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RESUMO

A gestao da fase de projeto € muito importante para as empresas da construcao
civil, visto que sua influéncia sobre todo o resultado econémico, arquitetonico,
construtivo e tecnolégico de um empreendimento é muito grande. No entanto,
diversas construtoras e incorporadoras que possuem sistemas de gestdo da
qualidade apresentam procedimentos formais deficientes ou praticamente ausentes,
quando relacionados ao processo de projeto, particularmente no que se refere ao
seu inicio, na concepcao e na definicdo do produto. Considerando a importancia
dessas duas fases, esta dissertacdo tem o objetivo de caracterizar as empresas de
construgao e incorporagao no Distrito Federal, descrevendo e avaliando as fases
iniciais do processo de projeto, a fim de identificar pontos a serem melhorados. Os
processos de projeto de construtoras e incorporadoras foram estudados, englobando
sua importancia, gestdo e coordenacdo. Com base nesses estudos, foram
elaborados questionarios, fundamentados em pesquisa bibliografica, para a
aplicacao do estudo de caso em seis empresas do DF. O estudo de caso centrou-se
em identificar e descrever as estruturas organizacionais, as praticas de planejamento
estratégico e as praticas gerenciais adotadas nas fases de concepcao e definicdo do
produto, caracterizando as formas de relacionamento, as inter-relacbes e a
comunicagdo com o0s agentes envolvidos e identificando as formas de
documentacao e sistematizacdo dos processos. Com base em um sistema de
avaliacao, produto desta dissertacao, foi possivel classificar as empresas quanto a
qualidade do processo de projeto nas suas fases iniciais. Os resultados sugerem
acOes para essas fases, que contribuirdo para projetos mais eficientes e eficazes,
além de fortalecer os sistemas de melhorias e acelerar mudangas de paradigmas na
cadeia da Industria da Construcdo do Distrito Federal. O sistema de avaliacdo
proposto podera ser utilizado pelas empresas como forma de autoavaliagdo e de

implementacéo de acdes efetivas nas fases iniciais dos seus processos de projeto.

Palavras-chaves: concepcao de produto, definicdo de produto, processo de projeto,
construtoras e incorporadoras, Distrito Federal.



ABSTRACT

THE PROCESS OF DESIGN IN CONSTRUCTION AND REAL STATE
DEVELOPERS COMPANIES IN THE FEDERAL DISTRICT - An evaluation
exercise focusing on the conception and definition of the product

Management of the design phase is highly important for civil engineering companies,
as that phase has a strong influence on the economic, architectural, constructive and
technological results of a development. However, many construction companies and
real state developers in the Federal District, even those that implement internal
quality control systems, have ineffective or virtually absent procedures related to
design processes. This is particularly a concern when aspects such as the
conception and definition of the product are decided. Considering that, this thesis
aims to characterize the construction companies and real state developers in the
Federal District, describing and assessing how the initial stages of the design
process are conducted and identifying areas for improvement. The design processes
of construction companies and real state developers were studied, including their
structure, management efficiency, coordination and stages. For these studies,
questionnaires based on literature research were developed. Those questionnaires
were applied to a case study that comprised six firms in the Federal District. The
case study focused on identifying and describing their organizational structures,
strategic planning practices and their management practices at the conceptual and
definition phases of products. It characterizes the forms of relationship, interrelations
and communication with stakeholders and also identifies the forms of documentation
and systematization of processes. Based on an evaluation tool, specifically
developed for this dissertation, it was possible to classify the target companies
according to the quality of their design processes, adopted at the early stages of a
development. As a result of this study there are a number of suggested actions for a
more efficient and effective design approach, for promoting continuous improvement,
and for changing the ways the Federal District construction industry operates. As an
additional benefit, the evaluation tool can be used by construction companies and
real state developers for self-evaluation and to assist in the implementation of

effective actions in the early stages of their design processes.



CAPITULO 1 INTRODUCAO

Empresas de construcdo e incorporacdo vém passando por mudancas
vinculadas a evolugdes tecnoldgicas, sociais e de mercado, como a globalizacao
da economia, 0s novos mercados, a criacdo de pequenas empresas, a
implantacdo de programas de gestdo da qualidade e o aumento da
produtividade. Essas empresas tém buscado a modernizagdo dos seus
processos, 0 aumento da eficiéncia, a reducado de custos e melhores posicoes
no mercado com produtos adequados a realidade da empresa e dos clientes.
Buscando atingir esses objetivos, é cada vez maior o nimero de empresas que

vém alterando seus processos de producdo (MELHADO et al., 2005)".

Refletindo as mudancas institucionais e a evolucdo do cenario macroecondémico,
a Industria da Construcao atravessou um excelente momento até o ano de 2007,
superando metas e expectativas. A partir desse momento, a Industria da
Construgcao sofreu uma desaceleracao devido a crise econébmica mundial. As
empresas passaram a remodelar seus produtos e a fazer novos estudos de

mercado para se ajustar a nova realidade

No caso do Distrito Federal, o mercado imobiliario e da construgao civil ndo tem
sentido tanto os efeitos da crise. Isso porque o Distrito Federal possui

caracteristicas atipicas no mercado imobiliario, quando comparado com outros

' O sistema de referéncia bibliografica adotado indica o(s) sobrenome(s) do(s) autor(es) seguido(s)
pela data de publicagdo. Os dados completos de cada referéncia podem ser encontrados no final

desse trabalho, no item “Referéncias Bibliograficas”.



estados. A capital abriga um elevado namero de funcionarios publicos. Sao 181
mil, em um total de mais de 1,1 milhdo de trabalhadores. Os servidores
representam aproximadamente 60% (sessenta por cento) da massa salarial da
cidade, e sao caracterizados como conservadores nos investimentos, preferindo

aplicar em iméveis (ALVAREZ, 2009).

Além disso, Brasilia € uma cidade tombada como Patriménio Cultural da
Humanidade e, por esse motivo, ndo possui muitos terrenos disponiveis para
construcdo. A maior parte deles terrenos pertence ao governo € sua venda
depende de licitagdes, o que provoca especulacao imobiliaria. As areas nobres
destinadas a edificios residenciais estdo-se esgotando e, como a procura por
imbéveis nessas areas nao diminui, os valores ficam cada vez mais altos.
Segundo Rutkowski (2002), no periodo entre 1996 e 2002, a valorizacao foi de
203%, em média, para iméveis de dois quartos (novos, nas quadras 300) e

303% para os de quatro quartos (novos, nas quadras 100).

O mercado imobiliario do DF tem uma demanda reprimida que s6 faz crescer o
custo da moradia para as classes média e alta (ALVAREZ, 2009). Segundo a
ADEMI-DF (2008), das 41.730 unidades colocadas a venda no ano de 2008,

cerca de 88% (oitenta e oito por cento) foram comercializadas no mesmo ano.

Mesmo atravessando uma crise econdmica, em 2008, o setor imobiliario cresceu
25% no Distrito Federal, quase o dobro do crescimento do mercado paulista
(13,8 %). As liderancas empresariais esperam um crescimento de 20% (vinte por
cento) no setor imobiliario em 2009, ainda considerando que a crise econémica
possa se agravar. Esse cenario demonstra que Brasilia esta protegida da crise

mundial por suas peculiaridades (ALVAREZ, 2009).



Paralelamente as mudancas ocorridas no processo de producdao e no cenario
econémico, vém ocorrendo mudancas no processo de projetos. Muitas
empresas da Industria da Construcao (IC) tém-se preocupado em expandir a
qualidade dos servigcos de projeto, para que o processo seja mais abrangente,
de forma a solucionar as exigéncias tradicionais, a suprir as necessidades da
obra e a atender as necessidades dos usuarios. Sob o ponto de vista dessas
empresas, as atividades devem fazer parte de um Unico processo e considerar

as exigéncias de todos os agentes envolvidos no processo.

No entanto, essa visdo abrangente e inovadora tem atingido apenas parte das
empresas construtoras e incorporadoras. O fluxo tradicional de desenvolvimento
de um projeto, caracterizado pela organizagao seqiencial, fragmentada e rigida,
ainda é utilizado. A auséncia de um processo Unico faz com que cada
especialidade de projeto seja desenvolvida independentemente das demais e
encadeada uma apOs a outra, resultando na falta de interacdo e de

compatibilizacao entre os projetos (FABRICIO, 2002).

Na maior parte dessas empresas que constroem e incorporam, as praticas
correntes de gestdo e planejamento de projetos limitam-se ao mero controle de
contratos e entregas de desenhos (MANZIONE, 2006). Essa pratica pode trazer
consequéncias futuras graves para o planejamento e para a obra, principalmente

quando ja ndo ha mais tempo para repara-las.

Sabe-se que, durante a fase de projetos, sdo definidas as caracteristicas do
produto, os métodos construtivos e principalmente os custos. Nessa fase ainda é

possivel realizar intervencgdes, adaptacdes e ajustes necessarios.



Apesar de possuirem sistemas de gestao da qualidade implantados, diversas
empresas de construcdo e incorporacdo apresentam processos de projeto
incompletos e ineficazes, principalmente no que se refere a concepcédo e a

definicao do produto imobiliario.

Dessa forma, cada vez mais o0s projetos merecem destaque e atencao por parte
das empresas construtoras e incorporadoras, principalmente em suas fases
iniciais, concepc¢ao e definicado do produto. Segundo Fabricio (2002) essas fases
sao de fundamental importancia para a qualidade e a sustentabilidade do

produto e para a eficiéncia dos processos.

Dentro desse contexto, o setor da construcao reage as condigdes impostas pelo
mercado e vem tracando movimentos estratégicos de modernizacao tecnoldgica
e gestao empresarial (SOUZA, 2004). Particularmente, a partir da década de 90,
os modelos tradicionais de gestao do projeto vém-se revelando obsoletos e

insuficientes para atender aos novos niveis de exigéncia do mercado.

Ainda é necessario avancar em modelos de gestdo de projeto, ja que os atuais
preocupam-se exclusivamente com o produto final e com o desenvolvimento das
atividades necessarias para isso. Com ajuda da Tecnologia de Informacao, é
possivel solucionar questbes ligadas a organizacdo do fluxo de informacdes e
dos prazos de projetos. Para isso acontecer, novas ferramentas precisam ser

desenvolvidas a luz da realidade atual (MANZIONE, 2006).

A importancia da gestao na fase de projetos esta sendo, cada vez mais, tema de

interesse de empresas da construgao civil, devido a grande importancia e



influéncia que exerce sobre todo o resultado econbmico, arquitetdnico,

construtivo e tecnolégico de um novo empreendimento.

Varios autores vém enfatizando a importancia do processo de projeto ao longo
das duas ultimas décadas. Picchi (1993) destacou, na sua tese de doutorado, a
importancia das acdes para a melhoria, garantia e controle da qualidade do
projeto em empresas de construcdo de edificios e descreve os instrumentos
para garantir esses objetivos. Novaes (1996) e Melhado (1994, 2001)
detalharam em seus trabalhos a estrutura dos projetos e, em especial, as acdes

para garantir sua qualidade.

Além disso, € importante ressaltar que a discussdo desse assunto no meio
académico possui uma caracteristica interessante: os pesquisadores e autores
sdo, em sua maioria, engenheiros civis. Sao poucos o0s profissionais de
arquitetura que tém formacao na gestao do processo de projeto. Fortalecer o
conteudo sobre gestdo de projeto em cursos de pds-graduacao em Arquitetura é
necessario na formacao desses profissionais, pois esse conteudo deve auxiliar a
“[...] despertar maior interesse pelas questbes relacionadas a gestdo de
interfaces” entre os agentes participantes desse processo. Acrescenta-se ainda
que “os métodos de gestdo adotados na coordenacao do projeto poderao vir a
ser decisivos para o sucesso (dos profissionais arquitetos) e os curriculos dos
cursos de Arquitetura devem colocar maior peso na formagao voltada a essa

atividade”. (MELHADO, 2001)



1.1 Justificativa

Embora o atual momento, caracterizado pela crise econémica mundial, tenha
impactos nas atividades da Industria da Construcédo (IC), o mercado imobiliario
de Brasilia ndo reflete a intensidade desse cenario. Em 2008, esse setor cresceu
25%, quase o dobro do mercado paulista e espera-se que esse crescimento se

mantenha no ano de 2009. (ALVAREZ, 2009).

Com o setor imobiliario em constante ascensao, € importante que 0os processos
de projeto também acompanhem esse crescimento. Nos Ultimos anos, muitas
empresas construtoras e incorporadoras tém implantado sistemas de gestao da
qualidade, como forma de aumentar a competitividade frente as mudancas
internas do mercado de edificacbes e também alcangar melhorias nos seus

processos.

s

E cada vez maior o numero de empresas que se tem preocupado em ampliar a
qualidade dos servicos de projetos e que os tem transformado em um processo
mais abrangente, considerando as exigéncias e necessidades da obra e dos
usuarios dos edificios. Na visdo dessas empresas, durante o processo de
projeto, todas as atividades que compdem a producédo, a manutencio e o uso de
empreendimentos devem ser relevantes e fazer parte de um Unico processo,
considerando as necessidades de todos o0s envolvidos: usuarios,

empreendedores, projetistas, construtora e setor de suprimentos.

No entanto, diversas empresas da Industria da Construcdo possuem processos
fragmentados. Sistemas de gestao da qualidade implantados em construtoras e

incorporadoras sao incompletos e ineficazes quando se relacionam ao processo



de projeto, principalmente quanto a concepcdao e ao planejamento de
empreendimentos. O esforco empreendido pelas empresas de construgcao civil
para aperfeicoar esses processos iniciais ainda é deficiente pela auséncia de

procedimentos formais.

A importancia do projeto, suas fases iniciais e os reflexos diretos em todas as
etapas subseqlentes do processo de producédo de edificacbes vem sendo

defendida e demonstrada por diversos autores e pesquisadores.

Hendriks (2007) conceitua a fase inicial como “aquela em que o executor do
projeto decide construir” e a fase de projetos como “aquela em que a forma da
construgao e o uso de materiais sdao definitivamente especificados”. Sob a 6ética
ambiental e sustentavel, o autor defende a importancia dessas fases pela
influéncia que o arquiteto exerce para limitar a quantidade de residuos de
construcdo e demolicdo, em funcdo dos tipos de materiais, do sistema

construtivo e de modulagdes no projeto.

Fabricio (2002), em sua tese de doutorado, afirma que “a concepgao e o projeto,
na construcdo e em outros setores, sdo de fundamental importancia para a

qualidade e a sustentabilidade do produto e para a eficiéncia dos processos.”

Ainda sob o ponto de vista da sustentabilidade, Blumenschein (2004) reforca a
importancia dos projetos para garantir que um edificio seja sustentavel ja que
este fato “[...] esta diretamente ligado a sua durabilidade e a sua capacidade de

sobreviver adequadamente e eficientemente ao longo do tempo”.

Para Oliveira; Melhado (2005a), a fase de projeto é vista como aquela que

apresenta mais oportunidades de intervencdo e agregacdo de valor ao



empreendimento. Por esse motivo, 0s processos de concepcao € projeto devem

ser estratégicos para a qualidade do edificio ao longo do seu ciclo de vida.

Castells; Heineck (2001) ressaltam que “parte substantiva dos tradicionais
problemas da Industria da Construcdo Civil tem sua origem na etapa de
elaboracao de projetos”. Os autores ainda consideram a atividade de projetos
nas fases iniciais como “cadtica, imprevisivel nos seus procedimentos, ou de alta

variabilidade e improvisacdao” (CASTELLS; HEINECK, 2001).

Segundo Melhado (2001): “os projetos tém importantes repercussées nos custos
e na qualidade dos empreendimentos e, assim, a qualidade do projeto é
fundamental para a qualidade do empreendimento.” O autor ainda explica que a
fase de concepcado e planejamento do edificio ocorre de forma isolada do
desenvolvimento do projeto, ou seja, a atuacao do arquiteto ocorre previamente
e com reduzida interacdo com os demais projetistas e com a equipe de obra.
Essa desarticulacdo causa muitos problemas no processo de projeto e

consequentemente, no processo de produgdo, uso e manutengao.

Segundo Franco; Agopyan (1994) “[...] € nesta fase que se tomam as decisdes
que trazem maior repercussao nos custos, velocidade e qualidade dos

empreendimentos”.

Barros (1996) demonstra que o momento para a implementacao sistémica de
“inovacdes tecnolégicas” no setor é durante a fase de projeto. Nessa fase é
possivel evitar futuros problemas de patologias nas construcbes e,

principalmente, reduzir custos.



Fontenelle (2002) defende que mudancas na rotina de trabalho na gestdo do
processo de projetos podem provocar um crescimento no setor da construcao
civi. O autor afirma ainda que a importancia da fase de projetos é tao

significativa que cinquenta por cento dos defeitos na obra sao atribuidos a ela.

Dessa forma, pode-se destacar a importancia de processos de projeto eficientes
e eficazes, principalmente em suas fases iniciais. Considerando que existem
metodologias de coordenacdo de projeto bem desenvolvidas, este trabalho
investiga quais procedimentos formais sao utilizados no momento da concepc¢éao
e definicdo de novos produtos em empresas de construgcdo e incorporagcdo no

Distrito Federal.

Segundo a American Society of Civil Engineers - ASCE (2000), o empreendedor
€ o responsavel pela busca dos melhores resultados para o empreendimento, ja
que contrata e coordena os projetos, e deve analisa-los sob a ética da

construcao e incorporacdo de forma global.

Nesta pesquisa, serdo consideradas como fases iniciais a concepgéao e definicao
do produto. A delimitacdo dessas fases é justificada pela importancia da
consolidacédo das interfaces dos sistemas presentes antes da aprovacgao legal
dos projetos. ApOGs a aprovagdo e o consequente lancamento do
empreendimento, alteracdées que ocorrerem em funcdo do planejamento e da
compatibilizacdo geral dos projetos prejudicarao o controle dos mesmos e irao
interferir gravemente nos custos, prazos e desempenho do empreendimento.
De acordo com a AsBEA (2007) “o ideal é que esta consolidacao ocorra sempre

antes da aprovacao dos projetos legais, junto as autoridades constituidas, com a
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clara concordancia dos responsaveis pelo empreendimento e execucdo das

obras, pois serao estes que viabilizardao os procedimentos executivos”.

Busca-se também com este trabalho contribuir com a mudanca de certos
paradigmas existentes na Cadeia Produtiva da Industria da Construgcao (CPIC),
fortalecendo o sistema de aprendizado local do DF. Segundo Blumenschein
(2004): “o estudo dos vetores de mudangcas na CPIC [...] esta diretamente
vinculado as pesquisas do processo de inovacado, dos modelos de evolucao
tecnolégica de industrias e aos instrumentos de gestdo ambiental que podem
introduzir mudancas comportamentais.” Esses estudos buscam fortalecer o
sistema de aprendizado na industria local, integrando fatores técnicos,

econdmicos, organizacionais, institucionais e politicos.

Ainda segundo Blumenschein (2004), o fortalecimento do sistema de
aprendizado local da CPIC esta entre os principais vetores de mudanca e

estimulo ao surgimento de inovacgéo.

Além disso, a introducao de pontos de melhorias por parte dos agentes da CPIC
também potencializa a absorcdo de metodologias e tecnologias, revelando a
importancia de compartilhar responsabilidades, recursos e instrumentos, o que

certamente contribui para a mudanca dos paradigmas vigentes na cadeia.

Busca-se, com este trabalho, contribuir para o sistema de aprendizado da
Industria da Construgao (IC) do Distrito Federal, identificando e avaliando as
fases de concepcdo e definicdo do produto em empresas do subsetor de

empreendimentos no Distrito Federal.
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O objeto de estudo restringe-se a analise das fases de concepcéao e definicao do
produto em edificios residenciais, que sera feita com base em procedimentos
formais preestabelecidos.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo da dissertacdo € caracterizar as empresas de construcdo e
incorporacédo do Distrito Federal, descrevendo e avaliando as fases iniciais do

processo de projeto, com o objetivo de identificar pontos especificos e comuns a

serem melhorados.

1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos foram definidos:

Caracterizar o processo de projeto;

Destacar a importancia do processo de projeto em construtoras e
incorporadoras, caracterizando-o como produto ou servico, e relacionando-o

também as atividades de gestao e coordenagéao, com foco na qualidade;

e Descrever as principais fases do processo de projeto e sua relacdo com a

incorporacgao;

e Caracterizar as empresas construtoras e incorporadoras do DF,
selecionadas para esta pesquisa, de acordo com 0s seguintes requisitos: area
de atuacado, area geografica, tempo no mercado, metragem quadrada
entregue, faturamento, mercado de atuacéao, certificacdes obtidas e tipo de
coordenacao desenvolvida;
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Identificar e descrever as estruturas organizacionais, as praticas de
planejamento estratégico, as praticas gerenciais adotadas, nas fases de

concepcao e definicdo do produto nas empresas selecionadas e pesquisadas;

e Caracterizar as formas de relacionamento, as inter-relagcbes e a
comunicacao com todos os agentes envolvidos nas fases iniciais do processo
de projeto, identificando as formas de documentacao e sistematizacdo dos
processos empregados nas fases iniciais;

e Identificar os pontos nas empresas pesquisadas que podem ser melhorados

nas etapas de concepc¢ao e definicdo do produto;

e  Propor e disponibilizar para a IC uma ferramenta de avaliagdo do processo
de projeto para etapas iniciais de empreendimentos.

1.3 Vinculacao

O objeto de estudo desta dissertacao faz parte de uma das linhas de pesquisa
do Programa de Gestdao de Materiais (PGM), desenvolvido atualmente pelas
Professoras Raquel Naves Blumenschein (LACIS/FAU/CDS/UnB) e Rosa Maria
Sposto (ENC/FT/UnB). Este programa recebe o apoio do Sinduscon-DF,

SEBRAE e da Camara Brasileira da Industria da Construcao.

O objetivo do PGM é fortalecer o sistema de aprendizado da cadeia produtiva da
indastria da construcdo local, relativo a sua sustentabilidade e qualidade,
potencializando a mudanca dos paradigmas tecnoldégicos (BLUMENSCHEIN,

2002).

O PGM ¢é composto por trés programas: Programa de Gerenciamento de
Residuos Sdlidos, Piloto 1 — PGRS - P1, Programa de Qualidade,
Racionalizagcao e Reducéao de Perdas — PQRP — P2 e Programa de Analise do

Ciclo de Vida dos Materiais — PACVM — P3. O Programa de Racionalizacao e
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Reducdo de Perdas, Piloto 2 - PRRP — P1 tem como objetivo elaborar,

desenvolver e implantar metodologia para os seus subprogramas constituintes.

O Programa de Racionalizagdo e Reducdo de Perdas para as empresas
construtoras, Piloto 2 — PRRP-PGM-2, ja implantado no &mbito do Distrito
Federal, é constituido por trés subprogramas: Programa de Implantacido de
Sistemas de Gestdao da Qualidade em empresas construtoras: Dados e
Avaliacdao (PSGQ); Programa de Levantamento de Indicadores de Desempenho
das Edificagdes (PLID) e Programa para Racionalizagcdo e Reducéo de Perdas
(PRRP). O PRRP tem como objetivo desenvolver metodologia de reducéo e
minimizacdo de perdas no processo de concepcdo e planejamento de
edificacdes, focando na gestao de projeto, no planejamento do empreendimento

e na concepcao e detalhamento do produto (BLUMENSCHEIN, 2004).

O relatério final do Projeto Piloto do Programa de Racionalizagao e Reducao de
Perdas (PRRP) apresenta resultados e andlises a partir da realizacdo de um
diagnéstico do processo de projetos de empresas construtoras do Distrito
Federal. Como resultado desse programa foi proposta uma metodologia para
avaliar a qualidade e a racionalizacdo de projetos, com planos de acao visando

a melhoria do processo.

Além disso, a pesquisa apresentada nesta dissertacdo também se fundamenta
nos Manuais de Escopo de Projetos e Servicos elaborados pelas entidades mais
representativas da construcao imobiliaria (ABECE, ABRASIP, AsBEA, AGESC e
ABRAVA, SECOVI-SP, SINDINSTALACAOQO e SINDUSCON-SP). Esses manuais
formam um conjunto de ferramentas que possibilitam uma politica de melhoria

continua da qualidade na cadeia produtiva e de relacdes éticas entre os seus
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diversos intervenientes, esclarecendo e desenvolvendo melhores projetos,
cumprindo, assim, todas as etapas necessarias ao atendimento de elevados

padrdes de qualidade (AsBEA, 2007).

Esses dois trabalhos nortearam a definicao dos critérios de avaliacdo para esta
pesquisa. O seu resultado complementa a linha de pesquisa do PGM, pelo
aprofundamento na pesquisa por melhorias das etapas iniciais dos processos de
projeto na area especifica de empreendimentos no Distrito Federal,
apresentando novos diferenciais de mercado, identificando os entraves e
propondo diretrizes que venham a contribuir para a gestdo do processo de

construcéo civil no Distrito Federal.

1.4 Métodos de estudo e pesquisa

Para atingir os objetivos propostos, esta pesquisa foi desenvolvida com base em
dois procedimentos metodolégicos: pesquisa bibliografica e estudos de casos.
Os estudos de caso podem ser considerados como uma das ferramentas
disponiveis para a realizacdo de pesquisas, ja que € utilizado quando se
pretende estudar ‘como’ e ‘por que’ ocorrem determinados eventos
contemporaneos (YIN, 2005). De acordo com Serra (2006): “esse método
pretende esgotar o conhecimento sobre certo exemplar escolhido por critérios

que sao claramente explicitados”.

Foram selecionadas seis empresas para aplicacao do estudo de caso. Assim, a
pesquisa teve o carater qualitativo, sendo o estudo de caso um exemplo desse
método, ja que foi realizada em um pequeno grupo de empresas. Segundo Serra

(2006), os métodos qualitativos “consistem na descricao do seu objeto, com o
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objetivo de conhecé-lo profundamente”. As coletas de dados empregaram

multiplas fontes de evidéncias: entrevistas, aplicacdo de questionarios,

observacao e analise de documentos.

As seguintes etapas foram desenvolvidas de forma paralela e complementar:

Revisao bibliogréafica, para a coleta de dados secundarios e conceitos sobre
0 assunto pesquisado. Foram utilizados livros, teses, dissertacoes, estudos e
artigos cientificos, sites de internet, revistas, e outros tipos de material;

Caracterizacao e selecado de empresas construtoras e incorporadoras no
Distrito Federal, a partir de caracteristicas comuns, para participacdo nos
estudos de caso (Anexo “A”). Para essa etapa, foram enviados formularios
por correio eletrdnico, convidando as empresas a participarem da pesquisa,
junto com as perguntas de caracterizagao.

Realizacdo de estudos de caso nas empresas selecionadas na etapa
anterior. Com o auxilio de um “roteiro de estudos de caso” (Anexo “C”) foram
realizadas entrevistas com o0s principais responsaveis pela gestdo do
processo de projeto. O roteiro foi feito com base na literatura especializada,
na metodologia para a avaliagdo da qualidade e racionalizacdo de projetos
empregada no PGM e nos Manuais de Escopo de Projetos e Servigos.

Andlise dos resultados e elaboracao de um diagnéstico da situacao atual do
processo de projeto nas empresas pesquisadas, identificando os principais
pontos de melhorias nas fases iniciais de concepcao e definicdo do produto.

Propostas de acbes e diretrizes elaboradas com base nos resultados

encontrados.

A estrutura metodolégica utilizada neste trabalho esté ilustrada na Figura 1.
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Escolha do perfil das empresas
filiadas a ADEMI-DF
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Figura 1 — Estrutura metodoldgica aplicada a pesquisa
1.5 Estrutura de apresentacao do trabalho

A dissertacdo é composta por cinco capitulos, além da introducao. No Capitulo
1 — INTRODUGAO —, o trabalho é apresentado com uma introducdo sobre o
tema e o cenéario das empresas de construcdo e incorporacdo no pais, com

destaque para a Industria da Construcao do Distrito Federal. Além disso, sao
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descritos também: justificativa, objetivos, vinculacdo e os métodos de estudo e

pesquisa deste trabalho.

O Capitulo 2 — O PROCESSO DE PROJETO EM CONSTRUTORAS E
INCORPORADORAS - constitui parte da revisdo bibliografica e nele procura-se
descrever alguns conceitos basicos para a compreensao do processo de projeto
nesse tipo de empresa. Além disso, neste capitulo também sao descritas
algumas caracteristicas do projeto, destacando sua relevancia no processo. As
diferencas entre as atividades de gestdo e coordenacido sdo explicitadas a fim
de esclarecer o papel de cada profissional em sua fungao. Destaca-se também a
importancia da estrutura organizacional e do planejamento estratégico nas
empresas de construcdo e incorporacao, demonstrando que o projeto pode ter
um papel de agente competitivo. Por fim, sdo destacados os programas de
qualidade na industria da construcdo como forma de atingir a qualidade no

processo de projeto.

No Capitulo 3 — FASES INICIAIS DO PROCESSO DE PROJETO - ¢é abordado
diretamente o objeto principal de estudo deste trabalho: a caracterizacdo das
etapas iniciais do processo de projeto em construtoras e incorporadoras.
Inicialmente é descrita a interface entre o processo de projetos e o fluxo de
processos em incorporadoras. Em seguida, sdo apresentadas as fases desse
processo, com base em modelos desenvolvidos por autores nacionais. Na
sequéncia, seguem as descricdes de cada uma das fases iniciais do processo
de projeto (concepcao e definicdo do produto). Ao final do capitulo, sao
apresentadas as principais deficiéncias e também as melhores praticas ja

abordadas em trabalhos sobre o tema.
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No Capitulo 4 —- ESTUDOS DE CASO - FASE 1: CARACTERIZACAO DAS
EMPRESAS DE CONSTRUCAO E INCORPORACAO DO DF —, é abordada a
primeira etapa dos estudos de caso. Inicialmente, a metodologia da pesquisa é
explicitada e, em seguida, sdo apresentados os resultados dos questionarios
aplicados em nove empresas de construcao e incorporacao do Distrito Federal e
analisados os seguintes aspectos: area de atuagcao, area geografica, tempo no
mercado, metragem quadrada entregue, faturamento, mercado de atuacgéo,
certificacbes obtidas e tipo de coordenagdo desenvolvida. Com base nas
informacdes obtidas, foi possivel definir os critérios de escolha para selecionar
as empresas para a Fase 2, além de apresentar os objetivos e a estrutura de

analise para a fase seguinte.

No Capitulo 5 — ESTUDOS DE CASO — FASE 2: APRESENTACAO DOS
RESULTADOS E ANALISE —, sdo apresentados os resultados e as analises
dos estudos de caso aplicados em construtoras e incorporadoras do Distrito
Federal, obtidos a partir da aplicacdo do questionario nas empresas
selecionadas. O estudo centrou-se em identificar e descrever as estruturas
organizacionais, as praticas de planejamento estratégico e as praticas gerenciais
adotadas nas fases de concepcgao e definicdo do produto, caracterizando as
formas de relacionamento, as inter-relacdes e a comunicagcdo com os agentes
envolvidos e identificando as formas de documentacdo e sistematizacdo dos
processos empregados durante as fases iniciais. Ao final desse capitulo, é feita
uma analise comparativa da gestao do processo de projeto nas empresas, com

o0 objetivo de descrever e avaliar as fases iniciais do processo de projeto,
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identificando caracteristicas comuns que podem ser desenvolvidas e

aperfeicoadas nas etapas de concepcao e definicdo do produto.

No Capitulo 6 — CONSIDERACOES FINAIS — é realizado o fechamento do
trabalho. E demonstrada a importancia das fases iniciais do processo de projeto
nas empresas de construcao e incorporagao, no sentido de atingir melhorias nas
atividades de gestdo e coordenacdo, tanto em relacdo as estruturas
organizacionais, quanto em relacdo as praticas gerenciais de definicdo e
caracterizacdo do produto. Além disso, sao levantadas outras questdes
referentes ao tema deste trabalho que ainda necessitam ser discutidas no meio

académico.
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CAPITULO 2 0 PROCESSO DE PROJETO EM CONSTRUTORAS E

INCORPORADORAS

Nesse capitulo sdo apresentados alguns conceitos fundamentais para
compreender o processo de projeto em empresas de constru¢céo e incorporacao,
identificando suas caracteristicas e relevancia. E importante explicar as
diferencas entre as atividades de gestdo e coordenacao, a fim de esclarecer o
papel de cada profissional em sua funcado. Destaca-se também a importancia da
estrutura organizacional e do planejamento estratégico nas empresas,
demonstrando como o projeto pode ter um papel de agente competitivo. Por fim,
sao descritos os programas de qualidade na industria da construcao como forma

de atingir a qualidade no processo de projeto.

2.1 Caracteristicas do Processo de Projeto

Antes de definir a expressao “processo de projeto”, € necessario definir o

conceito dos dois termos: processo e projeto.

Segundo Melhado et al. (2005), o conceito de processo deve ser entendido
como um meio para alcangar objetivos “perpassando por etapas progressivas e
geradoras de produtos cada vez mais detalhados, que |he imprimem

caracteristicas e complexidade impares”.

Segundo a norma NBR ISO 9000:2005, o termo “processo” é definido como
“‘conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, que transformam

insumos (entradas) em produtos (saidas)”.
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Juran (1997) defende que um processo, sob a otica da qualidade, € “uma série
sistematica de acbdes dirigidas a realizacdo de uma meta”. Essa definicao
abrange também os processos usados para realizar as etapas do planejamento
no processo de projeto, como por exemplo, na identificacdo dos clientes e suas

necessidades (pesquisa de mercado) e na caracterizacao do produto.

Ja o termo “projeto” pode ser compreendido como “um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo” (PMI, 2004),
ou ainda:
“Um projeto é um empreendimento temporario com o objetivo de criar um
produto ou servico Unico. Temporario significa que cada projeto tem um
comeco e um fim bem definidos. Unico significa que o produto ou servigo
produzido é de alguma forma diferente de todos os outros produtos ou servigos
semelhantes” (PMBOK, 2000).
E importante destacar que o conceito adotado pelo PMI ndo se refere
diretamente a projetos de arquitetura, mas a qualquer planejamento que cria um
produto ou servico. Essa definicao foi adotada neste trabalho por ser cabivel a

empreendimentos da Industria da Construgdo, que exigem um “resultado

exclusivo”, sdo Unicos e temporarios.

No campo da Arquitetura, a Associacao Brasileira dos Escritorios de Arquitetura
— AsBEA (2000) considera o projeto como “[...] um conjunto de acdes

caracterizadas e quantificadas, necessarias a concretizagcao de um objetivo”.

Gus (1996) conceitua projeto como sendo uma etapa do processo de

construcdo, a qual busca uma solucdo para incorporar as necessidades do
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cliente, através da definicao das caracteristicas do empreendimento, com a

finalidade de sua execucéo.

Melhado (1994) define o projeto como “[...] atividade ou servico integrante do
processo de construcdao, responsavel pelo desenvolvimento, organizacao,
registro e transmissao das caracteristicas fisicas e tecnoldgicas especificadas

para uma obra, a serem consideradas na fase de execugao”.

Para Silva; Souza (2003) o conceito de “processo de projeto” é entendido “[...]
nao s6 como a concepcao arquitetdbnica da edificacdao ou bem a ser produzido,
mas como O processo que determina todas as especificacées de forma,
dimensdes, materiais, componentes e elementos construtivos relativos a

exigéncias do usuario”.

Assim, o termo “Processo de Projeto” sera definido neste trabalho com base na
conceituagao de Fabricio (2002):
“O Processo de Projeto envolve todas as decisbes e formulagdes que visam
subsidiar a criagdo e a producdo de um empreendimento, indo da montagem
da operagdo imobiliaria, passando pela formulagcdo do programa de
necessidades e do projeto do produto até o desenvolvimento da producao, o
projeto “as built” e a avaliagdo da satisfagdo dos usudérios com o produto.”
Esse conceito é bem abrangente, ja que estabelece interfaces com as outras
fases do empreendimento e seus respectivos agentes. Dentro dessa
conceituacao de processo de projeto, as fases iniciais de um empreendimento

tém papel importante ao longo de todo o processo, como visto anteriormente na

justificativa desta dissertacéo.
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Além da definicao do projeto, o processo de projeto pode assumir caracteristicas

de projetos tradicionais ou simultaneos.

Koskela (2000) ao explicar a evolugao das praticas da gestdo de projetos,
classifica-a em trés periodos histéricos, fazendo referéncia aos tipos de

projetacao:

e antes da Segunda Guerra Mundial: os produtos e 0s processos de producao
eram simples e o projeto era considerado apenas como uma habilidade
técnica desenvolvida por um profissional generalista, ndo havia grandes

esforcos para sistematizacao e coordenacao.

e Ap6s a Segunda Guerra Mundial, com o aumento da producdo e da
complexidade, surgiu dentro das industrias a necessidade de agrupar as
especialidades de forma a conduzir o trabalho seqtiencialmente, nos moldes
de uma linha de producéo. Neste modelo, o projeto era organizado como uma

sucessao sequencial de tarefas.

e Apb6s os anos 80: a industria evoluiu para o modelo da engenharia
simultanea, visando reduzir o tempo de desenvolvimento de seus produtos e

integrar o processo de projeto com o processo de producéo.

Fazendo um paralelo com a industria seriada, o processo de projeto tradicional,
ainda adotado por algumas empresas, ocorre de forma sequencial, onde cada
etapa do processo somente se inicia apds o término da anterior. Nao ha inter-
relacionamento entre os agentes do processo, nem coordenacédo do processo de
forma global. Os projetistas sdo divididos, basicamente, em dois grupos: os que
pensam no produto e trabalham somente os aspectos técnicos e 0s que pensam
no processo de producdo e consideram somente os métodos e custos de

producao (Melhado et al., 2005).
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Nao ha comunicacdo direta entre esses dois agentes. Os projetistas que
concebem os produtos nao tém idéia dos processos, dos custos e
inconvenientes no momento da execucédo. Do outro lado, estdo os engenheiros
de produgcdo, que podem deixar de executar algumas caracteristicas
fundamentais do produto, em funcdo do elevado custo e de dificuldades de

execucao, comprometendo sua qualidade final.

Na Figura 2 esta ilustrado o processo de projeto tradicional, onde cada atividade
sO é iniciada apds o término da outra. Isso caracteriza a auséncia de inter-
relacionamento entre os agentes do processo, falta de mecanismos de
coordenacao eficientes. A consequéncia desse processo de projeto tradicional é

a baixa qualidade e elevados custos de producao.

s el [ of Lo P 8

Figura 2 — O processo tradicional com sequéncias de atividades e barreiras entre os agentes
(Adaptado de MELHADO et al., 2005)

Na industria da construcéo civil ndo € diferente. Em diversas empresas faltam
detalhes executivos, ocorrem erros de projeto, retrabalhos, desperdicios, alto
custo e baixa qualidade dos produtos. A partir da metade do século 20, algumas
industrias passaram a perceber a necessidade de reverter esse cenario, ja que a

competitividade do mercado aumentou.

Essas iniciativas deram origem a uma nova forma de projetar, caracterizada pelo
projeto simultdneo do produto e do processo de producdo e pela introducao de

projetos voltados a producao.
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O conceito de “Projeto Simultdneo” originou-se em setores da industria que,
devido ao aumento da competitividade, buscaram novos métodos de trabalho,
com o objetivo de reduzir o prazo para o desenvolvimento de seus produtos e
aumentar a eficiéncia e eficacia de seus processos (MELHADO, 2001). O
trabalho paralelo em equipes, integrando o desenvolvimento do produto aos
demais processos envolvidos é o principal enfoque do projeto simultaneo,

conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - Interagdes entre a equipe multidisciplinar de projeto simultaneo (Adaptado de
FABRICIO; MELHADO, 2004)

2.2 O Projeto como Produto e como Servico

s

E importante destacar duas formas de caracterizar o projeto: como produto e

COMO Servigo.
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No ambito das empresas construtoras e incorporadoras, o projeto deve ser
entendido de uma forma muito mais ampla, além de uma simples entrega de
desenhos e memoriais. Quando se trata da construgcao de edificios, o projeto
adquire caracteristicas de um servico e pode ser definido como um processo. O
projeto deixa de ser um insumo e passa a ser um servico prestado a empresa,
pois deve ser eficiente para atender as expectativas dos seus clientes.

(MELHADO, 1994).

Segundo Ramos (1992 apud MELHADO, 1994), o termo “servigo” é definido
como "uma combinacdo de recursos humanos e materiais com o0 objetivo de
aumentar o valor de 'estado’' de alguma pessoa ou objeto, de forma a melhorar

sua utilidade".

A complexidade dessas definicbes deve ser reconhecida, tanto em relagao a
funcdo do projeto, quanto a quantidade de agentes envolvidos. A acao de
projetar passa a ser uma atividade multidisciplinar, com intervenientes das mais
diversas areas trabalhando em equipe, os quais devem buscar sempre as
melhores solucdes para atingir os resultados do projeto. Trata-se de um ato
coletivo e circunstanciado, ja que para empreendimentos de edificios, esse
processo torna-se complexo e ganha caracteristicas atribuidas a prestacédo de
servicos. A avaliacdo do servigo ocorre sob a luz da gestdo da qualidade da
empresa contratante e sua relacdo com as empresas externas (MELHADO,

2001).

Tavares Junior (2001) define o projeto como produto quando € concluido com a
entrega do conjunto de plantas, memoriais, especificagcées, entre outros

documentos. O conceito do projeto como servico € mais abrangente, jA que
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acompanha todo o processo de producao até a entrega ao usuario final,

procurando, dessa maneira, atingir a melhoria de todo o processo.

Buscando atender as necessidades de todos os agentes envolvidos e também
propor solucdes a cada um desses agentes, conciliando as divergéncias entre
eles, Melhado et al. (2005) descrevem o projeto como um “servico” na

construcao, ja que tém algumas caracteristicas em comum. Entre elas, citam-se:

intangibilidade: o comprador avalia a qualidade somente apds a aquisicao e
nao participa, diretamente, do processo de especificacoes;

e perecibilidade: esse tipo de servico ndo pode ser estocado, ou seja, o
projeto, quando estocado, perde suas caracteristicas dirigidas ao mercado
imobiliario, deixando de atender as necessidades do publico para o qual ele

foi destinado;
e heterogeneidade: sdo diversas as variedades do servigo;

e simultaneidade: a producdo e o consumo dos servicos ocorrem ao mesmo

tempo;

e relacao cliente-fornecedor: é direta e pessoal, com grande troca de
informacdes;

Ainda segundo Melhado et al. (2005), tornou-se necessario estreitar a relacao
entre os que elaboram o projeto como produto e os que elaboram o projeto
como processo com o: “[...] treinamento dos projetistas com relacdo aos
processamentos e custos basicos de manufatura, envolvimentos dos gerentes
de produgcdo no momento de tomada de decisbes criticas com os projetistas,
contratacdo de um grupo para desenvolver o projeto de producdo com base nos

projetos do produto.”



28

2.3 Interfaces do Processo de Projeto

Considerando o projeto como um servico, Melhado et al. (2005) diferencia o
projeto em processo estratégico e processo operacional, criando,
respectivamente, duas interfaces presentes no processo de projeto:
INTERFACE  “PRODUTO-PROJETO” e INTERFACE “PROJETO-

PRODUCAO”.

Fontenelle (2002) relaciona a interface PRODUTO-PROJETO com a dimensao
do projeto como processo estratégico, no qual sao definidas as caracteristicas
do produto que a empresa pretende lancar no mercado. O empreendedor (ou
incorporador) é o responsavel por definir e refletir as necessidades e restricoes
do publico-alvo do empreendimento. Refere-se aos aspectos mercadolégicos do
projeto, entre os quais podem ser citados como exemplos: conceituacdo do
empreendimento; tipologias do edificio/unidades; definicido dos equipamentos /
servicos das areas comuns e privativas; grau de flexibilidade; especificagoes

gerais e indices de desempenho e normas técnicas aplicaveis.

Ainda segundo o autor, a interfface PROJETO-PRODUCAO representa a
dimensdo do projeto como agente do processo operacional, ou seja, esta
diretamente relacionada com a solucdo dos aspectos técnico-construtivos do
projeto, exemplificados como: selecao tecnolégica e resolucdo de interfaces
entre subsistemas. O construtor é o responsavel por definir as caracteristicas do

sistema de producao e buscar maior eficiéncia dos processos operacionais.
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Na Figura 4 observa-se que as duas interfaces se relacionam, de forma
equivalente, sem hierarquizacao, ou seja, decisbes em uma influenciam a outra

interface.

PROCESSO DE PROJETO

EMPREENDEDOR:

PRODUGAO

- Definigbes Definigbes
Objetivos, sobre PROJETOS para Propria ou
Requisitos, PRODUTO PRODUGAO Contratada
Estratégia

competitiva

INTERFACE INTERFACE

Produto - Projeto Projeto - Produgao

Figura 4 - O processo de projeto e suas duas interfaces ( Adaptado de FONTENELLE, 2002)

Semelhante ao modelo exposto na Figura 4, Fabricio (2002) também estudou as
relacées entre as fases do processo de projeto e seus agentes, definindo cinco

interfaces importantes, ilustradas na Figura 5:

I. Interface com o cliente (i1). Relaciona-se com as necessidades e
caracteristicas do cliente com o desenvolvimento do projeto;

Il. Interface entre os projetistas de especialidades (i2). Esta relacionada com
a atuacdo dos projetistas e com o desenvolvimento de diferentes

especialidades de projeto;

[ll. Interface produto-producédo (i3). Representa a construtibilidade e
elaboracdo de projetos para producdo, atendendo as especificacbes do

produto;
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IV. Interface  retroalimentacao-projeto  (i4). Relaciona-se com o
acompanhamento da obra e elaboragdo do “as builf’, para assegurar a

retroalimentagcéo de outros projetos no futuro.

V. Interface retroalimentacdo cliente-futuros projetos (i5). Representa a
necessidade de acompanhar o uso e a manutencdo do empreendimento, a
fim de obter a satisfacdo dos clientes por meio de avaliacdes de
desempenho e pés-ocupacdo. Os resultados devem alimentar os novos

empreendimentos, aprimorando os conhecimentos.

Concepedo e projeto do empreendimento

Estudos de
Preparagdo

arguitetura

H
EXECUGAO

| CLIENTE :
 Necessidades ‘

l...., PROJETODO

| )\ | USUARIO
PRODUTO 5 iDesempenho

+ - - - Interface potencialmente simultinea
— Interface de retroalimentcio

Figura 5 - Interfaces do processo de projeto (FABRICIO, 2002)

No processo tradicional e seqiencial de projetos, as informacdes de projeto séo
repassadas de forma unidirecional, ou seja, somente apds uma definicdo do

projeto, parte-se para a etapa seguinte.

Tratando do desenvolvimento integrado de produtos, uma visao sistémica deve
ser adotada para faciltar a compreensdo do todo e suas partes
interdependentes, que interagem e produzem um ou mais resultados (TAVARES

JUNIOR, 2001).
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A préxima geracao da Tecnologia da Informagao (Tl) ja contempla o conceito do
Modelo de Informacdo do Edificio — BIM, ou “Building Information Modeling’.
Desenvolvido pela Autodesk (2007), esse método de gestdo de informacao,
documentacdo e desenho permite a modelagem da informagdo baseada em
objetos 3D e ainda oferece a possibilidade de parametrizacao no ciclo de vida do

projeto da construcéo.

O conceito utilizado no BIM permite que dados sejam compartilhados com
consisténcia e confiabilidade entre os participantes de varias disciplinas no
processo de projeto da construgcdo, baseado na Engenharia Simultanea. A
proposta da Autodesk é a utilizacdo de uma unica plataforma onde os projetos
das diversas disciplinas interagem em um unico banco de dados. Cada disciplina
tem o seu modelo que esta intimamente ligado ao modelo arquitetdénico, por

relagdes internas no sistema (CRESPO; RUSCHEL, 2007).

2.4 Influéncia das decisoes de Projeto para a Producao

Sabe-se que o projeto possui uma grande influéncia nos resultados da obra, pois
€ nessa fase que todas as alternativas para a construcdo sao consideradas.

Uma decisao errada pode acarretar grandes prejuizos.

Considerando que os empreendimentos devem atender aos objetivos
estratégicos das empresas empreendedoras e ser viaveis sob o ponto de vista
econdémico e financeiro, os projetos assumem o papel de um importante
instrumento, pelo seu potencial de influenciar e definir as caracteristicas fisicas
do produto “edificacdo”. Dessa forma, ele passa a desempenhar papel de

significativa responsabilidade como otimizador dos processos de construgcéo e
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como instrumento de aumento da satisfacdo dos usuarios finais (OLIVEIRA,

2005).

Atualmente, percebe-se que diversas empresas de construgcdo e incorporagao
ainda investem pouco nas fases iniciais de um projeto. Este fato acarreta em
diversas conseqliéncias para o empreendimento, principalmente em relacéo a

custos, qualidade e produtividade.

2.4.1 Custo

Segundo CTE; NGI (1999) e Silva; Souza (2003), o projeto tem um grande
impacto sobre os custos diretos decorrentes da aquisicdo dos insumos e do
prazo de execug¢ao da obra. No momento da concepg¢ao, esses custos ja

passam a ser determinados em fungado das caracteristicas do projeto.

Os custos de operacao e manutencao também sofrem influéncia do projeto e
refletem, de forma positiva ou negativa, nos custos ao longo da vida util da
edificacdo. Durante a fase de projetos, a selecdo de tecnologia, de materiais,
componentes e sistemas definem, muitas vezes, a escolha entre um custo inicial
mais baixo e custos de operagcdo/manutencdo mais altos ou, um custo inicial
mais alto e custos de operagdo/manutencado mais baixos ao longo da vida atil. O
projeto determina também os custos do processo de producdo, com potencial
para torna-los mais altos ou mais baixos em um espectro de custos possiveis

permitido pelo projeto (CTE; NGlI, 1999).

Na Figura 6 esta representado um grafico de influéncia sobre os custos globais
de um empreendimento, o qual demonstra que a fase de projeto possui elevado

potencial de influéncia nos custos, associado a baixos custos incorridos em
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relacdo aos custos acumulados. Na medida em que se avanga no processo de
producao, a possibilidade de influenciar os custos diminui consideravelmente e,

os custos incorridos vao se elevando rapidamente.

Nivel de
Influéncia 1 ) _ )
alta influéncia baixa influéncia  resultado
baixa despesa alta despesa - Custo
100% / Acumulado

influéncia

despesas

duracdo da obra | s

Projeto

Construgao

Utilizacao

Figura 6 - Nivel de influéncia das fases do processo de producao sobre os custos totais
(BARRIE; PAULSON, 1978 apud CTE; NGI, 1999)

Na Figura 7 estdao exemplificadas, de forma esquematica, as relagdes entre
etapas de projeto com o custo final do empreendimento e com o tempo que
transcorre nessas fases. Nesta figura esta ilustrado como o potencial de
influéncia no custo da obra diminui a medida que o tempo transcorre e os
projetos evoluem em suas etapas. Dessa forma, torna-se mais dificil alterar o
resultado da obra, pois importantes decisdes ja foram tomadas e a obra comeca

a ter despesas em fungdo do andamento dos projetos.
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Baixo

Término

Figura 7 - Potencial de influéncia no custo final de um empreendimento de edificio e suas
fases (Adaptado de CIl,1987 apud MELHADO et al., 2005)

Na Figura 8, foi estabelecida uma relacdo entre o tamanho do circulo, a
possibilidade de interferéncia e o custo acumulado de producdo, em uma linha
de etapas representativas de evolugao do projeto. Observa-se que as etapas
iniciais e o desenvolvimento do projeto ainda possuem baixos custos e maiores
possibilidades de interferéncia. Isso possibilita a identificacdo e a corregao de
falhas e defeitos, diminuindo o custo global da obra, desperdicios e possiveis
retrabalhos, além de aumentar a produtividade. A partir da decisdo do cliente
para iniciar a construcdo, as chances de interferéncias diminuem

consideravelmente e os custos da execugao tendem a aumentar cada vez mais.

Outros autores, como Hammarlund; Josephson (1992) também reforcam a
importancia do projeto e comprovam que as fases iniciais do projeto oferecem
uma grande possibilidade de reduzir os custos de falhas com pequeno

investimento de recursos.
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Figura 8 - Chance de reduzir o custo de falhas do edificio em relacdao ao avanco do
empreendimento (Adapado de HAMMARLUND; JOSEPHSON, 1992)

Mascard (2006) aponta a importdncia do conhecimento das relagdes entre as
decisbes de projeto e o custo total do edificio. O autor ainda afirma que o
arquiteto acha-se impossibilitado de controlar cada uma das decisdes, pois
desconhece sua influéncia no custo total do edificio e também suas inter-

relacoes.

Este fato revela, por outro lado, a importancia da formagao do arquiteto em
relacdo a economia nos custos de construcédo, associado ao uso de critérios de

racionalizagao construtiva nos projetos.

Na Figura 9, ilustra-se a relacéo entre o custo mensal do empreendimento com o
tempo para sua elaboracdo. Conclui-se que, ao aumentar o tempo e o
investimento dedicado ao projeto, permite-se desenvolvé-lo de forma mais

ampla (MELHADO et al., 2005).
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Figura 9 - Relacdo entre o tempo de desenvolvimento de um empreendimento e o custo das
atividades (MELHADO et al, 2005)

2.4.2 Qualidade

Segundo Franco; Agopyan (1994) a melhoria da qualidade dos projetos pode

contribuir para avangos na obtencao de melhor qualidade da construgao.

Bertezini (2006) afirma que algumas decisdes de projeto influenciam no ciclo de

Q-

vida dos edificios, principalmente em relacdo ao surgimento de patologias,

Q-

durabilidade, a economia de recursos (agua, energia, tratamento de esgotos),

sustentabilidade e ao desempenho térmico e acustico.

Segundo Hammarlund; Josephson (1992) é possivel mensurar a influéncia do
projeto na origem de falhas. As internas sao responsaveis por vinte por cento
(20%) e, as externas, por cingienta e um por cento (51%) na qualidade das

edificacdes, como especificadas na Tabela 1.
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Tabela 1 - Distribuicao relativa dos custos de falhas internas e externas da qualidade

(HAMMARLUND; JOSEPHSON, 1992).

ORIGENS DA FALHA INTERNAS EXTERNAS

Cliente 3% -

Projeto 20% 51%
Gerenciamento 34% -

Execucao 20% 26%
Materiais 20% 10%
Equipamentos 1% -

Pés-uso - 9%
Outros 2% 4%
TOTAL (em relagao aos custos de producao) 6% 4%

Silva; Soares (2003) defendem a revisao dos projetos como forma de melhorar a

qualidade e reduzir custos. Em estudo desenvolvido em Portugal, observou-se

que, em relagdo aos custos de concepcao, projeto e construgdo de um

empreendimento, a parcela referente a concepcao e projetos corresponde a

aproximadamente quinze por cento (15%) dos custos totais (Figura 10).
Concepcéao e

projetos
15%

Construgéao
85%

Figura 10 — Parcela de custos parciais de concepc¢ao, projetos e construcao em relacao aos
custos totais de um empreendimento (Silva; Soares, 2003)
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Fabricio et al. (2006) defendem que a qualidade dos projetos impacta
diretamente no aumento da produtividade nos canteiros de obras e na reducao

dos custos das obras, eliminagao de retrabalhos e de patologias.

2.4.3 Produtividade

Segundo o CTE; NGI (1999) as decisdes de projeto determinam os fatores

essenciais da produtividade, tais como:

e Tipos, numero e relacbes de dependéncia entre as operacoes;

Quantidade e habilidades requeridas da forca de trabalho;

Complexidade de execucao;

Continuidade entre as operacgoes;

Repeticdo de operacoes.

CTE; NGI (1999) afirmam que o projeto nao é responsavel por garantir que
esses elementos ocorram, no entanto, pode-se considerar que o projeto detém

alto poder de influéncia sobre esses aspectos.

Segundo Silva; Souza (2003), os indices de produtividade tendem a melhorar
quando a mesma equipe executa a mesma operagao diversas vezes. A
repeticdo de dimensdes, modulagcbes e repeticdo de pecas estruturais e
componentes de vedacao, sao, dentre outros, exemplos de definicdes feitas em

projeto que influenciam a produtividade da obra.

Em um estudo feito pela empresa de consultoria McKinsey (1995) sobre a
produtividade do setor da construcado civil residencial, foi demonstrado que o

Brasil possuia 35% (trinta e cinco por cento) da capacidade dos Estados Unidos,
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no periodo de 1995 a 1997. Apesar de esse trabalho néo ser tdo atual, os

resultados sdo muito interessantes.

O estudo considerou trés segmentos para a industria da construcao, conforme o
produto final: pesados, comerciais e residenciais. No entanto, concentrou-se no
estudo do segmento residencial, ja que esse é 0 que possuiu maior participacao
no Produto Interno Bruto — PIB, maiores taxas de emprego e também de

informalidade, quando comparado aos outros dois segmentos.

As principais razbes para a baixa produtividade no segmento residencial, no
nivel do processo de produgao, concentram-se nos projetos para producao e na
organizacao de funcbes e tarefas, conforme ilustrado na Figura 11. Outros
fatores como producédo em escala, intensidade de capital, variedade de produtos
também sao relevantes, mas nao tao significativos. O mais surpreendente desse
trabalho é que investimentos em treinamento da mao-de-obra nao trazem

grandes melhorias a produtividade.

Segundo o estudo da McKinsey (1995), os projetos para producédo devem adotar
uma concepg¢ao de baixo custo, utilizando a padronizagdo de materiais,
modularidade, sistemas pré-fabricados, lay-outs otimizados, com o objetivo de
reduzir as interferéncias entre as fases do processo de construgcdo. Ja o
segundo item, “organizacdo das funcbes e tarefas”, refere-se a gestdo do
projeto, a utilizacdo de empreiteiros e ao desenvolvimento comercial. Este item
responde por aproximadamente 30% (trinta por cento) da diferenca (20 pontos)
da produtividade em relagcao aos Estados Unidos, e aproximadamente 50%
(cinqglenta por cento) dessa diferenca refere-se apenas a melhoria na gestao

dos projetos (planejamento na utilizagao de recursos, incentivos e métodos).
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Esses niumeros mostram que nao sdo necessarios grandes investimentos para
melhorar os indices de produtividade. Como esse estudo foi realizado na década
de 90, quando os setores produtivos do pais aumentavam seus niveis de
competitividade, observa-se que apenas mudangas na rotina de trabalho, com
processos de projetos gerenciados e “projetos mais faceis de construir”’, ja séo
significativas para melhorar os niveis de produtividade de um empreendimento

(McKinsey, 1995).

s | I
| | 5
2 10 5
T
S8
gs 10 ) )
% £ Desenvolvimento comercial
© O
- g_ 10 Gestéo do projeto
10 Padronizagao de materiais e modularidade 100
15 Sistemas pré-fabricados
. Reducao de interferéncias
35
BRASIL Projeto para Organizacgao Produgao Intensidade  Variedade de E.U.A.
producao das funcoes em escala de capital produtos

e tarefas

Figura 11 — Lacuna de produtividade no trabalho: Brasil x Estados Unidos. (McKinsey, 1995)

A valorizacdo das etapas iniciais do processo de projeto € cada vez mais
necessaria em empresas que desejam ter seus processos com maior eficiéncia
e eficacia, ja que se conclui que as etapas iniciais do processo de projeto devem

ser consideradas fundamentais para o sucesso de um empreendimento.
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2.5 Gestao no Processo de Projeto

Antes da discussao das etapas iniciais do processo de projeto, € importante
compreender o0s conceitos referentes a gestdo e coordenacdo, além da

diferenca entre essas duas atividades.

O conceito operacional de gestdao é definido por Cleland; King (1983 apud
Walker, 2007) com base na identificacdo de critérios, tais como: atividades
organizadas, objetivos, relagcdes entre recursos, trabalhos e decisdes. Para
esses autores, os critérios utilizados para definir coordenacdo estao presentes
também no conceito de gestdo, ou seja, esses dois conceitos estao
intrinsecamente ligados. Para Walker (2007), as decisbes da gestdao séao
necessarias para a coordenacao operar, ja que esta ultima se torna a forma de
ligacdo entre os participantes para atingir os objetivos do cliente. Ainda segundo
o autor: “a gestao é o dado de entrada que faz a empresa funcionar”. A partir
desse conceito, revela-se a visdo do autor sobre o dinamismo que a empresa
deve assumir para adaptar-se e trabalhar para cumprir seus objetivos, enquanto

a gestao preocupa-se em definir e acompanhar esse processo.

Sob a dtica conceitual, a norma NBR ISO 9000:2005 define gestdo como “as
atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacao”. Essa
definicao, apesar de fazer referéncia a uma empresa, firma ou corporacéao, pode
ser util para conceituar a gestdao do processo de projeto, quando o termo

“organizacao” substitui o termo “processo de projeto”.

Em empresas, a aplicacdo de um sistema de processos em uma organizacao,

junto com a identificagdo, interacbes desses processos € sua gestdo para
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produzir o resultado desejado sdo conhecidas como “abordagem de processos”,
cuja vantagem é o controle continuo que ela permite sobre a ligagao entre os
processos individuais dentro do sistema de processos, bem como sua
combinacédo e interacdo (ABNT, 2008). Essa abordagem, ainda segundo essa

norma, destaca a importancia:

e do entendimento e atendimento dos requisitos;

e da necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;
o da obtencéo de resultados de desempenho e eficacia de processo;

o da melhoria continua de processos baseada em medicdes objetivas.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Melhado et al. (2005) descrevem a
gestdo de um processo como a atividade de “organizacdo das partes de
manutencdo da unidade de um conjunto com o objetivo de assegurar a
finalidade do processo desenvolvido”. Em outras palavras, a gestao do processo

assegura o objetivo final, por meio de diversas atividades.

O conceito descrito anteriormente pode também ser aplicado a gestdo do
processo de projeto, jA que compreende “um conjunto de atividades
coordenadas para dirigir e controlar o processo de projeto” ou ainda “um
conjunto coordenado de acdes direcionadas para a qualidade final do projeto e
dos seus produtos” (MELHADO et al., 2005). Essas atividades abrangem todas
as acgoes relacionadas direta ou indiretamente com o projeto, sempre buscando
garantir sua qualidade. No caso do processo de projetos de edificacdes, essas
atividades sdo organizadas em etapas, estabelecidas antecipadamente, para

que o processo seja conduzido de forma a alcancar todos os objetivos tracados.
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Neste trabalho, as etapas do processo de projeto adotadas serdo descritas no

capitulo 3.

A definicao de gestao de projetos é dada por Walker (2007) e abrange:

“o planejamento, coordenagédo e controle do projeto desde a concepgao até a
conclusdo, no papel de um cliente que exige a identificagdo dos seus objetivos
de acordo com utilidade, fungédo, qualidade, prazo e custo, bem como o
estabelecimento de relagdes entre os recursos, integracdo, acompanhamento e
controle dos participantes do projeto e seus resultados, e, por fim, a avaliagéo e
selecao das alternativas em busca da satisfacdo do cliente com o resultado do
projeto.”
O autor explica ainda que o termo “recursos” inclui também materiais,
equipamentos, recursos financeiros e especialmente as pessoas, muitas vezes
excluidas das definicoes de gestdao de projetos. Apesar de estar subentendido
que esse trabalho depende de pessoas para ser realizado, poucos autores
fazem referéncia a gestdo das pessoas, no sentido de ser um aspecto

fundamental e de grande importancia para realizar a gestdao do processo de

projeto.

Outro aspecto importante na gestdao do processo de projeto refere-se aos seus
objetivos, os quais ndo devem ser restringidos somente a questao de prazo e
custo, abordados anteriormente. Segundo Munns; Bjeirmi (1996, apud WALKER,
2007), o sucesso do projeto diz respeito principalmente a satisfagao do cliente,
com o bom desempenho do préprio projeto. Esse argumento amplia os objetivos
da gestao de projeto, que, além da preocupacao com o tempo e o custo no curto
prazo, inclui a satisfacdo do cliente no longo prazo. Assim, os objetivos devem

incluir a satisfacao do cliente, de uma forma que atenda as necessidades de
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todos os agentes envolvidos, em todos os aspectos que envolvam a funcao e

utilidade do projeto.

Considerando que a gestao define diretrizes e procedimentos para os
empreendimentos, a coordenagao os operacionaliza (MELHADO et al., 2005). O
autor ainda esclarece que, em empresas construtoras e incorporadoras, a
gestdao de empreendimentos, ou de projetos, pode ser associada as atividades
de incorporacdo, no sentido de planejar e estudar a viabilidade de um
empreendimento, enquanto a atividade de coordenacdo s6 atua a partir da
viabilizagao. Ainda segundo Melhado, esta ultima atividade € “decorrente de um
carater multidisciplinar das atividades envolvidas, em que fica estabelecida a
dimensao do projeto como prestacdo de servicos e trabalho em equipe,
destinado essencialmente a solugcao de problemas e orientado pelos objetivos

de um dado empreendimento”.
2.5.1 O papel do coordenador de projetos

Apoés a definicdo desses conceitos, é necessario caracterizar o profissional que
ira atuar diante de um cenario complexo, e cuja funcao tem sido cada vez mais

importante para o aumento da eficiéncia do empreendimento.

O papel do coordenador de projetos vem ganhando grande destaque nos
ultimos anos, pois a pratica da atividade exige profissionais qualificados, com
habilidades e conhecimentos especificos. E importante também destacar que
essa pratica profissional € muito recente no mercado e possibilita uma grande
variedade de arranjos dentro de uma imensa gama de contextos

mercadologicos, além de possuir grande heterogeneidade tecnoldgica, gerencial
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e de porte entre as empresas que atuam nesse setor (FONTENELLE, 2002). Em
funcao disso, ainda nao existe no meio académico-profissional um consenso em
relacdo a definicao, funcédo, responsabilidades e métodos que caracterizem

totalmente essa atividade.

Segundo o CTE (1997) a atividade de coordenacdo pode ser estratificada em
duas subfuncodes, que se complementam: gerenciamento e coordenacao técnica
do processo de projeto. No Quadro 1 sao descritas as caracteristicas de cada

uma dessas subfuncdes.

COORDENAGAO DO PROCESSO DE PROJETO

Gerenciamento Coordenacao técnica

- identificacdo de todas as atividades | - identificacdo e caracterizagdo das

necessarias ao desenvolvimento do projeto; interfaces técnicas a serem
e . lucion ;
- distribuicdo dessas atividades no tempo; solucionadas;
- estabelecimento de diretrizes e

- identificagdo  das  capacitagbes /

especialidades envolvidas segundo a natureza parametros tecnicos do empreendimento

do produto a ser projetado;

- planejamento dos demais recursos para o
desenvolvimento do projeto;

- controle do processo quanto ao tempo e
demais;

recursos, incluindo as
necessarias;

acbes corretivas

- tomada de decisdes de carater gerencial
como a aprovagao de produtos intermediérios
e a liberacdo para inicio das varias etapas do
projeto.

a partir das caracteristicas do produto,
do processo de produgdo e das
estratégias da empresa incorporadora /
construtora;

- coordenacdo do fluxo de informacoes
entre 0s agentes intervenientes para o
desenvolvimento das partes do projeto;

- analise das solucbes técnicas e do
grau de solugao global atingida;

- tomada de decisbes sobre as
necessidades de integracdo das
solucdes.

Quadro 1 - Subdivisao da funcao de coordenacao do processo de projeto (CTE, 1997)

De forma resumida: o gerenciamento desenvolve o planejamento do processo
de projeto e garante seu cumprimento. J& a coordenacao técnica, que também

faz parte desse gerenciamento, assegura que as interfaces (projetos-projetos e
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projetos-obra) sejam solucionadas, garantindo a solucao global no planejamento

previsto (FONTENELLE, 2002).

Ainda segundo Fontenelle (2002), "existe um grau de repeticao de atividades de
gerenciamento e coordenacdo técnica que, embora tenham caracteristicas
dependentes das caracteristicas dos produtos (edificios a serem gerados), sao
dotados de certa rotina que permite desenvolvé-los a partir de determinados

padrdes”.

Dessa forma, entende-se que o gerenciamento do processo de projeto em uma
empresa pode ser determinado por um conjunto de agdes padronizadas, o qual
pode ser ajustado pela coordenagao conforme as caracteristicas de cada novo

empreendimento a ser langado.

De forma geral, Fontenelle (2002) define a funcdo de coordenagédo do processo
de projeto “como aquela responsavel por operacionalizar, em um dado
empreendimento, a gestdo do processo de projeto (propria dos agentes

envolvidos nesse processo)”.

O autor ainda detalha o conceito de “coordenacdo do processo de projetos”,
definindo meios e habilidades necessarios, objetivos e pardmetros balizadores

da coordenacao, como:

“funcdo de cunho técnico-gerencial que operacionaliza, em um dado
empreendimento, a gestdo do processo de projeto, buscando integrar
sinergicamente as necessidades, conhecimentos e técnicas de todos os
intervenientes envolvidos nessa fase, 0 que exige do coordenador de projeto
grande dominio sobre o fluxo de informacgdes necessario em cada etapa, alto
poder decisério e de resolugdo de conflitos em nome do empreendedor,

objetivando uma solugé@o geral e compatibilizada para o projeto e a méaxima
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eficiéncia das etapas seguintes do processo de produgdo, respeitando os
parametros globais de custo, prazo e qualidade fixados pelo agente da
promocao do empreendimento para todas as fases do processo de produgéo”.
O coordenador de projetos deve tratar os fatores sociotécnicos® de forma

equilibrada e sistémica, reconhecendo as inter-relagdes existentes e a insercao

do projeto (MELHADO et al., 2005). Os principais atributos e objetivos de um

coordenador de projetos sao descrito no Quadro 2.

Atributos

Objetivos

Agir de forma imparcial e isenta, representando os
interesses do empreendedor

Evitar que as partes prejudiquem o todo

Saber consultar
problemas

especialistas para solucdo de

Conciliar necessidades de curto, médio e longo prazo
Integrar atividades relacionadas a coordenacao
Encorajar o trabalho cooperativo e em equipe

Delegar aos membros da equipe a solugdo de
problemas simples, a partir de diretrizes e padrbes

Orientar a equipe de projeto e garantir o atendimento
as necessidades dos clientes do projeto

Garantir projetos coerentes e completos, evitando
conflitos e pontos sem definigdo

Coordenar o desenvolvimento do projeto, distribuindo
tarefas, estabelecendo prazos, disciplinando o fluxo de
informagodes entre os participantes, transmitindo dados,
realizando consultas, organizando reunides de
integragcdo e controlando a qualidade do “servico
projeto”

Decidir entre alternativas para solugdo de problemas
técnicos, principalmente nas interfaces dos projetos.

preestabelecidos

Quadro 2 — Atributos e Objetivos do Coordenador de Projetos (MELHADO et al., 2005)

Walker (2007) ndo enfatiza tanto a utilizacdo de titulos, como por exemplo, o de
“‘gerente de projetos”. Para ele, no setor da construcdo civil, a gestdo do
processo de projeto sempre tera o seu lugar, independentemente dos titulos dos
profissionais no processo. E nao é pelo fato de existir um profissional
denominado “gerente de projetos” que todos os problemas de gestao de projetos

serao resolvidos imediatamente. Para o autor, o ponto mais importante dessa

2 Melhado (2005) considera como fatores técnicos: objetivos, metas, tarefas, prazos, tecnologia,
instalac6es, procedimentos e controles, atribuicdes e responsabilidades; e como fatores sociais:

relagbes interpessoais, grupos informais, lideranga, cultura, atitudes e motivacao, fatores ambientais.
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atividade é identificar o processo para atingir os objetivos do cliente, as

condicdes e a equipe, de modo a torna-lo mais eficaz.

Com o foco totalmente voltado aos interesses do cliente, Walker (2007) ainda
defende que o gestor ou gerente dos projetos deve ser um membro da prépria

empresa do cliente.

Esse assunto também é discutido por Melhado et al. (2005), no campo da
coordenacao de projetos, que pode ser exercida das seguintes formas: por uma
equipe interna da empresa construtora; por uma empresa responsavel pelo
desenvolvimento do projeto arquitetbnico do empreendimento ou por

profissionais e/ou empresas contratadas para exercer essa tarefa.

No caso de empreendimentos residenciais privativos, o autor justifica as

vantagens de dois modelos de coordenagao, como é descrito no Quadro 3.

Situacao Coordenador Justificativa

Profissional da empresa | Coordenagéo “forte”
incorporadora e construtora

contratante  (Engenheiro  ou Maior integragdo ao produto das variaveis da

Arquiteto) produgao
Empreendimentos Adequacéo tecnoldgica das solugdes de projeto
residenciais
privados Coordenagao terceirizada | Possibilidade de conflito quanto a legitimidade /
(Engenheiro ou Arquiteto) poder do coordenador - solu¢gdo de compromisso

Equilibrio entre enfoques complementares do
projeto

Potencial para incorporagao de novas tecnologias

Quadro 3 — Modelo de coordenacao e suas vantagens competitivas (MELHADO et al., 2005)

Considerando o projeto de arquitetura como o definidor das diretrizes que
norteardo os outros projetos, pode-se entender que o préprio autor do projeto
deveria realizar a coordenacao de projetos, o que nao foi explicitado no Quadro

3. Esse modelo, considerado o mais tradicional, vem recebendo uma série de
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criticas, ja que o arquiteto vem perdendo cada vez mais o conhecimento das
técnicas construtivas, do canteiro de obras, e, por fim, ndo possui o dominio dos
conhecimentos, cada vez mais abrangentes e complexos, da atividade de

coordenar projetos (MELHADO et al., 2005).

O sucesso da coordenacgao é reconhecido quando o arquiteto ou o engenheiro
que desempenhou a dificil tarefa de coordenar o processo do desenvolvimento
do projeto consegue harmonizar a solucao arquitetbnica idealizada pelo autor
com as solucdées dos projetos das demais especialidades. A funcdo da
coordenacao de projetos consiste na soma de diferentes solucbes mantendo-se
o mais fiel possivel a solucdo imaginada pelo autor do projeto arquitetbnico

(SALGADO et al., 2007).

Essa questdo vem sendo bastante discutida. Escritérios de arquitetura
especializados nesse tipo de trabalho defendem a importancia do papel do
arquiteto na coordenagdo e compatibilizacdo de projetos, pois “além de
representar a vontade, o desejo e o bolso do cliente, s6 o arquiteto tem uma

visdo completa do projeto para coordena-lo” (JULIAO, 2006).

Neste trabalho, serdo estudadas empresas construtoras e incorporadoras que
tém sua coordenacao exercida por profissional da propria empresa, ja que essa
alternativa vem-se consolidando cada vez mais nas empresas empreendedoras,
pois permite acompanhar as solucdes tecnoldgicas e as interfaces com maior
dedicacdo e fazer a mediacdo entre os projetistas de forma mais isenta,

garantindo sempre os interesses da empresa.
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2.5.2 A importancia da Estrutura Organizacional

A importancia da estrutura organizacional sera abordada neste trabalho com

foco no processo de projeto em empresas construtoras e incorporadoras.

Sob a dtica conceitual, a norma NBR ISO 9000:2005 (ABNT, 2005) define
estrutura organizacional como um “conjunto de responsabilidades, autoridades e

relacées entre pessoas”, geralmente estruturado.

Para Walker (2007), o elemento mais importante da gestdo do projeto é a
questao organizacional, ja que esta define a maneira pela qual as pessoas sao
organizadas e gerenciadas no processo de projeto. Segundo o autor, muitos
autores veem esse processo somente “‘como um conjunto de técnicas de
planejamento, controle e de outras ferramentas de gestdo e tomada de decisbes
técnicas” e de nada adianta a utilizacdo de técnicas e ferramentas sofisticadas,

se forem mal utilizadas por organiza¢des que buscam atingir objetivos mal definidos.

Segundo Hinings (2003, apud WALKER, 2007) a estrutura organizacional é
importante porque, historicamente, tem sido fundamental para o desenvolvimento da
teoria organizacional; para as atuais e novas formas organizacionais e para construir

teorias organizacionais.

Essa estrutura tem um papel particularmente importante no desempenho da
empresa, ja que, se for concebida adequadamente, permitirda que a empresa
desempenhe suas tarefas de modo eficaz. Por outro lado, se a empresa nao
possui uma estrutura organizacional bem organizada e adequada, isso nao
significa que a empresa ndo ira funcionar (WALKER, 2007). Apesar de ndo ser o

ideal, j& que uma estrutura informal vai contra os principios de coordenacéo e
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controle, as pessoas tém a capacidade de formar estruturas informais para

atingir o desempenho esperado.

No caso da gestdo do processo de projetos, uma estrutura organizacional bem
concebida proporciona que os fatores internos que influenciam a eficacia da gestao
do processo de projeto tenham maior desempenho e alcancem os objetivos
tracados. Segundo Walker (2007), os principais fatores internos sdo comportamento,
técnicas e tecnologias, tomada de decisao e estrutura organizacional. Na Figura 12
esta ilustrado como esses aspectos estao interligados e sao interdependentes, além
de sofrer influéncias externas, tais como fatores econémicos ou aspectos legais do

projeto.

Comportamento

L Organizaciokal

Tormada
de decisdo

Técnicas &
Tecnologias

Gestdo do Processo de
Prajeta

Influéncias
Externas

Figura 12 - Fatores internos que influenciam na gestdo do processo de projeto (Adaptado de
WALKER, 2007)

Segundo Walker (2007), o fator comportamental é composto pelas caracteristicas

dos membros da empresa e determina a atitude desses membros em relacdo ao
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projeto e aos outros profissionais. A visdo individual e particular de cada profissional
envolvido no projeto leva a diferentes posi¢coes e pontos de vista, como ilustrado na
Figura 13. Isso produz um impacto significativo sobre a eficacia da gestdo do

processo de projetos.

Sobre técnicas e tecnologias, o autor descreve as ferramentas usadas pela equipe
para produzir o projeto, considerando o conhecimento e a habilidade em utiliza-las
no momento correto. E necessario que a empresa seja organizada de tal forma que
as técnicas e tecnologias empregadas sejam efetivas na gestdo do processo de

projeto para alcangar os objetivos tracados.

A questdo da tomada de decisdo, embora seja fundamental para qualquer empresa,
ganha um status especial na questao do processo de projeto. A complexidade desse
processo inclui um grande namero de projetistas, que contribuem com opinides e
trabalham em conjunto para produzir um resultado sobre o qual as decisbes sao
tomadas. O processo de tomada de decisdes deve ser acompanhado pela gestdo do
processo de projeto e basear-se no trabalho da equipe, segundo a estrutura
organizacional da empresa, por meio de técnicas e tecnologias empregadas

(WALKER, 2007).

Por fim, Walker (2007) destaca a estrutura organizacional de um projeto em
particular como um subconjunto da gestdo do processo de projeto, pois ela deve ser
organizada para permitir a integracdo entre os membros da equipe, de forma que,
unidos, atinjam todos os objetivos tracados. Além disso, essa estrutura deve
estabelecer como as decisdes serdo tomadas e como as técnicas e tecnologias

serdo utilizadas.
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) gue o cliente queria

Como o arguiteto projetou
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Corno a empresa estimou Como o engenheiro entendeu
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Como foi planejado

Como a equipe de obras entendeu
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Proposta do Corpo de Bombeiros
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Como os ambientalistas queriam

F=: .
SN 20

Cormo foi fornecido Como foi construida

Figura 13 — Fatores internos que influenciam na gestao do processo de projeto (Adaptado de
WALKER, 2007)
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2.5.3 Planejamento Estratégico e o papel do projeto como agente competitivo

O pré-requisito de planejamento estratégico é abordado neste trabalho no
sentido de abranger o processo de projeto no ambito da estratégia competitiva
da empresa, ja que ele é responsavel por criar, desenvolver e viabilizar a
materializacdo de um produto com o qual a empresa concorre em seu mercado
(CTE; NGI, 1999). Nesse sentido, o Centro de Tecnologia de Edificacbes e o
Nucleo de Gestdao e Inovagao (1999) defendem a definicao estratégica do
produto como a porta de entrada para o processo de projeto, exigindo que essa
definicao seja, de fato, focada na estratégia de competicdo da empresa, o que
determina a for¢ga do projeto como o0 agente que define a capacidade competitiva

de uma empresa construtora e incorporadora.

Ainda segundo o CTE; NGI (1999), o projeto s6 atingira seu carater estratégico
caso o produto imobiliario atenda as necessidades do cliente final, ao qual se
destina. Essa é uma das principais deficiéncias que atingem as empresas do

setor imobiliario.

A pratica da definicho da estratégia empresarial em construtoras e
incorporadoras ainda € muito pouco utilizada. Segundo Souza (2004), existe um
forte paradigma por parte dessas empresas que alegam dificuldades em olhar o
futuro e exercer o planejamento em um pais como o Brasil e que concluem
afirmando que “[...] tudo é muito dindmico no mercado imobiliario e ndo d4 para
planejar nada além do préximo empreendimento”. Além disso, n&o é raro que 0s
empreendedores nao saibam efetivamente definir as caracteristicas dos
proximos langamentos imobiliarios, ja que nao possuem as informacdes

necessarias para tomar decisées fundamentadas.
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O planejamento estratégico é definido, segundo Souza (2004), como “[...] o
posicionamento da empresa em suas relacbes com setores da sociedade e de
seu ambiente de negécios, que sao fundamentais para a manutencdo e
crescimento de suas atividades, constituindo diretrizes para a tomada de

decisodes.”

Para o CTE; NGI (1999):

“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 organizacao ird enfrentar as oportunidades e ameacas
que se colocam para sua sobrevivéncia e desenvolvimento. A finalidade mais
objetiva do planejamento estratégico é a determinagdo dos segmentos de
mercado que a empresa deseja atingir e como fard para deter efetivamente
vantagens competitivas nestes mercados.”
A definicao do posicionamento estratégico deve ser feita pela alta administracao
da prépria empresa de incorporacdo e construgdo. E um momento de profunda
reflexdo sobre a histéria da empresa, no qual devem ser identificados e
analisados os pontos fortes e fracos, as debilidades e virtudes, as vantagens
competitivas em relacdo aos concorrentes e seus diferenciais no mercado. Além
disso, devem ser considerados também a visdo de futuro da empresa no
mercado, seus valores, objetivos, os tipos de produtos, forma de

comercializagcdo, publico-alvo e, principalmente sua forma de competicdo no

segmento de mercado pretendido (SOUZA, 2004).

Souza (2004) propée uma metodologia para definicdo e implementacdo da
estratégia empresarial, por parte da empresa incorporadora, considerando que a

empresa possua um Sistema Integrado de Pesquisas e Informagdes. Nesse
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sistema, encontram-se informacbes internas sobre a empresa e
empreendimentos anteriores, como também dados sobre o mercado imobiliario

e atividades econbémicas, socioculturais, legais, tecnolédgicas e politicas.

A partir da analise dessas informacdes, as decisdes estratégicas podem ser

tomadas, seguindo as seguintes etapas (SOUZA, 2004):

e (Caracterizacao da situacdo atual da empresa no mercado imobiliario e
analise da concorréncia — compreende a analise do desempenho da empresa
ao longo dos ultimos anos, avaliando o grau de satisfagdo dos acionistas,
suas vantagens competitivas e a dos principais concorrentes, seus pontos

fortes e fracos.

e Identificacdo das tendéncias futuras do mercado imobiliario do pais — a partir
da andlise dos dados internos e externos a empresa, essa analise busca
identificar as perspectivas futuras do pais e as tendéncias de mercado, a fim
de diminuir os riscos e produzir melhores resultados para os proximos

empreendimentos.

e Definicbes estratégicas — com base nas informagdes ja obtidas nas fases
anteriores, a empresa deve estabelecer alguns elementos estratégicos: visao

de futuro®, missdo*, negécio®, valores®, estratégia competitiva’ e estratégias

% Situagao prevista e desejada para ser alcangada pela organizagao (Souza, 2004).

* Objetivo e pretensdo para o qual a empresa esta voltada. A missdo delimita a acdo da empresa e

deve estar relacionada com o produto ou servigo oferecido (Souza, 2004).

> g aquilo que a organizagdo explora para atender as necessidades dos clientes. (...) conjunto de
processos destinados a produzir determinado produto ou servigoa ser comercializado em

determinado mercado” (Souza, 2004).

® Conjunto de normas, padrées ou principios que descrevem como a empresa deseja sua rotina diaria
(Souza, 2004).
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especificas envolvendo as diversas &areas da empresa (marketing,
atendimento ao cliente, gestdo da empresa, qualidade, meio ambiente,

desenvolvimento tecnol6gico e recursos financeiros).

Definicdo das metas da empresa para um periodo determinado e do plano
de acdo para colocar em pratica as metas® — Souza (2004) propde um plano
de metas para empresas de incorporacdo imobiliaria, de acordo com a
metodologia do Balanced Scorecard, desenvolvida por Kaplan e Norton (1997
apud SOUZA, 2004), no qual sugere quatro perspectivas: (i) financeiras, (ii)
dos clientes e do mercado, (iii) dos processos internos, (iv) do crescimento e
do aprendizado. Essas perspectivas auxiliam na definicho de metas
empresariais articuladas e alinhadas entre si. Para que as metas possam ser
acompanhadas e gerenciadas, elas devem possuir indicadores mensuraveis,
tais como preco, custo, prazo, notas, etc. Para cada uma das metas criadas,
deve ser definido um plano de acao, o qual € compreendido pelo “conjunto de
acoes de curto, médio e longo prazos, prioritario e suficiente para atingir uma
meta” (Souza, 2004). Para cada plano de acdo devem ser definidos os
responsaveis pela conducdo, 0S recursos necessarios e 0S prazos para

conclusao.

Implementacédo do plano de acao e das metas — esta etapa é realizada por
meio da divulgacdo, conscientizagdo e treinamento de todas as pessoas

envolvidas na execucéo.

Acompanhamento do plano de acdo e das metas — o monitoramento
continuo permite analisar se a estratégia empresarial esta sendo efetivamente

praticada e se as metas empresariais estdo sendo cumpridas.

! Definicdo dos segmentos de mercado de atuagdo da empresa e do modo de competicdo (Souza,

2004).

8 Segundo Souza (2004), o conceito de meta esta associado a um objetivo, um valor e prazo para ser

alcancada.
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e Tomada de acobes corretivas em relacdo as metas e ao plano de acao — caso

haja desvios no cumprimento das metas e agdes iniciais.

e Realinhamento das metas e da estratégia empresarial — esse processo de
melhoria continua permite corrigir eventuais desvios em relacdo ao
cumprimento das metas, além de validar e aperfeicoar a estratégia
competitiva da empresa.

As etapas necessarias para definicdo da estratégia empresarial também podem

ser definidas de forma esquematica, conforme a Figura 14.

Informagdes internas da empresa Informagdes externas a empresa
\ 4
( DEFINICAO DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL >
Caracterizagdo da Caracterizagéo das Definigdes

situacdo atual da :> tendéncias futuras :> estratégicas
empresa

C DEFINIGAO E GESTAO DO PLANO DE METAS )

Defini¢ao das metas Implementacéo do Acompanhamento do

e do plano de agédo plano de agao plano de agéo e das Agoes corretivas
C L metas C

Figura 14 — Etapas para definicao da estratégia empresarial e do plano de metas. (Adaptado de
SOUZA, 2004)

A importancia da estratégia competitiva destaca-se pelo estabelecimento de
uma posigao lucrativa e sustentavel da empresa perante seus concorrentes.

Segundo Porter (1991) a empresa deve adotar uma das trés estratégias para
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obter vantagens competitivas no mercado: (i) diferenciagéo, (ii) lideranca em
custo, (iii) enfoque. As principais caracteristicas sdo resumidas no Quadro 4 e

em seguida, esquematizadas nas Figuras 15, 16 e 17.

Estratégias Principais Caracteristicas

Diferenciacao Busca ser diferenciada e Unica na sua forma de atuagado, oferecendo
produtos ou servigos restritos. Pode ser incompativel com produtos de
baixo custo e com a atuagdo em grandes parcelas do mercado, mas em
compensagao os ganhos sdo provenientes do valor agregado do produto
ou servigo. Ao perceber o valor agregado, o cliente paga por isto.

Lideranca em Custo Busca atingir custos mais baixos do que os do concorrente, preservando a
qualidade e assisténcia técnica. Com isso, a empresa pode atender a uma
grande parcela do mercado e lucrar na escala de produgdo e vendas.

Enfoque Busca um ambiente competitivo estreito e um segmento especifico de
atuagéo para atingir de forma mais completa as necessidades deste grupo,
tanto em relagéo ao custo, quanto a diferenciagao.

Quadro 4 - Estratégias competitivas (Adaptado de Souza, 2004; CTE; NGI, 1999)

DIFERENCIAGAO

Diferenciagao do produto: Diferenciacao de
aumento do valor do comunicagao com o
produto ou servico cliente e sociedade

EXCLUSIVIDADE
VALORIZADA

Diferenciacdo de
distribuicao: pontos de
vendas diferentes

Diferenciacéo de prego
decorrente da
diferenciagédo do produto
ou servigo

Figura 15 - Estratégia de diferenciacao (adaptado de SOUZA, 2004)



Incentivos e
regulamentos

Simplificacédo de
produtos e
processos

Integragdo com
fornecedores externos

Auséncia ou pouca
concorréncia

Projetos e construgéao
diferenciados

LIDERANGA EM CUSTO

Economia
de escala
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Aumento da produtividade
pela repetitividade

Utilizagao total da

capacidade de producao

Sinergia entre os
processos internos

Desenvolvimento de
tecnologia de processos
construtivos

ENFOQUE

Segmentos-alvo com
necessidades especificas

Figura 16 — Estratégia de lideranca em custo (adaptado de SOUZA, 2004)

ATENDIMENTO A
SEGMENTOS
ESPECIFICOS

Identificacéo total das
necessidades dos clientes

Parcerias com
fornecedores especificos

Figura 17 — Estratégia de enfoque (adaptado de SOUZA, 2004)

Dominio de
competéncias internas
especificas
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Dentro desse contexto de definicao estratégica do produto imobiliario, Fontenelle

(2002) destaca como o projeto é parte essencial nesse processo, sendo o

principal instrumento para a implementacdo dessas estratégias competitivas. No

Quadro 5 pode ser visto um exemplo dos principais meios que as empresas

construtoras e incorporadoras podem utilizar para desdobrar as estratégias

estudadas.

Estratégias

Principais Meios
para Implementacéao

Diferenciacao

- Pesquisa junto aos clientes de outros empreendimentos semelhantes;

- Pesquisa aleatéria em potenciais clientes para identificar potenciais fatores de
diferenciagao;

- Pesquisa junto a clientes que estdo em busca de um imével de caracteristicas
semelhantes;

A partir da caracterizagdo completa das necessidades e itens de valor para o
cliente, a empresa podera:

- Selecionar projetistas que detenham capacitagao para criar solugdes que integrem
e transformem as necessidades e desejos dos clientes;

- Desenvolver, com os profissionais de projeto, caracteristicas de produto na sua
capacidade de pagamento;

- Selecionar a tecnologia visando o atendimento das caracteristicas desejadas
pelos clientes;

- Incorporar servigos que sejam relevantes para o cliente como: hospedagem no dia
da mudanca; contratacdo de servicos de mudancga; contratacdo de designer de
interiores; oferecer condigbes vantajosas de fornecimento de acessorios e moveis;
oferecer servigos de despachante para tramites burocraticos; oferecer servigos de
limpeza e outros;

- Estratégia de lancamento que enfatize os fatores de diferenciacdo que o produto
apresenta;

- Visibilidade da obra, visando os fatores de diferenciagéo;

- Avaliagdo poOs-ocupagao sistematica visando retroalimentar novos projetos com
medidas para reduzir o custo e/ou corrigir caracteristicas que geram custos
elevados.

Também sdo vdlidas nesta estratégia as acgdes apontadas na estratégia de
lideranca em custo, desde que as agdes sejam inteiramente voltadas a
incorporacdo das necessidades apresentadas pelos clientes quanto as
caracteristicas dos produtos.

(continua...)
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(continuacao)

. . Principais Meios
Estratégias .
para Implementacao

- Racionalizagdo do projeto visando: modulagdo; simplificacdo de operagodes;
operagdes de montagem nas obras; redugéo de custos de operacdo e manutengao;

- Selegao de tecnologia visando elevada produtividade e baixos custos de operagao
€ manutencao;

- Planejamento e controle da produgéo;
- Utilizagao de técnicas de execugéo de obra para elevar a produtividade;

- Estratégia de langamento ressaltando o fator preco no mercado x adequagao ao
uso;

- Visibilidade da obra aos potenciais e efetivos compradores, visando os
mecanismos para garantir o mais baixo custo.

Lideranca em Custo

- Orientagbes aos usudrios e administradores do empreendimento para que
assegurem a durabilidade e vida util a baixos custos;

- Assisténcia técnica que assegure 0s baixos custos de manuteng@o aos usuarios;

- Avaliagdo pds-ocupagdo visando retroalimentar os demais projetos da empresa
com medidas para reduzir o custo e/ou corrigir caracteristicas que geram custos
elevados.

- Empregar mecanismos de conhecimento aprofundado das necessidades do
segmento escolhido por meio de pesquisas, com foco integral no segmento-alvo.

- Utilizar meios para que o0s potenciais clientes reconhegam na empresa a
capacidade de atender a estas necessidades.

Enfoque

- A empresa precisa ter dominio de todas as necessidades e caracteristicas de uso
do segmento-alvo e atendé-las.

Quadro 5 — Meios para implementacao das estratégias genéricas em empresas incorporadoras
e construtoras (Adaptado de CTE; NGi, 1999)

Como demonstrado, a pratica da gestao estratégica em empresas de construcéo
e incorporagao é de grande importancia, ja que estimula o desenvolvimento de
um processo continuo e interativo, mantendo a organizacédo integrada ao seu
ambiente e estabelecendo vantagens competitivas perante os clientes e o

mercado de atuacao.

2.6 Sintese analitica

Definicbes e caracteristicas do processo de projeto devem ser compreendidas
pelos profissionais da area da Industria da Construgcdo, de uma maneira cada

vez mais ampla. Questdes especificas desse processo, como por exemplo, a
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influéncia do projeto no processo de producdo e também relacionadas a gestao
e a outros processos do empreendimento sado tdépicos que devem ser do

conhecimento dos profissionais envolvidos nesse processo.

De todas as definicoes de qualidade, sempre fica claro o foco na satisfacdo do
cliente. As empresas que o assimilam tém facilidade para reter os clientes atuais
e conquistar novas fatias do mercado. Na area da construcao civil, a qualidade
no projeto tem que ser assegurada quando considerada a relevancia do projeto
no processo construtivo. A teoria organizacional e o planejamento estratégico
sao alguns dos aspectos que contribuem de forma indireta para a gestdao do

processo de projeto.

A teoria organizacional, quando aplicada em empresas de construgcao e
incorporacao é importante e Util para a gestao do processo de projeto, desde
que essas empresas estejam adaptadas ao trabalho realizado pela equipe de
projetistas. Isso implica em pensar de modo mais dindmico e eficaz, para
superar dificuldades normalmente encontradas no processo de projetos, tais

como: prazos justos, altos custos e grandes riscos.

Diversas empresas sempre realizaram seus empreendimentos com certo éxito
ao longo de décadas até os dias atuais, sem aplicar nenhum conceito de teoria
organizacional na gestdo do processo de projeto. No entanto, € importante que
essas empresas reflitam sobre os beneficios da aplicacdo desses conceitos aos

funcionarios e ao proprio processo de projeto.

O papel do coordenador de projetos deve ser reconhecido nas empresas de

construcao e incorporacdo como uma forma de evitar perdas financeiras,
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retrabalhos e corregdes pos-entrega. No entanto, sabe-se que grande parte das

empresas nao valoriza, nem investe nesse tipo de trabalho.

Outro ponto importante é a definicao estratégica do produto como a porta de
entrada para o processo de projeto. O projeto ndo deve ser mais elaborado
baseado apenas em experiéncias profissionais e pessoais. A definicao do
projeto deve estar diretamente ligada com a estratégia competitiva da empresa e
esta, com as necessidades do cliente. Dessa forma, fecha-se um ciclo, no qual o
sucesso do desenvolvimento do projeto dependera da forma de identificar a

necessidade de um produto no mercado e sua caracterizagéo.



65

CAPITULO 3 FASES INICIAIS DO PROCESSO DE PROJETO

Neste capitulo encontra-se o principal objeto de estudo deste trabalho: a
caracterizacdo das etapas iniciais do processo de projeto em construtoras e
incorporadoras. Primeiramente sao apresentadas as principais deficiéncias e
também as melhores praticas ja abordadas em outros trabalhos sobre o tema.
Também é descrita a interface entre o processo de projeto e o fluxo de
processos em incorporadoras. As fases desse processo sao apresentadas em
seguida, com base em modelos desenvolvidos por alguns pesquisadores. Na
seqliéncia, seguem as descricées de cada uma das fases iniciais do processo

de projeto (concepcao e definicdo do produto).

Sao descritas também as principais atividades de coordenacado de projetos nas
fases iniciais do processo de projeto. Considerando que o processo de projeto
deve ser entendido de maneira sistémica, com o estabelecimento de interfaces
entre todos 0s seus processos, € importante também caracterizar todas as suas

fases.

3.1 O Processo de Projeto em busca da Qualidade

Em relacdo aos produtos e servi¢os, o termo “qualidade” representa um conceito
muito forte, principalmente para empresas e para consumidores. Apesar de o
termo ser constantemente utilizado, o real entendimento e abrangéncia nao sao

compreendidos em toda sua totalidade.

Embora o dicionario e as normas apresentem varias definicoes para a palavra
“‘qualidade”, Juran (1997) considera que nao existe uma definicdo universal para

o conceito. Para ele, as empresas chegam as suas proprias definicbes, de
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acordo com as necessidades de suas industrias e com a sua propria cultura,

sempre com foco no cliente.

Considerando o projeto como um servico, € possivel descrever alguns termos
que englobam o conceito de “qualidade”. caracteristicas, desempenho,
competitividade, pontualidade, cortesia, capacidade de processo, auséncia de

erros, conformidade com os padrdes e processos (JURAN, 1997).

Para Paladini (2000) também existe uma grande dificuldade para uma exata
definicdo da palavra “qualidade”. O autor defende que o conceito € dinamico e
propde que seja baseado em dois elementos: espaco e tempo. O conceito
espacial envolve, na prépria definicdo de “qualidade”, uma “multiplicidade de
itens”, ou seja, muitos aspectos, simultaneamente. O conceito temporal trata a
qualidade como um “processo evolutivo”, jA que esse conceito sofre alteracdes

ao longo do tempo.

Sob o aspecto da “multiplicidade de itens”, Paladini (2000) descreve alguns

conceitos de qualidade bem aceitos, sempre envolvendo a figura do cliente:

e “Qualidade é a condicao necessaria de aptidao para o fim a que se destina’
(EOQC - Organizacao Européia de Controle da Qualidade, 1972 apud
PALADINI, 2000)

e “Qualidade é adequacado ao uso” (JURAN; GRYNA, 1991 apud PALADINI,
2000)

e “Qualidade é o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende
satisfazer” (JENKINS, 1971 apud PALADINI, 2000)
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O SEBRAE (2004), em seu site, define a qualidade como as caracteristicas de
valor de um produto ou servico que atende as especificagbes ou padrbes de
exceléncia a eles referentes. Em outras palavras, atribui-se a essa definicao o
valor percebido pelo cliente, atendendo os padrbes exigidos e esperados por

eles.

No Brasil, os programas de qualidade e a certificagao pela série de normas NBR
ISO 9000 comecaram a ser implantados na primeira metade da década de 1990
por industriais fornecedores para alguns dos processos de fabricacdo de
materiais e componentes da construcdo. Entre 1994 e 1997, o numero de
construtoras participantes nesses programas aumentou consideravelmente,
refletindo a grande competitividade do mercado de Sao Paulo. Em 1996, as
primeiras certificacées de acordo com as normas NBR ISO 9000 foram obtidas

(MELHADO, 2005).

Apesar de as normas de sistemas de gestdo da qualidade nao serem
especificas para o setor da construcao civil, ja que estao “[...] mais focadas em
atividades repetitivas e industriais, e que ndo tém a dinamica do processo de
projeto” (MELHADO; CAMBIAGHI, 2006), ainda €& grande o0 numero de
empresas construtoras e incorporadoras que buscam a qualificacdo em
programas de gestao da qualidade como estratégia de “marketing” e aumento da
a competitividade no mercado. Além disso, as empresas buscam alcancar a
padronizagao e o controle dos seus processos, reduzir as perdas na producéo,

os custos de retrabalho e as corregdes pds-entrega.

Algumas atitudes do governo refletiram positivamente nas adesbes aos

programas gestdo da qualidade, no momento em que vincularam compras e
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financiamentos somente as empresas qualificadas. Como exemplo, pode-se
citar o PBQP-H (Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade), criado pelo
Governo Federal com o objetivo de “apoiar o esfor¢co industrial na promocgao da
qualidade e produtividade como ferramenta para o aumento da competitividade
de bens e servigos produzidos no pais” (PBQP-H, 2001). Apés sua implantacéo,
a Caixa Econbmica Federal restringiu os financiamentos apenas as empresas
que fossem qualificadas no programa, o que gerou intensa procura a

implementacao dos sistemas de gestdo da qualidade e sua certificacao.

Resultado da revisdo e ampliacdo do antigo SiQ — Sistema de Qualificacédo de
Empresas de Servicos e Obras, foi aprovado, em marco de 2005, o Sistema de
Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servicos e Obras da Construcao
Civil — SIAC (PBQP-H, 2008). O SiAC tem como objetivo avaliar a conformidade
do sistema de gestdo da qualidade das empresas de servicos e obras,
considerando as caracteristicas especificas da atuacdo dessas empresas no

setor da construcéo civil, baseado na série de normas ISO 9000.

Segundo o PBQP-H (2008), em seu site, esse sistema busca contribuir para a
evolucdo dos patamares de qualidade do setor, envolvendo especialidades
técnicas de execucao de obras, servicos especializados de execucdo de obras,

gerenciamento de obras e de empreendimentos e elaboracéo de projetos.

E importante valorizar os sistemas de gestdo da qualidade, no setor de projetos
e consultoria, j4 que eles sao pouco reconhecidos e agregam muito pouco valor
nas empresas, no momento da escolha e contratagao de projeto. Na maior parte

dos casos, prevalecem o menor preco e fatores de relacionamento.
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Melhado; Cambiaghi (2006) destacam também as dificuldades enfrentadas pelo
setor de projetos. Para atender a necessidade de melhoria na qualidade da
construcao civil, esse setor tem sido reconhecido como um elo fundamental,
mas por outro lado, a quantidade exagerada de profissionais despreparados e
pouco qualificados que surgem no mercado, sem qualquer controle, associado
ao contrato de projetos e servicos com base em concorréncia de precos, tem
levado a uma reducao continua e perigosa da remuneragao dos trabalhos. Essa
pratica tem sido encontrada também no setor privado, o que torna o exercicio
profissional na area de projetos e consultoria cada vez mais dificil e

insustentavel.

Nesse contexto, a implantacao de sistemas da qualidade em empresas contribui
para o aumento do potencial de melhoria do desempenho das edificagcdes a

partir da gestao do processo de projeto (TZORTZOPOULOS, 1999).

Segundo Andery (2003 apud FOSSATI; ROMAN, 2006) “essa nocao de garantia
da qualidade no processo de projeto é entendida por alguns autores como sendo

inseparavel da gestao da qualidade na empresa de projeto”.

3.1.1 Deficiéncias nas fases iniciais
Sob a odtica da qualidade, deficiéncia pode ser compreendida como: “[...] uma
falha que resulta em insatisfagdo com o produto” (JURAN, 1997). No caso do
processo de projeto, as falhas ocorrem principalmente em relacao a auséncia de
processos gerenciais que integrem as decisdes de projeto. Essa desarticulacao
€ a raiz de muitos dos problemas que ocorrem tanto no préprio processo, quanto

nas obras e edificios que sao frutos do projeto (FABRICIO, 2002).
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No caso da construgao civil, as falhas nos processos de projeto ocorrem com
mais facilidade em funcdo do seu desenvolvimento. Segundo Koskela (2000), a
edificacao diferencia-se de outros produtos industriais ja que € uUnico, com

grande volume e variado a cada novo empreendimento.

Segundo Pinto; Mantel (1990) compreender as causas de falhas no projeto néao
é facil. Primeiro, porque o conceito de falhas ou deficiéncias ndo é claro na
literatura, com variedade de definicbes e sem consenso geral. A segunda
dificuldade é que os estudos sobre deficiéncias em projetos foram feitos
empregando métodos empiricos. Em terceiro lugar, as causas das falhas de
projetos podem variar de acordo com o tipo de projeto e, por fim, dependem do
ciclo de vida em que o projeto se encontra. Apesar de citar dez fatores criticos
fundamentais para o sucesso de um projeto, os autores concluem destacando

que a acgao gerencial diminui as falhas no projeto.

As falhas para captar e transferir o conhecimento gerado durante a fase de
projetos sao responsaveis pelo desperdicio de trabalho e podem prejudicar o
desempenho de outros projetos. Essas falhas acontecem principalmente porque
as informacgdes ficam arquivadas em relatérios inacessiveis, ou simplesmente
porque ndo sado documentadas e desaparecem quando as pessoas saem da
empresa (FORCADA et al., 2006). Para que a retroalimentagao do processo de
projetos ocorra de forma eficaz, € necessario adotar sistemas integrados de
gestdo de conhecimento, com base na gestdo da qualidade da industria da

construcao.
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Melhado (1994) lista as principais dificuldades na obtencdo da qualidade do
projeto no Ambito das empresas de construg¢ao e incorporagao, particularmente,

na construcao de empreendimentos habitacionais:

e Prazo — em funcao do interesse na aprovacado do projeto junto aos 6rgaos
competentes, ou na obtencao de fontes de financiamento;

e Preocupacdo com os aspectos comerciais — predominio dos interesses de

"marketing" em relacéo aos da qualidade;

e Atraso no detalhamento do projeto — em funcédo da espera pela viabilizagdo
de fontes de recursos ou por ndo se considerar necessario tal detalhamento,

exceto quando da execucéo;

e Personalizacdo dos acabamentos das unidades — limitando as possibilidades
de intervencédo do projeto, que pode ser detalhado apenas até a chamada

"obra bruta";

e (Contratacdo de profissionais ou empresas projetistas — conduzida, muitas

vezes, com base em concorréncia de pregos;

e Finalidade do projeto aprovado — serve apenas para obter aprovacao, para
mostrar aos compradores, para conseguir recursos de financiamento, para
fazer orcamento, permitir a contratagcdo por concorréncia e, por ultimo, para

ser instrumento Gtil a execucao da obra.

CTE; NGI (1999) afirmam que a caracterizacao e definicao do produto ainda sao
as principais deficiéncias na maioria das empresas do mercado imobiliario,
diferentemente do que ocorre com a industria seriada. As atividades necessarias
deixam de ser desenvolvidas ou sao desenvolvidas parcialmente, de forma

precaria, comprometendo a qualidade ideal do processo.

Ainda segundo o CTE; NGl (1999):
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"um dos aspectos fundamentais que tem afetado negativamente o
desenvolvimento do projeto na indlstria da construgao civil diz respeito a forma
como se identifica a necessidade de um produto no mercado e a partir disso
como se caracteriza esse produto para efeito de concepgao e desenvolvimento
do projeto."
A concepc¢ao de empreendimentos imobiliarios também foi discutida por Myssior
(2003, apud OLIVEIRA, 2005), segundo o qual ndo ha nenhum critério técnico
ou cientifico que justifigue o modo como os produtos imobiliarios sdo definidos.
Segundo o autor, esse processo é baseado na percepcao dos empreendedores,
incorporadores, construtores e corretores, ou no histérico dos produtos que
apresentam maior taxa de realizacdo de negécios ou quantidade de
lancamentos. E ainda verifica-se que as questdes ambientais e tecnoldgicas sao

postergadas para a fase de construcao, gerando com isso grandes prejuizos ao

planejamento e a reducao de implementacao de inovacoes.

As principais deficiéncias na fase de caracterizacdo e concepcao do produto

imobiliario, segundo o CTE; NGI (1999), sao descritas abaixo:

e auséncia de métodos de conhecimento das caracteristicas dos clientes,
relativo aos produtos;

e anadlise empirica das necessidades dos clientes, em que dados inconsistentes
séo fornecidos;

o falta de estratégia de produto, quanto a custos e diferenciagdes em relagao

aos concorrentes;

e desenvolvimento do produto a partir do terreno disponivel, em vez do produto
requerido pelos clientes;

e deficiéncia ou auséncia de gerenciamento nas decisbes de projeto,

comprometendo a produtividade, qualidade e satisfacdo dos clientes;
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e auséncia de critérios técnicos adequados a analise do terreno e a viabilidade

do empreendimento;

e auséncia de mecanismos formais e de critérios de qualidade para a definicao

e contratacao da equipe de projeto;
e auséncia da participacado de todos os especialistas necessarios nessa fase

o falta de gerenciamento e coordenacdo técnica em todas as atividades de
projeto nessa fase;

e baixa qualidade técnica da concepcao, revelada ao longo da vida util do
edificio, devido ao baixo conhecimento técnico dos projetistas;

e falta de mensuragao do impacto do projeto sobre a qualidade final do produto
e sua desvalorizagao.

Oliveira (2005) destaca que, nas fases iniciais do processo de projeto, as
informacdes repassadas aos projetistas ainda sao escassas, o que faz com que
as incertezas e a variabilidade inerentes ao processo aumentem. Quanto mais
complexo o produto, mais complexo torna-se o processo em funcao da grande

variedade de requisitos e componentes envolvidos na construcao.

Segundo Formoso (2001), na fase inicial do processo de projeto, os desenhos
sdao uma ferramenta para o desenvolvimento da solugdo inicial que podem
esconder varios problemas, aparentemente nao visualizados pelos projetistas.
Os projetistas sdo tradicionalmente identificados pelos tipos de solucdes que

produzem, e nao pelo tipo de problemas com os quais lidam.

A formacao de equipes de projeto mais integradas e interativas contribuem para

a melhoria da qualidade dos projetos, segundo Fabricio (2002). O contato direto
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dos projetistas também favorece o amadurecimento das especialidades de

projeto.

3.1.2 Melhores praticas nas fases iniciais

Complementando o item anterior, buscou-se levantar também pontos positivos
na realizacdo das fases iniciais do processo de projeto em empresas
construtoras e incorporadoras. O trabalho desenvolvido por Fontenelle (2002)
apresentou uma analise comparativa da gestao do processo de projeto em trés
grandes empresas do estado de Sao Paulo, identificando as melhores praticas
da gestao. Assim, como forma de contribuir para a Industria da Construgcao (IC),
este item apresenta, de forma sintética, as melhores praticas identificadas

nessas empresas, que contemplam as fases iniciais do processo de projeto.

A descricao seguird o mesmo padrao definido pelo autor, ou seja, utilizando

cinco aspectos, como a seguir:

1 — Estrutura organizacional das empresas e posicionamento das areas
que participam da fase de projeto. Observaram-se dois modelos distintos em
relacdo a responsabilidade pela coordenacédo do processo de projeto; sempre a
cargo de um mesmo departamento, ou dividida entre as areas de incorporacéo e
construcdo. A separacao entre as areas de “incorporacdo” e “construcao” € um
fato que se tem intensificado no mercado. Para que o processo como um todo
nao tenha sua eficiéncia comprometida, deve haver mecanismos que garantam

a gestao da interface incorporacao-construcao.

e Responsabilidade pela coordenacao do processo de projeto realizada
sempre por um mesmo departamento (a geréncia de projetos). A
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presenca constante e atuante de um mesmo setor (ou de um mesmo
profissional) durante todas as etapas do processo de projeto possibilita maior
fluidez na interface incorporacado-construcdo, sem perda de informacoes,
trazendo reflexos positivos em todo o processo de coordenacéo de projeto;

Responsabilidade pela coordenacao do processo de projeto realizada
de forma alternada (ou repartida). E necessaria uma forte interagéo entre os
departamentos de incorporacdo e construcdo, para que haja fluidez no
processo de projeto, especialmente nas etapas iniciais. Para isso, exigem-se
sistematizacao e formalizagdo das necessidades técnico-construtivas da area
de construcao (representada pela geréncia de projetos) antes do lancamento
de um empreendimento. O quadro ideal é a participacdo da geréncia de
projetos desde as etapas mais iniciais do projeto, quando o projeto esta ainda
sob a responsabilidade da incorporacdo, para que o profissional envolvido

registre todo o histérico de decisdes e premissas do projeto;

Atuacao sistematizada da geréncia de “pesquisa de mercado”. Esta
area da empresa desenvolve importante papel de subsidiar, com informacdes
estratégicas, a fase inicial de projeto, captando informagcées no mercado e,
também, a partir da retroalimentacdo relativa aos empreendimentos ja

desenvolvidos.

2 — Etapas de desenvolvimento do projeto nas empresas. De uma forma

geral, foram estruturadas trés etapas iniciais para o processo de projeto:

pesquisa de mercado, andlise de viabilidade para aquisicido de terreno para

incorporacdo e, desenvolvimento do projeto legal e lancamento do

empreendimento.

Pesquisa de mercado. E um pré-requisito para definicao precisa do produto
e compra do terreno, desde que seja efetiva e sistematizada. Caso a empresa
nao tenha porte para estruturar um departamento de pesquisa de mercado no
seu quadro fixo, é possivel contratar empresas especializadas em pesquisa

de mercado ou que possuam informacdes sobre os langcamentos imobiliarios.
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e Analise de viabilidade para aquisicao de terreno para incorporacao. E
realizada sob um procedimento gerencial de forma sistematizada, clara e
objetiva, o qual descreve todos os passos e cuidados necessarios que a
empresa deve ter antes de adquirir um terreno. Deve ser feito um estudo de
viabilidade completo sob os seguintes aspectos: legal, financeiro, executivo,
mercadoldgico e comercial. A conceituacao do produto, definida internamente
com base em um processo sistematizado € a prova de que os instrumentos
de gestdo da qualidade podem ser aplicados no periodo de incorporacao
imobiliaria. A consulta a alguns projetistas e a realizacdo de estudos ou
consultas (sondagens de solo, levantamento planialtimétrico, consultas
juridico-legais e outras) sao extremamente vélida no sentido de reduzir riscos
na compra de terrenos. E interessante que a empresa adote o conceito
definido por Fontenelle (2002) de que “0 sucesso de um empreendimento
comeca pela definicdo correta do produto necessario no mercado, seguindo-
se a compra certa do terreno para esse produto”.

e Desenvolvimento do projeto legal e lancamento do empreendimento.
Como essa fase é marcada pelo curto tempo para o desenvolvimento do
projeto, é importante destacar que a participacdo de outros projetistas nesse
momento reduz as interferéncias técnico-construtivas no projeto de
arquitetura. Essa medida torna o projeto legal e o material promocional mais
preciso, e reduz os riscos de insatisfacdo do cliente final com o produto.
Observou-se que, quanto mais cedo as decisbes de aspectos técnico-
construtivos sdo tomadas, as etapas seguintes do projeto tornam-se muito
mais fluidas. Outra saida encontrada €é a utilizacdo de manuais que
contemplem a definicdo completa da cultura construtiva da empresa,

utilizados pelos projetistas que ja sdo parceiros dessas empresas.

3 - Relacionamento com projetistas contratados e coordenacao de
projetos nas empresas. Em relacdo a coordenacido do processo de projeto,
foram observados dois modelos gerais: um modelo mais “tradicional”, no qual a

coordenacao € desenvolvida por equipe da propria empresa, apesar de o
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escritério de arquitetura exercer uma coordenagao de carater mais estético e
funcional; e um modelo mais “inovador’, no qual a responsabilidade da
coordenacao é dividida entre o “supervisor de projeto” da empresa e o escritério
de arquitetura contratado, sendo que este Ultimo recebe maior carga de
responsabilidade pelo andamento dos outros projetos e seu préprio

gerenciamento e coordenacao.

Percebeu-se que, dessa forma, o departamento de projetos assessora a
incorporadora e também supervisiona os escritérios de arquitetura contratados
para a coordenacao do processo de projeto. A critica a esse procedimento é que
a divisdo do papel de coordenacao pode ter pontos sem definicdo e também
refletir diretamente o desempenho do escritério de arquitetura contratado,
sempre variavel para cada empreendimento. Destaca-se como a melhor pratica
a comunicacado constante entre a coordenacdo e o0s projetistas, com a
participacao de um mesmo coordenador em todas as etapas do processo de
projeto. Além disso, a definicdo de escopos de trabalho completos e
formalizados para cada especialidade de projeto garante o cumprimento e a

fiscalizagao dos trabalhos.

4 - Sistematizacao e transmissao das caracteristicas do produto e do
know-how construtivo para a fase de projeto e forma de apresentacao dos
projetos. A sistematizacdo da conceituacdo e definicdo do produto pela propria
empresa, antes mesmo de envolver o escritério de arquitetura, garante a
seguranca da empresa em passar informagdes seguras e bem definidas,
garantindo também que o desenvolvimento do anteprojeto e projeto legal ocorra

de forma agil e fluida. Na etapa do desenvolvimento do projeto legal e
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lancamento do empreendimento, deve-se destacar a sistematizacdo da
participacdo de projetistas parceiros nos estudos de fundagdes, estrutura e
instalacdes, contribuindo principalmente com o pré-dimensionamento de areas

técnicas e de solugdes estruturais.

A transmissdo de definicoes relativas ao produto e as tecnologias construtivas
de forma documentada foi uma preocupacdo comum as trés empresas
estudadas por Fontenelle (2002). Foi observado que a maior parte das
empresas possui parametros, padroes e diretrizes gerais de projetos definidos e
detalhados, os quais apresentam o “know-how” construtivo e a interface dos
procedimentos de execucdo com as especialidades de projeto. Do ponto de
vista da eficiéncia global do processo de projeto, essas informacdes devem ser

repassadas aos projetistas no momento do anteprojeto, antes do projeto legal.

Em relacdo a forma de apresentacdo dos projetos, existe uma grande
preocupacado das empresas em aproxima-los das necessidades reais da obra, o
que levou a utilizacédo, cada vez maior, de projetos para produgao e a revisao da
apresentacao dos projetos executivos. Apenas uma empresa definiu normas e
procedimentos para apresentacao dos projetos. As outras duas preferiram nao
alterar as estruturas de apresentacao dos projetistas, mas solicitaram a incluséo

dos préprios detalhes extras e padrdes construtivos.

5 — Procedimentos e instrumentos de controle e retroalimentacao do
processo de projeto. A utilizacdo de check-lists ou de listas de verificagao foi
confirmada nas trés empresas pesquisadas. A diferenciacdo ocorreu na
empresa que verifica itens de compatibilizacdo entre varias especialidades de

projeto. A informatizacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) das
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empresas torna a inspecdo de projetos mais agil e eficiente e, quando

complementado com consultorias externas, garante a qualidade das solugdes.

Também comum as trés empresas estudadas por Fontenelle (2002) sao os
procedimentos para solicitacdo de alteracao e distribuicdo de projetos. A
verificacdo de todas as folhas de projeto pelo engenheiro da obra, antes de
utiliza-las, & fundamental para detectar pontos que necessitam ser corrigidos,
complementados ou alterados. Um ponto a ser destacado é a analise do projeto
legal realizada também pela incorporacao, como forma de validar e garantir as
premissas do projeto. A retroalimentacdo também ocorre de forma sistematica
com a aplicagao da avaliacao pds-ocupacao (APO), como forma de melhorar o

processo de projeto.

Fica claro nesses itens que os projetistas estdo suscetiveis as definicbes e as
modificacoes, em fases tardias, feitas pelo cliente contratante. O que se pode
fazer € minimizar a ocorréncia de falhas de desenho e incompatibilidade de
projeto, dentre outros, com a implantacdo da Gestdo da Qualidade no processo

de projeto da empresa.

Pode-se citar também, como exemplo de melhores praticas, a definicdo do
escopo do projeto de forma ordenada, a identificacdo de todo o ciclo de vida da
edificacao para a fase de conceituacao do projeto, a diminuicdo de modificacdes
de projeto em fases avancadas e a busca pela reducdo de erro, mediante a

gestao da qualidade (HUOVILA et al., 1997)
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3.2 O Fluxo de processos na Incorporacao

Segundo Fontenellle (2002), na industria da construcao, o desenvolvimento de
um empreendimento imobiliario depende da integracdo de duas atividades
fundamentais: empreender (ou promover, incorporar) e construir, que podem ou
nao ser exercidas por uma mesma empresa. No caso deste trabalho, o objeto de
estudo sdo empresas que desenvolvem essas duas atividades, pois a gestdao do

processo de projeto torna-se Unica e mais facil de ser coordenada.

Ainda assim, normalmente ocorre dentro das empresas, a divisdo da atividade

de projeto em duas grandes areas distintas:

e a empreendedora — responsavel pela definicdo do produto, incorporagéo e
vendas, sempre com foco no negécio e na sua rentabilidade. A qualidade da
solucdo de projeto, segundo Melhado (1994), é avaliada pelo alcance do
produto no mercado, a formacédo de imagem da empresa e do retorno dos

investimentos.

e a construtora — responsavel pela produgdo, com foco na racionalizagao e
construgdo. Ainda, segundo Melhado (1994), a qualidade da solugdo de
projeto é avaliada pela clareza da apresentacao, o que facilita o planejamento
€ a execucao da obra; e pelo potencial de economia de materiais e de mao-
de-obra.

Durante o processo de projeto, algumas empresas distinguem as areas
empreendedoras das construtoras. E importante salientar que essas duas areas
precisam estar em sintonia, pois as decisbes devem ser bem discutidas e

harmonizadas para que néo se prejudique o produto final.

Essa divisdo, ao longo do processo de projeto, individualiza a participacéo

desses dois agentes, jA que cada um possui enfoques e necessidades
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particulares. As atividades de empreender e construir possuem visdes distintas,
as vezes conflituosas, e criam expectativas diferentes no desenvolvimento dos
projetos. As diretrizes de ambos os lados devem ser discutidas e respeitadas na

fase de projetos e ser transmitida a toda a equipe de projetistas.

E importante ressaltar que somente as duas atividades — empreender e construir
— nao garantem a adaptabilidade do edificio ao seu uso. Para que o uso
apropriado seja garantido, as instalacbes devem ser planejadas (MELHADO;
MESQUITA, 2006). Mais uma vez, vale reforcar aqui, que durante as fases
iniciais, sdo tomadas decisdes que impactam no resultado operacional dos
edificios. Melhado (1994) também considera uma terceira atividade, além de
empreender e construir, que é a fase de utilizacdo, quando, de fato, o

desempenho do projeto é avaliado.

Nesse sentido, a interface de todos esses processos configura um processo
complexo e arriscado, caracterizado como uma série de etapas, grande
dispersao de responsabilidades e baixo nivel de interac&o entre os seus agentes

(MELHADO, 1994).

Segundo Souza (2004), as empresas de incorporacdo devem ter implantados

sistemas préprios de gestao para possibilitar que a empresa:

VI. analise seu posicionamento no mercado e identifigue os pontos fortes e

fracos, os concorrentes e suas vantagens competitivas;
VIl. defina sua estratégia competitiva e a area de atuacao;

VIIl. defina o plano de metas empresariais para um periodo determinado;
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IX. defina um fluxo de processos de incoporagao imobiliaria, criando padrdes e
controles desses processos;

X. gerencie o0 empreendimento e o0s processos citados, fazendo o
acompanhamento, as correcdes e acgdes corretivas e preventivas

necessarias;

XI. gerencie o plano de metas da empresa, analisando os resultados obtidos
pelos empreendimentos e realizando acdes corretivas e preventivas

necessarias em relacao a estratégia competitiva da empresa;

Deve-se considerar também o fluxo de processos em empresas de construcéo e
incorporacao, ja que as etapas de projeto estdo diretamente relacionadas com o

processo de incorporacao imobiliaria.

Considerando que a norma NBR ISO 9001: 2008 adota a identificacao
sistematica, a gestdo dos processos e as interacdes entre esses processos,
Souza (2004) propde um fluxo de processos para empresas de incorporacao
imobiliaria, relacionando a sequéncia e a inter-relacdo desses macroprocessos.

Esse fluxo esté dividido em nove grandes grupos:
|. Definigdo da estratégia competitiva, planejamento e metas empresariais
Il. Definicdo do produto, estudo de viabilidade e aquisigao do terreno
[ll. Gestédo do empreendimento
IV. Gestao de projetos e da documentagao para incorporacao
V. Gestao da promocao e vendas
VI. Gestao de contratos e da carteira de cobranca

VIl. Gestado da construcao



83

VIll. Gestao do atendimento ao cliente
IX. Avaliacdo do empreendimento

O fluxo de incorporacédo imobilidaria apresentado por Souza (2004) considera
também quatro grandes fases para um empreendimento, ao longo das quais os

macroprocessos estdo inseridos, conforme a Figura 18.
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Figura 18 — Fluxo de Incorporacao Imobiliaria (SOUZA, 2004)

Esse processo € alimentado pelos produtos resultantes das etapas de projeto,
que servem como base de entrada para os processos do fluxo imobiliario. A
identificacao desses pontos de interface é de extrema importancia para a gestao

da qualidade dos processos. A empresa incorporadora € quem controla essas
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informacdes, e, juntamente com o coordenador de projetos, gerencia e coordena

todo o processo de projeto e todos os agentes envolvidos.

Cada macroprocesso & composto por varios processos, 0s quais ainda podem
ser subdivididos em diversas atividades. Na Figura 19 esta ilustrado o Fluxo de
Incorporacdo Imobilidria com a descricdo dos processos, relacionados com as
fases do empreendimento. Observa-se que alguns deles tém continuidade nas

fases subsequentes.

Essa mesma figura também faz referéncia a NBR ISO 9001:2008, ja que o Fluxo
de Incorporagao Imobiliaria se inicia a partir de um cliente, considerando suas
necessidades e expectativas, e termina no cliente-usuario, buscando atender as

expectativas inicialmente formuladas.

E importante destacar que a Fase |, Concepcdo e Langcamento, descrita por
Souza (2004) engloba todos os macroprocessos citados pelo autor, ainda que
parcialmente em alguns processos. Muitas vezes, a dimensao de fatores
envolvidos na fase inicial é, em sua totalidade, desconhecida por empresas de

incorporacao.

O entendimento do Fluxo de Incorporacédo, associado as atividades de projeto,
permite que os processos referentes a empreendimentos sejam compreendidos

de forma Unica pelos agentes envolvidos.

O recorte dessa pesquisa sera feito somente em relagdo aos processos de
projetos, nas fases iniciais de concepcao e definicdo do produto. A influéncia
desses macroprocessos da incorporacdo no processo projeto é fundamental

para a tomada de decisdes.
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3.3 Fases do Processo de Projeto

O processo de projeto, como ja foi visto anteriormente, compreende um conjunto
de decisdes que ajudam na formulacido e realizacdo de um empreendimento,
composto por varias etapas progressivas. Essas etapas comecam a existir
desde o inicio da montagem da operagao imobiliaria, passam pela formulacao
do programa de necessidades, do projeto do produto e seguem até a producéo,
com o desenvolvimento do projeto “as built’ e ao final de todo esse processo,

recebe a avaliacao da satisfagao dos usuarios com o produto (FABRICIO, 2002).

As fases iniciais de concepcdo e definicdo do produto merecem grande
destaque e relevancia, considerando que, para empresas do mercado imobiliario
a principal missao é empreender. Em um momento posterior, a concretizacao do
que foi planejado ocorre com a atividade de construgcao, que é responsavel pela

qualidade e resultado do empreendimento.

Durante as fases iniciais, é possivel estudar e analisar diversas alternativas de
construcao, definicao de tipologias, estudos de volumetria, plantas e fachadas, e
todas as definicoes possiveis para o projeto. Os custos nessas fases ainda sao
baixos, quando comparados a mudancgas durante a construcao, e a possibilidade
de alteracdes no projeto ainda é alta. A medida que o produto se define, os
projetos avancam e a construgdo comeca, fica cada vez mais dificil fazer
mudanc¢as nos projetos. Por esses motivos, e por todos os outros explicitados na
justificativa e no capitulo 2 deste trabalho, as fases iniciais de um

empreendimento tém papel importante ao longo de todo o processo.

86
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Neste item, sdo descritas as principais propostas sobre as etapas necessarias
de subdivisdo do processo de projeto, de um modo abrangente. Nao é do
interesse desta pesquisa discutir as diferengas entre o escopo e a nomenclatura
de cada etapa. O objetivo é apresentar algumas das referéncias mais discutidas
no meio académico, e, ao final, apresentar o modelo adotado nesse trabalho,

descrevendo os detalhes das etapas iniciais.

A subdivisdo do processo de projeto em etapas auxilia no controle permanente
sobre o0s processos individuais dentro da prépria cadeia, associado a
combinacao e interacdao entre eles (SOUZA, 2004). Além disso, é importante
observar que todas as etapas aqui descritas avangam do geral para o particular,
e as alternativas discutidas s&o gradativamente definidas e detalhadas. As
diferengas estdo na nomenclatura utilizada, no nimero de sub-etapas e na

abrangéncia do processo de projeto.

Na NBR 13.531 (ABNT, 1995), o projeto de edificacdes aparece subdividido nas
seguintes etapas: Levantamento, Programa de Necessidades, Estudo de
Viabilidade, Estudo Preliminar, Anteprojeto ou pré-executivo, Projeto Legal,

Projeto Basico (opcional) e Projeto para Execucéo.

Com excecao da Norma, que define os projetos até a fase da obra, os outros
autores fazem uma abordagem semelhante do processo de projeto, pois
consideram as fases de projetos apos o término da obra, concluindo o fluxo com
0 processo de retroalimentacao, feita a partir de indicadores dos processos,

avaliagoes dos resultados e pesquisa do uso do edificio.
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A partir de 1997, as empresas de consultoria paulistas Centro de Tecnologia de
Edificagdes (CTE) e Nucleo Gestdo da Inovacdo (NGi) desenvolveram o
“Programa de Gestdo da Qualidade no Desenvolvimento de Projeto na
Construgao Civil”, no qual propdem um “fluxo de atividades para o processo de
projeto” (Figura 20), definindo as sub-etapas deste processo, os responsaveis
por cada atividade e as relagdes de precedéncia entre as etapas do projeto. Este
fluxo foi desenvolvido através da acao cooperativa envolvendo as préprias
empresas de consultoria, entidades de classe e empresas de projeto

(FABRICIO, 2004).

Desenvolvimento do

5 produto

5 anteprojeto = 6 Eangamenfo _do = -

£ — . _empreendimenio .+

%o 9E o projeto legal g ompmsitT ®

Lo 22 0 = i c2

) o 5 § U'.g T T T =

o g £ %o ! pré-executivo i)

25 58 g e s

% 2 % o 8 = : executivo e E 3

o o E 1 detalhamento

e

o | projeto de

i producio
FASE Il ! FASE I FASE IV
'y |
: Enfregas parciais de projefo :
Entrega das
=
Ll Coleta de dados e desenvolvimento Avaliagéo da
@ do projeto “as built” satisfagéo
L F
do cliente final -
_ Avaliagéo
= o i
Ll Acompanhamento técnico pos-ocupagao
Q dos projetistas durante a obra
L FASE Wil
Relioalimeniagdo
Fluxo geral de fases do desenvolvimento de projeto >

Figura 20 — Fluxo geral de fases do desenvolvimento de projeto (CTE; NGI, 1999)
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O fluxo apresentado na Figura 20 esta dividido em sete fases: (i) planejamento
do empreendimento (constata a viabilidade do produto a ser definido, a partir
das necessidades do mercado), (ii) concepcao do produto (caracterizacao inicial
do produto), (iii) desenvolvimento dos projetos do produto (participagédo de todas
as especialidades de projeto e com cinco estagios de desenvolvimento:
anteprojeto; projeto legal; projeto pré-executivo; projeto executivo e projeto para
producao), (iv) entrega do projeto, (v) desenvolvimento dos projetos “as built”,
(vi) acompanhamento do projeto na obra, (vii) avaliacdo pés-ocupacido do

produto.

Tzortzopoulos (1999) propde também sete fases para o processo de projeto: (i)
Planejamento e Concepcdo do empreendimento, (i) Estudo preliminar, (iii)
Anteprojeto, (iv) Projeto legal de Arquitetura, (v) Projeto Executivo, (vi)
Acompanhamento da obra, (vi) Acompanhamento do uso, como ilustrado na
Figura 21. Nessa figura sdo definidos os intervenientes do processo e o grau de

participacdo de cada um na execugao das etapas.

Melhado (2005) considera seis fases para o projeto: (i) a Idealizacao do Produto,
(i) o Desenvolvimento do Produto, (iii) a Formalizagao, (iv) o Detalhamento do
Produto, (v) o Planejamento para Execucao e (vi) a Entrega Final. O autor
destaca que, embora essas atividades nao sejam padronizadas, essas etapas

sao verificadas na pratica dos projetos.
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Figura 21 — Etapas do processo de projeto (TZORTZOPOULOS, 1999)

Outro modelo, apresentado por Romano (2006), decompbe o processo de

projeto em trés macrofases, ilustradas na Figura 22: (i) pré-projetacéo, (ii)

projetacao e (iii) pés-projetacao.
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Segundo Romano (2006), as macrofases apresentadas podem ser decompostas

em oito fases, cujo final de cada uma é caracterizado por uma avaliacdo. O

resultado obtido permite ou ndo o inicio da fase seguinte. As trés macrofases, as

oito fases e as avaliagdes de cada uma delas estéo representadas na Figura 23.
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O Royal Institute of British Architects (RIBA) (2007) apresenta um plano de
trabalho, organizado com as principais fases do processo de projeto, de acordo
com o processo de gestdo, de projetos e de contratos no setor da construcao

civil, como ilustrado no Quadro 6.

A Andlise dos condicionantes

Preparacgao
B  Programa de Necessidades
C Concepgédo
Projeto D  Desenvolvimento do projeto

E  Projetos técnicos

F Informagdes para Produgao
Pré-construcao G  Documentacdo para orgamento

H Licitagéo

J  Mobilizagdo

Construgao K  Construgédo — concluséo da
obra
Uso L  Poés-entrega da obra

Quadro 6 — Fases do Processo de Projeto (RIBA, 2007)

De acordo com o Manual de Escopo de Servicos para Coordenacao de Projetos
(AGESC, 2007), sao definidas seis fases para o processo de projeto: (i)
concepcao do produto, (ii) definicao do produto, (iii) identificacdo e solucdo de
interfaces de projeto, (iv) detalhamento de projetos, (v) poés-entrega de projetos
e, (vi) pés-entrega da obra. No Quadro 7 séo descritos, de forma sucinta, os

principais objetivos de cada fase.
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FASE

OBJETIVO

A — Concepcao do produto

Levantar informagdes juridicas, legais, programaticas e técnicas;
dados analiticos e graficos;

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

Caracterizar o partido e as possiveis solugdes das edificagbes e de
implanta¢do dentro das condicionantes levantadas.

B - Definicédo do produto

Desenvolver o partido arquitetdnico e demais elementos;

Definir e consolidar todas as informagbes necessarias a fim de
verificar sua viabilidade fisica, legal e econémica, e possibilitar a
elaboragéo dos Projetos Legais.

C - Identificacao e solucao
de interfaces de projeto

Consolidar todos ambientes, articulagbes e demais elementos do
empreendimento, com as definicdes necessarias para o intercambio
entre todos envolvidos no processo.

O projeto resultante deve ter todas as suas interfaces resolvidas,
possibilitando uma avaliacdo preliminar dos custos, métodos
construtivos e prazos de execugao.

D — Detalhamento de
projetos

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

Gerar um conjunto de referéncias para a perfeita caracterizagdo das
obras/servigos, a avaliagdo dos custos, métodos construtivos e
prazos de execugao.

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

E — Pés-entrega de projetos

Garantir a plena compreensdo e utilizagdo das informagbes de
projeto, e sua aplicagao correta nos trabalhos de campo.

F — Pés-entrega da obra

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

Quadro 7 — Etapas do processo de projeto (Adaptado de AGESC, 2007)

Nesta pesquisa, serdo consideradas como iniciais do processo de projeto as
fases A e B dos Manuais de Escopo de Servigos para Coordenacgao de Projetos

(AGESC, 2007), assistidas pelo pré-requisito de Definicdo da Estratégia

Empresarial e Plano de Metas, conforme a Figura 24.
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PRE - REQUISITO 1
Defini¢cao da Estratégia
Empresarial e Plano de Metas
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FASES INICIAIS

Figura 24 — Etapas do processo de projeto (Adaptado de AGESC, 2007)

Os Manuais de Escopo de Projetos e Servigcos foram elaborados com o objetivo
de estabelecer “[...] um fluxo de trabalho estavel e padronizado na elaboracao
dos projetos de um empreendimento, onde as etapas a serem cumpridas
atendam adequadamente as necessidades de todos os intervenientes e
contribuam para a interacéo eficiente entre as diversas equipes” (AsBEA, 2007).
Além disso, o material busca eliminar as lacunas que se formam por falta de

definicbes entre os agentes do processo de projeto, definindo claramente as



95

responsabilidades de cada um, os itens envolvidos e suas solugbes. As

atividades de coordenacgao de cada fase estdo descritas no Quadro 8.

FASE ATUACAO

A — Concepcao do | Apoiar o empreendedor nas atividades relativas ao levantamento e definicdo do

produto conjunto de dados e de informagdes que objetivam conceituar e caracterizar
perfeitamente o partido do produto imobiliario e as restricdes que o regem, e definir
as caracteristicas demandadas para os profissionais de projeto a contratar.

B — Definicao do | Coordenar as atividades necessarias a consolidagdo do partido do produto
produto imobiliario e dos demais elementos do empreendimento, definindo todas as

informagbes necessarias a verificagdo da sua viabilidade técnica, fisica e

econdmico-financeira, assim como a elaboragéo dos projetos legais.

C - Identificacdo e | Coordenar a conceituagdo e caracterizagdo de todos os elementos do projeto do
solucédo de empreendimento, com as definicbes de projeto necessarias a todos os agentes
interfaces de nele envolvidos, resultando em um projeto com solugdes para as interferéncias
projeto 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 execugao.

D — Detalhamento | Coordenar o desenvolvimento do detalhamento de todos os elementos de projeto

de projetos do empreendimento, de modo a gerar um conjunto de documentos suficientes para
perfeita caracterizagdo das obras e servigos a serem executados, possibilitando a
avaliagdo dos custos, métodos construtivos e prazos de execugao.

E — Pés-entrega Garantir a plena compreensao e utilizacdo das informacgdes de projeto e a sua
de projetos correta aplicagédo e avaliar o desempenho do projeto em execugéo.

F — Pés-entrega da | Coordenar o processo de avaliagdo e retroalimentacdo do processo de projeto,
obra envolvendo os diversos agentes do empreendimento e gerando acdes para
melhoria em todos os niveis e atividades envolvidos.

Quadro 8 — Atuacao da coordenacao de projetos nas diversas fases do processo de projeto.
(Adaptado de AGESC, 2007)

3.4 Caracterizacao das Fases Iniciais do Processo de Projeto

Todas as fases do processo de projeto foram descritas com base no Manual de
Escopo de Servicos para Coordenacao de Projetos (AGESC, 2007), o qual
define e detalha, de forma abrangente, o fluxo de atividades da coordenacao de
projetos da industria imobiliaria. Foram consideradas como iniciais as fases:
concepcao do produto e definicdo do produto, denominadas neste trabalho como

fases A e B, respectivamente.
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A delimitacao das fases Concepcado e Definicdo do produto como iniciais é
justificada pela importdncia da consolidacdao das interfaces dos sistemas
presentes antes da aprovacéao legal dos projetos. Até esse momento, entende-
se que o projeto ainda é passivel de mudancas. Apdés a aprovagao, torna-se
mais dificil fazer grandes alteragdes, jA que o conceito do projeto ja esta
formado. Grandes alteracdes de projeto, certamente irdo interferir nos custos,

prazos e desempenho do empreendimento.

De acordo com os Manuais de Escopo de Projetos de Servigos de Arquitetura e
Urbanismo (AsBEA, 2007), “o ideal é que esta consolidacido ocorra sempre
antes da aprovacao dos projetos legais, junto as autoridades constituidas, com a
clara concordancia dos responsaveis pelo empreendimento e execucdo das

obras, pois serao estes que viabilizarao os procedimentos executivos”.

As atividades descritas envolvem varios agentes: a prépria equipe de
coordenacao de projetos, o incorporador, a equipe de construcdo, o arquiteto
autor do projeto, imobiliarias e usuarios finais do produto e sao classificadas em
essenciais, especificas e opcionais. Segundo o Manual de Escopo de Servigcos
para Coordenacao de Projetos (AGESC, 2007), os servicos essenciais “[...]
devem estar sempre presentes no projeto de todo e qualquer empreendimento”,
ja os servicos especificos “[...] devem estar presentes em condi¢des particulares
de empreendimentos, segundo suas caracteristicas, tipologia e localizacéo, ou
condicdes particulares da estratégia e dos métodos de gestdo adotados pelo
contratante (‘essenciais quando necessario’)”; e por fim, os servigos opcionais

“[...] sdo os que nao fazem parte das categorias acima, mas podem agregar
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valor ao atendimento as necessidades e caracteristicas gerenciais e técnicas de

cada contratante.”

E importante destacar que a estrutura geral do Manual foi desenvolvida com
base na norma NBR 13.531 (ABNT, 1995), a qual foi adequada ao
desenvolvimento de projetos para a Industria Imobiliaria. A aplicacido dessas
informacbes a determinados empreendimentos imobiliarios deve ser avaliada
conforme suas caracteristicas, peculiaridades, necessidades e expectativas do

contratante.

Os servicos descritos a seguir foram divididos por fases, e seguiram
principalmente a estrutura desenvolvida pelo Manual. No sentido de se tornarem
mais sucintos e adaptados ao mercado do DF, alguns titulos dos servicos foram
adaptados ou até mesmo eliminados. Essas alteracbes também foram feitas
com base no trabalho desenvolvido pelo PGM e pela dissertacao de Fontenelle
(2002). No entanto, a classificacdo por tipo de servico e a numeracao foram

mantidas.
3.4.1 Fase A - Concepgao do produto

Apdbs o reconhecimento do carater estratégico como pré-requisito para a fase de
projetos, € necessario que haja total alinhamento com a fase de concepcao do
produto. Por esse motivo, estas informacdes devem ser repassadas como dado
de entrada para todos os participantes do processo de projeto e assim garantir a

estratégia competitiva da empresa no mercado imobiliario.
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Segundo o Manual de Escopo de Servicos para Coordenacdo de Projetos
(AGESC, 2007), os servicos da fase A — Concepcdo do Produto estao

classificados em essenciais, especificos e opcionais, conforme o Quadro 9.

SERVICO DESCRICAO

A001 — Definigdo do escopo de coordenacgao e formulagao do Programa de Necessidades

A002 — Ciéncia e andlise das restrigbes legais de uso e ocupagéao do terreno

A003 — Identificagdo das especialidades, qualificagdes e escopos de projeto a contratar

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

A005 — Organizagao e planejamento das atividades da coordenagéo de projetos

A006 — Organizagao, realizagéo e registro de reunides

A007 — Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos

Especifico | A101 - Definigao da tecnologia construtiva

A201 — Analise das regulamentagbes nos 6rgdos publicos competentes

A202 — Parametrizacdo, andlise de custos e viabilidade financeira

Opcionais
A203 — Pesquisa de mercado para um produto

A204 — Assessoria para aquisi¢cao de terrenos

Quadro 9 - Classificacao dos servigos de coordenacao de projetos da fase A — Concepcao do
Produto. (Adaptado de AGESC, 2007)

Os servigos essenciais sdo descritos a seguir:

e A001 - Definicao do escopo de coordenacao e formulacao do Programa
de Necessidades. Considerando que a coordenacgao dos projetos € realizada
por profissional da prépria empresa, esse servigo € iniciado com uma reuniao
com o empreendedor, na qual deve ser definido o escopo dos servicos de
coordenacdo, suas reais necessidades, a forma de atuacdo e
responsabilidades. Além disso, ja deve ser definida a primeira versdao do

Programa de Necessidades (ou briefing geral) do empreendimento.
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A002 - Ciéncia e analise das restricoes legais de uso e ocupacao do
terreno em estudo. Com base nos dados fornecidos pelos projetistas e nas
restricoes do terreno é feita uma andlise das caracteristicas do terreno quanto
ao zoneamento, exigéncias relativas aos coeficientes de utilizacao, categorias
de uso e ocupacdo e demais regulamentagdes. Um documento com as

restricbes legais deve ser produzido para auxiliar na concepg¢ao do produto.

A003 - Identificacao das especialidades, qualificacoes e escopos de
projeto a contratar. A partir dos estudos preliminares, é feita uma critica
sobre o0s aspectos da viabilidade construtiva, técnica e financeira. Deve ser
feita também uma consulta formal a especialistas, para desenvolvimento das
caracteristicas técnicas do produto a ser concebido, e definicdo dos tipos de
projetos que serdo desenvolvidos, incluindo o escopo das atividades de
projeto. O Manual reforca a importancia da formalizagdo dos contratos com os
projetistas, visando garantir o cumprimento dos objetivos técnicos do

empreendimento e um bom desenvolvimento da coordenacgéo de projetos.

A004 — Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos
projetos. Ap6s a confirmacdo da viabilidade financeira do empreendimento
sao definidos nessa etapa, juntamente com o empreendedor, os prazos das
atividades, os softwares que serdo usados no desenvolvimento dos servicos,
a padronizagdo da nomenclatura dos arquivos eletrbnicos, a existéncia de
alguma ferramenta colaborativa para a gestdo do processo de projeto e
definicao dos locais das reunides técnicas.

A005 — Organizacao e planejamento das atividades de coordenacao de
projetos. Essa atividade € responsavel por estabelecer a organizacao e o
planejamento das atividades de coordenacdo, no que se refere ao fluxo
basico do desenvolvimento de projetos, quando sao definidos etapas,
produtos e participantes, além dos documentos de planejamento que serao
utilizados no acompanhamento das atividades, de acordo com as
necessidades de cada fase do empreendimento.
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e A006 — Organizacao, realizacao e registro de reunides. Essa atividade
desenvolve o planejamento de todas as reunides, com objetivos e
participantes definidos, pautas ordenadas, horarios, material e infra-estrutura
necessarios. As reunides devem ser conduzidas de acordo com o
planejamento elaborado e atingir os objetivos pré-estabelecidos. Os registros
devem ser claros e ordenados, descrevendo as atividades a serem
desenvolvidas, os responsaveis e 0s prazos, a fim de facilitar o rastreamento

e 0 cumprimento das decisées.

e A007 - Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos. Essa
atividade compreende o monitoramento e acompanhamento de todo o
processo de coordenacao de projetos. Em caso de atraso ou necessidade de
reprogramacao deve-se fazer uma revisdo de todo o cronograma, a fim de
atender as necessidades da construtora / incorporadora. E recomendavel a
atualizacdo constante do cronograma, pois esse pode ser utilizado como um
registro do desenvolvimento do projeto e como base para novos

empreendimentos.

A seguir, identificam-se os servicos especificos:

e A101 - Definicao da tecnologia construtiva. Esta atividade define
diretrizes, parametros e padrées construtivos com propostas de custos iniciais
e globais, com compatibilidades com outros sistemas tecnoldgicos do
empreendimento, com o desempenho ao longo da vida util e com o estagio
tecnolégico da empresa. Nesta fase sao discutidas as alternativas do

processo construtivo do empreendimento.

A seguir, identificam-se os servigos opcionais:

e A201 - Anadlise das regulamentacoes nos orgaos publicos
competentes. Compreende a consulta aos 6rgaos técnicos para obtencao
das regulamentacdes que auxiliem na concepc¢ao dos projetos. As principais
diretrizes e restricoes referem-se ao zoneamento, a ocupacdo do solo,

infraestrutura, meio ambiente, trafego aéreo, trafego de veiculos, protegcéao e
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combate a incéndio, protecdo sonora, tratamento de residuos domésticos ou

industriais, contaminagao de solos, etc.

e A202 - Parametrizacao, analise de custos e viabilidade financeira.
Geracdo das planilhas com valores e/ou percentuais dos custos do
empreendimento, que auxiliam nas analises comparativas com

empreendimentos semelhantes.

e A203 - Pesquisa de mercado para um produto. Através de pesquisas a
empresa identifica as demandas, as ofertas e os seus precos de venda e
ocupacoes de unidades; infraestrutura; faixas de renda da regido; assim como
as caracteristicas e necessidades dos potenciais clientes e outros dados que

venham a auxiliar na concepg¢ao do produto.

e A204 - Assessoria para aquisicao de terrenos. Os terrenos sao
identificados e selecionados sob o aspecto legal, topografico e cadastral,
geografico, de uso e ocupacdo, infraestrutura urbana, meio ambiente,
sondagem, tipologia do produto, “nichos” de produtos imobiliarios, dimensdes
do empreendimento a construir, preco de compra e condi¢gdes de pagamento.

3.4.2 Fase B — Definicdo do produto

Dando continuidade ao fluxo do processo de projeto, a fase da definicao do
produto tem como objetivo desenvolver o partido arquitetbnico e os demais
elementos e consolidar todas as informacdes necessarias para viabilizar o
projeto legal. No Quadro 10 observa-se a descricao dos itens de cada tipo de

servico.
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SERVICO DESCRICAO

B001 — Identificagcéo e planejamento das etapas de desenvolvimento dos projetos

B002 — Coordenagéo do fluxo de informagdes entre os agentes

Essenciais B003 - Identificagdo e andlise critica das interfaces técnicas dos projetos
B004 — Validacéo do produto e liberagéo para inicio das etapas subsequentes
B005 — Andlise critica e validagdo de memoriais, imagens publicitérias, estande de vendas,
magquetes e unidade modelo
B101 — Analise das propostas e assessoria para contratagdo dos projetistas
Especificos

B102 — Defini¢cao de subsistemas e métodos construtivos

Opcionais | B202 - Servigos de despacho

B201 — Analise de custos de alternativas tecnologicas

B203 — Participagdo na elaboragdo de memoriais descritivos do produto

Quadro 10 — Classificacao dos servicos de coordenacao de projetos da fase B — Definicao do

Produto. (Adaptado de AGESC, 2007)

Conforme o Manual de Escopo de Servigos para Coordenacao de Projetos

(AGESC, 2007), os servicos essenciais sao:

B001 - Identificacao e planejamento das etapas de desenvolvimento
dos projetos. Apos a aprovacao formal dos produtos da fase A, da-se inicio
ao desenvolvimento da fase B, com a definicho das etapas e prazos
necessarios, com a definicdo das aprovacdes de projetos e necessidade de
contratacdo de especialistas e, por fim, com a definicAo de solucdes

especificas do projeto.

B002 — Coordenacdo do fluxo de informacGes entre os agentes
envolvidos. Nessa atividade sdo definidos e implementados o0s
procedimentos para a troca de informacdes sobre o desenvolvimento de
projetos. O fluxo de informacdes deve ser coordenado de forma que cada
membro da equipe receba as informagdes necessérias. Além de documentos
e dados, o fluxo de informagdes deve incluir também o registro de

telefonemas, mensagens eletronicas, “fax”, reunides informais e outros.
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e B003 - Identificacao e analise critica das interfaces técnicas dos
projetos. Nessa atividade, € feita a analise critica das interfaces técnicas
junto a equipe de projeto. As solucoes dessas interfaces deverao ser
definidas neste momento e serdo detalhadas posteriormente.

e B004 - Validacao do produto e liberacao para inicio das etapas
subseqlientes. Ap6s analise e revisdes, que ocorrem em funcdo das
interfaces e sugestbes dos especialistas, o produto deve ser validado para
entdo, ser encaminhado para a aprovagdo nos 0Orgaos responsaveis. A
validacdo dos projetos deve ser coordenada, de forma que o resultado final
seja compativel com o produto anteriormente definido, ou com adequacdes

necessarias, em tempo habil.

e BO005 - Analise critica e validacao de memoriais e desenhos de venda,
estande de vendas, maquetes e unidade modelo. Compreende o
acompanhamento e analise critica dos memoriais descritivos, dos desenhos e
imagens de vendas, da maquete e até mesmo do estande de vendas e
unidade-modelo, que devem estar de acordo com o projeto encaminhado para
aprovacao. Além disso, deve ser feita uma explanacédo sobre o produto aos

corretores.

A seguir, identificam-se os servicos especificos:

e B101 - Analise das propostas de prestacao de servicos dos projetistas
e assessoria para contratacao dos projetistas. A definicao de critérios de
qualificacdo das propostas auxilia no momento da escolha dos projetistas.
Devem ser avaliados, principalmente: a documentacdo, as qualificacdes
técnicas e das estruturas produtivas dos projetistas, além das caracteristicas
das empresas de projeto quanto a capacitacdo empresarial, atuagdo no
mercado e precos das propostas.

e B102 - Definicao de subsistemas e métodos construtivos. Com base
nas opc¢odes ja sugeridas e estudadas, os subsistemas e métodos construtivos
devem ser definidos, tendo em vista os custos iniciais e globais, desempenho

ao longo da vida util, qualidade e padrao exigidos.
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A seguir, identificam-se os servigcos opcionais:

e B201 - Analise de custos de alternativas tecnoldgicas. Os custos de
cada subsistema sdo estimados de acordo com suas caracteristicas e
especificacoes. Deve ser feito um relatério analitico de alternativas para os

métodos construtivos e respectivos custos.

e B202 - Servicos de despacho: no momento de entrada do projeto junto
aos orgaos de aprovacao. Essa atividade, realizada pela propria
coordenacédo ou terceirizada, deve ser acompanhada pela coordenacao com
o recebimento de protocolos, requisicdes de informag¢des ou qualquer outro
servico até a sua concluséao.

e B203 - Participacao na elaboracao de memoriais descritivos do
produto. Com a participagcdo do empreendedor e dos projetistas, devem ser
definidos materiais empregados na obra e os tipos de acabamentos,
compatibilizados com o processo construtivo adotado, custos, qualidade e
com o padrao pré-estabelecido do empreendimento.

3.5 Sintese analitica

O capitulo apresentou as principais deficiéncias e as melhores praticas ja
abordadas em outros trabalhos sobre a gestao do processo de projeto, além dos
principais problemas encontrados em empresas anteriormente pesquisadas, que
poderdao servir de alerta para empresas de constru¢cdo e incorporacdo, como

também exemplos que merecem ser seguidos.

Foi abordado também o fluxo do processo de projeto na incorporacao,
destacando as outras atividades da incorporacdo que se relacionam com as
fases de projeto. Para compreender o processo como um todo, é importante

compreender essa relagao.
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Durante a descricdo das fases de projeto, observou-se que o0s modelos
apresentados sao de certa forma, semelhantes. A descricdo detalhada do
modelo adotado neste trabalho foi fundamental para o desenvolvimento do
estudo de caso. A definicdo das etapas também é fundamental para garantir a

qualidade do projeto.
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CAPITULO 4 ESTUDOS DE CASO - FASE 1: CARACTERIZACAO

DAS EMPRESAS DE CONSTRUCAO E INCORPORACAO DO DF

Neste capitulo sera apresentada a primeira fase dos estudos de caso com a
caracterizacdo das empresas construtoras e incorporadoras do Distrito Federal.
Sao descritos também os procedimentos metodoldgicos utilizados no estudo de

Caso.

As empresas foram investigadas nos seguintes aspectos: area de atuacao, area
geografica, tempo no mercado, metragem quadrada entregue, faturamento,
mercado de atuacéo, certificacbes obtidas e tipo de coordenagédo desenvolvida.
Com base nessas informacdes obtidas, foi possivel definir os critérios de
selecao para a Fase 2. Por fim, s&o apresentados os objetivos e a estrutura de

analise para esta fase.

4.1 Procedimentos Metodolégicos para o Estudo de Caso — FASE 1

Os estudos de caso foram desenvolvidos por uma estrutura de analise com base
na revisdo da bibliografia especializada, na metodologia para a avaliacdo da
qualidade e racionalizacédo de projetos empregada pelo PGM e nos Manuais de
Escopo de Servicos para Coordenacdo de Projetos (AGESC, 2007), além de

parte da metodologia utilizada por Fontenelle (2002).

Foram elaborados questionarios para os estudos de caso, os quais foram
aplicados em construtoras e incorporadoras do DF. Como pré-requisito para a

selegao inicial dessas empresas, foram consideradas somente as construtoras e
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incorporadoras cadastradas na Associacdo de Dirigentes de Empresas do

Mercado Imobiliario do Distrito Federal — ADEMI/DF®.

Na primeira fase desta pesquisa, denominada FASE 1 — CARACTERIZACAO
DAS EMPRESAS DA CONSTRUCAO CIVIL NO DISTRITO FEDERAL —, foram
enviados questionarios para todas as empresas de construcao e incorporacao
cadastradas na ADEMI/DF, com o objetivo de obter caracteristicas gerais do
setor imobiliario do DF e, ao mesmo tempo, convidar essas empresas a

participarem da pesquisa.

Em um segundo momento, denominado FASE 2 — ANALISE DA GESTAO DO
PROCESSO DE PROJETO NA CONCEPCAO E DEFINICAO DO PRODUTO -,
essas empresas foram entrevistadas sobre a gestdo do processo de projeto em
suas etapas inicias. Como resultado obteve-se uma ferramenta de facil
aplicagcao de avaliagcdo do processo de projeto que podera ser utilizada por
empresas construtoras e incorporadoras. A utilizacdo dessa ferramenta de
avaliacdo pode servir também para o fortalecimento do sistema de aprendizado

das empresas.

° A ADEMI/DF é uma entidade civil sem fins lucrativos, criada em 1983, e tem como principais
finalidades: (...) defender os interesses de seus associados; (...) promover a divulgagdo do imdvel
como fator de bem-estar social e como aplicacdo segura e rentavel (...); estabelecer normas éticas e
regulamentos visando disciplinar as atividades de seus associados (...); pugnar pelo aprimoramento
da qualidade dos iméveis ofertados a populagao e do relacionamento das empresas com os clientes,
promover maior aproximagdo com os diversos segmentos organizados da sociedade do Distrito
Federal(...) (site www.ademidf.com.br em 27/04/2008)
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4.2 Procedimentos Metodolégicos para o Estudo de Caso — FASE 2

Apébs o agendamento do dia e horario com as empresas, 0 questionario da fase
2 foi aplicado pessoalmente pela pesquisadora, autora desta dissertacdo, na
presenca do funcionario responsavel pelos projetos na empresa. As entrevistas
duraram, em média, uma hora e meia, e todas foram realizadas nos escritorios
das empresas. Depois de uma breve explicacdo sobre o objetivo da pesquisa e
da estrutura do questionario, o que auxiliou para melhor compreensao das
questdes, foi entregue ao entrevistado uma cépia do questionario, para que ele
pudesse acompanhar o andamento das perguntas. Isso foi fundamental para
que o entrevistado ja visualizasse as opcdes de resposta e pudesse solicitar
algum esclarecimento, caso a pergunta gerasse algum tipo de duvida. As
respostas foram anotadas no formulario da pesquisadora, com os comentarios

relevantes ao lado de cada item.

A descricao das respostas obtidas pela aplicagao do questionario da fase 2 sera
apresentada seguindo a mesma sequéncia das perguntas, ja apresentada no
Quadro 14, no item 4.4. Para facilitar a compreensao dos resultados do estudo
de caso, as fases do questionario serdo sub-tdpicos desse item, os quais terao

os resultados apresentados por empresa.

As perguntas e respostas relacionadas a Fase A e B foram agrupadas conforme
a categoria dos servicos (essenciais, especificos e opcionais) e seguiram a

mesma seqiéncia adotada neste trabalho.

Para melhor analise das respostas obtidas, os itens das Fases “A” e “B” que

exigem resposta “sim” ou “ndo” foram pontuados, quando as respostas foram
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positivas. Procurou-se validar, com a apresentagcdo de documentos e outros
questionamentos, a veracidade das respostas. Essa pontuacao foi utilizada para
classificar as empresas, indicando uma pontuacdo aos itens cumpridos,
estabelecendo o “Roteiro de Estudo de Caso” como um check-list padrao para
essa avaliagao. A cada item dos servicos foi atribuido um ponto, sendo conferido
peso 3 (trés) aos servicos essenciais, peso 2 (dois) aos servicos especificos e
peso 1 (um) aos servicos opcionais. O valor maximo para pontuacao € de 49
(quarenta e nove) pontos, considerando as duas fases. Os outros itens que nao
puderam ser pontuados foram descritos como informagao adicional ao processo

de projeto nas empresas pesquisadas.

4.3 Caracterizacao das empresas de incorporacao e construcao do DF

Com o apoio da ADEMI/DF, o questionario da FASE 1 — CARACTERIZACAO
DAS EMPRESAS DA CONSTRUCAO CIVIL NO DISTRITO FEDERAL foi
encaminhado por e-mail para quarenta empresas do ramo de construgédo e

incorporagcdo em novembro de 2007.

Apenas nove construtoras e incorporadoras, o que corresponde a 22,5% do total
de empresas convidadas, responderam ao questionario, via e-mail ou fax, no
periodo entre novembro de 2007 e janeiro de 2008. Nao houve contato direto
com 0s responsaveis, apenas por telefone, no momento do convite para a

participacao da FASE 1 desta pesquisa.

Para a selecdo das empresas que participaram da Fase 2, foram definidos
alguns critérios de escolha, baseados nas caracteristicas do objeto de estudo

deste trabalho. Foram eles: area de atuacao, mercado de atuacao, certificacoes
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e tipo de coordenacdo de projetos. Essas caracteristicas estao detalhadas no

Quadro 11.
Critérios Caracteristicas
Area de atuagao Construtora e Incorporadora
Mercado de atuacéao Edificios residenciais
Certificacbes ISO 9001:2000'° e PBQP-H “A”
Tipo de coordenacéo de projetos | Realizada por profissional da prépria empresa

Quadro 11 - Critérios de escolha das empresas estudadas

Seguindo os critérios estabelecidos, seguem os resultados:

e Area de atuacdo — No universo de nove empresas, todas atuam como
construtoras e incorporadoras, conforme Figura 25. Dessas, algumas atuam

também apenas como construtoras ou incorporadoras.

e Mercado de atuagdo — Todas as nove empresas participam da construcao e
incorporacao de edificios residenciais, como € mostrado na Figura 26. Vale
ressaltar que esse nimero nao revela exclusividade na area, ou seja, essas
empresas atuam também no mercado de edificios comerciais, hotéis/flats e
obras publicas. Nenhuma das empresas analisadas trabalha com obras

industriais e pequenos empreendimentos;

1% A data de aplicagdo da Fase 1 — A caracterizacdo das Empresas foi realizada em 2007, portanto,

anteriormente a data de publicagdo da norma ISO 9001:2008.
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Construtora:

2 empresas
C
@ Incorporadora:
< 2 empresas
i Construtora e
© Incorporadora:
g 9 empresas
<
Quantidade de empresas
Figura 25— Areas de atuacdo das empresas estudadas
a
Hotéis / Flats
1
Obras
publicas:
o 3 empresas
9
b= Edificios
: comerciais:
'g 3 empresas
o
< Edificios
residenciais:
8 empresas R

Quantidade de empresas

Figura 26 — Mercado de atuacido das empresas estudadas

Certificagbes — Na Figura 27 observa-se que o0ito empresas possuem
certificacdo baseada nas normas ISO 9001:2000 e sistema de Qualidade
PBQP-H nivel “A” implantados. Apenas uma empresa ndao possui nenhuma
certificacdo. E importante destacar que as certificacdes baseadas nas normas
ISO 9001, questionadas durante a entrevista, sdo validas apenas para os
processos das empresas construtoras.
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Nao possui
Certificacao:
1 empresa

Certificacoes
ISO 9001:2000 e
PBQP-H "A"

8 empresas

Figura 27 — Certificacoes das empresas estudadas

e Tipo de coordenacdo de projetos — Apenas uma empresa permite que a
realizacdo da coordenacdao de projetos seja feita pelo arquiteto autor do
projeto. Nas outras oito empresas a atividade é realizada por profissional da

prépria empresa, como esta representado na Figura 28.

Arquiteto autor do
projeto:
1 empresa

Profissional da
empresa:
8

Figura 28 — Realizacao da coordenacao de projetos das empresas estudadas

Com base nos dados apresentados na Figura 28 e de acordo com os critérios
pré-estabelecidos, foram selecionadas seis empresas, que possuem as

seguintes caracteristicas em comum:
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Desenvolvem a atividade de construir e incorporar;
Atuam no mercado de edificios residenciais;

Possuem certificacdo baseada nas normas ISO 9001:2000 e sistema de
Qualidade PBQP-H nivel “A” implantados;

Realizam, na prépria empresa, a atividade de coordenacao de projetos.

Os outros resultados obtidos no questionario trazem informagdes que também

devem ser consideradas neste trabalho, pois caracterizam as empresas

construtoras e incorporadoras:

As duas maiores areas geograficas de atuacdo das empresas pesquisadas
sd0 o Plano Piloto e Aguas Claras. Esse dado deve ser avaliado com cautela,
pois sdo poucas as projecdes disponiveis atualmente no Plano Piloto. Na
verdade, ele ndo representa o cendrio da industria da construcao de Brasilia.
Atualmente Aguas Claras é considerada o maior canteiro de obras de Brasilia.
Em pesquisa realizada pela ADEMI/DF (2006), foi feito um levantamento no
qual se constata que, dos 1032 lotes pesquisados, 36% (trinta e seis por
cento) estao edificados com prédios residenciais, 12% (doze por cento) estao
em construcdo e 52% (cinquenta e dois por cento) estdo livres ou tém outra
destinacao, que nao a residencial;

A maior parte das empresas pesquisadas (cinco empresas) atuam no
mercado do Distrito Federal ha, pelo menos, 21 anos e, no maximo, ha 30
anos (Figura 29). Considerando que Brasilia tem 49 anos, pode-se constatar,
pelo longo tempo de sua atuacdo, que essas empresas conquistaram
confianga do mercado. Do restante, trés empresas atuam ha, no maximo, 10
anos e apenas uma, ha mais de 31 anos. E importante ressaltar que as
empresas que estdo ha pouco tempo no mercado tém faturamento acima de
R$ 23.000.000,00 e entregaram até 2006, aproximadamente, 130.000 metros
quadrados de obras (Figura 30);
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acima de 31 anos:
1 empresa

até 10 anos:
3 empresas

de 21 a 30 anos:
5 empresas

Figura 29 — Tempo atuacao no mercado das empresas estudadas

e (Quatro das empresas pesquisadas ja entregaram, até 2006, areas entre
101.000 e 200.000 metros quadrados de obras, e outras trés, até 100.000
metros quadrados. E interessante observar que somente duas empresas
foram responsaveis pela entrega de mais de 201.000 metros quadrados,

conforme ilustrado na Figura 30;

acima de 300.000:
1 empresa

até 100.000:
3 empresas

de 201.000 até
300.000:
1 empresa

de 101.000 até
200.000:
4 empresas

Figura 30 — Metragem quadrada entregue até 2006 das empresas estudadas

e Cinco empresas pesquisadas faturaram, até 2006, até 15 milhdes de reais,
outras trés acima de 26 milhdes de reais, como representado na Figura 31.
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acima de 26
milhoes:
3 empresas

até 15 milhoes:
5 empresas

de 16 a 25 milhoes:
1 empresa

Figura 31 — Faturamento anual em 2006 das empresas estudadas

Estdo representados no Quadro 12 os resultados completos dos questionarios

enviados as empresas.
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Quadro 12 — Resultados completos da Fase 1

** - em processo de implantacao
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Considerando os critérios de escolha adotados no universo de nove empresas

que aceitaram participar deste trabalho, foram selecionadas seis empresas para

a Fase 2: “A”, “B”, “C”, “D”, “E” e “F”. No Quadro 13 esta representado o

cruzamento de dados das empresas participantes versus os critérios de selecao.

Area de ~ e - Coordenacéo
- Mercado de atuacao Certificacoes .
atuacao ¢ ¢ de projetos
b
o )
pest (2]
o © o® ‘© » 2 o & ] ° o
3 s 5| ® @ ol| T 2 I S 5 ° ®8 |5
a | 3 |58| S |8S|ss| & | |88\ 5|8 [z | £ |E8|s%|3Se
o = = S 5 O = k - T o cN|®g
e |28 &= |8§5|25]| T geo| 2 S o 3 = 2,
s |gel 2 [SS(5E| £ | 2 |52l 0| 8|8 o 8E|28|8¢2
o c 0o ] w o w o [7/] P [T © m £ = o O = = o
o o O IS o o < [} Qg 5 o o = ) Q8|5
£ |os S T o ] 5 o o =
o <
A
B
C
D
E
F
H
|

Caracteristicas das empresas - Critérios de selegao /empresas selecionadas - Caracteristicas comuns

Quadro 13 — Cruzamento de dados: empresas participantes X critérios de selecao
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Na Figura 32 observam-se os critérios de classificacdao para a Fase 2, por meio
de conjuntos. A intersecdo dos elementos permite a visualizagdo das
caracteristicas comuns as empresas selecionadas.

Zonstrutoras &
Incorporadoras

E_%iﬁciQS_ Certificacdes
residenciais IS0 e PBLAP-H
Empresas

selecionadas

Coordenacao na propria empresa

Figura 32 — Caracteristicas comuns das empresas selecionadas para Fase 2
4.4 Objetivo e Estrutura de analise para a Fase 2

Apo6s a formulacdo do questionario da Fase 2, foi iniciado o contato com as
empresas selecionadas e que estavam interessadas em participar desta
pesquisa. O contato foi feito por e-mail, diretamente a pessoa indicada pela
empresa no questionario da Fase 1 (Anexo B). Nessa comunicacao foi também

solicitado que a pesquisadora estivesse presente no momento da aplicagao do
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questionario, por ser esse momento de fundamental importdncia para as
conclusées do trabalho. A presenca da pesquisadora permitiu que fossem
esclarecidas eventuais duvidas sobre as questdes. Muitos participantes
agendaram a data e horario pelo proprio e-mail, outros solicitaram o
agendamento pelo telefone. As entrevistas ocorreram no periodo de 10 a 13 de

fevereiro de 2009 e foram realizadas nos escritorios das empresas selecionadas.

As seis empresas selecionadas possuem quatro caracteristicas bem marcantes
em comum, 0 que tornou possivel estudar as fases iniciais do processo de
projeto nelas desenvolvidas. Avaliar empresas que atuam como construtoras e
incorporadoras e possuem um profissional responsavel pela coordenacao de
seus projetos permite uma visdo global do processo, jA que a gestdo do
processo de projeto torna-se Unica, permitindo melhor avaliacdo. O critério do
mercado de atuacio serviu para balizar empresas que atuam no mesmo tipo de
obra e possuem procedimentos e etapas semelhantes, nesse caso, edificios
residenciais. Por ultimo, as certificacdes (ISO 9001:2000 e PBQP-H nivel “A”)
sao critérios que definiram as empresas que possuem normas e procedimentos

implantados e sdo avaliadas por organizagdes externas e certificadas.

O objetivo da Fase 2, o principal deste trabalho, é caracterizar essas seis
empresas selecionadas em relacdo a gestdo e coordenacédo de seus processos
de projeto, no que se refere as etapas iniciais de concepcédo e definicdo do

produto.

Desse modo, foi elaborado um questionario que abrangesse todas as questdes
das fases iniciais do processo de projeto estudadas neste trabalho. Uma das

maiores preocupacdes na sua elaboracao teve em vista facilitar as respostas as
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questdes propostas. Com esse intuito, na maior parte das vezes, optou-se por
pedir a marcacao com “X” da resposta que se aplicava a empresa, outras vezes,
com “sim” e “nao”. A resposta descritiva foi requerida quando inevitavel e, ainda
assim, deveria ser resumida. Dessa forma, além do questionario ndo se tornar
extenso e cansativo, foi possivel comparar respostas de forma mais integrada,

permitindo uma visédo do todo.

As perguntas foram feitas com base na literatura especializada, na metodologia
para a avaliacdo da qualidade e racionalizacao de projetos empregada pelo
PGM e pelo Manual de Escopo de Servicos para Coordenacdo de Projetos
(AGESC, 2007), além de parte da metodologia utilizada na dissertagcao de
Fontenelle (2002). O questionario aborda topicos referentes a atividade de
coordenacao e também de gestdo de projetos, sempre limitado até a definicao
do produto. Além disso, também apresenta questbes sobre a estrutura
organizacional da empresa, no que se refere a gestdo e coordenacado de
projetos, e sobre o planejamento estratégico da empresa. Esse ultimo item foi
denominado pré-requisito, por ndo ser parte direta do processo de projeto, mas
trazer grandes influéncias e resultados nas fases seguintes de concepcgao e

definicdo do produto.

O questionario esta organizado em fases, conforme foi exposto no Capitulo 3,
itens 3.4.1 - Fase A - Concepcéao do produto e 3.4.2 — Fase B — Definicao do
produto, e foi estabelecido seguindo a mesma classificagdo de servigos:

essenciais, especificos e opcionais.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

Pré-requisito - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A001 Definicdo do escopo de coordenagdo e formulagdo do Programa de
Necessidades
A002 Ciéncia e analise das restricdes legais de uso e ocupagao do terreno
A003 ldentificagdo das especialidades, qualificagbes e escopos de projeto a
contratar
© | Essenciais
= A004 Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos
a
8 A005 Organizacéo e planejamento das atividades da coordenacao de projetos
o
<
w 8 A006 Organizacao, realizagao e registro de reunides
(7}
< O
L 15« A007 Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos
o
w
(z’ Egggc\:l:gggs A101 Definigdo da tecnologia construtiva
o
o
A201 Andlise das regulamentagdes nos érgaos publicos competentes
SERVICOS A202 Parametrizagdo, andlise de custos e viabilidade financeira
ezl A203 Pesquisa de mercado para um produto
A204 Assessoria para aquisigao de terrenos
B001 Identificagéo e planejamento das etapas de desenvolvimento dos projetos
B002 Coordenacgéo do fluxo de informagdes entre os agentes
o SERVICOS B003 Identificagéo e andlise critica das interfaces técnicas dos projetos
I5 ESSENCIAIS
a B004 Validagao do produto e liberacéo para inicio das etapas subsequentes
o
oc
m o B005 Andlise critica e validagdo de memoriais, imagens publicitarias, estande
cLIrJ, 8 de vendas, maquetes e unidade modelo
Re)
L. B101 Analise das propostas e assessoria para contratagdo dos projetistas
S| eSrtoimicos — T
E B102 Definicao de subsistemas e métodos construtivos
w
Q B201 Analise de custos de alternativas tecnoldgicas
glfgl\gﬁglss B202 Servicos de despacho
B203 Participagéao na elaboragao de memoriais descritivos do produto

Servigos essenciais: sempre presentes no projeto de todo e qualquer empreendimento;

Servigos especificos: presentes em condigdes particulares, segundo caracteristicas, tipologia e localizagao, ou
condicdes particulares da estratégia e dos métodos de gestao adotados pelo contratante;

Servigos opcionais: podem agregar valor ao atendimento as necessidades e caracteristicas gerenciais e técnicas
de cada contratante (AGESC, 2007)

Quadro 14 — Estrutura do questionario da Fase 2
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A estrutura do questionario da Fase 2 é descrita no Quadro 14, e a versao

completa pode ser vista no ANEXO C deste trabalho.

Considerando que a avaliagado proposta neste trabalho restringe-se apenas as
fases iniciais do processo de projeto, a estrutura do Manual de Escopo de
Servicos para Coordenacao de Projetos foi adequada apenas para a realizacao
dos estudos de caso. Alguns itens foram acrescentados e outros, reagrupados.
A questao da retroalimentacao e da Avaliacido P6s-Ocupacao (APO) foi incluida
no item B102, por ser considerada importante para a avaliacao das fases iniciais
para a realizacdo dessa pesquisa. Segundo um estudo sobre a utilizacao de
edificios, a interacado entre a experiéncia do usuario, a concepg¢ao, 0S processos
de gestdo e a construcao contribui de forma positiva para melhores projetos e
solugbes (FENKER, 2008). Em nenhum momento, objetivou-se alterar a
estrutura original do Manual de Escopo de Servicos para Coordenacdo de

Projetos.
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CAPITULO 5 ESTUDOS DE CASO: APRESENTACAO DOS

RESULTADOS E ANALISE

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados e as analises dos estudos de
caso aplicados em construtoras e incorporadoras do Distrito Federal, obtidos a
partir da aplicacdo do questionario nas empresas selecionadas. O estudo
centrou-se em identificar e descrever as estruturas organizacionais, as praticas
de planejamento estratégico e as praticas gerenciais adotadas nas fases de
concepgao e definicdo do produto, caracterizando as formas de relacionamento,
as inter-relacées e comunicacdo com os agentes envolvidos e as formas de
documentacado e sistematizacdo dos processos empregados durante as fases
iniciais. Ao final deste capitulo, é feita uma analise comparativa da gestao do
processo de projeto nas empresas, com o0 objetivo de descrever e avaliar as
fases iniciais do processo de projeto, identificando caracteristicas comuns que
podem ser desenvolvidas e aperfeicoadas nas etapas de concepcao e definicao

do produto.

5.1 Andlise comparativa da Estrutura Organizacional das empresas
pesquisadas em relacao as areas de projeto

A empresa “A”, por ser uma empresa de pequeno porte, possui apenas trés
diretores, denominados diretor-financeiro, diretor-técnico e diretor-comercial. Por
esse motivo, esses trés profissionais estdo envolvidos no processo de
desenvolvimento do projeto, sendo que a responsabilidade pelo processo inicial
é do diretor-comercial. E ele quem faz o gerenciamento do projeto, apesar de

nao haver o cargo do gerente nem o de coordenador de projetos.
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A empresa “B” também apresenta uma estrutura muito semelhante a da
empresa “A”, pois possuiu trés diretorias: geral, administrativo-financeira e
técnica. Nessa empresa quem gerencia o processo de projeto € a diretoria
administrativo-financeira, embora consulte sempre as outras diretorias para a
tomada de decisdées. O cargo do gerente e do coordenador de projetos é

inexistente.

A empresa “C” possuiu quatro diretorias (técnica, comercial, financeira e
administrativa) que sao subordinadas a diretoria-geral. Nas fases iniciais do
processo de projeto, a diretoria-técnica é responsavel, juntamente com a
diretoria-comercial pelos trabalhos, que devem ser aprovados pela diretoria-
geral. Abaixo do diretor-técnico, pelo organograma da empresa existe o setor de
compras, de planejamento e o de supervisdo. Atualmente o préprio diretor-
técnico desempenha o papel do setor de planejamento e supervisdo. O gerente
de obras, que esta subordinado ao supervisor de obras, também participa do
desenvolvimento do projeto, desde o inicio até a entrega do edificio. Como nas
empresas anteriores, ndo existe o cargo de gerente nem de coordenador de
projetos, embora o diretor-técnico tenha afirmado que o gerente de obras

assume o papel do coordenador.

A empresa “D” possuiu estrutura semelhante a empresa anterior. Ha uma
diretoria-geral que comanda quatro diretorias: comercial, de projetos, de obras e
de suprimentos. A diretoria de projetos é responsavel, juntamente com a
diretoria-comercial, pelas fases iniciais do projeto. O papel do gerente de
projetos é realizado pelo préprio diretor de projetos. Nao ha um profissional

responsavel pela coordenacao de projetos.
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A empresa “E” possuiu uma estrutura organizacional um pouco mais complexa
em relacdo as outras empresas analisadas. Existe uma diretoria-geral, que
coordena seis diretorias: planejamento e controle; administrativa-financeira,
juridica, de novos negdcios, comercial, e a diretoria-técnica. A diretoria-geral e a
comercial sdo responsaveis pela concepcao do produto, juntamente com o
diretor-técnico que acompanha e auxilia na tomada de decisdes. Abaixo dele,
existe o superintendente da engenharia, que € responsavel pelos gerente de
projetos e gerente de obras. O gerente de projetos gerencia o trabalho de trés
coordenadores de projeto, o0s quais sao responsaveis por todo o

acompanhamento das atividades dos projetistas e compatibilizacao dos projetos.

Por Ultimo, a empresa “F” também possui uma estrutura organizacional um
pouco mais complexa em relacdo as outras empresas analisadas. A diretoria
geral estdo subordinadas outras cinco diretorias: engenharia, contabilidade,
incorporacdo, comercial e atendimento ao cliente. As fases iniciais sé&o
coordenadas pela diretoria de incorporacao, que € assessorada pela diretoria de
vendas e engenharia. Apesar de nao haver o cargo de gerente de projetos, o0s
diretores da engenharia e da incorporagao foram considerados, no momento da
entrevista, como tal. A diretoria de engenharia dispée de uma coordenadora de
projetos que coordena uma equipe prépria de arquitetos responsaveis pela
compatibilizacdo dos projetos e pelo desenho dos projetos executivos para a

obra. A coordenacao sé recebe o projeto apds sua aprovagao.

De uma forma geral, foi observado que ha uma grande lacuna nas empresas
pesquisadas em relacédo a definicdo do papel de gerenciamento e coordenacéo

de projetos. Mesmo que de forma parcial, essas duas atividades sempre fizeram
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e vao continuar a fazer parte da rotina de empresas de construcido e
incorporacdo. Em termos organizacionais, essas empresas poderiam ser mais
bem estruturadas nas areas de gestdo e coordenacado. Observou-se também
que a auséncia dessa estrutura na maioria das empresas ocorre em fungao do
porte (sdo empresas pequenas) e da quantidade de projetos lancados (em

quatro empresas, € de um por ano).

No momento da entrevista, algumas pessoas se autointitularam gerentes ou
coordenadores de projetos, 0 que demonstrou claramente a falta de
conhecimento do escopo dessas atividades. No Quadro 15 estdo descritas as
empresas que, de fato, possuem o profissional que exerce o papel de gerente e

coordenador de projetos.

cwpresa | CSMENTEDE | coonENAROR DE
A NAO NAO
B NAO NAO
C NAO NAO
D SIM NAO
E SIM SIM
F SIM SIM

Quadro 15 — Relacao das empresas que possuem gerentes e/ou coordenadores de projetos

Todas as empresas tém uma diretoria técnica ou de obras, que fica responsavel
pelo desenvolvimento e acompanhamento do projeto de arquitetura, ainda que

esta atividade seja executada junto com a parte da obra.

Nao ha uma relacdo direta entre a existéncia do cargo de gerente e/ou

coordenador de projetos com o tempo de atuacdo no mercado nem com a
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metragem quadrada entregue nas empresas pesquisadas. Apenas observa-se
que as empresas “E” e “F” faturaram valores superiores a 26 milhdes, no ano de
2006. Esse fato pode demonstrar uma relagao entre a estruturacédo da equipe de

projetos com o crescimento dessas empresas.

5.2 Anadlise comparativa do Planejamento Estratégico das empresas
pesquisadas

De uma forma bem resumida, os itens questionados faziam referéncia a
definicho de estratégias empresariais e competitivas, metas de
empreendimentos a desenvolver, formalizagdo de planos de acao e
acompanhamento do plano de acao, com acdes corretivas e atualizagado das

metas e estratégias

Quando interrogados sobre os itens que tratam do planejamento estratégico em
suas empresas, todos os entrevistados afirmaram que executam as atividades
questionadas. A maioria das empresas afirmou que, em funcédo da certificacao

baseada nas normas ISO, esses itens sdo cumpridos.

5.3 Anadlise comparativa da Fase A — Concepcao do Produto

A descricdo das respostas obtidas pela aplicacdo do questionario da Fase A —
Concepcédo do produto — sera dada seguindo a mesma sequéncia das
perguntas. Para facilitar a compreensao dos resultados do estudo de caso, as
respostas relacionadas a Fase A estdo representadas no Quadro 16 conforme a
categoria dos servicos: essenciais, especificos e opcionais. Os quadros

hachurados correspondem as respostas positivas.



128

SERVICOS

EMPRESAS

A001 Definicao do escopo de coordenacao e formulagao do
Programa de Necessidades

A empresa utiliza relatérios de segmentos potenciais (caracterizagdo completa
do segmento, tipologias com demanda potencial e terrenos disponiveis,
capacidade de financiamento do proprietario)?

A empresa define o escopo de coordenagdo de projetos e os agentes
envolvidos?

Existe um procedimento documentado para o Programa de Necessidades?

A002 Ciéncia e analise das restricoes legais de uso e ocupacao do
terreno

Existem procedimentos formais para a analise de terrenos ofertados ou
procurados?

As informagdes sobre caracteristicas do lote quanto ao zoneamento,
coeficientes de utilizacdo, categorias de uso, ocupagdo e demais
regulamentagdes sdo repassadas a equipe envolvida no desenvolvimento do
projeto ou de coordenagéo do projeto de forma documentada?

Sao emitidos relatérios de potencialidades do terreno analisado (estudo
analitico e de massa — quadro de areas e croqui do pavimento-tipo)?

A003 Identificacado das especialidades, qualificacoes e escopos de
projeto a contratar

Quais os projetistas sdo envolvidos na fase de concepgéo do produto:

arquiteto?

727 7

calculista?

projetistas de instalagdes?

decorador?

outros?

Existem critérios formais de qualidade para sele¢édo dos projetistas?

Neste momento s@o definidos outras especialidades e escopos de projetos
necessarios ao projeto de arquitetura?

A empresa utiliza indicadores de desempenho de projetos:

de arquitetura?

7
Z %

7

de estrutura?

i

de instalagbes?

(continua...)
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(continuacao)

SERVICOS

EMPRESAS

A|B|C|D|E|F

A004 Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento
dos projetos

As informagbes sobre a viabilidade econémico-financeira do empreendimento
sdo repassadas a equipe de coordenagéo de projetos de forma documentada?

Para o desenvolvimento dos trabalhos de coordenacdo de projetos séo
definidos os prazos para concluséo de atividades?

Para o desenvolvimento dos trabalhos de coordenacdo de projetos séo
definidos os recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos?

A empresa utiliza softwares de desenvolvimento dos servigos?

7

Z
7 %/

7

A empresa utiliza ferramenta colaborativa para a gestdo do processo de
projeto?

A empresa padroniza a forma de apresentagdo dos projetos?

7

A empresa padroniza as nomenclaturas de arquivos eletrdnicos?

E produzida relagdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos
projetos?

A005 Organizacao e planejamento das atividades da coordenacao
de projetos

o
%%,

%/

.

A empresa adota algum “fluxo basico” de desenvolvimento de projeto?

A empresa define e acompanha:

Fluxograma de atividades?

Cronograma fisico de atividades?

Pautas e atas de reunido?

%

Responsabilidades?

Interdependéncias?

Produtos parciais e finais?

Datas limites de entrega?

Diagrama de precedéncias?

Marcos de projeto?

A006 Organizacao, realizacao e registro de reunioes

N
§

NN
N

M, aa : Rt

N
N

%7

7
7

Ao organizar uma reunido todos os participantes sdo informados previamente
sobre:

0s objetivos? %%%%%%

(continua...)
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(continuacao)

EMPRESAS

SERVICOS

0s topicos da pauta’7

\

outros participantes’7

N\

\

os horarios (com escalonamento)’7

\

a infra-estrutura disponivel’7

\

0s documentos e informag:(aes’7

As decisbes sao registradas de maneira ordenada, possibilitando rastreamento?

\

Séo definidos as tarefas, os responsaveis e os prazos?

\\\\\\
= \\§§\\\\
L

N

A007 Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos

N
X
N

O responsavel pela coordenagdo dos projetos monitora o processo a fim de
tomar agdes corretivas em tempo habil?

7

O responsavel pela coordenacdo dos projetos acompanha e atualiza o
cronograma financeiro de desembolso de projeto?

7

Em caso de atraso, é feita uma revisdo completa do cronograma
(responsabilidades, interdependéncias, produtos parciais e finais, datas limites,

.

recedéncias e marcos de projeto)? /
P projeto) ... =

A101 Definicao da tecnologia construtiva

Quando o sistema construtivo de um empreendimento é definido?

.

7

ainda na concepgéo do produto?

7
‘.

na definigdo do produto?

apds aprovagao?

A201 Analise das regulamentacoes nos orgaos publicos
competentes

777
A empresa produz planilha com andlise das regulamentacdes com diretrizes e ////
restrices obtidas junto aos 6rgéos publicos? / /

A202 Parametrizacao, analise de custos e viabilidade financeira

A empresa produz banco de dados com valores ou percentuais de custos, que
permitam a andlise comparativa com empreendimentos semelhantes, como
subsidio a avaliagdo da viabilidade financeira do empreendimento?

A203 Pesquisa de mercado para um produto

A empresa realiza ou contrata pesquisas de mercado para identificar:

d das?
emandas /7

(continua...)
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(continuagao)

EMPRESAS

SERVICOS

S
| >

%

2

7

langamentos de outras empresas e seus pre¢os de venda?

N

faixas de renda de determinada regiao?

caracteristicas e necessidades dos potenciais clientes?

capacidade de financiamento?

oportunidades de negocios?

tipologias com demanda potencial?

A204 Assessoria para aquisicao de terrenos

7
A empresa contrata assessoria para aquisi¢cao de terrenos? //
Z

Quadro 16 — Sintese das respostas obtidas na Fase “A” — Concepc¢ao do Produto.

Como forma de tabular os resultados encontrados na fase A, foi criada a Tabela
2, onde é possivel observar a pontuacdao de cada empresa na Fase “A”, por tipo
de servigco, com os subtotais parciais e o subtotal dessa fase. As questbes que
exigem respostas “sim” ou “ndo” foram pontuadas, quando positivas, conforme
definido no item 5.1 desse trabalho. O valor maximo para pontuacao da Fase “A”
€ de 27 (vinte e sete) pontos. Os outros itens que ndo puderam ser pontuados
foram descritos como informacdo adicional ao processo de projeto nas

empresas pesquisadas.

Das empresas analisadas, observa-se que, em relacdo ao cumprimento dos
itens da Fase “A”, a empresa F atendeu ao maior niumero dos requisitos,

seguida pelas empresas D, A, E, C e B, como observado na Figura 33.
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Tabela 2 — Pontuagcao das empresas na Fase “A”, de acordo com os itens analisados

EMPRESAS
SERVICOS
A B C D E F
A001 0.33 0.33 1.00 0.67 0.67 1.00
A002 0.67 0.67 0.67 1.00 0.67 0.67
A003 0.60 0.30 0.20 0.60 0.40 0.50
A004 0.63 0.50 0.50 0.88 0.75 0.38
Essencial
(peso 3) A005 0.70 0.50 0.60 0.60 0.80 0.90
A006 1.00 0.88 0.88 0.63 1.00 1.00
A007 1.00 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00
soma 4.93 3.84 4.84 5.37 5.28 5.44
subtotal 14.78 11.53 14.53 16.10 15.85 16.33
A101 1.00 1.00 0.50 1.00 0.50 1.00
Especifico
(peso 2) soma 1.00 1.00 0.50 1.00 0.50 1.00
subtotal 2.00 2.00 1.00 2.00 1.00 2.00
A201 0.00 1.00 1.00 0.00 0.00 1.00
A202 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00 1.00
Opcional A203 0.14 0.00 0.00 0.57 1.00 1.00
(peso 1)
A204 1.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00
soma 2.14 2.00 1.00 1.57 2.00 4.00
subtotal 2.14 2.00 1.00 1.57 2.00 4.00
Subtotal fase A
18.92 15.53 16.53 19.67 18.85 22.33
(pont. maxima = 27)
PERCENTUAL
ATINGIDO — FASE A 70% 58% 61% 73% 70% 83%
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Figura 33 — Pontuacéo geral das empresas pesquisadas na Fase “A”

Alguns itens nao puderam ser pontuados, ja que as perguntas eram descritivas.

A andlise dessas informacgdes ¢ feita a seguir.

e Agentes envolvidos na formulacdo do produto. Observou-se que ha uma
grande variedade de profissionais envolvidos na formulagéo do produto entre
as empresas pesquisadas, ja que os cargos e as funcdes sao diferentes entre
elas. Na Figura 34 estd ilustrada a quantidade de agentes envolvidos em
cada empresa. Observou-se também que as areas comercial, técnica e

imobilidrias participam em maior nimero.

Técnico / obras
5
(A, B, C, D, E)

Admin./ Financ.
1

(B)

Produgao
1

(€)

Dir. Geral

3
(B, G, E)

Comercial

5
(A, C,D, E, F)

Arquiteto
3
(A, B, C)

Incorporacéao
1

(F)

Imobiliarias
4
(A,B,C, F)

Marketing
1
(F)

Figura 34 — Agentes envolvidos na concepc¢éao do produto
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Procura pelo terreno. O cenario de Brasilia, como ja caracterizado na
introducédo desse trabalho ndo permite, em muitos casos, que o produto seja
definido considerando, primeiramente, as necessidades dos usuarios. Apenas
uma empresa, que constréi para o publico de baixa renda, busca
primeiramente em regides mais afastadas do centro da cidade o terreno ideal
para os seus empreendimentos. As outras cinco empresas sempre compram
os terrenos que sao ofertados pelo poder publico, de acordo com as
caracteristicas do terreno e sempre norteadas por um estudo de viabilidade.

Responsabilidade pela andlise das caracteristicas do lote. Cinco empresas

delegam ao arquiteto a responsabilidade pela analise do zoneamento,
coeficientes de utilizacdo, categorias de uso, ocupagdo e demais
regulamentagdes, sendo que em apenas uma essa responsabilidade é
dividida com o gerente de projetos. Apenas uma empresa delega ao seu
gerente técnico esse trabalho.

Escolha do arquiteto. Todas as empresas ja possuem arquitetos parceiros,
com o0s quais trabalham freqlentemente, sendo que desse universo, trés
empresas ainda realizam concursos de projetos entre 0s parceiros e apenas

uma escolhe também por indicagéo.

Contratagdo dos projetistas. Quatro empresas, que ja trabalham com
projetistas parceiros, realizam a contratagdo nas fases posteriores; apenas
duas empresas o fazem nas fases iniciais de concepg¢do e definicdo do

produto.

Definicdo da tecnologia construtiva. Quatro empresas sempre impéem seus
padrées; uma empresa sempre ouve sugestoes, testando novas solugoes e

uma realiza as duas atividades.

Critérios de definicdo do processo construtivo. Em relacdo aos critérios pré-

estabelecidos, as empresas os utilizam, conforme o Quadro 17.
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Critérios Empresas
Qualidade e padrédo do produto a ser langado A, B,C,DEF
Menor custo ao longo da vida util da edificagdo C,D,F

Menor custo inicial da solugéao

Menor impacto ambiental E, F

Quadro 17 — Critérios de definicdo do processo construtivo pelas empresas pesquisadas

5.4 Fase B — Definicao do Produto

A descricao das respostas obtidas pela aplicacdo do questionario da Fase B —
Definicao do produto — sera dada seguindo a mesma seqiiéncia das perguntas.
Para facilitar a compreensédo dos resultados do estudo de caso, as respostas
relacionadas a Fase B estao representadas no Quadro 18 conforme a categoria

dos servicos: essenciais, especificos e opcionais.

EMPRESAS
SERVICOS

A|B|C|D|E|F

B001 Identificacao e planejamento das etapas de
desenvolvimento dos projetos

A empresa define e documenta as etapas e prazos necessarios para o
desenvolvimento dos projetos, considerando as demandas dos projetistas?

A empresa define e documenta as aprovagdes de projetos necessarias?

A empresa define solugbes para pontos especificos do produto?

)

%%

% 1)

B002 Coordenacao do fluxo de informacoes entre os agentes

7

7
7

O fluxo de informagbes no desenvolvimento do projeto é registrado
formalmente, documentado em atas?

L

A empresa define e implementa junto aos projetistas procedimentos para
geracao e troca de informagbes?

%

A empresa possui manuais de diretrizes e solugbes padronizadas de
projeto?

B003 Identificagao e analise critica das interfaces técnicas dos
projetos

Ha controle de revisdes e alteracbes de projetos?
¢ prol .

(continua...)
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(continuacgao)

EMPRESAS

SERVICOS

A cada entrega, é feita a identificagdo e andlise critica das interfaces
técnicas dos projetos?

Durante a andlise, sdo definidas e documentadas solugbes para as
interfaces técnicas dos projetos?

As consultorias ou projetos especificos sédo contratados na fase de definicao
do produto ?

B004 Validacao do produto e liberacao para inicio das etapas
subsequentes

Existe algum documento para a validagao final do produto que confirme as
solugbes das interfaces técnicas adotadas e o libere para as aprovagoes?

B005 Analise critica e validacao de memoriais, imagens
publicitarias, estande de vendas, maquetes e unidade modelo

77

O responsavel pela coordenacdo dos projetos faz a andlise critica das
imagens de venda?

O responsavel pela coordenagdo dos projetos acompanha e analisa a
elaboragéo da maquete?

O responsavel pela coordenagdo dos projetos faz a elaboragdo do estande
de vendas e unidade modelo?

O responsavel pela coordenagdo dos projetos explana o produto aos
corretores?

%%

B101 Analise das propostas e assessoria para contratacao dos
projetistas

Ao analisar as propostas técnicas dos projetistas, sdo utilizados critérios de
qualificagdo para a andlise das propostas técnicas como:

2 A
Atuagédo no mercado? // 7,77

\

Escopo?

Preco?

N\

. s

Analise do portfélio de projetos?

N
.

%
.%

Consulta a outros clientes do projetista?

7

Analise da organizagéo interna e dos recursos da empresa?

\

Analise dos curriculos do responsavel técnico e da equipe interna?

N

7 7

A empresa possui um modelo padronizado de contrato, com escopo
definido?

A empresa possui parametros de precos de projetos?
p p p pre¢ proj . % v %

(continua...)
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(continuacgao)

EMPRESAS
SERVICOS

B102 Definicdo de subsistemas e métodos construtivos

A empresa documenta as caracteristicas, especificagbes e métodos
construtivos definidos para os empreendimentos?

A empresa retroalimenta as diretrizes de projeto a partir de resultados
obtidos no processo de produgéo (execugao, entrega, uso e manutengéo)?

A empresa retroalimenta o projeto a partir da satisfagdo do usuério final,
utilizando pesquisa de Avaliacdo P6s-Ocupagéo?

B201 Analise de custos de alternativas tecnoldgicas

A empresa produz relatério analitico das alternativas para os métodos
construtivos, com caracteristicas, especificacoes e respectivos custos?

B202 Servicos de despacho

A empresa contrata os servicos de despacho para aprovacéo de projetos?
A empresa arquiva os protocolos e/ou documentos oficialmente expedidos

pelos érgaos publicos, referentes aos projetos?

7

B203 Participacédo na elaboracao de memoriais descritivos do
produto

(0] d d ? %/ 7/
s projetistas entregam memoriais descritivos dos projetos?
proj g proj . %

Quadro 18 — Sintese das respostas obtidas na Fase “B” — Definicao do Produto.

Como forma de tabular os resultados encontrados na fase B, foi criada a Tabela
3, onde é possivel observar a pontuacdo de cada empresa na Fase “B”, por tipo
de servico, com 0s subtotais parciais, € 0 subtotal dessa fase. As questdes que
exigem respostas “sim” ou “ndo” foram pontuadas, quando positivas, conforme
definido no item 5.1 desse trabalho. O valor maximo para pontuacao da Fase “B”
é de 22 (vinte e dois) pontos. Os demais itens que nao puderam ser pontuados
foram descritos, como informacdo adicional ao processo de projeto nas

empresas pesquisadas.
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Tabela 3 — Pontuacao das empresas na Fase “B”, de acordo com itens analisados

EMPRESAS
SERVICO
A B C D E F
B001 0.33 0.33 0.67 0.67 1.00 1.00
B002 0.67 0.33 0.33 0.33 0.67 0.67
B003 0.75 0.75 0.75 0.75 0.75 0.75
Essencial
(peso 3) B004 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00 1.00
B005 0.75 0.75 0.25 0.25 1.00 0.75
soma 2.50 217 2.00 3.00 3.42 4.17
subtotal 7.50 6.50 6.00 9.00 10.25 12.50
B101 0.67 0.78 0.56 0.67 1.00 0.89
Especifico B102 0.33 1.00 1.00 1.00 0.67 1.00
(peso 2)
soma 1.00 1.78 1.56 1.67 1.67 1.89
subtotal 2.00 3.56 3.11 3.33 3.33 3.78
B201 1.00 0.00 1.00 0.00 1.00 1.00
B202 0.00 0.50 0.00 0.50 1.00 0.50
Opcional
(peso 1) B203 1.00 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00
soma 2.00 0.50 1.00 0.50 3.00 1.50
subtotal 2.00 0.50 1.00 0.50 3.00 1.50
Subtotal fase B
11.50 10.56 10.11 12.83 16.58 17.78
(pont. maxima = 22)
PERCENTUAL
52% 48% 46% 58% 75% 81%
ATINGIDO - FASE B

Das empresas analisadas, observa-se que em relacdo ao cumprimento dos itens
da Fase “B”, a empresa F atendeu ao maior niumero dos requisitos, seguida

pelas empresas E, D, A, B, e C, como se verifica na Figura 35.
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Figura 35 - Pontuacéao geral das empresas pesquisadas na Fase “B”

Alguns itens nao puderam ser pontuados, ja que as perguntas eram descritivas.

A andlise dessas informacgdes ¢é feita a seguir.

Transmissdo das informagdes aos projetistas. Apenas uma empresa
(Empresa “E”) possuiu um manual de diretrizes e solu¢des padronizadas de
projeto e repassa essas informacdes aos projetistas de maneira formal,

documentada e de uma Unica vez, no momento da concepgao dos projetos.

Responsabilidade pelo processo de aprovacado. Quatro empresas delegam a
responsabilidade para o arquiteto autor do projeto, mas sempre a area
responsavel pela contratacdo do arquiteto acompanha seus trabalhos.
Apenas duas empresas tomam toda a responsabilidade pelo processo de
aprovacao para si.

Definicdo de especificacoes, andlise das imagens, acompanhamento de
maquete, elaboracdo do estande de vendas e unidade modelo, explanagéo
do produto aos corretores, contratacdo definitiva do arquiteto e de outros
projetistas, e definicdo dos materiais empregados e dos tipos de materiais. A
area responsavel por cada atividade esta representada no Quadro 19,

conforme cada empresa.
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EMPRESAS
Atividades A B C D E F
Definicio de especificacbes dos ADM PRO e PRO PRO
. - e CcOoM TEC
memotriais descritivos FIN OBR INC
Anali itica das i d ADM COM PRO
nalise critica das imagens de| ... COM (COM INC
venda FIN. IMB
MKT)
Ali ADM PRO
Acomparlhamento e analise na COM i COM INC
elaboracao da maquete FIN. (COM)

3 COM PRO
Ela_boragao do estande de vendas e TEC TEC COM GER
unidade modelo IMB (COM)

Expl a d dut ADM CcoM
xplanacao o produto aos| ..., TEC OBR COM ING
corretores FIN (PRO)
ARQ
~ - . ADM
Contratacao definitiva do arquiteto COM FIN TEC OBR COM INC
3 initi ADM PRO
Cor_ltr'c_ltagao definitiva dos outros TEC TEC OBR TEC
projetistas FIN
Definicdo dos materiais PRO
empre%ados e dos tipos de TEC ADM TEC OBR PRO
materiais FIN COM ARQ TEC (|L%():
LEGENDA
COM — Comercial TEC — Técnica
ADM / FIN — Administrativo-financeira IMB — Imobiliarias
OBR - Eng. Obras PRO - Projetos
INC — Incorporagéao GER - Geréncia Geral
MKT — Marketing ()—aprovagdo necessaria

Quadro 19 — Agentes envolvidos em algumas atividades de concepcao do produto

5.5 Anadlise comparativa da gestao do processo de projeto nas fases de
concepcao e definicao do produto nas empresas pesquisadas

Neste item, sdo apresentados os resultados finais e uma analise comparativa

dos principais pontos que precisam ser melhorados nas empresas pesquisadas.




141

Na Tabela 4, seguem todos os resultados, por tipo de servico, com a soma da
pontuacao, os subtotais parciais (com os pesos), e o total das nas Fases “A” e
“B”. O valor maximo para pontuagao nas Fases “A” e “B” € de 49 (quarenta e

nove) pontos.

Tabela 4 — Pontuacao das empresas nas Fases “A” e “B”, de acordo com itens analisados

EMPRESAS
SERVICO
A B C D E F

A001 0.33 0.33 1.00 0.67 0.67 1.00
A002 0.67 0.67 0.67 1.00 0.67 0.67
A003 0.60 0.30 0.20 0.60 0.40 0.50
A004 0.63 0.50 0.50 0.88 0.75 0.38

Ef;";';gi)a' A005 0.70 0.50 0.60 0.60 0.80 0.90
A006 1.00 0.88 0.88 0.63 1.00 1.00
A007 1.00 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00
soma 4.93 3.84 4.84 5.37 5.28 5.44

SUBTOTAL 14.78 11.53 14.53 16.10 15.85 16.33

A101 1.00 1.00 0.50 1.00 0.50 1.00
Es(gfs‘f)"fg)“ soma 1.00 1.00 0.50 1.00 0.50 1.00
SUBTOTAL 2.00 2.00 1.00 2.00 1.00 2.00

A201 0.00 1.00 1.00 0.00 0.00 1.00

A202 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00 1.00

A203 0.14 0.00 0.00 0.57 1.00 1.00

Opcional

(peso 1) A204 1.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00
soma 2.14 2.00 1.00 157 2.00 4.00
SUBTOTAL 2.14 2.00 1.00 1.57 2.00 4.00
SUBTOTAL FASE A 18.92 15.53 16.53 19.67 18.85 22.33
% ATINGIDO - FASE A 70% 58% 61% 73% 70% 83%

(continua...)
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(continuacao)

EMPRESAS
SERVICO
A B C D E F

B001 0.33 0.33 0.67 0.67 1.00 1.00

B002 0.67 0.33 0.33 0.33 0.67 0.67

B003 0.75 0.75 0.75 0.75 0.75 0.75

E?:eiggi)a' B004 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00 1.00

B005 0.75 0.75 0.25 0.25 1.00 0.75
soma 2.50 2.17 2.00 3.00 3.42 4.17
SUBTOTAL 7.50 6.50 6.00 9.00 10.25 12.50

B101 0.67 0.78 0.56 0.67 1.00 0.89

Especifico B102 0.33 1.00 1.00 1.00 0.67 1.00
(peso 2) soma 1.00 1.78 1.56 1.67 1.67 1.89
SUBTOTAL 2.00 3.56 3.11 3.33 3.33 3.78

B201 1.00 0.00 1.00 0.00 1.00 1.00

B202 0.00 0.50 0.00 0.50 1.00 0.50

()(ggig?f" B203 1.00 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00
soma 2.00 0.50 1.00 0.50 3.00 1.50
SUBTOTAL 2.00 0.50 1.00 0.50 3.00 1.50
SUBTOTAL FASE B 11.50 10.56 10.11 12.83 16.58 17.78
% ATINGIDO - FASE B 52% 48% 46% 58% 75% 81%

Das empresas analisadas, observa-se que em relagdo ao cumprimento dos itens
das Fases “A” e “B”, a empresa F atendeu ao maior nimero dos requisitos,

seguida pelas empresas E, D, A, C e B como observado na Figura 36.
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Figura 36 — Pontuacao geral das empresas pesquisadas nas Fases “A” e “B”

Esses resultados representam uma classificacdo geral das empresas
pesquisadas. Observa-se que as empresas “E” e “F” tiveram o desempenho
maior que 70%, valor que pode ser considerado muito bom para as fases iniciais
do processo de projeto. Esse fato pode demonstrar uma relagao entre a
estruturacao da equipe de projetos com a utilizagao de procedimentos e praticas
gerenciais efetivas. As demais empresas atingiram um patamar inferior, entre

50% e 66%, podendo ser considerado satisfatério e passivel de melhorias.

No entanto, é necessario descrever 0s pontos mais criticos observados nas 6
(seis) empresas, como forma de contribuir para a Industria da Construcdo do

Distrito Federal.

Foram considerados como criticos aqueles itens atendidos por, no maximo, 4
(quatro) empresas e restritos aos servigos essenciais e especificos. Esse critério
justifica-se pelo pequeno universo de empresas participantes, apenas 6 (seis)
empresas, e também pelo tipo dos servicos. No caso desse trabalho, a

relevancia dos servigos especificos da-se pela necessidade de sua abordagem
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em construtoras e incorporadoras, com a finalidade de ampliar o leque da gestao

em questdes importantes.

Os itens considerados como criticos na Fase A — Concepg¢ao do Produto — sao:

Procedimentos para a
analise de terrenos

Procedimento documentado para o Programa de Necessidades. Apenas
uma empresa possui esse documento, que permite elaborar e descrever o
conjunto de parémetros e exigéncias a serem atendidos para um
empreendimento. (Figura 37)

Procedimentos formais para a analise de terrenos. Apenas uma empresa
possui e utiliza esse documento. Esse procedimento auxilia em uma melhor
analise das caracteristicas dos terrenos quanto ao zoneamento, coeficientes
de utilizacdo, categorias de uso e ocupagdo e demais regulamentacoes.
(Figura 37)

Quantidade de empresas
0 1 2 3 4

(¢}
o

Procedimento para o
Programa de
Necessidades

@ SIM m NAO

Figura 37 — Presenca de procedimentos para o Programa de Necessidade e Analise de

terrenos nas empresas pesquisadas

Projetistas envolvidos na fase de concepcao do produto. Nas seis empresas
o0 arquiteto esta envolvido na concepcédo do produto. Dentre as seis, em
apenas trés, participa também o calculista e em apenas uma, a equipe se
completa com o trabalho do projetista de instalagdes. Quanto mais
profissionais auxiliarem o trabalho do arquiteto, desde a fase de concepcéao
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do produto, menores serdao as interferéncias entre seus projetos, garantindo

um projeto mais integrado e com mais qualidade.

e Contratacado dos projetistas na fase de concepc¢ao do produto. Apenas duas
empresas fazem a contratacdo dos projetistas nessa fase. A pratica mais
comum no mercado é a contratacdo desses profissionais somente nas fases
posteriores. No entanto, esse procedimento pode levar a um baixo
comprometimento dos projetistas com a empresa. Segundo a AGESC (2007):
“a formalizacao dos contratos com os projetistas é fundamental para garantir
seu comprometimento com os objetivos técnicos do empreendimento e para o

perfeito desenvolvimento da coordenacao”. (Figura 38)

e Critérios formais de qualidade para selecdo dos projetistas. Apenas trés
empresas 0 possuem. Esse procedimento garante a qualidade do trabalho
dos projetistas, que é avaliado por meio de critérios pré-estabelecidos. (Figura
38)

e Definicdo de outras especialidades e escopos de projetos necessarios.
Apenas quatro empresas definem na fase de concepc¢do do produto. Essa
acao contribui para que todas as exigéncias técnicas do empreendimento
sejam cumpridas, desde que definidos os tipos de projetos necessarios.
(Figura 38)

Quantidade de empresas
0 1 2 3 4 5 6

Contratagao dos projetistas
na concepg¢ao do produto

Critérios formais de
qualidade para selegcéo dos
projetistas

Definicao de outras
especialidades de projetos

@ SIM mNAO

Figura 38 — Presenca de procedimentos referentes a contratacdo dos projetistas, critérios de
selecao e definicdo de especialidades de projeto nas empresas pesquisadas
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e Utilizacao de indicadores de desempenho de projetos. Todas as seis
empresas utilizam indicadores para o projeto de arquitetura, mas apenas trés
os utilizam para o projeto de estrutura. Nenhuma empresa utiliza indicadores
para o projeto de instalacdes. A utilizacdo de indicadores permite a avaliagao
de parametros do projeto. Os indicadores de arquitetura mais utilizados pelas
empresas foram identificados nas relacdes entre areas construida/privativa e
area construida/quantidade de vagas de garagem. Os indicadores de
estrutura sao, geralmente, fornecidos pelos calculistas e demonstram o

consumo de aco, férma e concreto.

e Informagbes documentadas sobre a viabilidade econdmico-financeira para a
equipe de coordenacdo de projetos. Apenas trés empresas repassam a
equipe de coordenacao de projetos as informacgdes documentadas sobre a
viabilidade econdmico-financeira dos empreendimentos. Apesar de
contemplar itens complexos, € importante que a equipe de projetos tenha
conhecimento dessas informacdes, para assegurar as caracteristicas do

produto. (Figura 39)

e Utilizagdo de softwares de desenvolvimento dos servigos e de ferramenta
colaborativa para a gestdo do processo de projeto. E feita por apenas trés
empresas, sendo que duas empresas em comum utilizam os dois servicos. A
utilizacdo dessas ferramentas auxilia no desenvolvimento dos trabalhos de

coordenacéo de projetos. (Figura 39)

Quantidade de empresas

Documenta viabilidade
econdmico-financeira a
equipe de projetos

Softwares de senigos e
ferramenta colaborativa
para a gestao

@ SIM m NAO

Figura 39 — Presenca de procedimentos referentes a documentacéao da viabilidade e ao uso de

recursos de gestao de projetos nas empresas pesquisadas
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Padronizacao da forma de apresentacdo dos projetos e das nomenclaturas
de arquivos eletrbnicos. Trés empresas padronizam a forma de apresentacao
e apenas duas padronizam as nomenclaturas, sendo que somente uma
empresa executa os dois servicos. Essa atividade permite maior fluidez no
desenvolvimento dos trabalhos de coordenacgéo de projetos.

Fluxo de desenvolvimento de projeto. Somente trés empresas possuem um
fluxo de desenvolvimento de projetos, considerando etapas, produtos e
participantes. Esse item faz parte da organizacdo e do planejamento das

atividades de coordenacéo de projeto. (Figura 40)

Definicdo e acompanhamento de: fluxograma de atividades, cronograma
fisico de atividades, pautas e atas de reunido, responsabilidades,
interdependéncias, produtos parciais e finais, datas limites de entrega,
diagrama de precedéncias, marcos de projeto. A maior parte dos itens é
acompanhada pelas empresas, mas vale reforcar a necessidade de haver um
monitoramento sistematico do processo, a fim de agir em tempo habil, caso

seja necessario (Figura 40).
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Definicao e acompanhamento de:

Fluxograma de atividades

Cronograma fisico de atividades
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Produtos parciais e finais
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Marcos de projeto

= SIM m NAO

Figura 40 — Presenca de procedimentos referentes a organizacdo e ao planejamento de

atividades de coordenacao nas empresas pesquisadas

Registro das decisbes de maneira ordenada, possibilitando rastreamento;
definindo também as tarefas, o0s responsaveis e 0s prazos.
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Surpreendentemente apenas quatro empresas fazem os registros das
decisbes. A falta de registro compromete todo o acompanhamento e a

organizagao das atividades de coordenacao de projeto. (Figura 41)

Quantidade de empresas

Registro de decisbes de | | |
maneira ordenada | | |

@ SIM m NAO

Figura 41 - Presenca de procedimentos referentes ao registro de decisbes nas empresas

pesquisadas

Os itens considerados como criticos na Fase B — Definicdo do Produto — sao:

Definicdo e documentacdo das etapas e prazos necessarios para o0
desenvolvimento dos projetos e das aprovacbes de projetos necessarias.
Quatro empresas atendem o primeiro requisito e apenas trés o segundo. Essa
acao auxilia no planejamento das atividades de coordenacdo e permite a
atualizagcdo do cronograma das atividades de projeto (Figura 42).

Definicdo e implementacdo junto aos projetistas de procedimentos para
geracdo e troca de informagcbes. Somente trés empresas adotam
procedimentos para troca de informagdes. Essa acdo garante que todos os
projetistas acessem as informacdes necessarias ao desenvolvimento dos
seus respectivos projetos ou interfaces, evitando que haja falta ou excesso de
informacdes para cada um deles (Figura 42).

Manuais de diretrizes e solucbes padronizadas de projeto. Apenas uma
empresa 0s possuiu. Os manuais auxiliam os projetistas em solucdes ja
testadas, aprovadas e adotadas pela empresa, garantindo a padronizacao de
detalhes, e a qualidade em determinados pontos do projeto (Figura 42).



Procedimentos para geracéo e troca de informagdes junto |

Manuais de diretrizes e solugdes padronizadas de projeto

Figura
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42 — Presenca de procedimentos referentes ao planejamento das etapas de
desenvolvimento de projetos e ao fluxo de informacées entre os agentes nas
empresas pesquisadas

Contratacdo de consultorias ou projetos especificos antes da aprovacao
legal. Apenas duas empresas contratam os projetos especificos nessa fase. A
contribuicdo de solucdes de projetos especificos permite que as interfaces
técnicas sejam solucionadas junto com os outros projetos e antes da
aprovacao do projeto legal, evitando futuras reprovacoes e retrabalhos (Figura
43).

Validacéo final do produto. Duas empresas possuem esse documento, que
comprova que todas as interfaces técnicas foram solucionadas (Figura 43).

Participagdo do responsavel pela coordenacdao na andlise critica das
imagens de venda, na elaboracdo da maquete, do estande de vendas e
unidade modelo. Apenas em quatro empresas o coordenador acompanha e
analisa as imagens de venda e a elaboracdo da maquete. O estande de
vendas e unidade modelo sdo analisados e elaborados pelo coordenador de
somente uma empresa (Figura 43). Esse trabalho de acompanhamento
permite evitar distorcdes nos materiais de venda, em relagéo ao projeto.
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Quantidade de empresas
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Figura 43 — Presenca de procedimentos referentes as interfaces técnicas dos projetos, a

Ao analisar as propostas técnicas dos projetistas, € feita:

validacao final do produto e a participacdo do coordenador na analise dos

materiais de venda nas empresas pesquisadas

Critérios de qualificacdo das propostas técnicas dos projetistas, tais como:
consulta a outros clientes do projetista, andlise da organizacao interna e dos
recursos da empresa, e andlise dos curriculos do responsavel técnico e da
equipe interna. Essa andlise evita arrependimentos futuros, pois equaliza as
caracteristicas das empresas e dos projetistas em relacdo a capacitacao
empresarial, potencial de relacionamento, atuacdo no mercado, escopo e

preco (Figura 44).

Retroalimentacdo do projeto a partir da satisfacdo do usuario final -
Avaliacao P6s-Ocupacao. Apenas trés empresas utilizam esse recurso, que
permite uma avaliagdo dos empreendimentos da empresa apds certo periodo
de uso e ocupacao, mostrando se houve atendimento aos requisitos de
funcionamento e desempenho estabelecidos. Na fase de definicao do
produto, resultados anteriores podem ser utilizados (Figura 44).
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Figura 44 — Presenca de procedimentos referentes a analise das propostas técnicas dos

projetistas nas empresas pesquisadas
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CAPITULO 6 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que as fases de concepcao e definicao do produto influenciam o
resultado de um empreendimento sob o ponto de vista da qualidade,
sustentabilidade, custos e eficiéncia de processos, € muito pertinente aprofundar
o estudo dos aspectos relacionados a gestao do processo de projeto nessas

fases iniciais.

Esta dissertacdao buscou caracterizar as empresas de construcao e incorporacao
do Distrito Federal, descrevendo e avaliando as fases iniciais do processo de

projeto, identificando pontos a serem melhorados.

Para isso, foram estudados os processos de projeto em construtoras e
incorporadoras. Com base em revisdo bibliografica, procurou-se descrever
alguns conceitos basicos sobre o processo de projeto e também suas
caracteristicas, destacando sua relevancia nesse processo. As diferencas entre
as atividades de gestdo e coordenagdo foram compreendidas a fim de
esclarecer o papel de cada profissional em sua funcdo, com destaque também
para a importancia da estrutura organizacional e do planejamento estratégico.
Por fim, foram descritos os programas de qualidade na industria da construcao

como forma de atingir a qualidade no processo de projeto.

Com o foco voltado para o objeto principal de estudo deste trabalho, foram
caracterizadas as etapas inicias do processo de projeto em construtoras e
incorporadoras. Foi importante descrever também a interface entre o processo
de projetos e o fluxo de processos em incorporadoras. Na sequéncia, foram

apresentadas as fases desse processo, fundamentadas em modelos
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desenvolvidos por autores nacionais, com as descricdes de cada uma de suas
fases iniciais (concepcgao e definicdo do produto). Foi necessario apresentar as
principais deficiéncias e também as melhores préaticas ja abordadas em

trabalhos sobre o tema.

Os estudos de caso foram divididos em duas fases. Na primeira, ocorreu a
caracterizacao das empresas construtoras e incorporadoras do Distrito Federal
sob o0s seguintes aspectos: area de atuacdo, area geografica, tempo no
mercado, metragem quadrada entregue, faturamento, mercado de atuacgéo,
certificacbes obtidas e tipo de coordenagdo desenvolvida. Com base nas
informacdes obtidas, foi possivel definir os critérios de escolha para selecionar

as empresas para a Fase 2.

Na segunda fase foram aplicados questionarios nas empresas selecionadas. Os
questionarios elaborados, fundamentados por pesquisa bibliografica, foram
aplicados em seis empresas do DF. O estudo centrou-se em identificar e
descrever as estruturas organizacionais, as praticas de planejamento estratégico
e as praticas gerenciais adotadas nas fases de concepcdo e definicdo do
produto, caracterizando as formas de relacionamento, as inter-relacbes e a
comunicagdo com o0s agentes envolvidos e, identificando as formas de

documentacao e sistematizacdo dos processos empregados nas fases inicias.

Apbs a caracterizacdo, a descricdo da estrutura organizacional, a analise do
planejamento estratégico e da gestdo do processo de projeto nas fases de
concepcao e definicdo do produto de cada empresa, foi feita uma analise
comparativa dos resultados, com destaque para as questdes mais criticas

encontradas.
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A avaliacao revelou que as empresas de construcio e incorporacao do DF ainda
podem evoluir em diversos aspectos nas fases iniciais do processo de projeto,
fato que contribuird para que as etapas subsequentes tenham mais qualidade no

desenvolvimento do produto € nos processos.

Das seis empresas pesquisadas, apenas duas apresentaram desempenho na
avaliacdo das fases iniciais do processo de projeto entre 72% e 82%,
considerado bom. Relacionando essas informagdes com a Fase 1 deste
trabalho, percebe-se que essas empresas possuem o0s maiores faturamentos no

ano de 2006 entre as pesquisadas.

As outras quatro empresas alcangaram um patamar entre 53% e 66% na mesma
avaliagao, o que pode ser considerado pouco satisfatério. Essas quatro
empresas atingiram niveis menores no faturamento em 2006, e ndo possuem
caracteristicas comuns entre si em relacdo a area e tempo de atuacédo e a

metragem quadrada entregue.

z

E interessante observar também a grande variacdo percentual, de 29 pontos
percentuais, entre os resultados das empresas pesquisadas, revelando grande

disparidade entre elas.

Dentre as questbes pesquisadas, destacam-se como sugestdes de melhorias
para as empresas pesquisadas, e também para todas as empresas do DF, as
questdes explicitadas no Quadro 20, o qual foi subdividido conforme tipo de

servigo.
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Desenvolver procedimento documentado para o Programa de Necessidades;
Desenvolver procedimentos formais para a andlise de terrenos;
Envolver os projetistas na fase de concepgéo do produto;

Desenvolver e utilizar critérios formais de qualidade para selegdo dos
projetistas;

Definir outras especialidades e escopos de projetos necessarios;

Utilizar indicadores de desempenho de projetos para as outras especialidades
de projetos;

Documentar as informacdes sobre a viabilidade econémico-financeira para a
equipe de coordenagéo de projetos;

Utilizar softwares de desenvolvimento dos servicos e de ferramenta
colaborativa para a gestao do processo de projeto;

Padronizar a forma de apresentacao dos projetos e as nomenclaturas de

arquivos eletrénicos;

Melhorias Desenvolver fluxo de projeto dentro da empresa;

nos Servicos | Definir e acompanhar: fluxograma de atividades, cronograma fisico de
Essenciais | atividades, pautas e atas de reunido, responsabilidades, interdependéncias,

produtos parciais e finais, datas limites de entrega, diagrama de

precedéncias, marcos de projeto;

Registrar as decisdes de maneira ordenada, possibilitando rastreamento;
definindo também as tarefas, os responsaveis e 0s prazos;

Definir e documentar as etapas, prazos e aprovagdes necessarios para o
desenvolvimento dos projetos;

Definir e implementar, junto aos projetistas, procedimentos para geragéo e
troca de informacdes;

Elaborar manuais de diretrizes e solugbes padronizadas de projeto;
Contratar consultorias ou projetos especificos antes da aprovacao legal;
Documentar a validagao final do produto;

Estimular o coordenador de projetos a fazer o acompanhamento e analise
critica das imagens de venda, da elaboracdo da maquete, do estande de
vendas e da unidade modelo;

Melhorias Desenvolver critérios de qualificacdo das propostas técnicas dos projetistas;

nos Servicos | Realizar avaliagdes pds-ocupagio e retroalimentar o projeto com os dados.
Especificos

Quadro 20 — Sugestdes de melhorias para as empresas pesquisadas

Observa-se que a maior parte dos itens apresentados sdo essenciais, ou seja,
deveriam fazer parte da rotina de todas as empresas. Algumas dessas acoes
sao relativamente simples de serem implementadas, outras sdo mais

estruturadas e exigem tempo, pessoal e recursos. Cabe a cada empresa avaliar
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quais sao os itens mais faceis e urgentes, para que as fases iniciais do processo

de projeto sejam melhoradas.

No entanto, essas acdes somente serdo realmente efetivas com o seu
acompanhamento intenso, mas antes de tudo, com a valorizacdo do projeto e de
suas primeiras etapas, que, quando desenvolvidas de forma integrada e
multidisciplinar, geram melhores solu¢gées e menor quantidade de modificactes
futuras. Os construtores e incorporadores devem considerar o projeto como

peca fundamental para a qualidade final do produto e do processo de produgao.

Os estudos de caso, além de refletir a situacdo atual de parte das empresas de
construgao e incorporacao do DF, revelaram também a dificuldade de acesso as
demais empresas, demonstrada pela falta de interesse e pelo receio em divulgar

informagdes para este trabalho.

Como as empresas de construgcao e incorporacao do DF contribuem de fato para
melhorias na IC? Por que existe tanto receio em abrir as portas para trabalhos
académicos? Presume-se a falta de valorizagao de trabalhos desse tipo e até

mesmo a auséncia de procedimentos formais na gestao de projetos.

z

E preciso que a IC reflita sobre essas questbes, como forma de entender que a
troca de informacdes sé trara beneficios a todos os agentes envolvidos. O
paradigma vigente nessa cadeia adota o sigilo, a falta de integracao entre as
empresas e a falta de padronizacéo entre os sistemas de gestao do processo de

projetos.

Este trabalho foi um veiculo para evidenciar que as empresas de construcédo e

incorporacdo do DF precisam perceber as necessidades de mudancas em
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processos de projeto e implementa-las, contribuindo para o crescimento

qualitativo do setor.

No entanto, durante a aplicacado dos estudos de caso, percebeu-se desinteresse
por parte das empresas pesquisadas em aplicar melhorias nos processos.
Algumas empresas nao as julgam necessarias, pois nao enxergam grandes

problemas nos produtos finais, tampouco nas vendas.

A retroalimentacdo das Avaliacbes Pdés-Ocupacionais (APQO’s), por exemplo,
pode contribuir para a questao ambiental e revelar valiosos dados para novos
projetos. A preocupacdao com sustentabilidade por grande parte das empresas
de construcao e incorporacao deve atentar para questoes além da economia de
recursos naturais (agua e energia), tratamento de esgotos e desempenho
térmico, luminoso e acustico. As empresas realmente avaliam se o projeto
atende as necessidades dos usuarios? Dentre os empreendimentos ja
entregues, qual o niumero de proprietarios que, nao satisfeitos com o produto
final, efetuam mudancas significativas no projeto? Essas mudancas se repetem?
Qual a quantidade de entulho produzido em consequéncia de projetos mal

concebidos e planejados?

Talvez a falta de avaliagcbes no processo de projeto ndo revele os pontos
criticos. Por esse motivo, como forma de contribuir para mudancas na CPIC do
DF, foi elaborado um sistema de avaliacdo em meio digital para ser usado pelas
empresas. E produto desta dissertagdo um CD-ROM, que contém as perguntas
utilizadas nos estudos de caso, para aplicacdo em outras empresas de

construcao e incorporacado. Ao final do questionario, a empresa é pontuada, o



157

percentual de respostas positivas € divulgado e posteriormente séao

apresentadas sugestdes de melhorias.

O exercicio de analise do processo de projeto em construtoras e incorporadoras
revelou também deficiéncias na gestdo em empresas de projeto. Apesar de nao
fazer parte do tema desta pesquisa, esse assunto é de grande importancia, pois
se relaciona diretamente com o produto entregue a essas empresas. A partir do
momento em que as empresas de projeto tém problemas de gestdo, esses

recaem diretamente sobre o0s projetos executados.

De nada adianta o estudo da gestdo do processo de projeto em construtoras e
incorporadoras, se as empresas de projeto também n&o possuem sistemas de
gestdo implantados. Programas desenvolvidos pelo Departamento de
Engenharia de Construcao Civil (PCC) da Escola Politécnica da Universidade de
Sao Paulo auxiliam empresas de projeto a desenvolver a gestdo em seus

escritérios, com solugdes especificas para todas as areas da empresa.

Em estudo sobre empresas de projeto, Oliveira; Fabricio (2008) afirmam que o
melhor desempenho é demonstrado por praticas gerenciais voltadas ao estimulo
do aprendizado, a criatividade e a inovacao, aliado ao registro e disseminacao
do conhecimento adquirido nos decorrentes projetos realizados, permitindo o

crescimento e otimizag&do das solugdes projetuais.

Consequentemente a valorizacdo do projeto, pode-se destacar também a
valorizacdao do profissional responsavel pela coordenagcdo desse processo em
empresas construtoras e incorporadoras. Observou-se uma grande lacuna nas

empresas pesquisadas em relacdo a definicido do papel de gerenciamento e
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coordenacao de projetos. Por que esses profissionais ndo sédo valorizados em
construtoras e incorporadoras do DF? Certamente, o mercado ainda nao
‘acordou’ para a valorizagao desse trabalho e de suas consequéncias positivas
no processo com um todo. Sugere-se debater esse assunto nos 6érgaos
competentes, e também capacitar os profissionais responsaveis pela gestao e

coordenacao dos projetos.

Deve-se destacar também a lacuna existente entre as exigéncias do mercado e
os profissionais formados na universidade. Nao ha nenhum tipo de capacitacao
em gestdo e coordenacao que preparem esses profissionais para exercer essa
profissdo. A formacdo dos coordenadores ocorre atualmente em funcédo da
experiéncia com obras e projetos, a partir de erros e acertos, quando o0s

profissionais ja estdo atuando no mercado.

Acredita-se que as acdes sugeridas neste trabalho para as fases iniciais do
processo possam contribuir para que a coordenacao de projetos nas empresas
do DF sejam mais eficientes e eficazes. Empresas interessadas podem utilizar o
Sistema de Avaliacdo proposto, como forma de avaliar o processo de projeto na
concepcao e definicdo do produto e até mesmo como um check-list das

atividades de coordenacgao de projetos.

O atual cenario econdémico vivido no pais, caracterizado pela reducao no numero
de langcamentos, proporciona as empresas de construcdo e incorporacdo do DF
uma grande oportunidade para melhorar seus processos de projeto. E um
periodo propicio ao desenvolvimento de melhorias e fortalecimento do

aprendizado local. No momento de nova euforia do mercado, espera-se que
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essas empresas estejam bem estruturadas para crescer, com processos de

projeto eficientes.

Além disso, espera-se também que este trabalho fortaleca os sistemas de
melhorias e acelere mudancas de paradigmas na Industria da Construcdo do
Distrito Federal. A adoc¢ao, pela IC do DF, dos procedimentos aqui expostos sera
um grande exercicio de aprendizado, envolvendo principios e conceitos de
processos de projeto consistentes, eficientes e de qualidade. Essas mudancas

serao um grande desafio as empresas de construcéo e incorporag¢ao do DF.

6.1 Sugestao de Temas para trabalhos futuros em Gestao do Processo de
Projeto de Edificios

Relacionados a “gestdao do processo de projeto”, encontra-se uma gama de
temas que podem ser estudados em outras pesquisas académicas. Entre eles,

podemos citar:

e Aplicacdo da mesma metodologia em um nuamero maior de empresas do DF,

com o objetivo de ter um retrato mais fiel da situagédo dessas empresas;
e Aplicacdo da mesma metodologia em outros estados;

e Aplicacdo da mesma metodologia considerando todas as etapas do processo

de projeto, resultando em uma avaliacao do processo de forma global;

e Aplicacdo da mesma metodologia considerando as etapas subsequentes a
aprovacao do projeto legal;

e Estudo sobre o papel do coordenador de projetos no mercado da construcao
civil no DF.

e Estudo detalhado sobre a relagdo das estratégias competitivas em
construtoras e incorporadoras e o processo de projeto no DF.
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ANEXO A

Brasilia, 26 de outubro de 2007.
As Empresas Construtoras do DF

Assunto: Selecao / caracterizacdao de empresas — 12 Fase

Prezados Senhores,

Como aluna regular do Programa de Pés-Graduacao da Faculdade de Arquitetura e
Urbanismo na Universidade de Brasilia, estou desenvolvendo pesquisa académica
sobre os processos de projetos em Construtoras e Incorporadoras do DF. Este
assunto tem um papel decisivo na qualidade dos produtos e na eficiéncia dos
sistemas de producao, ja que os projetos exercem grande influéncia sobre todo o
resultado econdmico, arquitetbnico, construtivo e tecnolégico de um novo

empreendimento.

Além disso, este tema faz parte de uma das linhas de pesquisa do Programa de
Gestao de Materiais (PGM), desenvolvido atualmente pelas Professoras Raquel
Naves Blumenschein (FAU/CDS/UnB) e Rosa Maria Sposto (ENC/FT/UnB), em
parceria com o Sinduscon-DF, SEBRAE-DF e CBIC.

Nesse sentido, convidamos essa conceituada empresa a participar desta pesquisa
inicial de caracterizacao das empresas da Construcdo Civil no Distrito Federal
(formulario anexo), de modo a contribuir para o desenvolvimento desta pesquisa

estritamente académica.

Trata-se de um questionario conciso, que pode ser rapidamente respondido pelo
responsavel da area técnica ou de projetos da empresa. O envio podera ser por fax
(3233-0534) ou por e-mail (mestradokarla@terra.com.br). Agradeco, desde ja, a
participacdo nesta pesquisa.

Atenciosamente,

Karla Almeida Raquel Naves Blumenschein

Mestranda — Fau / UnB Orientadora - LACIS/FAU/CDS-UnB
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Caracterizacao de empresas da Construcao Civil no Distrito Federal

Empresa:

Area de atuagao

(___ ) Incorporadora (a construgao é terceirizada)
(___ ) Construtora de Incorporacdes proprias
(___ ) Construtora (a incorporacao € de terceiros)

Principal area geografica de atuacao no Distrito Federal:

Tempo de atuagéo no mercado: anos

Metragem quadrada de constru¢do entregue até 2006:

Faturamento anual (2006): R$

Mercado de atuacao:

(___ ) Edificios residenciais
(___ ) Edificios comerciais

(___ ) Obras industriais

(__ ) Hotéis / Flats

(___ ) Pequenos empreendimentos
(__ ) Obras publicas

A empresa possui certificacdo baseada nas normas ISO? Qual?

A empresa possui sistemas de Qualidade implantados? Quais?

Em caso de resposta afirmativa, qual foi a data da ultima auditoria?

A coordenacéao de projetos é realizada por:
(___ ) Profissional da prépria empresa
(__ ) Coordenacao terceirizada

(___ ) Arquiteto autor do projeto

(___ ) Outro, a especificar:

Ha interesse da empresa em participar de pesquisa académica sobre a Avaliacdo da
Qualidade do Processo de Projetos?

Responsavel / Contato na area de projetos:
Cargo: Telefone:
E-mail:

Favor enviar para:
Fax: 3233-0534
E-mail: mestradokarla@terra.com.br
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ANEXO B

Brasilia, 20 de janeiro de 2009.
As Empresas Construtoras do DF

Assunto: Aplicacédo de estudo de caso

Prezados Senhores,

Inicialmente, gostaria de agradecer a participacao na 12 fase de caracterizagdo e
selecado de empresas de minha pesquisa académica sobre os processos de projetos

em Construtoras e Incorporadoras do DF, realizada em dezembro de 2007.

Dando seqliéncia ao desenvolvimento desta pesquisa e, a partir do interesse desta
empresa em continuar contribuindo, gostaria de convida-lo a participar da 22 Fase —
Estudos de Caso.

Neste momento, trata-se de um trabalho mais detalhado sobre a Avaliagdo do
Processo de Projeto nas fases de Concepcado e Definicao do produto em
Construtoras e Incorporadoras do DF.

Gostaria de agendar um horario para a aplicacdo do questionario, em qualquer dia e
horario no periodo de 11 a 13 de fevereiro de 2009. E importante que as respostas

sejam dadas ao vivo, na minha presenca.

Atenciosamente,

Karla Almeida Raquel Naves Blumenschein

Mestranda — Fau / UnB Orientadora - LACIS/FAU/CDS-UnB
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ANEXO C

Roteiro de Estudo de Caso
Avaliacao do Processo de Projeto nas fases de Concepcao e Definicao do
produto em Construtoras e Incorporadoras do DF

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

a) Qual a estrutura organizacional da empresa em relacédo as areas de Incorporacao
e Construcao?

b) Dentro desta estrutura, quais setores participam diretamente do processo de
desenvolvimento de projeto?

c) Existe a figura do gerente de projetos?
( )SIM ( )NAO
A quem ele esta subordinado?

d) Existe a figura do coordenador de projetos? ( ) SIM () NAO
A quem ele esté subordinado?

Pré-requisito - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A empresa:

() tem claramente definida as estratégias empresariais (visdo de futuro, missao,
negécio, valores, etc.)

() 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 necessidades da empresa quanto
as receitas e ao volume de producao necessarios

() formaliza o plano de ag&o para colocar as metas em pratica

( ) acompanha o plano de acao, faz agdes corretivas e atualiza metas e estratégias

FASE A - CONCEPCAO DO PRODUTO

SERVICOS ESSENCIAIS

A001 Definicao do escopo de coordenacao e formulacao do Programa de
Necessidades

Considerando que a coordenacado dos projetos é realizada por profissional da
prépria empresa, ao planejar novos empreendimentos, a empresa:

() utiliza relatérios de segmentos potenciais (caracterizacao completa do
segmento, tipologias com demanda potencial e terrenos disponiveis, capacidade de
financiamento do proprietario)
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( ) define o escopo de coordenacdo de projetos e 0os agentes envolvidos

Quais sao as areas envolvidas na formulagéao inicial do produto?

() técnica/ projetos () imobiliarias

( ) obras/ producao arquiteto externo

() comercial administrativo / financeiro
( ) incorporacao diretoria geral

() marketing outros

N N SN~
~— — — ~—

Existe um procedimento documentado para o Programa de Necessidades?
( )SIM ( )NAO

A002 Ciéncia e analise das restricoes legais de uso e ocupacao do terreno

A procura por um terreno é feita:

( ) de acordo com um produto definido, considerando as necessidades dos
usuarios

( ) de acordo com caracteristicas do terreno; depois define-se o produto.

A compra do terreno geralmente é:

() norteada por um estudo de viabilidade, de acordo com um produto pré-definido
pela empresa

( ) realizada independente de um produto pré-definido

Existem procedimentos formais para a analise de terrenos ofertados ou procurados?
( )SIM ( )NAO

Quem é responsavel pela analise das caracteristicas do lote quanto ao zoneamento,
coeficientes de utilizacao, categorias de uso, ocupacao e demais regulamentacdes?
() arquiteto () coordenador de projetos ( ) outro:

Essas informagbes s@o repassadas a equipe envolvida no desenvolvimento do
projeto ou de coordenacéao do projeto de forma documentada? ( ) SIM () NAO

Séo emitidos relatorios de potencialidades do terreno analisado (estudo analitico e
de massa — quadro de areas e croqui do pavimento-tipo)? ( )SIM () NAO

A003 Identificacao das especialidades, qualificacoes e escopos de projeto a
contratar

Quais os projetistas sdo envolvidos na fase de concepcao do produto?
() arquiteto () decorador

() calculista () outros:
( ) projetistas de instalacdes

Como é feita a escolha do arquiteto?

( ) através de concursos de projetos () por indicacao

( ) a empresa ja possuiu arquitetos () pelo conhecimento especificos de
parceiros um determinado arquiteto
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Como ocorre a contratacdo dos projetistas no momento da concepcdo de um
empreendimento?

() A contratagao é feita neste momento

( ) E feito um contrato de risco, sem garantias para o projeto futuro

() Os projetistas s&o parceiros da empresa e a contratagdo ocorre no futuro.

() E cobrada uma consultoria em relacdo a esta fase

Existem critérios formais de qualidade para selegdo dos projetistas?
( )SIM ( )NAO

Neste momento s&o definidos outras especialidades e escopos de projetos
necessarios ao projeto de arquitetura? ( )SIM ( )NAO

A empresa utiliza indicadores de desempenho de projetos?
( )SIM ( ) NAO

( ) de arquitetura.

( ) de estrutura.

() de instalacoes.

A004 Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos

Como séo repassadas as informacdes sobre a viabilidade econdémico-financeira do
empreendimento a equipe de coordenacgao de projetos?
( ) documentada () ndo-documentada

Para o desenvolvimento dos trabalhos de coordenacgéo de projetos sao definidos:
( ) Prazos para concluséo de atividades
() Recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos

A empresa utiliza:
( ) softwares de desenvolvimento dos servicos
( ) ferramenta colaborativa para a gestdo do processo de projeto

A empresa padroniza:
( ) aforma de apresentacao dos projetos
( ) as nomenclaturas de arquivos eletrénicos

E produzida relagéo dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos?
( )SIM ( )NAO

A005 Organizacao e planejamento das atividades da coordenacao de projetos

A empresa adota algum “fluxo basico” de desenvolvimento de projeto?
( )SIM ( )NAO

A empresa define e acompanha:

() Fluxograma de atividades () Responsabilidades

( ) Cronograma fisico de atividades ( ) Interdependéncias

( ) Pautas e atas de reuniao ( ) Produtos parciais e finais
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( ) Datas limites de entrega () Marcos de projeto
( ) Diagrama de precedéncias

A006 Organizacao, realizacao e registro de reunides

Ao organizar uma reunido todos os participantes sao informados previamente sobre:
() os objetivos

() os topicos da pauta

() outros participantes

() os horéarios (com escalonamento)

( ) ainfra-estrutura disponivel

( ) os documentos e informacdes

As decisOes séo registradas de maneira ordenada, possibilitando rastreamento?
( )SIM  ( )NAO

S0 definidos as tarefas, os responsaveis e os prazos? ( ) SIM () NAO

A007 Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos

O responsavel pela coordenacao dos projetos:

() monitora o processo a fim de tomar a¢gdes corretivas em tempo habil

( ) acompanha e atualiza o cronograma financeiro de desembolso de projeto

Em caso de atraso, é feita uma revisdo completa do cronograma (responsabilidades,
interdependéncias, produtos parciais e finais, datas limites, precedéncias e marcos
de projeto)? ( )SIM () NAO

SERVICOS ESPECIFICOS

A101 Definicao da tecnologia construtiva

Quando o sistema construtivo de um empreendimento € definido?
( ) na concepcao do produto  ( ) na definicao do produto ( ) apds aprovacao

Como a empresa define a tecnologia construtiva?

() imp&e seu padrao, pois ja possui experiéncia com determinado sistema.
() ouve sugestoes, e testa novas solugoes,

( ) Outra forma:

Quais sao os principais critérios para a definicdo do processo construtivo?
) qualidade e padrao do produto a ser langado

) menor custo ao longo da vida util da edificacao

) menor custo inicial da solugéo

) menor impacto ambiental

(
(
(
(

SERVICOS OPCIONAIS

A201 Analise das regulamentacoes nos 6rgaos publicos competentes
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A empresa produz planilha com andlise das regulamentagées com diretrizes e
restricoes obtidas junto aos érgaos publicos? ( )SIM () NAO

A202 Parametrizacao, analise de custos e viabilidade financeira

A empresa produz banco de dados com valores ou percentuais de custos, que
permitam a analise comparativa com empreendimentos semelhantes, como subsidio
a avaliagao da viabilidade financeira do empreendimento? ( ) SIM ( ) NAO

A203 Pesquisa de mercado para um produto

A empresa realiza ou contrata pesquisas de mercado para identificar:

( ) demandas ( ) caracteristicas e necessidades dos
( ) langamentos de outras empresas e potenciais clientes

seus precos de venda ( ) capacidade de financiamento

() faixas de renda de determinada ( ) oportunidades de negécios

regiao ( ) tipologias com demanda potencial

A204 Assessoria para aquisicao de terrenos

A empresa contrata assessoria para aquisicdo de terrenos? ( )SIM () NAO

FASE B — DEFINICAO DO PRODUTO

SERVICOS ESSENCIAIS

B001 Identificacao e planejamento das etapas de desenvolvimento dos
projetos

A empresa:

( ) define e documenta as etapas e prazos necessarios para o desenvolvimento dos
projetos, considerando as demandas dos projetistas

() define e documenta as aprovacdes de projetos necessarias

( ) define solucdes para pontos especificos do produto

B002 Coordenacao do fluxo de informacoes entre os agentes

Como é registrado o fluxo de informagdes no desenvolvimento do projeto:
() formal, documentado em atas ( ) informal, ndo documentado

A empresa define e implementa junto aos projetistas procedimentos para geragéo e
troca de informacdes? ( )SIM  ( ) NAO

A empresa possui manuais de diretrizes e solugdes padronizadas de projeto?
( )SIM ( )NAO

Como a empresa passa essas informagdes aos projetistas?
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() formalmente () informalmente
() progressivamente ( ) de uma unica vez, quando?
( ) documentado () ndo documentado

B003 Identificacao e analise critica das interfaces técnicas dos projetos
Hé& controle de revisdes e alteracdes de projetos? ( )SIM () NAO

A cada entrega, ¢ feita a identificacdo e analise critica das interfaces técnicas dos
projetos? ( ) SIM () NAO

Durante a anélise, sdo definidas e documentadas solugbes para as interfaces
técnicas dos projetos? ( ) SIM () NAO

Consultorias ou projetos especificos sdo contratados nessa fase? ( ) SIM ( ) NAO
B004 Validacao do produto e liberacao para inicio das etapas subseqlientes
Existe algum documento para a validacao final do produto, que confirme as solucdes
das interfaces técnicas adotadas e o libere para as aprovagoes?

( )SIM ( )NAO

Quem é o responsavel pelo monitoramento do processo de aprovacao?

B005 Analise critica e validacao de memoriais, imagens publicitarias, estande
de vendas, maquetes e unidade modelo

Quem define as especificagcdes dos memoriais descritivos?
() arquiteto

() coordenador de projetos

() outro:

A coordenagéo é responsavel:

pela andlise critica das imagens de venda? ( )SIM
pelo acompanhamento e andlise na elaboragdo da maquete? ( ) SIM
()
()

pela elaboracdo do estande de vendas e unidade modelo? SIM
pela explanacao do produto aos corretores? SIM

Z2Zzz
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SERVICOS ESPECIFICOS

B101 Analise das propostas e assessoria para contratacao dos projetistas

Ao analisar as propostas técnicas dos projetistas, sdo utilizados critérios de
qualificacao para a analise das propostas técnicas como:

() Atuag&o no mercado

( ) Escopo

() Preco

() Analise do portfélio de projetos ( ) Consulta a outros clientes do projetista

() Analise da organizacao interna e dos recursos da empresa
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() Analise dos curriculos do responsavel técnico e da equipe interna

A empresa:
() possui um modelo padronizado de contrato, com escopo definido
( ) possui parametros de pregos de projetos

Quem é o responsavel:
pela contratacdo definitiva do arquiteto?
pela contratacao definitiva dos outros projetistas?

B102 Definicao de subsistemas e métodos construtivos

A empresa:

() documenta as caracteristicas, especificacoes e métodos construtivos definidos
para os empreendimentos

() retroalimenta as diretrizes de projeto a partir de resultados obtidos no processo
de produgao (execucao, entrega, uso € manutencao)

( ) retroalimenta o projeto a partir da satisfacdo do usuério final, utilizando pesquisa
de Avaliacao Pés-Ocupacéao

SERVICOS OPCIONAIS

B201 Analise de custos de alternativas tecnologicas

A empresa produz relatério analitico das alternativas para os métodos construtivos,
com caracteristicas, especificagdes e respectivos custos? ( )SIM () NAO

B202 Servicos de despacho

A empresa:

() contrata os servigos de despacho para aprovacao de projetos

( ) arquiva os protocolos e/ou documentos oficialmente expedidos pelos érgaos
publicos, referentes aos projetos

B203 Participacao na elaboracao de memoriais descritivos do produto

Os projetistas entregam memoriais descritivos dos projetos? ( ) SIM () NAO

Quem é o responsavel pela definicdo dos materiais empregados e dos tipos de
acabamentos?

A empresa nao sera citada diretamente - informacGes apenas para analise voltada a
Dissertacao de Mestrado



