S|S|S|S|S|S|S
Elaboracéo de orcamento? | S [ S |S|S|S|S|S|S|S|S|S
Elaboracdo de memorial descritivo? | S | S| S|S|S|S|S|S|S|S|S
Andlise das propostas? | S| S | S|S|S|S|S|S|S|S|S
Comissdo de licitacdo? | S| S|S|S|S|S|N|S|S|S|S
Apresentacao de propostas técnico-profissionais? | S [ S| S| S |S|S|N|S|S|S|S
Portfélio de obras executadas pelos proponentes? [ N [N | S| S|S|S|{N|N|N|N|S
Planilha de analise das propostas? [ N | S| N | S|S|S|S|S|N|N|S
B205 — Servicos de despacho
Os servicos ’de.despacho para aprovagdo de projetos sdo realizados sislislslisinlslsl|sIn|s
por meios proprios?
Séo .arquwados, 0s protpcolos elou docume_ntos oficialmente slslislsInlslslsl|slsls
expedidos pelos drgaos publicos, referentes aos projetos?
B206 - Participacéo na elaboracdo de memoriais descritivos do produto
Vocé participa da elaboracdo do memorial da sua especialidade? S|S|S|S|S|S S
Os projetistas entregam memoriais descritivos dos projetos? S|S|S|S|S|S|S|S|N|N|S

Quadro 15 — Sintese das respostas obtidas na Fase “B” — Definicao do Produto
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Os resultados encontrados na Fase B foram tabulados com a aplicacdo da

equacdo do indice de Conformidade e estdo demonstrados na Tabela 3.

Tabela 3 — indices de conformidade da Fase B

INDICES DE CONFORMIDADE

FASE B — DEFINICAO DO PRODUTO

SERVICOS DESCRICAO INDICES
B0O01 - Identificacdo e planejamento das etapas de 0.77
desenvolvimento dos projetos. '
B002 — Coordenacdo do fluxo de informacbes entre os 0.75
agentes envolvidos. '
B003 — Identificacdo e andlise critica das interfaces técnicas 0.80
dos projetos. '
B004 — Organizacao, realizacdo e registro de reunifes de 0.60

Essenciais coordenacéo de projetos.
B005 — Validacdo do produto e liberagcdo para inicio das 0.50
etapas subsequentes dos projetos. '
B006 — Analise critica e validacdo de memoriais e desenhos 073
e maguetes. ’
B0O0O7 — Controle do processo quanto ao tempo e demais 0.63
recursos, incluindo as ag@es corretivas necessarias. '
INDICE DOS SERVICOS ESSENCIAIS | 0,69
B101 — Andlise das propostas de prestacdo de servigos dos 0.64
projetistas e assessoria para contratacdo dos projetistas '
. B102 — Definicdo de subsistemas e métodos construtivos,
Especificos considerando o processo de producdo e a estratégia do 0,56
empreendedor.
INDICE DOS SERVICOS ESPECIFICOS | 0,62
B201 — Consulta a legislacdo e aos 6rgaos técnicos publicos
R ~ . ; 0,62
(OTP) e roteirizacao de aprovagdes legais do projeto
B202 - Parametrizacdo e analise de custos do 0.76
empreendimento. '
B203 — Andlise de custos de alternativas tecnolégicas para 0.40
execucao. '
Opcionais B204 — Assessoria ao empreendedor para contratacdo da 0.89
construtora. '
B205 — Servigos de despacho. 0,86
B206 — Participacdo na elaboracdo de memoriais descritivos 0.86
do produto. '
INDICE DOS SERVICOS OPCIONAIS | 0,80
INDICE DE CONFORMIDADE DA FASE B 0,71
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A anadlise desta fase apontou um IC = 0,71, o que significa uma boa

conformidade. Entretanto, esta fase também precisa de medidas de melhorias.

Assim, observam-se como criticos trés servicos que tiveram conformidade minima

ou pouca conformidade, a saber:

)

BO0O5 - Validacdo do produto e liberacdo para inicio das etapas
subsequentes dos projetos, cujo IC foi igual a 0,50 (Conformidade
Minima).

Apenas metade dos respondentes confirmou a existéncia de algum
documento para a validagao final do produto, que confirme as solucdes
das interfaces técnicas adotadas e o libere para as aprovacdes e inicio
da Fase C. Esse resultado sinaliza a necessidade de a coordenagéao de
projetos e/ou o Gestor melhorar a supervisdo na aprovacéo dos projetos,
ainda que ela seja de responsabilidade de outrem, para se manter
devidamente informada de todo o processo (AGESC, 2010).

A validacao dos projetos deve ser coordenada de forma que o resultado
final seja compativel com a definicdo do projeto, ou adequado as
exigéncias, em tempo habil. O resultado deve ser informado para fins de
liberacdo do pagamento de etapas de projetos (AGESC, 2010).

A maioria dos respondentes (78%) indicou que é de responsabilidade do
Coordenador de Projetos o monitoramento do processo de aprovacao
dos projetos junto aos 6rgdos técnicos publicos, o que reforca a diretriz
da AGESC sobre a responsabilidade desse profissional, nessa funcao,
para inicio das etapas subsequentes.

Para tanto, os projetistas devem observar as recomendacgfes que
deverdo ser seguidas para que se obtenham as aprovacdes, bem como
devem ter ciéncia formal do produto final validado.

Assim, somente depois de o produto validado, definem-se as

orientagfes para inicio da proxima fase.

B102 — Definicdo de subsistemas e métodos construtivos, considerando
0 processo de producdo e a estratégia do empreendedor, com IC igual a
0,56 (Conformidade Minima).

As caracteristicas, especificacdes e métodos construtivos definidos para

as edificacbes sdo documentadas e é realizada uma retroalimentacéo
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das diretrizes de projeto a partir de resultados obtidos no processo de
producdo (execucdo, entrega do produto, uso e manutencao). Esses
dois itens do questionario foram confirmados pela maioria dos
respondentes (70%).

Entretanto, quando perguntados sobre a retroalimentacdo do projeto a
partir da satisfacdo do usuario final, utilizando pesquisa de avaliacédo
pds-ocupacdo, somente dois respondentes afirmaram que sim. Isso
sinaliza a necessidade de os projetistas participarem mais da analise
das caracteristicas técnicas dos subsistemas e suas interfaces e uma
melhor definicdo do processo construtivo.

Segundo a AGESC (2010), essa atividade se caracteriza pela
elaboracdo das caracteristicas e especificacbes dos subsistemas da
edificacdo e dos métodos construtivos a serem adotados. Devem ser
considerados também os critérios de custo inicial e de custo global da
edificacdo, desempenho ao longo da vida util, qualidade e padréo
exigidos. Para a efetividade dessa atividade, é importante o

envolvimento integrado de toda a equipe de projetistas.

iii) B203 — Analise de custos de alternativas tecnoldgicas para execucao,
cujo IC ficou em 0,40, indicando Pouca Conformidade.
Nesta atividade o indice encontrado aponta para a necessidade de se
realizar, com mais efetividade, uma estimativa de custo de cada
subsistema de acordo com suas caracteristicas e especificacdes
técnicas.
Também se faz necessario a emissdo de Relatorio analitico das
alternativas para os meétodos construtivos e respectivos custos para
subsidiar a decisdo sobre a contratacdo da empresa construtora.

Embora seja um servico opcional, essa atividade € importante para
agregar valor as necessidades e as caracteristicas do usudrio.

Analisando esta Fase de maneira geral, conclui-se que, embora tenha uma
conformidade boa, o indice sinaliza uma necessidade de melhoria em todos os
servigos, devendo-se focar principalmente nos Servicos Essenciais e nos
Especificos que tiveram, respectivamente, IC’s iguais a 0,69 e 0,62, enquanto os

Servigos Opcionais obtiveram IC igual a 0,80. Destacam-se nesta Fase, com
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sinalizacdo positiva, os servicos B003 (IC = 0,80), B204 (IC = 0,89), B205 (IC =
0,86) e B206 (IC = 0,86).

O Gréfico 4 ilustra detalhadamente os trés servicos com os resultados dos
indices de Conformidade de cada atividade por tipo de servicos (Essenciais,
Especificos e Essenciais), com destaque em vermelho para as trés atividades mais

criticas.

indices - FASE B
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Gréafico 4 — indices de conformidade das atividades da Fase B

4.2.5 Fase C—Identificacado e solucao de interfaces do projeto

As respostas referentes a Fase C sao descritas ha mesma sequéncia do
guestionario e estdo apresentados no Quadro 16. As areas em amarelo significam

gue ndo houve resposta por parte dos respondentes.
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RESPONDENTES
SERVICOS
A|B|C|D|E|F|G|H|I]|J]|K
€001 - Coordenacéo do fluxo de informagdes entre os agentes envolvidos
A atividade B002 é atendida preliminarmente? S|S|S|S|S|S|S|S|S|N|S
Egaran_hdaaos membros daeqU|peaa~ceSS|b|I|dade das informacdes slslsl|slslslsl|slsl|sl|s
para evitar falta ou excesso de informacdes?
O fluxo de informagBes no desenvolvimento do projeto € registrado sinlslslslslslsInInIs
formalmente, documentado em atas?
S&o registradas as datas-chaves de envio e de recebimento de slslislsInlsInlisl|sInIs
documentos de projeto?
C002 - Analise critica e tomada de decis6es sobre as necessidades de integragéo das solucdes
E elaborado um relatério de analise critica dos produtos intermediarios
dos projetos desenvglwdos con;@erandooatendlmentolao Prog_ra~ma NlsInlsls!ls|n NINTs
de Necessidades e as caracteristicas do produto, inclusive restricdes
legais, de aprovacao e de ordem técnica?
Os prOJet|§t§s apresentam soluces e alternativas, a partir do Relatério NislslslsInlslsInInIs
por especialidade de projeto?
Qs projetista questionam e propdem melhorias das caracteristicas slslislslslsInlsl|slsl|s
técnicas o produto, de forma integrada com as outras especialidades?
C003 - Analise das solucgdes técnicas e do grau de solucéo global atingida
As solucbes finais para as interfaces técnicas sdo definidas e
. S|S S|S|N S|S|S|S
formalmente documentadas em projetos e/ou algum outro documento?
Séo gerados Relatdrios embasando as solucdes adotadas? N|{S|N|S|NJ|N N|N|S
Ha concordanmq formal do usuario quanto as solugdes finais para as slslsls|InIn slsls
interfaces de projetos?
€004 - Organizacdo, realizagéo e registro de reunides de coordenacgéo de projetos
Ao organizar uma rleunlao, todos os participantes sdo informados alslclolelelalulilalk
previamente sobre:
Osobjetivos? | S| S| S|S|{S|S|N|S|[N|S|S
Os topicosdapauta? | S| S|S|S|N|S|N|S|S|S|S
Outros participantes? [ N [N [N | S| S|S|N|N[N|S|S
Ainfraestrutura disponivel? | N [N [N | S| N|[N|N|N|N|[N|S
Oshorarios? | S|N|S|S|S|S|S|S|S|S|S
Os documentos e informages? | N { N | N|S|N|N|IN|N|N|NJ|S
As decisfes sdo registradas de maneira ordenada, possibilitando seu sislislslisInINIsININIS
futuro rastreamento?
Sdo definidos e registrados as tarefas, 0s responsaveis e 0s prazos? S|S|S|S|S|S|S|[S|S|S|S
C005 - Validagdo de produtos intermediarios e liberagéo para inicio das etapas subsequentes do projeto
Exgte algum do~cumentq para a v,aI|Qa9ao final do produto, que NININISINISIN NINTs
confirme as solucdes das interfaces técnicas adotadas?
A liberacdo do produto para inicio da Fase Executiva se da de maneira NINIsINIsININ sinls
formal?
O usuério tem ciéncia formal do Fncqm_lnhamento do projeto para N s sInINs s|s|n
detalhamento e que as altera¢fes sdo minimas?

continua
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continuacao
RESPONDENTES
SERVICOS
A|B|C|D|E|F|G|H|I]|J]|K
€006 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as a¢oes corretivas necessarias
Q responsavel ~pela coordenagao de prolgtps monitora 0 processo a slsinlslsl!s sInlsls
fim de tomar acdes corretivas em tempo habil?
O responsavel pela coordenagéo de projetos acompanha e atualiza o
cronograma financeiro de desembolso do projeto? NSNS NN N S|S|sS
Em caso de atraso, é feita uma revisdo completa do cronograma
(responsabilidades, interdependéncias, produtos parciais e finais, | S | S SIN|S|N SIN|S
datas limites, precedéncias e marcos de projeto)?
H& o comprometimento, por parte dos projetistas, de informar ao
Coordenador o andamento dos projetos em tempo habil paratomada | S| S| S| S|S|S|N|S|[N|N|S
de a¢Bes corretivas em caso de um possivel atraso?
C101 - Identificacéo da necessidade, selecdo e contratacéo de especialistas para anlise critica de projetos
E realizada uma andlise critica dos produtos gerados nas fases
anteriores a fim de identificar a necessidade de contratacdo de [N [ S |N|S|N|[S|N N[S|S
especialistas para consultoria especifica?
E gerada uma plamlha de espec!al!dades com indicacéo de escopos N NlslsInIN NINTs
de consultoria requeridos e especialistas habilitados?
C102 — Avaliagdo de desempenho dos servigos de projetos contratados
Sdo realizadas avallagoe§ dos servigos pontratados e consolidados 0s NN sInININISININIS
resultados para apresenté-los aos usuarios?
Existe uma periodicidade dessa avaliagio? N|S SIN|N|N N|N|S
Existe um relatério de avaliagdo de desempenho dos servicos de
projeto contendo a pontuacdo obtida para cada critério e a posicdo | N [ S [N | S| N|N|N N|N|S
adotada pela equipe a partir dessa avaliagdo?
Os usudrios sdo solicitados a apresentar propostas de melhoria? N|{S|{N|S|S|IN|IN|[N|N|NJ|S
Os usuarios costumam apresentar espontaneamente propostas de sinlslsInlslslsInls|n
melhoria a serem implementadas nos servicos de projeto?
Os projetistas se comprometem com & melhoria continua nos seus slslsl|s slslsInINIs
processos a partir das avaliagfes efetuadas?
Na a\(allagao dos servigos de p[OJetos gontratados séo alelclolelelelulilalk
considerados o0s seguintes parametros:
Qualidade gréafica? | N | S S|S|S|N|S|S|S|S
Qualidade das especificagdes? | N | S S|S|S|S|S|S|S|S
Capacidade de planejamento e de atendimento a prazos pactuados? | N | S S|S|{N|S|N|N|N|S
Criatividade de inova¢do? | N | S S|S|IN|N|N|IN|S|S
Capacidade de propor solucdes e alternativas? | N | S S|S|{N|S|N|N|N|S
Nivel de integragdo com demais subsistemas (compatibilidade)? | S | S S|S|S|S|N|N|N|S
Racionalizacdo da solugdo? | S | S S|S|{N|S|S|N|N|S
Conhecimento de normas técnicas, regulamentagdes e exigéncias | o | o slslslslslslsl|s
legais?
Conhecimento dos processos de andlise e aprovagao pe:)ci,J Elti)g:’; s|s slslsInInNINIs!s

continua
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continuacao
RESPONDENTES
SERVICOS
A|B|C|D|E|F|G|H|I]|J]|K
C103 - Avaliagdo de projetos por indicadores
Séo def|n|d_os em conjunto com o usuério os indicadores de projeto a NININIsININININININ TS
serem avaliados nesta fase?
Esses |nd|ca(_jores séo transmitidos a0s projetistas an;es do inicio dos sININIslIslsInNIs|sInIs
trabalhos, a fim de orientar o desenvolvimento dos projetos?
E efetugdg uma ayahagao comparativa dos indicadores levantados NININISINININ NINTs
para decidir eventuais alteracdes de projetos?
C104 - Conferéncia de documentacao legal de aprovagéo de projetos
E realllzada uma co[n‘ere,nm.a da d,oc.umentagao legal para aprovacéo s|s slslslslsinlsl!s
de projetos nos Orgdo Técnicos Plblicos?
C105 - Supervisdo/acompanhamento dos processos para aprovacao de modificativo de projetos legais nos OTPs
Em caso de modmf:agao de projetos eAvelnﬁcada a cc?nform|dade de s|s slslslslslslsl!s
toda a documentacao legal com as exigéncias dos OTP’s?
Séo realizados controles de Relatérios, mensagens eletronicas,
telefonemas e informacBes sobre as visitas aos OTP's para | N | S S|S|S|S|S|N|S|S
acompanhamento dos processos e verificacdo do seu andamento?
C106 — Coordenacdo de alteragdes de projeto
As alteracdes de projetos sdo documentadas formalmente? S|S S|S|S|S|S
Séo solicitadas propostas técnicas para elaboracao das alteracfes? N N[N N
Todas as qlterqgoes de prolgtos sdo validadas de_fo_rma que 0 slslsl|slslslslslsIn|s
resultado final fique compativel com o produto definido?
Existe uma equipe para tratar de alteracdes exigidas pelos OTP's? N N|NJ|N N|{N|N|S
C201 - Andlise de alternativas de métodos construtivos A|B|C|ID|E|F|[G|H|I]|J|K
Séo de~f|n|das, de comum acordo entre_ usuério e Qoordenador, qual a InlsInNINININISINININTS
extensdo e a abrangéncia das alternativas dos métodos construtivos?
Séo gerados Relatorios: de avaliacdo de impacto global da solugéo NIsINININISIN NINTs
apresentada?
de eventuais visitas a fornecedores para validacéo de cond|90es de sININIsIsININ NINTs
fornecimento?
de analise de eventuais protdtipos? N[{N|S|S|N N
outros? SIN|[N|N N N | N
C202 - Liberacdo de parcelas de pagamento de projetistas vinculadas a etapas de servigo
Para autprlzagao do pagamento dos projetistas € realizada a medicao s | N slslslslslslsl!s
dos servigos executados?
Ha revisdo do planejamento financeiro para a etapa seguinte? S|S S|S|{N|N|S|S|S|S
C203 - Servicos de despacho
Os servicos ge.despacho para aprovacdo de projetos sdo realizados slslislslslslslsl|slsl|s
por meios proprios?
Séo .arquwados, 0s protgcolos elou docume_ntos oficialmente Nlslslslslslsl|slsl|sl|s
expedidos pelos drgaos publicos, referentes aos projetos?

Quadro 16 — Sintese das respostas obtidas na Fase “C” — Identificacao e solugao de interfaces
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Os resultados encontrados na Fase C foram tabulados com a aplicacdo da

equacdo do indice de Conformidade e estdo demonstrados na Tabela 4.

Tabela 4 — indices de conformidade da Fase C

INDICES DE CONFORMIDADE

FASE C — IDENTIFICACAO E SOLUCAO DE INTERFACES DE PROJETO

SERVICOS DESCRI (;AO INDICES
C001 - Coordenagdo do fluxo de informagbes entre os 0.84
agentes envolvidos. '
C002 — Analise critica e tomada de decisbes sobre as 0.68
necessidades de integracao das solucgdes. '
C003 — Andlise das solugdes técnicas e do grau de solugao 067
global atingida. '

Essenciais C004 — Organizagéo, realizagéo e registro de reunides de 0.63
coordenacéo de projetos. '
C005 — Validacdo de produtos intermediarios e liberacao 0.45
para inicio das etapas subsequentes do projeto. '
C006 — Controle do processo quanto ao tempo e demais 0.67
recursos, incluindo as acdes corretivas necessarias. '
INDICE DOS SERVICOS ESSENCIAIS | 0,66
C101 - |Identificacdo da necessidade, selecdo e
contratacdo de especialistas para analise critica de 0,42
projetos.
C102 — Avaliacdo de desempenho dos servicos de projetos 0.60
contratados. '
C103 — Avaliacéo de projetos por indicadores. 0,34
Especificos C104 - Conferéncia de documentacéo legal de aprovacao 0.90
de projetos. '
C105 — Supervisao/acompanhamento dos processos para
- o . . 0,90
aprovacao de modificativo de projetos legais nos OTPs.
C106 — Coordenacéo de alteracdes de projeto. 0,65
INDICE DOS SERVICOS ESPECIFICOS | 0,60
C201 — Analise de alternativas de métodos construtivos. 0,35
C202 — Liberagéo de parcelas de pagamento de projetistas 0.85
Opcionais vinculadas a etapas de servico. '
C203 - Servicos de despacho. 0,95
INDICE DOS SERVICOS OPCIONAIS | 0,60
INDICE DE CONFORMIDADE DA FASE C 0,62
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Esta Fase apontou um indice de conformidade minimo (IC = 0,62), o que

significa uma necessidade de medidas de melhorias em quase todas as atividades

dos trés tipos servicos. Assim, observam-se como criticas quatro atividades que

tiveram pouca conformidade, a saber:

)

CO005 - Validacao de produtos intermediarios e liberacéo para inicio das
etapas subsequentes do projeto, cujo IC = 0,45.

Ao lado da atividade A003, esta atividade é a segunda atividade dos
servigos essenciais com indice mais baixo. Entretanto, a atividade BO05
ja sinalizou um baixo indice desta atividade na Fase B o que ratifica a
necessidade de melhorias nos procedimentos deste servico.

Conforme j& analisado na atividade B005, também nesta atividade,
apenas metade dos respondentes confirmou a existéncia de algum
documento para a validagéo final do produto, que confirme as solugcdes
das interfaces técnicas adotadas e o libere para as aprovacdes e inicio
da Fase D. Esse resultado sinaliza a necessidade de a coordenagéo de
projetos e/ou o Gestor melhorar a supervisao na validacado dos projetos
poés o0 desenvolvimento das solucbes técnicas de interfaces e
incorporacdo da analise critica feita pela coordenacdo, usuérios e
especialistas (AGESC, 2010).

Ha que se criar um procedimento para formalizar a liberagdo do produto
nesta fase para o inicio da fase Executiva do projeto. Também deve ser
adotado um procedimento para comunicar ao usuario de que, a partir
desta etapa, as alteragBes sdo minimas e somente serdo consideradas
as extremamente necessarias. Essa medida é necesséria tendo em vista
0 estagio do projeto e 0s custos que poderdo ocorrer caso alguma
alteracdo mais profunda venha a ser autorizada.

A validacao dos projetos deve ser coordenada de forma que o resultado
final seja compativel com a definicdo do projeto, ou adequado as
exigéncias, em tempo habil. O resultado deve ser informado para fins de
liberacdo do pagamento de etapas de projetos (AGESC, 2010).

Assim, somente depois da validacdo das solu¢cbes de projeto, definem-

se as orientacdes para inicio da proxima fase.
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C101 - identificacdo da necessidade, sele¢cdo e contratacdo de
especialistas para andlise critica de projetos, com IC igual a 0,42.

Como um servigco especifico, esta atividade requer melhorias nos
procedimentos adotados tendo em vista que pode ser “essencial’ se
necessario. E contraditoria, entre os respondentes, a realizacdo de uma
analise critica dos produtos gerados nas fases anteriores a fim de
identificar a necessidade de contratacdo de especialistas para
consultoria especifica. Dos dez respondentes (um ndo respondeu),
metade confirmou (ou ndo confirmou) a existéncia desse procedimento.
Essa contradicdo aponta para uma necessidade de maior envolvimento
dos projetistas para conhecimento do processo como um todo e suas
implicagBes quanto as providéncias a serem tomadas para contratacao
de especialistas visando a analise critica dos projetos, conforme ja
comentado na analise da atividade A003.

Também ha a necessidade de se gerar uma planilha de especialidades
com indicacdo de escopos de consultoria requeridos e especialistas
habilitados.

Conforme observado pelo Manual de Escopo de Servicos para
Coordenacédo de Projetos (AGESC, 2010, p. 57), “a formalizacdo dos
contratos com o0s especialistas é fundamental para garantir seu
comprometimento com os objetivos técnicos do empreendimento e para

o perfeito desenvolvimento da coordenacéao”.

C103 — Avaliacéo de projetos por indicadores (IC = 0,34)

O baixo indice de conformidade encontrado nesta atividade indica a falta
de definicdo, em conjunto com o usuario, de indicadores de projeto a
serem avaliados nesta fase. Indicadores s&o necessarios para se
acompanhar o desempenho de uma atividade e, assim, programar
melhorias em caso de fraco desempenho. Assim, uma primeira medida a
ser tomada € a criagcdo de indicadores de avaliacdo de projetos em
parceria com 0S USUArios.

A partir da aplicacédo dos indicadores, os indices devem ser transmitidos
aos projetistas, antes do inicio dos trabalhos, a fim de orientar o

desenvolvimento dos projetos.
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Dessa forma, devera ser efetuada uma avaliagdo comparativa dos
indicadores levantados para decidir eventuais altera¢des de projetos.

Para maior efetividade deste servi¢co, segundo a AGESC (2010, p. 59)
“os indicadores ndo devem ser analisados individualmente. Em sua
analise, devem ser considerados o desempenho global da edificacao e

0s custos de construcéo, operacdo e manutencao”.

iv) C201 — Analise de alternativas de métodos construtivos (IC = 0,35)

A extensdo e a abrangéncia das alternativas dos métodos construtivos
e/ou inovacdes tecnologicas (materiais, servicos, equipamentos e
sistemas) e a responsabilidade da equipe de projetos na analise dos
métodos construtivos sdo definidas exclusivamente pelo Coordenador de
Projetos. Poucos sdo os projetos em que 0 usuario também participa
dessas definicdes. O baixo indice de conformidade desta atividade
sinaliza essa constatacao. A diretriz sugere que essas definicdes sejam
tomadas de comum acordo entre usuério e o Coordenador de Projetos.
Outros pontos de melhoria desta atividade estéo relacionados a geracao
de relatorios de avaliacdo de impacto global da solucdo apresentada; de
eventuais visitas a fornecedores para validacdo de condicbes de
fornecimento; e outros relatérios que venham a subsidiar a analise das
alternativas de métodos construtivos apresentadas.

O relatdrio de analise de eventuais prototipos é gerado, porém ainda de
forma pouco frequente, o que indica a necessidade de se implementar

medidas formais para que essa tarefa se torne rotineira.

Conclui-se em uma andlise geral desta Fase que ha uma necessidade de
melhoria na maioria das atividades de todos os servicos.

Dentre os itens com Otima Conformidade, destacam-se C104 (IC = 0,90),
C105 (IC = 0,90) e C203 (IC = 0,95). Também é importante destacar o Servico
Essencial C001, com IC = 0,84, o que indica uma conformidade de Boa para Otima
na coordenacao do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos.

Os Servigcos Essenciais tiveram uma IC igual a 0,66 enquanto os Servi¢os
Especificos e os Opcionais tiveram IC’s idénticos (0,60).

O Gréfico 5 ilustra detalhadamente os trés servicos com os resultados dos

indices de Conformidade de cada atividade por tipo de servicos (Essenciais,
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Especificos e Opcionais), com destaque em vermelho para as quatro atividades mais

criticas.

indices - FASE C

0,90 0,90 0,85

1,00
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0,80
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Servigos Essenciais Servigos Especificos Servigos
Opcionais

Gréafico 5 — indices de Conformidade das atividades da Fase C

4.2.6 Fase D - Detalhamento de projetos

As respostas referentes a Fase D sdo descritas ha mesma sequéncia do
guestionario e estdo apresentados no Quadro 17. As areas em amarelo significam

gue ndo houve resposta por parte dos respondentes.
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RESPONDENTES
SERVICOS
A|B|C|D|E|F|G|H|I]|J]|K
D001 - Coordenacéo do fluxo de informagdes entre os agentes envolvidos
As atividades B002 e C001 séo atendidas preliminarmente? S|S|S|S|S|S|S|S|S|N|S
D002 - Analise critica do detalhamento de projetos e a¢des corretivas necessarias
A fim de garantir os objetivos propostos (construtibilidade,
racionalizagdo, custo, etc.), a andlise critica dos projetos de
detalhamento é feita com base:
nas informagdes constantes dos contratos? | S | N N|{S|{N|N|N|N|IN|S
nas diretrizes do projeto? | S | S S|S|S|S|S|S|S|S
nas listas de verificagdo? | S | N SIN|N|S|N|N|N|S
nas atas de reunides anteriores? | N | N SIN|N|S|N|N|S|S
As acdes corretivas sdo documentadas formalmente por meio de
relatérios efou desenhos visando & solicitacdo de revisdo aos | S | S S|S|N|S|S|S|N|S
projetistas?
Na anallls'e cr]tlca'QO detalhamento de proletos e acOes corretivas aAlslclolelelelulilalk
necessarias é verificado o atendimento:
as necessidades dousuario? |N | S| S|S|N|S|S|S|S|S|S
as premissas definidas nos dados de entrada de projeto? | S| S |S|S|N|S|S|S|S|S|S
aos requisitos de funcionamento e de desempenho especificados? | S | S| S| S|{N|S|S|S|S|N|S
as exigéncias do agente financeiro? | N[N | S|N|N|S|N|S|S|N|S
as exigéncias do contrato e demais requisitos? | N | N |N|N| S| N|N|S|S|N|S
D003 - Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as acoes corretivas necessarias
Q responsavel ~pela coordenagao de prolgtps monitora 0 processo a slslsl|slsls slsinls
fim de tomar acdes corretivas em tempo habil?
0] responsave_:l pela_coordenagao de projetos acompanha e atualiza o NlsInIsININ NININTS
cronograma financeiro de desembolso do projeto?
Em caso de atraso, é feita uma revisdo completa do cronograma
(responsabilidades, interdependéncias, produtos parciais e finais, | S | S SIN|S|N SIN|S
datas limites, precedéncias e marcos de projeto)?
H& o comprometimento, por parte dos projetistas, de informar ao
Coordenador o andamento dos projetos em tempo habil paratomada | S| S| S| N|S|S|S|S|S|S|S
de a¢Bes corretivas em caso de um possivel atraso?
D004 - Organizacgdo, realizacdo e registro de reunides de coordenacéo de projetos
Ao organizar uma r.eunlao, todos os participantes séo informados alslclolelelelulilalk
previamente sobre:
Osobjetivos? | S| S| S|S|{S|S|N|S|IN|S|S
Ostépicosdapauta? | S|N|S|S|N|S|N|S|S|S|S
Outros participantes? [ N [N [N | S| S|S|N|N|[N|S|S
Ainfraestrutura disponivel? [ N | N | N[ S{N|N|N|N|[N|N|S
Oshordrios? | S[N|S|S|S|S|S|S|S|S|S
Os documentos e informagfes? | N | N[ N|S|N|N|IN|N|N|NJ|S

continua
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continuacao
RESPONDENTES
SERVICOS
A|B DIE|F|G|H|I|J]|K
As decisfes sdo registradas de maneira ordenada, possibilitando seu
futuro rastreamento? S1S SISININISININYS
Séo definidos e registrados as tarefas, 0s responsaveis e o0s prazos? S|S S|{S|S|N|S|S|IN|S
D005 - Validacéo de produtos finais e liberagdo para inicio das etapas subsequentes ao término dos projetos
A validacho dos projetos leva em consideracdo  as
recomendagdes/observacdes efetuadas pela coordenagdo, inclusive | S | S S|S|S|S|S|S|N|S
as constantes dos relatdrios de andlise critica e das atas de reunides?
E gerado um documento formal de validagdo com o parecer final
. x . x N|S S|IN|S N[N|S
recomendando a liberacéo dos projetos para execu¢éo?
D101 - Avaliagdo de desempenho dos servicos de projetos contratados
Séo realizadas avallagoe§ dos servigos pontratados e consolidados o0s NN sInININISININIS
resultados para apresenté-los aos usuarios?
Existe uma periodicidade dessa avaliagao? N|S SIN|N|N N|N|S
Existe um relatorio de avaliagdo de desempenho dos servicos de
projeto contendo a pontuacdo obtida para cada critério e a posicdo | N | N SIN|N|N N|N|S
adotada pela equipe a partir dessa avaliagdo?
Os usudrios sdo solicitados a apresentar propostas de melhoria? N | N SIN|{N|N|N|N|N|S
Os usuarios costumam apresentar espontaneamente propostas de NN slsInInlsInls!s
melhoria a serem implementadas nos servicos de projeto?
Os projetistas se compromet?m com a melhoria continua nos seus s | N slslslslsinlsl!s
processos a partir das avaliagfes efetuadas?
Na a\(allagao dos servigos de projetos (?ontratados sdo AlB plelelelulilalk
considerados o0s seguintes pardmetros:
Qualidade grafica? | N | S S|{S|S|N|S|S|S|S
Qualidade das especificagdes? | S | S S|S|S|S|S|S|S|S
Capacidade de planejamento e de atendimento a prazos pactuados? | N | S S|S|{N|N|N|S|N|S
Criatividade de inovagdo? | N | S S|S|{N|N|N|S|N|S
Capacidade de propor solucdes e alternativas? | N | S S|S|{N|S|N|S|N|S
Nivel de integra¢do com demais subsistemas (compatibilidade)? | S | S S|S|S|S|N|S|N|S
Nivel de qualidade da verificacdo e de atendimento a dlretrlzes do N s slslslsInlisInls
projeto?
Racionalizacdo da solu¢do? | N | S S|S|S|S|S|S|N|S
Conhecimento de normas técnicas, regulamentagdes e exigéncias | o | o slslslslslslsl!s
legais?
Conhecimento dos processos de anélise e aprovagao pelo, pqder s|s slslsInInlsls!s
publico?
D102 — Avaliag&o de projetos por indicadores
Séo deflnlqos em conjunto com o usuério os indicadores de projeto a NN sININININININIS
serem avaliados nesta fase?
Esses parametros (indicadores de projeto) sdo transmitidos aos
projetistas antes do inicio dos trabalhos, a fim de orientar o | S | N SIN|N|N|S|N|N|S
desenvolvimento dos projetos?

continua
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continuacao
RESPONDENTES
SERVICOS

A|B|C|D|E|F|G|H|I]|J]|K
E efetua_dg uma av_allagao (iomparatlv_a dos indicadores levantados NN NININ TN NINTs
para decidir eventuais alteracdes de projetos?
D103 - Coordenacao de alteragdes de projeto
As alteragBes de projetos de detalhamento sdo documentadas
formalmente? SIS|NISIS|S|SIS|S|S]S
Todas as alteracdes cje prgjetos de dgtalhamento sdo vahdgdas de slslislslislslslsls!s
forma que o resultado final fique compativel com o produto definido?
D201 - Liberac&o de parcelas de pagamento de projetistas vinculadas a etapas de servi¢o
Para autprlzagao do pagamento dos projetistas € realizada a medicao s | N slslslslslslsl|s
dos servigos executados?
Ha revisdo do planejamento financeiro para a etapa seguinte? S|S S|S|{N|N|S|S|N|S
D202 - Anélise do planejamento da execugéo da obra
E em|t|<~10 um parecer com relacdo a viabilidade do planejamento da N s sInNININ sinls
execucgdo da obra a ser contratada?
D203 - Anélise de proposi¢des de métodos construtivos A|B|C|D|E|F|[G|H|I]|J|K
Os projetistas apresentam propostas de métodos construtivos? S|S|S|S|S S|S
E realizada uma andlise critica dessas proposicdes? N N|S|S
Séo de~f|n|das, de comum acordo entre usuario e,Coordenador, _qual alnlsININININISINININS
extensdo e a abrangéncia das alternativas dos métodos construtivos?
D204 - Verificagdo de todos os documentos gerados pelos projetistas e especialistas
Os projetistas entregam, na finalizagcdo dos seus respectivos servicos,
todos o0s projetos detalhados' e _consohdao!os, lanahs_ados els|sis|sls|sInINIsls!s
comentados por todas as outras disciplinas envolvidas, inclusive as de
projetos para produgdo?
Os projetistas entregam, na ~fmahzagao dos Seus respectivos servigos, slslislslslslslsInIinIs
0s memoriais de especificacdo de todos 0s projetos?
Apés a entrega dos documentos gerados pelos projetistas e
especialistas, sdo verificadas a adequagdo e a conformidade detodos | S | S| S| S|S|S|N|S|[N|S|S
0s elementos e equipamentos da edificacdo?
Sao gerados relatorios elou desenhos indicativos de todas as
interferéncias entre todos os sistemas e os projetos para eventual | S | S S|S|{N|N|N|S|N|S
solucdo corretiva dessas interferéncias?

Quadro 17 — Sintese das respostas obtidas na Fase “D” — Detalhamento de projetos
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Os resultados encontrados na Fase D foram tabulados com a aplicacdo da

equacao do indice de Conformidade e estdo demonstrados na Tabela 5.

Tabela 5 — indices de conformidade da Fase D

INDICES DE CONFORMIDADE

FASE D — DETALHAMENTO DE PROJETOS

SERVICOS DESCRICAO INDICES
D001 - Coordenacdo do fluxo de informagbes entre os 091
agentes envolvidos '
D002 — Andlise critica do detalhamento de projetos e acdes 063
corretivas necessarias '
D003 — Controle do processo quanto ao tempo e demais 0.69

Essenciais recursos, incluindo as agfes corretivas necessarias '
D004 — Organizacdo, realizacdo e registro de reunifes de 0.59
coordenacao de projetos '
D005 — Validagédo de produtos finais e liberagao para inicio 068
das etapas subsequentes ao término dos projetos '

INDICE DOS SERVICOS ESSENCIAIS | 0,64
D101 - Avaliagdo de desempenho dos servigcos de projetos 061
contratados '

Especificos D102 — Avaliacéo de projetos por indicadores 0,27
D103 — Coordenacéo de alteracbes de projeto 0,91

INDICE DOS SERVICOS ESPECIFICOS | 0,59
D201 - Liberacédo de parcelas de pagamento de projetistas 0.80
vinculadas a etapas de servico '
D202 — Analise do planejamento da execugéo da obra 0,44

Opcionais D203 — Analise de proposi¢Ges de métodos construtivos 0,66
D204 - Verificacdo de todos os documentos gerados pelos 076
projetistas e especialistas '

INDICE DOS SERVICOS OPCIONAIS | 0,71
INDICE DE CONFORMIDADE DA FASE D 0,64

Esta Fase apontou um indice de conformidade minimo (IC = 0,64), o que

significa, também, uma necessidade de medidas de melhorias em quase todas as

atividades dos trés tipos servi¢cos. Assim, observam-se como criticos duas atividades

gue tiveram pouca conformidade e uma atividade que indicou falta de conformidade,

a saber:

i) D004 — Organizacdao, realizacéo e registro de reunibes de coordenacao
de projetos (IC = 0,59).
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Nas fases anteriores esta atividade também ndo apresentou um indice
satisfatério. O indice mais critico ocorreu na Fase A (A006 = 0,55).
Também as Fases B e C apresentaram indices criticos e que precisam
ser adotadas medidas de melhorias (B004 = 0,60 e C004 = 0,63).

Assim, em todas as fases, alguns aspectos devem ser observados para

melhoria desta atividade.

Segundo a diretriz do Manual de Escopo de Servigos para Coordenacao

de Projetos (AGESC, 2010, p. 72), nesta atividade devem ser

observados:

a) Planejamento das reunides, com definicbes dos participantes, dos
objetivos, da ordenacdo dos topicos da pauta, dos horarios e da
infraestrutura necessaria;

b) Convocacdo, por parte do Coordenador, dos participantes
informando claramente o objetivo da reunido, pauta, data, local,
horario de inicio e fim, documentos e informacdes a serem levados,
etc.;

c) Conducado da reunido de acordo com o planejamento elaborado a
fim de atingir os objetivos pré-estabelecidos;

d) Registro das decisOes e de suas justificativas, de modo ordenado e
rastreavel, e das tarefas a serem desenvolvidos, responsaveis e
prazos.

Além disso, a coordenacdo de projetos deve promover reunides entre

todos os interessados, e eventuais especialistas contratados, no sentido

de definir e formalizar claramente todas as decisbes, observacdes e

recomendacoes.

D102 — Avaliacao de projetos por indicadores (IC = 0,27)

Esta atividade foi a que obteve o menor indice de todos o0s servigcos
medidos, o que indica a necessidade de se implementar medidas para
elaboracao de indicadores de desempenho de qualidade dos projetos.
Assim como a atividade C103 (IC = 0,34), esta também indica a falta de
definicdo, em conjunto com o usuario, de indicadores de projeto a serem
avaliados nesta fase. Indicadores sdo necessarios para se acompanhar

o0 desempenho de uma atividade e, assim, programar melhorias em caso



143

de fraco desempenho. Assim, uma primeira medida a ser tomada é a
criacdo de indicadores de avaliacdo de projetos em parceria com 0s
USUuarios.

A partir da aplicac@o dos indicadores, os indices devem ser transmitidos
aos projetistas, antes do inicio dos trabalhos, a fim de orientar o
desenvolvimento dos projetos.

Dessa forma, devera ser efetuada uma avaliacdo comparativa dos
indicadores levantados para decidir eventuais alteracdes de projetos.
Para maior efetividade deste servi¢co, segundo a AGESC (2010, p. 75)
“os indicadores ndo devem ser analisados individualmente. Em sua
analise, devem ser considerados o desempenho global da edificacdo e

0s custos de construcao, operagcédo e manutencgao”.

iii) D202 — Andlise do planejamento da execucéo da obra (IC = 0,44)

Embora se trate de um servico opcional, o baixo indice de conformidade
desta atividade sinaliza a necessidade de melhorar a anélise do
planejamento da execucao da obra.
Para atender a esta atividade deve ser realizada uma analise critica dos
elementos de planejamento da execucdo da obra (redes PERT/CPM* e
cronogramas; cronograma de suprimentos, plano de ataque*, plano de
gualidade, organograma, nivelamento de recursos, dimensionamento de
equipes, projeto de canteiro, Programa de Condi¢cbes do Meio Ambiente
de Trabalho — PCMAT, etc.)

%2 As técnicas denominadas PERT e CPM foram independentemente desenvolvidas para o

Planejamento e Controle de Projetos em torno de 1950, porém a grande semelhanca entre estas fez
com que o termo PERT/CPM fosse utilizado corrigueiramente como apenas uma técnica.

Os termos PERT e CPM sé&o acrénimos de Program Evaluation and Review Technique (PERT) —
Técnica de Avaliacdo e Revisao, e Critical Path Method (CPM) — Método do Caminho Critico.
Enquanto PERT é o célculo a partir da média ponderada de 3 duracdes possiveis de uma atividade
(otimista, mais provavel e pessimista), CPM € um método de apuragdo do caminho critico dada uma
sequéncia de atividades, isto é, quais atividades de uma sequéncia ndo podem sofrer alteracéo de
duracdo sem que isso reflita na duracéo total de um projeto (WIKIPEDIA, 2010).

% Trata-se de defini¢cbes feitas inicialmente sobre a obra para determinar a ordem sequencial em que
as atividades serdo executadas e para o estabelecimento do cronograma fisico da obra. Consiste na
definicdo do processo construtivo a ser adotado, com os métodos, as técnicas e 0s materiais que
serdo utilizados. Ajuda o projetista do canteiro a ter uma visdo dos espacos que podera dispor para
alocacdo dos elementos da obra em cada fase de construcao (FERREIRA, E. A. M.; FRANCO, 1998).
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Conclui-se nesta Fase que também h& uma necessidade de melhoria na
maioria das atividades de todos os servicos. Dentre os itens com Otima
Conformidade, destacam-se D001 (IC = 0,91) e D103 (IC = 0,91). Conforme ja
observado na Fase C, nesta Fase D o servico D001 ficou com uma Otima
Conformidade na coordenacao do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos.
Também o servico D103 obteve uma Otima Conformidade, indicando que a
coordenacdo de alteracbes de projetos € bem conduzida e executada com
gualidade. A pratica, realmente, tem demonstrado esses indices de exceléncia.

Os Servicos Essenciais tiveram uma IC igual a 0,64 (Conformidade Minima);
os Servicos Especificos indicaram um IC igual a 0,59 (Conformidade Minima) e os
Opcionais tiveram IC igual a 0,71 (Boa Conformidade).

O Gréfico 6 ilustra detalhadamente os trés servicos com os resultados dos
indices de Conformidade de cada atividade por tipo de servicos (Essenciais,
Especificos e Opcionais), com destaque em vermelho para as trés atividades

criticas.

Indices - FASE D

0,91 0,91

9 0,68
0,27 l

D001 | D002 | D003 | D004 | DOOS | D101 | D102 | D103 | D201 | D202 | D203 | D204

1,00

0,80 -

0,6

0,60 -

0,40 -

0,20 -

0,00 -

Servigos Essenciais Servigos Especificos Servigos Opcionais

Gréafico 6 — indices de Conformidade das atividades da Fase D

A Tabela 6 mostra um resumo dos indices de todos os tipos de servigos das
quatro fases estudadas.

Como pode se observar, o indice Geral de Conformidade (IC = 0,63) indica
gue as melhorias devem ser feitas em todas as fases. Essa Conformidade Minima

demonstrada na Tabela 6 aponta para um produto final com pouca qualidade.
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Quando se observa as fases isoladamente, nota-se que o menor indice se
encontra na Fase A — Concepcdo do Produto, sinalizando para uma melhoria no
inicio do processo, haja vista que sera um desdobramento para as demais fases.

Na sequéncia observam-se a Fase C (IC = 0,62) e a Fase D (IC = 0,64)
também com Conformidade Minima.

A Fase B (IC = 0,71) é a unica com Boa Conformidade, porém por se
encontrar a apenas 0,02 pontos da Conformidade Minima indica um sinal de alerta

para melhorias no sentido de aumentar esse indice.

Tabela 6 — indices de conformidade das Fases A, B, Ce D

INDICES DE CONFORMIDADE DE TODAS AS FASES

FASES DESCRICAO SERVICOS | INDICES
ESSENCIAIS 0,59 3
A CONCEPCAO DO PRODUTO ESPECIFICOS 0,50
> OPCIONAIS 065 > Conformidade Minima
INDICE DE CONFORMIDADE DA FASE A | 0,60
ESSENCIAIS 0,69
DEFINICAO DO PRODUTO ESPECIFICOS 0,62 /
5 OPCIONAIS 0,80 }
- Boa Conformidade
INDICE DE CONFORMIDADE DA FASEB | 0,71
ESSENCIAIS 0,66 )
| Emegiotsaueiont eednoos | o
OPCIONAIS 0.60 > Conformidade Minima
INDICE DE CONFORMIDADE DA FASE C | 0,62
ESSENCIAIS 0,64
DETALHAMENTO DE PROJETOS | ESPECIFICOS 0,59 /
° OPCIONAIS 0,71 4= Boa Conformidade
iNDICE DE CONFORMIDADE DA FASE D | 0,64

= }Conformidade Minima
INDICE GERAL DE CONFORMIDADE 0,63
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O Grafico 7 ilustra detalhadamente as quatro Fases estudadas, com seus
respectivos indices de Conformidade, e o indice Geral destacado em vermelho.

Observa-se uma lacuna muito grande entre o desejavel (1,00) e o atingido (0,63).

Indices das Fases
1,00
0,80
0,60
0,40
0,20
0,00 r r I : )
FASE A FASE B FASE C FASE D {NDICE GERAL

Gréafico 7 — indices de Conformidade das Fases A, B, C, D

Considerando-se uma andlise apenas com foco nos Servicos Essenciais,
observa-se que, novamente, a Fase A — Concepcdo do Produto sinaliza a

necessidade de melhorias, conforme ilustrado no Gréfico 8.

Indices dos Servigos Essenciais

1,00

0,80

0,60 -

0,40 -

0,20 -

0,00 L T T 1
FASE A FASE B FASE C FASE D

Gréfico 8 — indices de Conformidade dos Servigos Essenciais.
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Com o foco voltado para os Servicos Especificos de todas as fases,
novamente observa-se a Fase A com o menor indice de Conformidade, de acordo

com o ilustrado no Gréafico 9.

Indices dos Servicos Especificos

1,00

0,80

0,60

0,40 -

0,20 -

0,00 - T T )
FASE A FASE B FASE C FASE D

Gréfico 9 — indices de Conformidade dos Servigos Especificos

Os indices dos Servigos Opcionais estdo ilustrados no Gréafico 10, onde se
observa que a Fase C apresentou o menor indice de Conformidade, com destaque
para uma Boa Conformidade da Fase B com um indice de Conformidade de 0,80.

Indices dos Servigos Opcionais

1,00

0,80

0,60 -

0,40 -

0,20 -

0,00 . T T 1
FASE A FASE B FASE C FASE D

Gréfico 10 — indices de Conformidade dos Servicos Opcionais
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No Quadro 18 sao apresentadas algumas sugestdes de melhoria com base

nas observacdes das fases analisadas.

Ocorréncias

Sugestdes para melhoria

Estrutura Organizacional
inadequada

-Formalizagdo de wuma estrutura organizacional com
detalhamento de niveis de Diretoria, de Geréncia e de
Coordenacao de Projetos, visando a descentralizacdo das
decisBes e das responsabilidades.

Aumento do valor do projeto por
meio da interferéncia sistematica
do usuario.

-Elaboracdo de um planejamento eficiente e adocéo, por
meio de normas institucionais, de medidas de controle de
prazos no processo de projeto.

Grande numero de alteracbes de
projetos.

-Desenvolvimento de um instrumento formal para limitar o
ndmero de alteracdes, bem como para registrar as
alteracdes solicitadas;

-Desenvolvimento de um modelo para o processo de projeto,
incorporando planejamento de modificacbes.

Melhoria continua.

-Desenvolvimento de um modelo para a gestao do processo
de projeto e de um banco de dados para retroalimentagédo do
sistema;

-Utilizacdo de softwares adequados as necessidades atuais
com ferramentas de indicadores de desempenho do
processo como um todo.

Foco no controle de processo como
um todo.

-Desenvolvimento de um modelo para o processo de projeto,
que incorpore ferramentas e sistemas de indicadores de
desempenho no processo.

Identificagcdo das especialidades,
qualificacdes e escopos de projetos
a contratar na Fase de Concepcao.

-Maior  envolvimento dos interessados  (projetistas,
calculistas, orcamentistas, usuarios, coordenadores, etc.)
nesta fase do processo;

-Registrar e documentar, com critérios técnicos, a forma de
contratacao dos projetistas;

-Implantar um sistema de indicadores de desempenho de
projetos a partir da Fase de Concepcao do produto.

Organizagdo, realizagdo e registro
de reunides.

-Planejamento das reunies, com definicbes dos
participantes, dos objetivos, da ordenacdo dos topicos da
pauta, dos horarios e da infraestrutura necesséria;

-Envolver outros interessados, além dos projetistas;
-Melhorar a infraestrutura disponivel;

-Registrar, em atas, de forma ordenada, as decisdes
tomadas, bem como providéncias a serem tomadas e
responsabilidades pelas providéncias, para possibilitar seu
futuro rastreamento;

Assessoria quanto a andlise e
definicdo da tecnologia construtiva.

-Contratacdo, por meio de critérios técnicos, de especialista
para assessorar a analise e definicdo da tecnologia
construtiva;

-Considerar o estudo de impacto ambiental do processo
construtivo para minimizar os impactos da construcdo ao
meio ambiente.

Validagdo do produto e liberacdo
para inicio das etapas
subsequentes dos projetos.

-Adotar medidas para documentar formalmente a validacdo
do produto em uma fase para posterior liberagédo ao inicio da
fase seguinte;

-Maior envolvimento e supervisédo por parte do Coordenador
de projetos.

continua
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continuagao

Ocorréncias

Sugestdes para melhoria

subsistemas e
métodos construtivos,
considerando o0 processo de
producao e a estratégia do usuario.

Definicdo de

-Maior participacdo dos projetistas na andlise das
caracteristicas técnicas dos subsistemas e suas interfaces;
-Melhor definicdo do processo construtivo a ser adotado.

Andlise de custos de alternativas
tecnoldgicas para execugao.

-Mais efetividade na elaboracdo da estimativa de custo de
cada subsistema de acordo com suas caracteristicas e
especificacdes técnicas;

-Elaboragcdo de um Relatério Analitico das alternativas para
0s métodos construtivos e respectivos custos para subsidiar
a decisao sobre a empresa construtora.

Identificacdo da  necessidade,
selecao e contratacao de
especialistas para analise critica de
projetos.

-Maior envolvimento dos projetistas no processo como um
todo, visando identificar 0 momento da necessidade de
contratacdo de especialistas para analise critica de projetos;
-Elaboracdo de uma planilha de especialidades com
indicacdo de escopos de consultoria requeridos e
especialistas habilitados.

Avaliacdo  de
indicadores.

projetos por

-Definir, em conjunto com o usuario, os indicadores de
desempenho de projetos a serem avaliados em cada fase;
-Ap6s a definicdo dos indicadores, os indices devem ser
transmitidos aos projetistas a fim de orientar o
desenvolvimento dos projetos;

-Implementar medidas para que os projetista entendam que
indicadores s@o necessarios para se acompanhar o
desempenho de uma atividade e, assim, programar
melhorias em caso de fraco desempenho.

Andlise de alternativas de métodos
construtivos.

-Envolver demais interessados na analise de alternativas de
métodos construtivos;

-Elaborar relatérios de avaliagdo de impacto global da
solucdo apresentada; de eventuais visitas a fornecedores
para validacdo de condi¢cbes de fornecimento; e outros
relatérios que venham a subsidiar a andlise de alternativas
de métodos construtivos apresentadas;

-Formalizar a emissdo do relatério de analise de eventuais
prototipos.

Andlise do planejamento da

execucao da obra.

-Realizar uma analise critica dos elementos de planejamento
da execucdo da obra (redes PERT/CPM e cronogramas;
cronogramas de suprimento; planos de ataque, plano de
qualidade, organograma, nivelamento de recursos,
dimensionamento de equipes, projeto de canteiro, PCMAT).

Quadro 18 — Sugestdes de melhorias no processo de projetos

A literatura indica que as funcbes basicas dos administradores publicos e

privados sdo praticamente idénticas. Entretanto, os gestores das instituicoes

publicas estdo submetidos a inUmeras limitacdes e entraves legais, demandas

publicas dificeis de atingir, orcamento limitado, interferéncias politico-partidarias e

expectativas fora da realidade que estdo inseridos, coisas nao inerentes as

atividades do setor privado.
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Os estudos preliminares da pesquisa indicaram a necessidade efetiva de os
coordenadores de projetos terem competéncias profissionais que abranjam o
conhecimento do contexto e das condi¢gbes caracteristicas da administracdo publica
federal.

Nesse sentido, para assegurar resultados em organizacbes da
administracdo publica, e considerando as especificidades apontadas, é importante o
aprofundamento do conhecimento a respeito das competéncias necessarias a esses
profissionais, de modo a balizar a selecdo dos projetistas entre aqueles com mais
capacidade técnica e conhecedores das praticas administrativas e institucionais, e
nao por critérios politicos e/ou pessoais.

Assim, se faz necessario o estabelecimento de um modelo de gestao voltado
para acdes (e ndo apenas a formalizacdo de politicas) internas, adequadas a
realidade dos processos de elaboracéo de projetos, visando a melhoria da qualidade
dos produtos produzidos pela administracdo publica e a satisfacdo dos usuarios.

O subitem a seqguir trata da analise do Fluxo do Processo de Projeto

existente e da proposta de um novo modelo em funcéo da analise realizada.

4.2.7 Fluxo do processo de elaboracéo de projetos no Ceplan/UnB

O Fluxograma é uma ferramenta que permite representar de forma gréfica,
por meio de simbolos padronizados, todas as etapas de um processo e como elas
se relacionam entre si. Esta ferramenta permite explicitar o funcionamento de
qualquer operacédo, por mais complexa que seja, de forma clara e légica, facilitando
a identificacdo de etapas problematicas, desnecessarias ou mesmo inexistentes.

A contribuicdo das pessoas envolvidas no processo de elaboracdo de
projetos de edificacbes € fundamental para a representacdo fiel das atividades
desenvolvidas.

As atividades que envolvem o processo de implantacdo de um
empreendimento educacional nos campi da Universidade de Brasilia incluem
basicamente as seguintes etapas:

i) Demanda autorizada pelo Conselho Diretor da Fundacao Universidade

de Brasilia (CD/FUB), por meio de Resoluc¢do do Conselho Diretor;

i) Orcamento Estimativo previamente autorizado pelo Conselho Diretor da

FUB;

iii) Elaboracdo de projetos de arquitetura e de engenharia;
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iv) Andlise e aprovacdo dos documentos de licitacdo (edital, minuta de
contrato e anexos) pela Procuradoria Juridica da Universidade de
Brasilia;

v) Processo de licitagdo com declaragdo da empresa vencedora;

vi) Contratacdo da empresa para a construcao ou execucao dos servicos;

vii) Execucédo das obras e servi¢os propriamente ditos;

viii) Recebimento das obras e servigos.

Conforme demonstrado no Gréafico 11, que retrata o Fluxo do Processo de

Projetos existente, as atividades decorrentes do processo de elaboracao de projetos

Sao:

i) Programa de necessidades — Envolve consultas aos usuarios, que
podem demandar negocia¢cfes para ajustamento entre as necessidades
fisicas e as disponibilidades financeiras e orcamentarias. Nessa fase
também sdo observadas a legislacdo e a normatizacdo referente ao
edificio a ser construido;

i) Levantamento de necessidades — Envolve os servigcos preliminares de
sondagem e de topografia;

iii) Consulta e aprovacdo do programa de necessidades por parte do
usuario — Esta etapa envolve a apresentagdo do PN ao usuario.
Consome-se muito tempo nesta etapa, pois € aqui que o0 usuario comecga
a ter a percepcéao do projeto arquitetdbnico e as suas reais necessidades
de uso;

iv) Elaboracdo dos projetos arquitetdbnicos — Esta fase compreende os
estudos preliminares, anteprojetos, projetos basicos e executivos. Em
cada uma dessas etapas ocorrem negociagcdes com 0 usuario, que
podem significar alongamento de prazos;

v) Elaboracdo dos projetos de engenharia — Envolve os servicos de
fundacdes, de estruturas e de instalagbes diversas, dependendo da
complexidade do programa de necessidades;

vi) Compatibilizacdo entre os projetos arquitetdbnicos e complementares,
cujo objetivo é prevenir a ocorréncia de problemas na execugcdo das

obras e servicos;
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vii) Elaboracdo de cadernos de especificacbes que estabelecem e
complementam informacfes e exigéncias constantes nos desenhos dos
projetos;

viii) Elaboragéo de orgamentos, que devem acompanhar cada etapa dos
diversos projetos;

ix) Elaboracdo do caderno de encargos, que tratam de condi¢cdes gerais de
execucao das obras e dos servigos, envolvendo organizagdo de
canteiro, relagbes com a fiscalizacdo, e outros procedimentos;

X) Aprovacado da Direcdo do Ceplan e encaminhamento ao Decanato de
Administracdo (DAF/UnB) para andlise, aprovacdo e ratificacdo da
previsdo orcamentaria e da existéncia de recursos financeiros;

xi) Preparagdo do processo de licitagdo que envolve: a elaboracdo de
minuta de edital, de modelo de contrato e de documentos anexos;
preparacdo e organizacdo dos desenhos, dos orcamentos e dos
cadernos de encargos e de especificacoes;

xii) Aprovagcdo pela Procuradoria Juridica (PJU/UnB) — Esta etapa é
obrigatéria. A analise das minutas de editais e demais documentos
acessorios pode implicar em adaptacdes e/ou alteracbes em funcao da
verificagdo das formalidades legais e normativas ou orientagdes dos
orgados de auditoria e de fiscalizacao;

xiii) Licitacdo — contratacdo de empresa para execucao da obra;

xiv) Execucédo da obra — Envolve o0 acompanhamento e a fiscalizacao;

xv) Recebimento da obra — Compreende o0s recebimentos provisério e
definitivo e o envio do As Built para a Prefeitura do Campus da UnB
(PRC/UnB).

Observa-se que o Fluxo do Processo de Projetos existente € executado de
forma sequencial, ou seja, as atividades sdo executadas em cadeia e de forma
isolada, 0 que torna 0s processos menos ageis e menos integrados.
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No Gréfico 12, com a inclusdo de algumas etapas cujas figuras se
apresentam de forma pontilhada, € proposto um novo Fluxo do Processo de
Projetos, com os ajustes apontados na pesquisa, buscando-se uma maior integracao
entre as interfaces do processo de desenvolvimento dos projetos. Nesta proposta, 0s
projetos de arquitetura e de engenharia sdo tratados de forma concorrente ou
simultanea, isto €, com a aplicacdo dos principios da Engenharia Simultanea
fazendo com que haja uma redugcao no tempo de desenvolvimento dos projetos e
evitando-se o retrabalho.

Segundo Fabricio (2002), quanto mais se utiliza os principios da Engenharia
Simultanea, maior € a liberdade para se propor solucdes, haja vista que os atores do
processo estao integrados desde as primeiras fases da concepg¢éo do produto. Esse
autor afirma que “a concepcdo deve ser desenvolvida de forma integrada e
multidisciplinar de forma a desenvolver solucbes mais robustas que acarretem
menos modificacdes ao longo do processo do projeto” (FABRICIO, 2002, p. 160).

Para Castells; Luna (1993 apud FABRICIO, 2002, p. 160), um dos principios
norteadores da Engenharia Simultinea é que “quanto mais tarde forem realizadas
as mudancas nos projetos, mais onerosas elas se tornam”.

Nesse contexto, o sucesso do projeto reside na flexibilidade da organizacao
em termos de autonomia dos atores, na qualidade das relacdes interpessoais da

equipe multidisciplinar, na comunicacgéo e na disseminacgao das informacdes.
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CAPITULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa apontou o l6cus de estudo a que o autor se debrucou,
qual seja o processo de elaboracdo de projetos de edificacbes, no ambito de
Instituices Federais de Ensino Superior adotando como o estudo de caso realizado
na Universidade de Brasilia — UnB, desde sua etapa inicial, referente a concepc¢ao
do projeto arquitetbnico, até a etapa final de elaborac&o dos projetos executivos de
arquitetura e de engenharia. O foco da pesquisa foram o0s aspectos interdisciplinares
deste processo nos quais 0s agentes envolvidos devem apresentar de forma a
garantir que a edificacdo projetada venha a cumprir os requisitos de desempenho
para ela previstos.

A revisao da literatura mostrou que grande parte dos escritorios de projeto e,
particularmente, os de projetos de edificacdes, enfrentam dificuldades para conciliar
0os procedimentos padronizados com atividade criativa. Assim, ao impor rotinas
padronizadas de projetos, 0s escritorios parecem criar um conflito com as légicas e
sequéncias individuais de cada projetista, o que acaba limitando o desenvolvimento
da criatividade nos projetos. Essa limitacdo parece ser verdadeira quando o
projetista segue 0s novos padrbes e procedimentos de gestdo e se mostrou bem
mais acentuada quando ele ndo € convidado a participar das discussdes e da
elaboracdo dos procedimentos que € obrigado a seguir.

Segundo Fabricio; Baia; Melhado (2000, p. 462), a solucéo para a aparente
divergéncia entre padronizacdo de procedimentos e criatividade parece residir em
duas iniciativas combinadas: (a) envolver e motivar os projetistas na gestdao da
qualidade, de forma a romper resisténcias e fazer com que o projetista se engaje no
aperfeicoamento dos padr6es com vistas a estabelecer a melhor pratica,
reconhecidamente, nos processos; (b) entender que o processo de projeto é
interativo (com idas e vindas) e criar procedimentos que respeitem esta
caracteristica e sejam menos rigorosos nas fases de concepcéo e de definicdo, onde
se concentram a maior parte da atividade criativa e da interatividade dos projetos.

Ainda segundo esses autores, 0s projetos tém importantes repercussoes nos
custos e na qualidade das edificacdes. Assim, a qualidade do projeto é fundamental
a qualidade da edificacdo. Entretanto, o projeto global da edificacdo € composto pela
soma das vérias especialidades de projeto e, mesmo o edificio, € produto da

participacéo de diferentes atores do processo. Dessa forma, a qualidade do projeto e
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da edificacdo passa ndo sO pela gestdo dos processos, mas, também, pela
articulacdo entre os demais processos existentes na organizacao.

O estudo sinalizou que os agentes externos, em especial as empresas
contratadas para elaboracdo do projeto, e outras empresas de execu¢ao de obras,
como causadores de diversos problemas ao longo do processo e como origem de
muitas deficiéncias e de falta de qualidades do projeto e da obra. Nesse sentido,
parece haver um consenso entre 0s projetistas de que o0 processo seja todo
realizado por pessoas da prépria instituicdo. Essa pratica tem sido mais eficiente
guando se observa a execucao do projeto com a compatibilizacdo deste com a obra.

A principal reclamacdo por parte dos projetistas se refere a forma de
contratacdo (sem vinculo empregaticio; sem beneficios sociais; sem direito a férias,
a 13° salario, a Vale Transporte e a Vale Alimentacédo) e ao valor da remuneracao
pelos servicos prestados na elaboracdo dos projetos. Segundo os colaboradores
que estdo nessa situacdo, essas condicfes sdo consideradas inadequadas as
atividades executadas e extremamente fundamentadas em critérios voltados para os
procedimentos adotados na administracdo publica federal. Nesse sentido, a
instituicdo acaba nédo valorizando satisfatoriamente a importancia do projeto e do
projetista. Observacédo sinalizada também como fator critico constante é quanto aos
prazos e aos cronogramas de projeto que, muitas vezes, sdo apertados, limitando a
possibilidade de amadurecimento das solucdes dos projetos. Por fim, os projetistas,
principalmente os de arquitetura, tém restricdbes e/ou dificuldades quanto aos
programas de necessidades apresentados pelos usuarios que sdo considerados,
muitas vezes, incompletos e/ou superestimados, e frequentemente sofrem muitas
alteragcbes ao longo do projeto, ocasionando retrabalhos constantes. Essas
alteracbes também tém impacto no prazo inicialmente previsto em funcdo do
retrabalho na reelaboracéo dos projetos.

Em relacdo as disciplinas de projeto, os respondentes apontaram a
dificuldade em estabelecer canais de discussdo e de préaticas de elaboracdo de
solugcbes conjuntas entre as diversas especialidades e a demora, por parte dos
colegas, em responder solicitacdes e em fornecer informacdes sobre os conteddos
de outras especialidades. Em sintese, os colaboradores perceberam alguma
dificuldade das coordenacfes na conducdo dos diversos projetos. Isso talvez se

justifique atualmente pela grande demanda de projetos sem ser acompanhada
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proporcionalmente pelo nimero de especialistas e/ou técnicos, bem como pela
insuficiéncia de recursos, de equipamentos e da falta de infraestrutura adequada.

A pesquisa mostrou também que um dos maiores entraves a coordenacéo
de projetos € o sequenciamento das atividades entre as diversas disciplinas de
projeto. Muitas vezes o0 projeto de uma determinada especialidade s6 comeca
quando outras especialidades (consideradas precedentes) estdo concluidas ou
bastante adiantadas, limitando assim a possibilidade de se buscar solucbes
compartilhadas e, em consequéncia, ocasiona uma série de retrabalhos, gerando
inclusive ajustes no cronograma de projetos.

E possivel constatar-se que a natureza sequencial dos projetos e a falta de
articulacdo entre os agentes envolvidos sao os principais empecilhos a qualidade do
projeto (BAIA, 1998; FABRICIO et al. 1999 apud FABRICIO; BAIA; MELHADO,
2000).

A falta de estrutura organizacional dos projetos pode ser considerada como
um fator limitante da qualidade do projeto. Falta de capacidade técnica e de
padronizacdo nos projetos de outras especialidades nao foram consideradas
expressivas como motivo de ndo qualidade nos projetos, ou seja, 0S projetistas
consideram que tecnicamente o trabalho dos seus pares € adequado.

Quanto aos indicadores analisados, observou-se nas Fases C e D os
menores indices de todas as atividades das quatro Fases estudadas (C103 = 0,34 e
D102 = 0,27) com relacdo a mesma atividade (Avaliacdo de projetos por
indicadores). Esse resultado corrobora com a expectativa de se implementar, em
parceria com o usuario, medidas para definicdo de indicadores de desempenho de
qualidade de projeto a serem avaliados nessas duas fases.

Indicadores sé@o necessarios para se acompanhar o desempenho de uma
atividade e, assim, se programar melhorias em caso de fraco desempenho. Sem
indicadores fica dificil melhorar, pois ndo se pode melhorar o que ndo se pode medir.

A partir da aplicagéo dos indicadores, os indices devem ser transmitidos aos
projetistas, antes do inicio dos trabalhos, a fim de orientar o desenvolvimento dos
projetos. Dessa forma, devera ser efetuada uma avaliacdo comparativa dos
indicadores levantados para decidir eventuais alteracdes de projetos.

Para maior efetividade desse servi¢co, segundo a AGESC (2010, pp. 59 e 75)

“os indicadores ndo devem ser analisados individualmente. Em sua analise, devem
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ser considerados o desempenho global da edificacdo e os custos de construcao,
operacao e manutencao”.

Na Fase A, a atividade A003 (identificagdo das especialidades, qualificacdes
e escopos de projetos a contratar) chama a atencdo pelo baixo indice de
Conformidade que foi de 0,39 (Pouca Conformidade). Como se trata de um Servico
Essencial, essa atividade requer melhorias urgentes.

O resultado aponta para um maior envolvimento dos demais interessados
nesta fase do projeto. A pesquisa indicou que a maior parte dos especialistas
envolvidos na fase de concepcdo € composta apenas por arquitetos. Profissionais
como calculistas e/ou orcamentistas, projetistas de instalacdes, decoradores e
outros profissionais e/ou interessados no projeto devem se envolver mais nesta fase.

A forma de escolha/contratacdo do arquiteto também ndo € muito clara, o
que deixa a desejar quanto a qualidade e a capacidade técnica do profissional. A
pesquisa mostrou que a forma mais utilizada na contratacdo do arquiteto é por meio
de indicacéo e por capacidade técnica. A forma de contratacdo por concurso publico
€ minima, chegando-se a apenas 10% do total de colaboradores nessa modalidade
de contratacdo. Também existem poucos critérios formais de qualidade para selecao
dos projetistas.

Na Fase B, a atividade com menor IC foi a B203 — Andlise de custos de
alternativas tecnolégicas para execucéo (IC = 0,40), indicando Pouca Conformidade.
Esse indice aponta para a necessidade de se realizar, com mais efetividade, uma
estimativa de custo de cada subsistema de acordo com suas caracteristicas e
especificacdes técnicas. Embora seja um servico opcional, essa atividade é
importante para agregar valor as necessidades e as caracteristicas do usuério.

Assim, a implantacdo de um programa de gestao da qualidade isoladamente
pode vir a facilitar a comunicacao, ora deficiente, e melhorar a confianca entre os
interessados no processo, mas também pode ndo garantir a articulagdo e a
coeréncia na atuagcao desses agentes. Portanto, o programa de gestao da qualidade
deve ser implantado junto com outros programas de gestdo como um eficiente
sistema de gerenciamento de informacdes e a formalizacdo de padronizacdo dos
procedimentos no processo de elaboracdo dos projetos. Sugere-se adotar as
diretrizes constantes do Manual de Escopo de Servigcos para Coordenacdo de
Projetos da AGESC como modelo de processo de projeto de edificacbes, no que

couber ao contexto do servi¢o publico federal. Essas mudancas, além de um desafio
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na gestdo do processo de projetos do Ceplan/UnB, sédo de extrema necessidade no

contexto atual.

5.1 SUGESTOES PARA PESQUISAS COMPLEMENTARES

A seguir, sugerem-se alguns temas para trabalhos futuros em Gestdo de

Processo de Projetos de EdificacBes, com base no estudo realizado. Entre varios

gue foram identificados, cita-se:

v

Estudo comparativo, considerando a mesma metodologia em mais de
uma instituicdo publica;

Aplicacdo da mesma metodologia em uma empresa privada;

Estudo comparativo, considerando a aplicacdo da mesma metodologia
em mais de uma empresa privada,

Aplicacdo da mesma metodologia considerando todas as seis fases (A,
B, C, D, E, F) do Manual de Escopo de Servi¢cos para Coordenacéo de
Projetos (AGESC, 2010);

Aplicagdo da mesma metodologia, considerando apenas a Fase E —
Pos-entrega de projetos;

Aplicacdo da mesma metodologia, considerando apenas a Fase F — Pos
entrega da Obra,;

Identificagcdo e comparacdo com outras metodologias existentes na
literatura;

Aplicacdo do método de fluxograma proposto com acompanhamento das
fases (A, B, C, D, E, F) do Manual de Escopo de Servicos para
Coordenacéo de Projetos (AGESC, 2010).
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APENDICE A

ROTEIRO BASICO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA APLICADA AO
USUARIO FINAL DA EDIFICACAO

Prezado respondente,

O presente roteiro € parte integrante de uma pesquisa em nivel de Mestrado em
Arquitetura e Urbanismo da Faculdade de Arquitetura e Urbanismo da Universidade
de Brasilia (FAU/UnB. Trata-se de uma pesquisa aplicada para apontar novos rumos
na gestdo de processos de projetos de edificacbes. Sua participacdo é de
fundamental importancia para a conclusao deste curso.

A construcdo do novo prédio do Instituto de Quimica da Universidade de Brasilia
(IQ/UnB) foi um projeto complexo e que motivou diversas alteracdes no processo de
gestado de novos projetos.

Agradeco a sua colaboracao.

| - PERFIL DO RESPONDENTE

Nome:

Funcado que ocupa na instituicao:

3. Tempo de servi¢o na instituicao
) Até 3 anos

) de 3 a5 anos

) de 5a 10 anos

) de 10 a 15 anos

) Acima de 15 anos

AN AN AN N /N

4. Vinculo com a instituicdo que trabalha

) Quadro permanente

) Empresa Terceirizada

) Contrato de Prestacao de Servigos
) Fundacé&o de Apoio

AN AN AN N /N

) Estagiario
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Il - PROCESSO DE DISCUSSAO INTERNA NO INSTITUTO DE QUIMICA

O gue motivou a necessidade de espaco fisico para o 1Q?

Quando se iniciou o0 processo de inclusdo das novas instalacdes do IQ no Plano
de Obras junto a Administracdo Superior da UnB?

O sistema construtivo teve como base um modelo de outra escola de Quimica?
Existiu uma Comisséo Interna do IQ para acompanhar todo o processo?

Como foi definida essa Comisséao?

Os professores e/ou técnicos administrativos tiveram participacdo nas decisdes

durante a elaboracéao dos projetos?

I - ACESSO AO CEPLAN

Como se deu acesso ao Ceplan (por meio da Comisséao Interna, da Dire¢do do
IQ ou foi de maneira aleatéria)?

Como a equipe do IQ avalia a relagdo com o Ceplan durante a fase de
levantamento das necessidades para auxiliar o programa de arquitetura?

De que forma foram encaminhadas as necessidades do 1Q ao Ceplan?

IV — DESENVOLVIMENTO E ACOMPANHAMENTO DOS PROJETOS

Como foram definidas as reunides de trabalho com a equipe de projetos do
Ceplan?

O fluxo de comunicagao Ceplan/IQ/Ceplan foi adequado?

Houve reunides com equipe multidisciplinar (Arquitetura, Instalacdes, fundacdes
e estruturas, Ar condicionado, 1Q)?

De que forma as decisdes nas reunides de trabalho eram documentadas?
Houve interferéncia (direta ou indireta) de outros atores (professores, alunos,
técnicos, equipe de projeto) no processo de elaboracdo dos projetos?

Como a equipe do IQ avalia a delimitacdo ou ndo do numero de alteracdes
durante a elaboracao dos projetos por parte do Ceplan?

Quais as dificuldades encontradas pela equipe do IQ durante o processo de
elaboracao dos projetos?

Qual a importancia do papel das areas administrativas do 1Q e do Ceplan

durante o processo?
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Como foi a relacéo da equipe do IQ com a equipe de projetos do Ceplan?

. Qual (is) a (s) dificuldade (s) encontrada (s) com a linguagem utilizada pela
equipe do Ceplan?

. Houve compreensao da complexidade do projeto?

V — DO INICIO DA OBRA E DO DESENVOLVIMENTO DA OBRA

Houve necessidade de alteracdo do projeto original para atender alguma
demanda durante a execucédo da obra?

Qual a origem dessa(s) demanda(s)?

A equipe do IQ avaliou essa(s) demanda(s)?

Como se deu o encaminhamento dessa(s) demanda(s)?

As alteracdes foram executadas?

Como ocorreu o acompanhamento da obra por parte do 1Q?

O prazo de execuc¢do da obra atendeu a expectativa do 1Q?

VI — DA EDIFICACAO CONCLUIDA

A edificacdo atendeu a expectativa da equipe do 1Q?
Surgiram novas demandas apoés a entrega definitiva da edificacao?
De que forma essas demandas foram tratadas?

VIl — DO PROCESSO DE GESTAO

Como a equipe do IQ avalia a estrutura organizacional do Ceplan com relagao
as atividades desenvolvidas?

Algum agente envolvido interferiu negativamente no processo de gestao?
Como?

As reunides de trabalho foram suficientes e produtivas para conduzir o
processo?

Quais sugestdes para melhorias de todo o processo a equipe do IQ elencaria
depois dessa experiéncia?

Existe alguma outra situacdo que nao foi abordada e que vocé acha importante

comentar?
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APENDICE B

ROTEIRO BASICO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA APLICADA AO
ARQUITETO RESPONSAVEL PELO PROJETO DE ARQUITETURA

Prezado respondente,

O presente roteiro é parte integrante de uma pesquisa em nivel Mestrado em
Arquitetura e Urbanismo da Faculdade de Arquitetura e Urbanismo da Universidade
de Brasilia (FAU/UnB. Trata-se de uma pesquisa aplicada para apontar novos rumos
na gestdo de processos de projetos de edificacbes. Sua participacdo é de
fundamental importancia para a conclusao deste curso.

A construcdo do novo prédio do Instituto de Quimica da Universidade de Brasilia
(IQ/UnB) foi um projeto complexo e que motivou diversas alteracdes no processo de
gestdo de novos projetos.

Agradeco a sua colaboracao.

| - PERFIL DO RESPONDENTE

Nome:

Funcado que ocupa na instituicao:

3. Tempo de servi¢o na instituicao
) Até 3 anos

) de 3 a5 anos

) de 5a 10 anos

) de 10 a 15 anos

) Acima de 15 anos

AN AN AN N /N

4. Vinculo com a instituicdo que trabalha

) Quadro permanente

) Empresa Terceirizada

) Contrato de Prestacao de Servigos
) Fundacé&o de Apoio

AN AN AN N /N

) Estagiario
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Il - PROCESSO DE DISCUSSAO INTERNA NO CEPLAN

Como se deu a discusséo inicial sobre a demanda de espaco fisico para o 1Q?
Como eram documentadas as reunides de trabalho?

Como foi definida a equipe de arquitetura para desenvolvimento dos projetos?

O sistema construtivo teve como base um modelo de outra escola de Quimica?
Existiu uma Comisséo Interna do IQ para acompanhar todo o processo?

De que forma era feito esse acompanhamento?

Os professores e/ou técnicos administrativos do IQ tiveram participacdo nas

decisbes durante a elaboracdo dos projetos?

[l — ACESSO AO IQ

Como se deu o0 acesso ao IQ para o levantamento das necessidades?
Como a equipe de arquitetura avalia a relagdo com o IQ durante a fase de
levantamento das necessidades para auxiliar o programa de arquitetura?

De que forma foram encaminhadas as necessidades do 1Q ao Ceplan?

IV — DESENVOLVIMENTO E ACOMPANHAMENTO DOS PROJETOS

Como foram definidas as reunides de trabalho com a equipe do 1Q?

O fluxo de comunicacao Ceplan/IQ/Ceplan foi adequado?

Houve reunides com equipe multidisciplinar (Arquitetura, Instalacdes, fundacdes
e estruturas, Ar condicionado, 1Q)?

De que forma as decisdes nas reunides de trabalho eram documentadas?
Houve interferéncia (direta ou indireta) de outros atores (professores, alunos,
técnicos, equipe de projeto) no processo de elaboracédo dos projetos?

Como a equipe de arquitetura avalia a delimitagdo ou ndo do numero de
alteracdes solicitadas pelo 1Q durante a elaborac&o dos projetos?

Quais as dificuldades encontradas pela equipe de arquitetura durante o processo
de elaboracao dos projetos?

Qual a importancia do papel das areas administrativas do 1Q e do Ceplan
durante o processo de elaboragéo de projetos de arquitetura?

Como foi a relacéo da equipe de arquitetura com a equipe do 1Q?
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Qual (is) a (s) dificuldade (s) encontrada (s) com a linguagem utilizada pela
equipe do 1Q?

Houve compreensdo da complexidade do projeto com relacdo as atividades
desenvolvidas pelo 1Q?

V — DO INICIO DA OBRA E DO DESENVOLVIMENTO DA OBRA

Houve necessidade de alteracdo do projeto original para atender alguma
demanda do IQ durante a execucao da obra?

Qual a origem dessa(s) demanda(s)?

A equipe de arquitetura avaliou essa(s) demanda(s)?

Como se deu o encaminhamento dessa(s) demanda(s)?

As alteracdes foram executadas?

Como ocorreu o acompanhamento da obra por parte da equipe de arquitetura?

O prazo de execuc¢do da obra atendeu a expectativa da equipe de arquitetura?

VI — DA EDIFICACAO CONCLUIDA

A edificacdo atendeu a expectativa da equipe de arquitetura?
Surgiram novas demandas apoés a entrega definitiva da edificacao?
De que forma essas demandas foram tratadas?

VIl — DO PROCESSO DE GESTAO

Como a equipe de arquitetura avalia a estrutura organizacional do Ceplan com
relacdo as atividades desenvolvidas?

E quanto ao atual modelo de gestdo do Ceplan?

Algum agente envolvido interferiu negativamente no processo de gestdo?
Como?

As reunibes de trabalho foram suficientes e produtivas para conduzir o
processo?

Quais sugestdes para melhorias de todo o processo a equipe de arquitetura
elencaria depois dessa experiéncia?

Existe alguma outra situacdo que nao foi abordada e que vocé acha importante

comentar?
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APENDICE C

ROTEIRO BASICO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA APLICADA AO
ARQUITETO COORDENADOR

Prezado respondente,

O presente roteiro é parte integrante de uma pesquisa em nivel de Mestrado em
Arquitetura e Urbanismo da Faculdade de Arquitetura e Urbanismo da Universidade
de Brasilia (FAU/UnB. Trata-se de uma pesquisa aplicada para apontar novos rumos
na gestao de processos de projetos de edificagdes. Sua participacdo é de
fundamental importancia para a conclusao deste curso.

A construcao do novo prédio do Instituto de Quimica da Universidade de Brasilia
(IQ/UnB) foi um projeto complexo e que motivou diversas alteracdes no processo de
gestado de novos projetos.

Agradeco a sua colaboracao.

| - PERFIL DO RESPONDENTE

Nome:

Funcado que ocupa na instituicao:

3. Tempo de servi¢o na instituicao
) Até 3 anos

) de 3 a5 anos

) de 5a 10 anos

) de 10 a 15 anos

) Acima de 15 anos

AN AN AN N /N

4. Vinculo com a instituicdo que trabalha

) Quadro permanente

) Empresa Terceirizada

) Contrato de Prestacao de Servigos
) Fundacé&o de Apoio

AN AN AN N /N

) Estagiario
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Il - PROCESSO DE DISCUSSAO INTERNA NO CEPLAN

Quando se iniciou o0 processo de inclusdo das novas instalagdes do IQ no Plano
de Obras junto a Administracdo Superior da UnB?

De que forma foram definidos os prazos de inicio e de conclusdo de todo o
processo (elaboracéo de projetos e execucéo das obras)?

Como foi definida a equipe de arquitetura para desenvolvimento dos projetos?

O sistema construtivo teve como base um modelo de outra escola de Quimica?
Existiu uma Comisséo Interna do IQ para acompanhar todo o processo?

Que outros agentes tiveram participacdo nas decisdes durante a elaboracédo dos

projetos, além das Direcdes do Ceplan e 1Q?

I — ACESSOS AO CEPLAN EAO IQ

Como se deu 0 acesso ao Ceplan pela equipe do 1Q e da equipe do Ceplan ao
1Q?

Como a Direcdo do Ceplan avalia a relacdo Ceplan/IQ durante a fase de
levantamento das necessidades para auxiliar o programa de arquitetura?

De que forma foram encaminhadas as necessidades do 1Q ao Ceplan?

IV — DESENVOLVIMENTO E ACOMPANHAMENTO DOS PROJETOS

Como foram definidas as reunides de trabalho com a equipe de projetos do
Ceplan e 01Q?

O fluxo de comunicacao Ceplan/IQ/Ceplan foi adequado?

Houve reunides com equipe multidisciplinar (Arquitetura, Instalacdes, fundacdes
e estruturas, Ar condicionado, 1Q)?

De que forma as decisdes nas reunides de trabalho eram documentadas?
Houve interferéncia (direta ou indireta) de outros atores (professores, alunos,
técnicos, equipe de projeto) no processo de elaboracdo dos projetos?

Como a Direcao do Ceplan avalia a delimitacdo ou ndo do niumero de alteracdes
solicitadas pelo IQ durante a elaboracdo dos projetos?

Quais as dificuldades encontradas pela Direcdo do Ceplan durante o processo
de elaboracéao dos projetos?

Qual a importancia do papel das areas administrativas do 1Q e do Ceplan

durante o processo?
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Como foi a relacéo da equipe do IQ com a equipe de projetos do Ceplan?

Qual (is) a (s) dificuldade (s) encontrada (s) com a linguagem técnica utilizada
pelo Ceplan e a linguagem académica do 1Q?

Houve compreensdo da complexidade do projeto com relacao as atividades do

1Q?

V — DO INIiCIO DA OBRA E DO DESENVOLVIMENTO DA OBRA

Houve necessidade de alteracdo do projeto original para atender alguma
demanda do IQ durante a execucao da obra?

Qual a origem dessa(s) demanda(s)?

A Direcao do Ceplan avaliou essa(s) demanda(s)?

Como se deu o encaminhamento dessa(s) demanda(s)?

As alteracdes foram executadas pelo Ceplan?

Como ocorreu o acompanhamento da obra por parte do 1Q?

O prazo de execucéo da obra atendeu a expectativa do Ceplan?

VI — DA EDIFICACAO CONCLUIDA

A edificacdo atendeu a expectativa do Ceplan?
Surgiram novas demandas apos a entrega definitiva da edificacado?
De que forma essas demandas foram tratadas pela Dire¢ao do Ceplan?

VIl — DO PROCESSO DE GESTAO

Como a Direcao do Ceplan avalia a estrutura organizacional do Ceplan com
relacdo as atividades desenvolvidas?

E quanto ao atual modelo de gestdo do Ceplan?

Algum agente envolvido interferiu negativamente no processo de gestao?
Como?

As reunibes de trabalho foram suficientes e produtivas para conduzir o
processo?

Quais sugestdes para melhorias de todo o processo a Direcdo do Ceplan
elencaria depois dessa experiéncia?

Existe alguma outra situacdo que nao foi abordada e que vocé acha importante

comentar?
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APENDICE D
Roteiro de Estudo de Caso
Processo de projeto de edificacdes nas fases de: Concepcao do Produto (A);
Definicdo do Produto (B); Identificacédo e Solucéo de Interfaces de Projeto (C);

e Detalhamento de Projetos (D)

Prezado respondente,

O presente roteiro € parte integrante de uma pesquisa em nivel de Mestrado
em Arquitetura e Urbanismo da Faculdade de Arquitetura e Urbanismo da
Universidade de Brasilia (FAU/UnB). Trata-se da segunda etapa de uma pesquisa
aplicada para apontar novos rumos na gestdo de processos de projetos de
edificacoes.

Sua participacdo € de fundamental importancia para a conclusdo deste
Curso.

Agradeco a sua colaboracéao.

Nesta pesquisa serdo considerados os conceitos de processo de projeto e
as fases A, B, C e D constantes dos Manuais de Escopo de Servicos para
Coordenacéo de Projetos da AGESC?,

Assim, os servicos de coordenacdo de projetos sdo classificados em:

essenciais; especificos e opcionais, conforme definidos a seguir.

SERVICOS ESSENCIAIS: sado os que devem estar presentes no projeto de

todo e qualquer empreendimento;

SERVICOS ESPECIFICOS: s3o os que devem estar presentes em
condicdes particulares de empreendimentos, segundo suas caracteristicas, tipologia
e localizacdo, ou condi¢cbes particulares da estratégia e dos métodos de gestdo

adotados pelo contratante (“essenciais quando necessario”);

SERVICOS OPCIONAIS: sao os que nao fazem parte das categorias acima,
mas podem agregar valor ao atendimento as necessidades e caracteristicas

gerenciais e técnicas de cada contratante.

% ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS GESTORES E COORDENADORES DE PROJETO — AGESC.
Manual de Escopo de Servicos para Coordenacdo de Projetos. S&o Paulo, 2010. Disponivel em:
http://www.manuaisdeescopo.com.br. Acessado em: 5 maio 2010.
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Esses servicos integram as demais atividades de projeto que séo divididas
nas seguintes “fases de projeto”. A — Concepcdo do produto; B — Definicdo do
produto; C — Identificagéo e solucdo de interfaces de projeto; D — Detalhamento de
projetos; E — pOs-entrega de projetos; F — pos-entrega da obra. Para os fins a que se

destina esta pesquisa, foram consideradas as fases A; B; C e D, assim definidas:

FASE A — CONCEPCAO DO PRODUTO

Apoiar o empreendedor nas atividades relativas ao levantamento e definicdo
do conjunto de dados e de informacfes que objetivam conceituar e caracterizar
perfeitamente o partido do produto imobiliario e as restricbes que o regem, e definir

as caracteristicas demandadas para os profissionais de projeto a contratar.

FASE B — DEFINICAO DO PRODUTO

Coordenar as atividades necessérias a consolidacado do partido do produto
imobiliario e dos demais elementos do empreendimento, definindo todas as
informacBes necessarias a verificacdo da sua viabilidade técnica, fisica e

econdmico-financeira, assim como a elaboracao dos projetos legais.

FASE C — IDENTIFICACAO E SOLUCAO DE INTERFACES DE PROJETO

Coordenar a conceituacédo e caracterizacao claras de todos os elementos do
projeto do empreendimento, com as definicbes de projeto necesséarias a todos 0s
agentes nele envolvidos, resultando em um projeto com solucdes para as
interferéncias entre sistemas e todas as suas interfaces resolvidas, de modo a
subsidiar a analise de métodos construtivos e a estimativa de custos e prazos de

execucao.

FASE D — DETALHAMENTO DE PROJETOS

Coordenar o desenvolvimento do detalhamento de todos os elementos de
projeto do empreendimento, de modo a gerar um conjunto de documentos
suficientes para perfeita caracterizacdo das obras e servicos a serem executados,

possibilitando a avaliacdo dos custos, métodos construtivos e prazos de execucao.
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| - PERFIL DO RESPONDENTE

1. Nome:

2. Cargo:

3. Funcéao no projeto:

4. Tipo de projeto que esteve envolvido (a):

() Fundacdes () Arquitetura
() Estruturas () Instalacdes
() Outros:

5. Periodo de atuacdo no(s) projeto(s):

I - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO CEPLAN

1. Qual a estrutura organizacional existente no Ceplan?

2. Dentro dessa estrutura, quais setores participam diretamente do processo de

desenvolvimento de projetos?

3. Vocé acha essa estrutura adequada as atividades atualmente desenvolvidas?
() Sim () Nao. Por qué?

4. Existe a figura do “Gestor de Projetos” %°? () Sim () Nao

Se sim, a quem esta subordinado?

5. Existe a figura do “Coordenador de Projetos” **? () Sim () Nao

Se sim, a quem esta subordinado?

Il — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

a) A FUB/UnB:
() define claramente o seu planejamento estratégico com base na sua visao

de futuro, na sua missao e nos valores

® E o Diretor da unidade administrativa. Gerencia 0s processos.
% E o responsavel direto pelo projeto. Lida com pessoas e acompanha a execucao.
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() define suas estratégias competitivas (custos, diferenciacdo ou foco)

() define as metas de empreendimentos que pretende desenvolver, com base
em quantidades, tipologias, tamanhos, prazos e nas suas necessidades
quanto ao volume de produ¢ao e aos recursos Nnecessarios

() formaliza o Plano de Obras para colocar as metas em pratica

() acompanha o Plano de Obras, faz acBes corretivas e ajusta suas metas e

estratégias

IV — FASE A — CONCEPCAO DO PRODUTO

1. SERVICOS ESSENCIAIS

A001 Definicdo do escopo de coordenacdo e formulacdo do Programa de

Necessidades

a) Considerando que a coordenacédo dos projetos é realizada por profissional do
proprio Ceplan, ao planejar novas obras:
() utilizam-se relatérios de segmentos potenciais (caracterizacdo completa do
segmento, tipologias com demanda potencial e areas disponiveis)
() definem-se os escopos de coordenacdo de projetos e 0sS agentes

envolvidos

b) Quais sdo as areas envolvidas na formulagéo inicial do produto?

() técnica/projetos () colaborador externo

() obras/producao () administrativo/financeiro
() diretoria () usuario

() outros:

c) Existe uma documentacéo ao elaborar o Programa de Necessidades?
() Sim. Qual?
() Nao

A002 Ciéncia e analise das restricdes legais de uso e ocupacao do terreno

a) A definicdo da area a ser edificada é feita:
() de acordo com a obra autorizada, considerando a necessidade do usuario
() de acordo com as caracteristicas do terreno. Depois se define o produto
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d)
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Quem é o responsavel pela analise das caracteristicas do terreno quanto ao
zoneamento, aos coeficientes de utilizacdo, as categorias de uso, a ocupacao
e demais regulamentacgdes?

() arquiteto () coordenador de projetos () outro:

Essas informacfes sdo repassadas a equipe do projeto ou de coordenacao

do projeto de forma documentada? () Sim () Nao

Sao emitidos relatérios de potencialidades do terreno analisado (estudo
analitico e de massa — quadro de areas e/ou croqui do pavimento tipo)?
() Sim () Nao

A003 Identificagcdo das especialidades, qualificacdes e escopos de projeto a

contratar

a)

b)

d)

f)

Quais os profissionais envolvidos na fase de concepgéo do produto?

() arquiteto () decorador
() calculista/Orcamentista () projetistas de instalacdes
() outros:

Como é feita a escolha do arquiteto?
() por meio de concurso publico () por indicagéo

() pela capacidade técnica () outro:

Como ocorre a contratagdo dos projetistas no momento da concepg¢ao de um
empreendimento?

() a contratacéo é feita neste momento

() é contratada uma consultoria em relacao a esta fase

() Ja existe pessoal contratado para esta fase

() outro:

Existem critérios formais de qualidade para selecéo dos projetistas?
() Sim () Nao

Neste momento sdo definidas outras especialidades e escopos de projetos
necessarios ao projeto de arquitetura?
() Sim () Néo

O Ceplan utiliza indicadores de desempenho de projetos?
() Sim () Néo
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A004 Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos

a) As informacfes sobre a viabilidade econdmico-financeira do empreendimento
sdo repassadas a equipe de coordenacdo de projetos de forma
documentada? () Sim () Nao

b) Para o desenvolvimento dos trabalhos de coordenacdo de projetos séo
definidos:
() prazos para conclusao das atividades

() recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos

c) O Ceplan utiliza:
() softwares de desenvolvimento de servi¢cos. Quais?

() ferramenta colaborativa para a gestao do processo de projeto. Qual?

d) O Ceplan padroniza:
() a forma de apresentac&o dos projetos

() as nomenclaturas de arquivos eletrénicos

e) E produzida uma relacdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos

projetos? () Sim () Néo
A005 Organizacéo e planejamento das atividades da coordenacéo de projetos

a) O Ceplan adota algum “fluxo basico” de desenvolvimento de projeto?
() Sim () Néo

b) O Ceplan define e acompanha:

() fluxograma de atividades () responsabilidades
() cronograma fisico de atividades () interdependéncias
() pautas e atas de reunides () produtos parciais e finais
() datas limites de entrega () marcos de projeto

() diagrama de precedéncias

A006 Organizagéo, realizacao e registro de reunidoes

Ver também B004, C004 e D004

a) Ao organizar uma reunido, todos os participantes séo informados previamente
sobre:

() os objetivos () os topicos da pauta
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() outros participantes () a infraestrutura disponivel

() os horérios () os documentos e informacdes

b) As decisdes sao registradas de maneira ordenada, possibilitando seu futuro
rastreamento? () Sim () Nao

c) Sao definidas e registradas as tarefas a serem desenvolvidas, bem como os

responsaveis e 0s prazos? () Sim () Nao
A007 Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos

Ver também B007, C006 e D003

a) O responsavel pela coordenacéo dos projetos:
() monitora o processo a fim de tomar acdes corretivas em tempo habil

() acompanha e atualiza o cronograma financeiro de desembolso do projeto

b) Em caso de atraso, € feita uma revisdo completa do cronograma
(responsabilidades, interdependéncias, produtos parciais e finais, datas
limites, precedéncias e marcos de projeto)?

() Sim () Néo

c) H& o comprometimento, por parte dos projetistas, de informar ao Coordenador
0 andamento dos projetos em tempo habil para tomada de acbes corretivas
em caso de um possivel atraso?

() Sim () Néo

2. SERVICOS ESPECIFICOS

A101 Andlise das propostas de prestacdo de servicos dos projetistas e

assessoria para contratacao dos projetistas

Ver também B101

a) Ao analisar as propostas técnicas dos projetistas, sdo utilizados critérios de
qualificacéo para a analise das propostas técnicas como:
() atuacdo no mercado
() escopo
() analise de portfélio de projetos

() preco
() consulta a outros clientes do projetista
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() andlise da organizacéo interna e dos recursos disponiveis

() andlise dos curriculos e acervo técnico dos projetistas

b) O Ceplan:
() possui um modelo padronizado de contrato, com escopo definido

() possui parametros de preco de projetos
c) Quem é o responsavel pela contratacédo definitiva do arquiteto?

d) Quem é o responsavel pela contratacao definitiva de outros projetistas?

A102 Definicdo da tecnologia construtiva

Ver também C201 e D203

a) Quando o sistema construtivo de um empreendimento € definido?
() na concepcéao do produto
() na definicdo do produto

() apo6s aprovacao

b) A tecnologia construtiva € definida de comum acordo entre o usuario e 0
Coordenador de Projetos?
() Sim () Néo

c) Quais séo os principais critérios para a definicdo do processo construtivo?
() qualidade e padréao do produto a ser entregue
() menor custo ao longo da vida util da edificagédo
() menor custo inicial da solugéo
() menor impacto ambiental

() outro:

3. SERVICOS OPCIONAIS

A201 Analise das regulamentacdes nos 6rgao publicos competentes

Ver também B201

a) E produzida uma planilha descritiva (ou relatério ou laudo) com andlise das
regulamentacbes com diretrizes e restricbes obtidas junto aos Orgéos
pubicos?

() Sim () Nao
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A202 Parametrizagéo, analise de custos e viabilidade financeira

Ver também B202

a) Existe um banco de dados com valores ou percentuais de custos que
permitem a andlise comparativa com edificagcbes semelhantes, como subsidio

a avaliacao da viabilidade financeira da obra? () Sim () Nao
A203 Levantamento de demanda para um produto

a) E realizada pesquisa propria ou é contratada consultoria visando identificar:
() demandas
() Infraestrutura
() caracteristicas e necessidades dos usuarios

() caracteristicas tipologicas das edificacbes
A204 Assessoria para implantacdo da edificacao

a) E realizado um estudo técnico para escolha do local onde sera edificada a
obra, considerando aspectos topograficos, cadastrais, geograficos, de uso e
ocupacao, Infraestrutura urbana, meio ambiente, sondagem, tipologia do
produto e dimensdes da edificacao? () Sim () Nao

V — FASE B — DEFINICAO DO PRODUTO

1. SERVICOS ESSENCIAIS

BOO1 Identificacdo e planejamento das etapas de desenvolvimento dos

projetos

a) O Ceplan
() solicita formalmente ao usuério a aprovagdo dos produtos da Fase A
(Levantamento de dados, Programa de Necessidades e Estudo de
Viabilidade)
() define e documenta as etapas e 0S prazos necessarios para 0
desenvolvimento dos projetos, considerando as demandas dos projetistas
() define e documenta as aprovagfes necessarias de projetos junto ao Corpo
de Bombeiros, Concessionarias de energia e de agua

() define solucBes para pontos especificos do produto
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B002 Coordenacéao do fluxo de informagdes entre os agentes envolvidos

a) Como é tratado o fluxo de informac¢des no desenvolvimento do projeto?
() formal, documentado em atas e/ou outro documento

() informal, ndo documentado

b) O Ceplan define e implementa procedimentos para geracdo e troca de

informacdes junto aos projetistas? () Sim () Nao

c) O Ceplan possui manuais de diretrizes e solugbes padronizadas de projeto?
() Sim () Néao

d) Como o Ceplan repassadas as informagdes aos projetistas?
() formalmente
() informalmente
() documentado
() ndo documentado
() progressivamente

() de uma dnica vez. Quando?

B0O03 Identificac&o e analise critica das interfaces técnicas dos projetos

a) Ha controle de revisbes e de alteracdes de projetos?
() Sim () Nao

b) A cada entrega séo feitas a identificacdo e a andlise critica das interfaces
técnicas dos projetos?  ( ) Sim () Nao

c) Durante a analise, como séo tratadas as solucdes para as interfaces técnicas
dos projetos?
() séo definidas e documentadas
() sao definidas e ndo documentadas

() néo sao definidas
d) S&o contratadas consultorias e/ou projetos especificos nesta fase?
() Sim () Néo
B004 Organizacdo, realizacdo e registro de reunibes de coordenacdo de
projetos

Ver também A006, C004 e D004
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a) Nesta fase, ao organizar uma reunido, todos os participantes sdo informados

previamente sobre:

() os objetivos () os topicos da pauta
() outros participantes () ainfraestrutura disponivel
() os horérios () os documentos e informacdes

b) As decisfGes nesta fase séo registradas de maneira ordenada, possibilitando

seu futuro rastreamento? () Sim () Nao

c) S&o definidas e registradas as tarefas a serem desenvolvidas nesta fase, bem

COMO 0s respectivos responsaveis e 0s prazos? () Sim () Nao
B0OO5 Validacdo do produto e liberagcdo para inicio das etapas subsequentes

a) Existe algum documento para a validagao final do produto, que confirme as
solucdes das interfaces técnicas adotadas e o libere para as aprovacoes e

inicio da Fase C? () Sim () Nao

b) Quem é o responsavel pelo monitoramento do processo de aprovacao dos

projetos junto aos 6rgaos publicos?

BO06 Analise critica e validacao de memoriais e elaboracdo de maquetes

a) Quem define as especificacbes dos memoriais descritivos?
() arquiteto projetista
() coordenador de projetos

() outro:

b) A Coordenacdo € responsavel pelo acompanhamento e analise na

elaboracdo da maquete? () Sim () Nao

B0OO7 Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as

acdes corretivas necessarias

Ver também A007, C006 e D003

a) Nesta fase, o responsavel pela coordenacao dos projetos:
() monitora o processo a fim de tomar ac¢des corretivas em tempo habil
() acompanha e atualiza o cronograma financeiro de desembolso do projeto
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b) Em caso de atraso, é feita uma revisdo completa do cronograma nesta fase
(responsabilidades, interdependéncias, produtos parciais e finais, datas

limites, precedéncias e marcos de projeto)? () Sim () Nao

c) H& o comprometimento, por parte dos projetistas, de informar ao Coordenador
0 andamento dos projetos em tempo habil para tomada de acbes corretivas

em caso de um possivel atraso? () Sim () Nao

2. SERVICOS ESPECIFICOS

B101 Analise das propostas de prestacdo de servicos e assessoria para

contratacdo dos projetistas

Ver também A101

a) Ao analisar as propostas técnicas dos projetistas, sdo utilizados critérios de
qualificacdo para a andlise das propostas técnicas como:
() analise de atuacéo do projetista no mercado
() andlise de preco
() andlise de portfdlio de projetos
() consulta a outros clientes do projetista
() consulta a outros projetistas que ja trabalharam na equipe
() andlise da organizacéo interna e dos recursos disponiveis

() analise dos curriculos e acervo técnico dos projetistas

b) O Ceplan:
() possui um modelo padronizado de contrato, com escopo definido
() possui parametros de preco de projetos

c) Quem é o responsavel pela contratacao definitiva do arquiteto?

d) Quem é o responsavel pela contratacao definitiva de outros projetistas?

B102 Definicdo de subsistemas e métodos construtivos

a) O Ceplan
() documenta as caracteristicas, especificagbes e métodos construtivos
definidos para as edificagdes
() ndo documenta as caracteristicas, especificacbes e métodos construtivos.

Sao tratados verbalmente.
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() retroalimenta as diretrizes de projeto a partir de resultados obtidos no
processo de producéo (execuc¢ao, entrega, uso e manutencao)

() retroalimenta o projeto a partir da satisfacdo do usuario final, utilizando
pesquisa de avaliacdo pds-ocupacao

3. SERVICOS OPCIONAIS

B201 Consulta a legislacdo e aos 6rgaos técnicos publicos (OTP) e roteirizacao

de aprovacodes legais do projeto

Ver também A201

a) E realizada uma consulta & legislacdo e aos OTP’s para obtencdo das
regulamentacdes e fichas/planilhas com as diretrizes e restricbes para fins de
auxilio as atividades de concepcédo do projeto?

() Sim () Néo

b) E produzida, nesta fase, uma planilha descritiva (ou relatério ou laudo) com
analise das regulamentacdes e/ou fichas que dizem respeito a edificacao?
() Sim ’ () Néo
B202 Parametrizacéo e analise de custos do empreendimento

Ver também A202

a) Sao estabelecidos valores ou percentuais de custos que permitem a analise
comparativa com edificagcbes semelhantes para fins de subsidio a avaliacao
da viabilidade financeira da obra? () Sim () Nao

b) E gerada uma planilha com esses valores e/ou percentuais?
() Sim () Nao

B203 Analise de custos de alternativas tecnoldgicas para execucao

a) E realizada uma estimativa de custo de cada subsistema de acordo com suas
caracteristicas e especificacoes?
() Sim () Nao

b) E produzido um Relatério Analitico das alternativas para os métodos
construtivos, com caracteristicas, especificaces e respectivos custos?
() Sim () Nao
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B204 Assessoria para contratacdo da empresa construtora

a) Para contratacdo da empresa construtora sdo observados preliminarmente:
() projeto basico ou projeto executivo
() laudo de sondagem
() edital de licitacdo completo
() elaboracdo de orcamento
() elaboracdo de memorial descritivo
() analise das propostas
() comisséo de licitacao
() apresentacédo de propostas técnico-profissionais
() portfélio de obras executadas pelos proponentes
() planilha de analise das propostas

B205 Servicos de despacho

Ver também C203

a) O Ceplan
() realiza, por meios préprios, os servicos de despacho para aprovacao de
projetos
() arquiva os protocolos e/ou documentos oficialmente expedidos pelos

orgaos publicos, referentes aos projetos

B206 Participacdo na elaboracdo de memoriais descritivos do produto

a) Vocé participa da elaboracdo do memorial da sua especialidade?
() Sim () Nao
b) Os projetistas entregam memoriais descritivos dos projetos?

() Sim () Nao

c) Quem é o responsavel pela definicho dos materiais empregados e dos tipos

de acabamentos?

() Arquiteto/Projetista () Coordenador de projetos
() Gestor de projetos () Usuério
() Orcamentista () Engenheiro

() Outro(s):
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VI — FASE C — IDENTIFICACAO E SOLUCAO DE INTERFACES DE PROJETO

1. SERVICOS ESSENCIAIS

C001 Coordenacédo do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos,

considerando as interfaces

a) A atividade B002 ¢ atendida preliminarmente?
() Sim () Néo

b) E garantida aos membros da equipe a acessibilidade das informacdes para

evitar falta ou excesso de informacfes? () Sim () Nao

c) Como é tratado o fluxo de informac¢Bes de uma dada interface de projeto?
() formal, documentado em atas e/ou outro documento

() informal, ndo documentado

d) Séo registradas as datas-chaves de envio e de recebimento de documentos

de projeto? () Sim () Nao

C002 Analise critica e tomada de decisdes sobre as necessidades de

integracdo das solucdes de interfaces de projeto

a) E elaborado um relatério de andlise critica dos produtos intermediarios dos
projetos desenvolvidos considerando o atendimento ao Programa de
Necessidades e as caracteristicas do produto, inclusive restricdes legais, de
aprovacao e de ordem técnica (p. ex.: dimensdes e espa¢cos minimos)?

() Sim () Nao

b) Quanto aos projetistas:
() apresentam solucdes e alternativas, a partir do Relatorio, por especialidade
de projeto
() questionam e propdem melhorias das caracteristicas técnicas do produto,

de forma integrada com as outras especialidades

C003 Definicdo das solucdes técnicas finais

a) As solucdes finais para as interfaces técnicas sao definidas e formalmente
documentadas em projetos e/ou em algum documento especifico?
() Sim ()Nao
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b) S&o gerados Relatérios embasando as solucdes adotadas?
() Sim () Nao

c) H& concordancia formal do usuario quanto as solucbes finais para as
interfaces dos projetos? () Sim () Nao
C004 Organizacao, realizacdo e registro de reunides de coordenacdo de
projetos

Ver também A006, BO04 e D004

a) Nesta fase, ao organizar uma reunido, todos o0s participantes sao informados

previamente sobre:

() os objetivos () os topicos da pauta
() outros participantes () a infraestrutura disponivel
() os horérios () os documentos e informacdes

b) As decisbGes nesta fase séo registradas de maneira ordenada, possibilitando

seu futuro rastreamento? () Sim () Nao

c) Sao definidas e registradas as tarefas a serem desenvolvidas nesta fase, bem
COmo 0s respectivos responsaveis e 0s prazos?
() Sim () Nao

CO005 Validagdo de produtos intermediarios e liberagdo para inicio das etapas
subsequentes do projeto

a) Existe algum documento para a validagao final do produto, que confirme as

solucdes das interfaces técnicas adotadas? () Sim () Nao

b) A liberacdo do produto para o inicio da fase Executiva se da de maneira
formal? () Sim () Nao

c) O wusuario tem ciéncia formal do encaminhamento do projeto para
detalhamento e que as alteragdes sdo minimas?
() Sim () Nao

C006 Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as

acdes corretivas necessarias

Ver A0OQ7, BOO7 e DOO3
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a) Nesta fase, o responsavel pela coordenacao dos projetos:
() monitora o processo a fim de tomar acdes corretivas em tempo habil

() acompanha e atualiza o cronograma financeiro de desembolso do projeto

b) Em caso de atraso, é feita uma revisdo completa do cronograma nesta fase
(responsabilidades, interdependéncias, produtos parciais e finais, datas
limites, precedéncias e marcos de projeto)?

() Sim () Néo

c) H& o comprometimento, por parte dos projetistas, de informar ao Coordenador
0 andamento dos projetos em tempo habil para tomada de acbes corretivas
em caso de um possivel atraso?

() Sim () Nao

2. SERVICOS ESPECIFICOS

C101 Identificacdo da necessidade, selecdo e contratacdo de especialistas

para andlise critica de projetos

a) E realizada uma analise critica dos produtos gerados nas fases anteriores a
fim de identificar a necessidade de contratacdo de especialistas para

consultoria especifica? () Sim () Nao

b) E gerada uma planilha de especialidades com indicacdo de escopos de
consultoria requeridos e especialistas habilitados?
() Sim () N&o
C102 Avaliacdo de desempenho dos servicos de projetos contratados

Ver também D101

a) Sao realizadas avaliacbes dos servicos contratados e consolidam-se 0s
resultados para apresenta-los aos usuarios?
() Sim () Nao

b) Existe uma periodicidade da avaliacdo? () Sim () Nao

c) Existe um relatério de avaliacdo de desempenho dos servicos de projeto,
contendo a pontuacdo obtida para cada critério e a posicdo adotada pela

equipe a partir dessa avaliagdo? () Sim () Nao
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d) Os usuarios sao solicitados a apresentar propostas de melhoria?
() Sim () Nao

e) Os usuarios costumam apresentar espontaneamente propostas de melhoria a
serem implementadas nos servigcos de projeto?
() Sim () Nao

f) Os projetistas se comprometem com a melhoria continua nos seus processos
a partir das avaliagbes efetuadas?
() Sim () Néo

g) Quem é o responsavel pelas avaliacdes dos servi¢os contratados?

h) Na avaliacdo dos servicos de projetos contratados sdo considerados 0s
seguintes parametros:
() qualidade grafica
() qualidade das especificacdes
() capacidade de planejamento e de atendimento a prazos pactuados
() criatividade e inovacao
() capacidade de propor solucdes e alternativas
() nivel de integracdo com demais subsistemas (compatibilidade)
() racionalizacao da solucéo
() conhecimento de normas técnicas, regulamentacgdes e exigéncias legais

() conhecimento dos processos de andlise e aprovacgao pelo poder publico

C103 Avaliacéo de projetos por indicadores

Ver também D102

a) Sao definidos em conjunto com o usuario os indicadores de projeto a serem

avaliados nesta fase? () Sim () Nao

b) Esses parametros (indicadores de projeto) sdo transmitidos aos projetistas,
antes do inicio dos trabalhos, a fim de orientar o desenvolvimento dos

projetos? () Sim () Nao

c) E efetuada uma avaliagdo comparativa dos indicadores levantados para
decidir eventuais alteracdes de projeto?
() Sim () Nao
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C104 Conferéncia de documentacgéo legal de aprovacéo de projetos

a) E realizada uma conferéncia da documentacdo legal para aprovacdo de

projetos nos Orgdos Técnicos Publicos? () Sim () Nao

C105 Supervisdo/acompanhamento dos processos para aprovacao de

modificativo de projetos legais nos Orgdo Técnicos Publicos (OTP’s)

a) Em caso de modificacdo de projetos € verificada a conformidade de toda a
documentacéo legal com as exigéncias dos OTP’s?
() Sim () Néao

b) Sé&o realizados controles de Relatorios, mensagens eletrénicas, telefonemas e
informacBes sobre as visitas aos OTP’s para acompanhamento dos
processos e verificacdo do seu andamento?

() Sim () Néo

C106 Coordenacdao de alteracado de projetos

Ver também D103

a) Quem é o responsavel pelas alteracbes de projetos?

b) As Solicitagbes de alteracdes de projetos sdo documentadas formalmente?
() Sim () Nao

c) Sao solicitadas propostas técnicas para elaboracdo das alteracdes de

projeto? () Sim () Nao

d) Todas as alteracdes de projetos sdo validadas de forma que o resultado final

figue compativel com o produto definido? () Sim () Nao

e) O Ceplan possui uma equipe especifica para tratar de alteracdes exigidas
pelos OTP’s? () Sim () Nao

3. SERVICOS OPCIONAIS

C201 Analise de alternativas de métodos construtivos

a) Sao definidas, de comum acordo entre o usuario e o Coordenador de
Projetos, qual a extensdo e a abrangéncia das alternativas dos métodos

construtivos e/ou inovacgdes tecnologicas (materiais, servicos, equipamentos e
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sistemas) e a responsabilidade do coordenador na analise dos métodos

construtivos? () Sim () Nao

b) S&o gerados relatorios:
() de avaliacéo de impacto global da solucdo apresentada;
() de eventuais visitas a fornecedores para validacdo de condicbes de
fornecimento;
() de andlise de eventuais prototipos

() outro:

C202 Liberacao de parcelas de pagamento de projetistas vinculadas a etapas e

servigo

Ver também D201

a) Para autorizacdo do pagamento dos projetistas é realizada a medi¢do dos

servigcos executados? () Sim () Nao
b) Ha revisdo do planejamento financeiro para a etapa seguinte?
() Sim () Néo
C203 Servicos de despacho

Ver também B205

a) O Ceplan, nesta fase:
() realiza, por meios préprios, os servicos de despacho para aprovacao de
projetos
() arquiva os protocolos e/ou documentos oficialmente expedidos pelos

orgaos publicos, referentes aos projetos

VIl - FASE D - DETALHAMENTO DE PROJETOS

1. SERVICOS ESSENCIAIS

D001 Coordenacao do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos
considerando o detalhamento de projetos

a) As atividades B002 e C001 sé&o atendidas preliminarmente?
() Sim () Nao
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Andlise critica do detalhamento de projetos e acgbes corretivas

necessarias

a) A fim de garantir os objetivos propostos (construtibilidade, racionalizagéo,

custo, etc.), a analise critica dos projetos de detalhamento é feita com base:
() nas informacgdes constantes dos contratos

() nas diretrizes do projeto

() nas listas de verificacao

() nas atas de reunides anteriores

b) As acdes corretivas sdo documentadas formalmente por meio de relatorios

e/ou desenhos visando a solicitacdo de revisdo aos projetistas?
() Sim () Néo

Na analise critica do detalhamento de projetos e acfes corretivas necessarias
é verificado o atendimento:

() as necessidades do usuario

() as premissas definidas nos dados de entrada de projeto

() aos requisitos de funcionamento e de desempenho especificados

() as exigéncias do agente financeiro

() as exigéncias do contrato e demais requisitos

D003 Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as

acdes corretivas necessarias

Ver também A007, BOO7 e C006

a)

b)

Nesta fase, o responséavel pela coordenacéo dos projetos:
() monitora o processo a fim de tomar ac¢des corretivas em tempo habil
() acompanha e atualiza o cronograma financeiro de desembolso do projeto

Em caso de atraso, € feita uma revisdo completa do cronograma nesta fase
(responsabilidades, interdependéncias, produtos parciais e finais, datas
limites, precedéncias e marcos de projeto)?

() Sim () Néo

Ha o comprometimento, por parte dos projetistas, de informar ao Coordenador
o andamento dos projetos em tempo habil para tomada de acfes corretivas

em caso de um possivel atraso? () Sim () Nao
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D004 Organizacao, realizacdo e registro de reunibes de coordenacdo de
projetos

Ver também A006, BO04 e C004

a) Nesta fase, ao organizar uma reunido, todos os participantes sao informados

previamente sobre:

() os objetivos () os topicos da pauta
() outros participantes () a infraestrutura disponivel
() os horérios () os documentos e informacdes

b) As decisbGes nesta fase séo registradas de maneira ordenada, possibilitando

seu futuro rastreamento? () Sim () Nao

c) Sao definidas e registradas as tarefas a serem desenvolvidas nesta fase, bem
COmMo 0S respectivos responsaveis e 0s prazos?
() Sim () Nao

D005 Validagcdo de produtos finais e liberagcdo para inicio das etapas
subsequentes ao término dos projetos

a) A validacao dos projetos leva em consideragao as
recomendacdes/observacdes efetuadas pela coordenacéo e/ou as constantes
dos relatorios de analise critica e/ou das atas de reunifes?

() Sim () Néao

b) E gerado um documento formal de validagdo com o parecer final
recomendando a liberacdo dos projetos para execucao?
() Sim () Nao

2. SERVICOS ESPECIFICOS

D101 Avaliacdo de desempenho dos servi¢cos de projetos contratados

Ver também C102

a) Sao realizadas avaliagdes dos servi¢cos contratados nesta fase, e consolidam-
se 0s resultados para apresenta-los aos usuarios?
() Sim () Néao

b) Existe uma periodicidade da avaliacdo? () Sim () Nao
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c) Existe um relatério de avaliacdo de desempenho dos servicos de projeto,
contendo a pontuacdo obtida para cada critério e a posicdo adotada pela

equipe a partir dessa avaliagao? () Sim () Néao

d) Os usuérios sédo solicitados a apresentar propostas de melhoria nesta fase?
() Sim () Nao

e) Os usuarios costumam apresentar espontaneamente propostas de melhoria a
serem implementadas nos servigos de projeto?
() Sim () Néo

f) Os projetistas se comprometem com a melhoria continua nos seus processos
a partir das avaliacOes efetuadas nesta fase?
() Sim () Néo

g) Quem € o responsavel pelas avaliagfes dos servigos contratados nesta fase?

h) Na avaliacdo dos servicos de projetos contratados sdo considerados 0s
seguintes parametros:
() qualidade gréfica
() qualidade das especificacoes
() capacidade de planejamento e de atendimento a prazos pactuados
() criatividade e inovacao
() capacidade de propor solucgdes e alternativas
() nivel de integracdo com demais subsistemas (compatibilidade)
() nivel de qualidade da verificacdo e de atendimento a diretrizes do projeto
() racionalizacao e construtibilidade da solucéo
() conhecimento de normas técnicas, regulamentacgdes e exigéncias legais

() conhecimento dos processos de andlise e aprovacgao pelo poder publico

D102 Avaliacéo de projetos por indicadores

Ver também C103

a) Sao definidos em conjunto com o usuario os indicadores de projeto a serem

avaliados nesta fase? () Sim () Nao

b) Esses parametros (indicadores de projeto) sdo transmitidos aos projetistas,
antes do inicio dos trabalhos, a fim de orientar o desenvolvimento dos

projetos? () Sim () Nao
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c) E efetuada uma avaliagdo comparativa dos indicadores levantados nesta fase
para decidir eventuais alteracdes de projeto?
() Sim () Néo
D103 Coordenacéao de alteracfes de projetos

Ver também C106

a) Quem é o responsavel pelas alteracdes dos projetos de detalhamento?

b) As SolicitacOes de alteracdes de projetos de detalhamento sdo documentadas
formalmente? () Sim () Néo

c) Todas as alteracdes de projeto sdo validadas de forma que o resultado final

figue compativel com o produto definido? () Sim () Nao

3. SERVICOS OPCIONAIS

D201 Liberacédo de parcelas de pagamento de projetistas vinculadas a etapas

de servico

Ver também C202

a) Para autorizacdo do pagamento dos projetistas é realizada a medi¢do dos
servigcos executados nesta fase? () Sim () Nao

b) Ha revisdo do planejamento financeiro para a etapa seguinte?
() Sim () Nao
D202 Analise do planejamento da execucado da obra
a) E emitido um parecer com relacdo a viabilidade do planejamento da execucio
da obra a ser contratada? () Sim () Nao
D203 Analise de proposi¢cdes de métodos construtivos

Ver também A102 e C201

a) Os projetistas apresentam propostas de métodos construtivos?
() Sim () Nao

b) E realizada uma andlise critica dessas proposicées?
() Sim () Néo
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Sao definidas, de comum acordo entre o usuario e o Coordenador de
Projetos, qual a extensdo e a abrangéncia das alternativas dos métodos
construtivos e/ou inovacgdes tecnologicas (materiais, servigcos, equipamentos e
sistemas) e a responsabilidade do coordenador na andlise dos métodos

construtivos? () Sim ()

Quem analisa essas proposi¢cdes?

D204 Verificacdo de todos os documentos gerados pelos projetistas e

especialistas

a)

b)

Os projetistas entregam, na finalizacdo dos seus respectivos servicos:

() todos os projetos detalhados e consolidados, analisados e comentados por
todas as outras disciplinas envolvidas, inclusive as de projetos para produgao.
() memoriais de especificacdo de todos os projetos

Apos a entrega dos documentos gerados pelos projetistas e especialistas, sao
verificadas a adequacdo e a conformidade de todos os elementos e
equipamentos (arquitetdnicos, estruturais, sistemas elétricos e hidraulicos, de
climatizacdo, paisagismo, projetos de vedacOes, arquitetura de interiores e
outros pertinentes) da edificacao?

() Sim () Nao

Sao gerados relatorios e/ou desenhos indicativos de todas as interferéncias
entre todos 0s sistemas e 0s projetos para eventual solucdo corretiva dessas

interferéncias? () Sim () Nao



