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RESUMO

Este trabalho analisa a gestdo do processo do projeto e sua inter-relagdo com o processo
construtivo de edificagbes residenciais multifamiliares. Fundamentado em um levantamento
de caréater exploratério, para identificacdo e compreensdo das metodologias de gestdo da
atividade projetual em duas construtoras e incorporadoras da regido metropolitana de
Goiania, dividiu-se o trabalho em trés etapas: pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental e
pesquisa de campo (baseada em entrevistas com 0s principais agentes do processo). A fim
de subsidiar este trabalho na investigacdo dos principais aspectos que influenciam o
processo de projeto, um dos passos principais para construcédo do roteiro do trabalho foi a
adocdo de dois modelos de referéncia: (i) o modelo de gerenciamento do processo de
projeto proposto por Romano (2003), e; (i) os manuais de escopo de projetos e servicos
para a industria imobiliaria (AGESC, 2010). Estes modelos auxiliaram no desenvolvimento
do roteiro para as entrevistas semi-estruturadas, individuais e em grupo com os diferentes
profissionais integrantes do processo em duas empresas de construcdo e/ou incorporagao.
Com o propésito de fomentar a cooperac¢ao multidisciplinar e a integracao entre os diversos
agentes, os resultados deste estudo podem ser relevantes para pessoas que gerenciam ou
gerenciardo projetos, para que possam refletir sobre como melhorar as posturas adotadas
por meio das diretrizes formuladas e que estas auxiliem na evolucdo das préaticas e no

progresso do processo de gestdo do projeto de edificios.



ABSTRACT

This study examines the design process management and its interrelation with the
constructive process of multifamily residential buildings. Based on an exploratory survey to
identify and understand the methodologies for managing the design activity into two
companies in the metropolitan region of Goiania, this work is divided into three phases:
literature review, desk research and field research (based interviews with key players in the
process). To support this work in the investigation of major issues influencing the design
process, one of the key steps in the roadmap construction work was the adoption of two
reference models: (i) the reference model for building integrated design process
management proposed by Romano (2003), and (ii) the manuals scope of projects and
services for the real estate industry (AGESC, 2010). These models helped in the
development of a roadmap for semi-structured individual and group members with different
professional process in two companies. With the purpose of fostering multidisciplinary
cooperation and integration between different actors, the results of this study may be
relevant to people who will handle or manage projects so that they can reflect on how to
improve the postures adopted by the guidelines prepared and that they cast in development

of practices and progress of the project management of buildings.
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1.1 O CONTEXTO DA PESQUISA

A humanidade obteve grandes progressos quanto a habilidade de construir propiciando o
aparecimento de edificacbes complexas e grandiosas e de infra-estrutura, sendo que esta
atividade de construcdo de edificios se constitui como uma das mais antigas e importantes
realizadas pelo homem (MELHADO, 1994; FABRICIO, 2002).

Com o advento da tecnologia’ no século XVII, a forma de pensar (relacionado ao
conhecimento formal e contemplativo da ciéncia) passou a ser associada as técnicas de

producdo, pois pressupde um desenvolvimento intelectual e abstrato prévio a execucao
(FABRICIO, 2002).

O mundo hoje é movido por projetos nas mais diversas areas. A arte de coordenar as
atividades ligadas ao desenvolvimento de projetos estad vinculada ao gerenciamento dos
projetos atrelado as expectativas dos stakeholders®. Gerar competéncias na formacdo de
equipes de trabalho passa a ser, entdo, uma preocupacdo fundamental, bem como
administrar maltiplas fungdes em diferentes perspectivas (PATAH; CARVALHO, 2002).

No cenario da construcdo civil de edificios, Grilo (2002) observa que diversos fatores
impulsionam transformagfes, com destaque para aquelas pronunciadas por questbes
econbmicas, cujas tendéncias observadas impdem desafios tecnoldgicos e gerenciais para
0s escritérios de projeto e repercutem, indistintamente, nos agentes da cadeia produtiva,

redefinindo as rela¢des funcionais e contratuais e delineando novos cenarios competitivos.

Tavares Junior et al. (2003) identificam que embora o progresso tecnoldgico tenha
intensificado o relacionamento entre clientes, projetistas e construtores, 0 ramo nacional da
industria da construcdo de edificacdes, ainda tém como pratica comum o desenvolvimento
de projetos sem a utilizacdo da compatibilizacdo das disciplinas do projeto, gerando em
conseqliéncia varios fatores negativos, tais como: qualidade da edificacdo, maior indice de

retrabalhos, alongamento do prazo de execuc¢do, acréscimo no custo da obra.

! Tecnologia pode ser definida como um conjunto de técnicas, processos e métodos especificos de
uma ciéncia, oficio, industria,e outras coisas; ciéncia que trata dos métodos de desenvolvimento das
artes industriais (DICIONARIO AULETE DIGITAL, 2009).

% Stakeholder (em portugués, parte interessada ou interveniente), € um termo que se refere a
gualquer pessoa ou entidade que afeta ou é afetada pelas atividades de uma empresa. De maneira
mais ampla, compreende todos os envolvidos em um processo, que pode ser de carater temporario
(como um projeto) ou duradouro (como a missédo de uma organizacéo)

M. P. B. Castro
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Entendido, freqlientemente, por muitos profissionais e empreendedores brasileiros, como
um conjunto de pranchas, nao é incomum, portanto, que muitos projetos sejam ricos em
falta de detalhamento; em simbolos, legendas e abrevia¢cdes que as vezes sb 0 projetista
entende; em omissfes quanto as caracteristicas dos materiais ou especificacdo de materiais
similares (THOMAZ, 2001).

De acordo com Bordin e Shmitt (2004), o setor da construcao civil no Brasil, em decorréncia,
sobretudo, de seu baixo nivel de industrializacdo, alto desperdicio de materiais e restrita
capacitacdo de sua méao-de-obra, o que resulta, também, na baixa qualidade do seu produto
final, ainda é, comumente, classificado como um setor obsoleto, quando confrontado a
outros setores industriais quanto a sua produtividade. Com o aumento das exigéncias frente
aos produtos e aos processos, as empresas do setor tém buscado novos métodos, mais
ageis e mais competentes, para desenvolver produtos e servigcos e, assim, corresponder ao

momento de intenso dinamismo e competigao.

O consenso das deficiéncias no processo de projeto evidenciam a necessidade da formacéo
de uma equipe multidisciplinar que revise o modelo de gestdo seqtiencial tradicional, com o
estabelecimento de processos formais e completos para a gestdo da fase de projeto,
passando a implementar novas tecnologias de desenvolvimento e coordenagéo dos projetos
e, principalmente, sistematizar as informac¢des necessarias para o desenvolvimento dos
projetos (FONTENELLE, 2002).

Para que as expectativas e necessidades de qualquer empreendimento sejam conhecidas e
consideradas pelos gestores é necessario assegurar a participacdo de todas as partes
interessadas pelo seu sucesso. De modo geral, essas expectativas envolvem satisfacédo de
necessidades, compensacdo financeira e comportamento ético. Pertinente a um tipo
especifico de interesse no processo, 0 envolvimento de cada interveniente ou grupo de
intervenientes ndo maximiza obrigatoriamente o processo, mas permite descobrir um

equilibrio de forcas e diminuir os riscos e impactos negativos na execucao desse processo.

A busca da qualidade estd na percepcdo de que a gestdo em uma organizagdo €
fundamental para o seu desenvolvimento e competitividade, visto que a atividade de gestao
abrange um conjugado de acBGes de planejamento, organizacdo das competéncias,
responsabilidades e autoridades, comunicacao, controle, tomada de decisdo e melhoria. Ou
seja, a qualidade do projeto ao produto envolve atividades anteriores ao projeto e

posteriores até mesmo ao uso do produto (SOUTO, 2006).

M. P. B. Castro



23

1.2 JUSTIFICATIVA

1.2.1 Relevancia do tema

Apds um longo periodo de estagnacdo, os Ultimos seis anos evidenciam a retomada do
crescimento da economia nacional. Atualmente no Brasil, apesar da crise financeira
mundial, assiste-se um cenario otimista para o setor da Construcao Civil no qual se estima
um aquecimento do mercado incentivado por investimentos do setor publico e de empresas
privadas (CBIC, 2009).

Seguido desse prognéstico, neste novo ciclo de desenvolvimento, estd o crescimento de
produtividade. N&o obstante, para a manutencédo e a consolidagédo desse desenvolvimento,
o setor da Construcéo Civil encontra-se despreparado, tecnologicamente e gerencialmente
(MANZIONE, 2007).

A estabilidade econdmica do pais, globalizacdo e advento da lei do consumidor estimulou, a
partir dos anos 90, o amadurecimento do setor quanto as necessidades para o

desenvolvimento tecnolégico e organizacional.

O ambiente institucional e organizacional da cadeia produtiva é constituido das
organizagdes, agentes e instituicbes que interferem direta ou indiretamente nas agdes e no
desempenho da cadeia produtiva. Ou seja, a qualidade dos produtos intermediario e final e
a competitividade de seus segmentos sdo determinadas pela eficiéncia da cadeia
(CARDOSO; ABIKO; GONCALVES, 2002).

Segundo Formoso (2002), a admissdo de conceitos e métodos modernos, desde a
concepcdo do empreendimento até a fase de operacdo e manutencdo da edificacdo, é
essencial para que um amplo leque de mudancas seja implantado, como, por exemplo,
pensamento estratégico, visdo sistémica, valorizagdo dos recursos humanos, foco no

cliente, cultura da qualidade, parcerias e integracdo entre agentes.

Muitos autores e pesquisadores ligados ao setor da constru¢cdo em todo o mundo, em
funcdo dos impactos que a fase de projeto possui sobre todas as outras fases subseqiientes
do processo de producdo, tém apontado os investimentos como vitais na melhoria da
gualidade (FONTENELLE; MELHADO, 2002). Nesse sentido, Zanfelice (1995) defende que
melhorias significativas, em termos de prazo, custo e qualidade, podem ser obtidas por

alteracBes e compatibilizac&o dos projetos entre si e entre estes e a obra.
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De acordo com Smith e Reinertsen (2001 apud KUREK et al., 2006), os investimentos em
projeto para o desenvolvimento de produtos industriais ttm um peso de 5% do custo final do
produto e uma influéncia sobre 70% dele. Os materiais tém um peso de 50% e um reflexo
sobre 20%, a mé&o-de-obra tem um peso de 15% e uma possibilidade de influéncia em 5%
no custo total, e as instalagfes tém um peso de 30% e um reflexo de apenas 5% sobre o

custo final do produto (Figura 1.1).

M Influéncia ™ % do custo final

-5%

InstalagOes
30%
0,
M3o-de-obra >%
15%
0,
Materiais 20%
A 50%

0,
Projeto 70%
5%

Figura 1.1 - Impactos do projeto sobre as fases subsequentes do processo de producgéo

O desempenho bem sucedido de empreendimentos pluridisciplinares exige uma grande
coordenacdo para assegurar que todos os participantes tenham conhecimento constante do
estdgio do empreendimento para eliminar erros e limitar alteracBes. De acordo com
Fontenelle (2002), a necessidade de sistematizacdo de informacgbes trata-se um ponto
chave para o aumento da eficiéncia e eficacia do processo de projeto como subsidio ao seu
desenvolvimento, sobretudo com relacdo a caracterizagcdo do produto (interface produto-
projeto), como também com relacdo as escolhas das tecnologias a serem adotadas no

processo de producgéo (interface projeto-producao).

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo deste trabalho é apresentar diretrizes para a melhoria da gestdo de projetos de
edificios residenciais multifamiliares em empresas de construcdo e incorporagdo da regido

metropolitana de Goiania, por meio da realizacdo de estudo de caso.
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1.3.2 Objetivos especificos

e |dentificar e descrever aspectos relacionados com o processo de producdo do projeto e
as inter-relacdes entre os diversos agentes envolvidos no processo de producdo de
edificios em duas empresas construtoras e incorporadoras da regido metropolitana de
Goiania;

¢ Ressaltar pontos criticos da gestédo de projetos quanto a sua elaboracao e controle;

e Assinalar, a partir da bibliografia, as principais ferramentas, estruturas, processos e

préaticas da gestao de projetos.

1.4 ESTRUTURA DE APRESENTAGAO DO TRABALHO

A pesquisa encontra-se dividida em 5 capitulos. Inicialmente, no primeiro capitulo,
introduz-se o tema, onde se destaca o contexto da aplicacdo, as motivacdes e também a
justificativa para a pesquisa, delineando o objetivo geral da pesquisa e também seus

objetivos especificos.

O segundo capitulo constitui o texto da revisdo bibliogréfica, cujo tema principal é o
processo de projeto, onde se procura descrever alguns conceitos basicos para a
compreensdo da cadeia produtiva do projeto. Destacam-se também as fases desse

processo, com base em modelos desenvolvidos por autores nacionais.

No terceiro capitulo, a partir da definicAo do problema e da fundamentacdo teodrica,
delineia-se a metodologia da pesquisa adotada para operacionalizacdo da dissertacdo e

suas variaveis - incluindo a técnica de investigacéo do processo do projeto.

O quarto capitulo, foco deste trabalho, apresenta-se o resultado da aplicacdo dos
qguestionarios e da realizacdo das entrevistas com o0s representantes legais, fungéo
desempenhada pelo gestor e coordenador de projetos, e também com os principais agentes
responsaveis pelo desenvolvimento dos projetos - 0s projetistas - além do gestor de obras.
Discutiu-se e analisou-se a importancia e a necessidade de lideranca no processo do
projeto. Para isso, analisou-se entre 0s principais participantes do processo do projeto quem

deva desempenhar essa funcéo.

No quinto capitulo, referente aos resultados alcancados, realizou-se uma analise
comparativa da gestdo do processo de projeto nas empresas, com o objetivo de descrever e
avaliar as fases do processo de projeto, identificando caracteristicas comuns que podem ser

desenvolvidas e aperfeicoadas nas etapas inerentes ao processo.
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Y

No sexto capitulo, referente & conclusdo e apresentacdo da proposta inicial desta
pesquisa, trata-se das consideracdes relativas as contribuicbes da pesquisa realizada

guanto as diretrizes de gestao e das licbes aprendidas.
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2.1 CONCEITUACAO E ABRANGENCIA DO PROJETO

De acordo com Fossati (2004), a palavra projeto, conforme o contexto em que esté inserida
ou a situacdo que representa, apresenta uma grande diversidade de definicdes. De fato,
qualquer coisa a nossa volta (utensilios, maquinas, prédios, méveis, etc.), que ndo seja
parte da natureza, foi projetado por alguém (CROSS, 1994 apud TZORTZOPOULOS, 1999).

Petrucci Jr. (2003) menciona que dentre 0os numerosos conceitos e definicbes de projetos
existentes, a maioria das conceituacdes de projeto esta ligada ao procedimento ou pratica
de projetar como criacao. Fabricio (2002) elucida que uma das idéias centrais, expressa em
alguns conceitos, é que o projeto constitui uma antevisdo abstrata de um produto que se

deseja realizar.

Segundo o Project Management Institute (2008) projeto é “um esfor¢o provisério direcionado
para criar um produto ou servico Unico”, definicho essa que sintetiza as principais
caracteristicas de um projeto. Portanto, projetos ndo sdo esforcos continuos e abrangem

realizar alguma coisa inédita.

No caso do projeto de edificios, faz-se necesséario enfatizar que este tem uma finalidade
especifica e advém em um dado ambiente social e produtivo, que conforme a necessidade,
capacidades produtivas, legislagfes e o estado da arte do conhecimento humano devem
respeitar uma série de prescricdes e restricbes. O projeto do edificio também é, dessa
forma, um subprocesso industrial circunscrito em um dado ambiente produtivo (FABRICIO,
2002).

Tendo como referéncia a busca pela qualidade, Melhado (1994) apresenta dois conceitos

distintos para dimensionar o projeto:

e Conceito estatico — se refere ao projeto como um produto, ou seja, o projeto é
constituido de elementos gréficos e descritivos (plantas, memoriais, etc.),
classificados e organizados de acordo com uma linguagem adequada, tendo em
vista atender as necessidades da fase de execucao;

e Conceito dindmico — que confere ao projeto um sentido de processo, onde s&o

detectados os problemas do empreendimento e propostas as agées necessarias.

Melhado e Agopyan (1995) destacam que no desenvolver o projeto de edificios, deva-se

extrapolar a visdo do produto ou da sua funcdo, ou seja, o projeto deve ser encarado,
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também, sob a Otica do processo que, no caso, abrange a atividade de construir. Nesse

sentido, o projeto deve ser qualificado como informacdo de naturezas:

e Tecnoldgica - como no caso de indicacdes de detalhes construtivos ou locacéo de
equipamentos e;
e Gerencial - sendo util ao planejamento e programacdo das atividades de execucéo,

ou que a ela dao suporte (como no caso de suprimentos e contratacdes de servicos).

Nesse sentido, ao se tragar um paralelo com o conceito de engenharia simultanea®, em voga
na industria automobilistica, este conceito abrange simultaneamente a elaboragéo do projeto
do produto e do projeto do processo (MELHADO; AGOPYAN, 1995). Assim sendo, pode-se
descrever o0 processo de projetar em diferentes contextos: com énfase no produto (producdo

de uma solucéo) ou com énfase no processo (resolucéo de problemas).

Devido a influéncia que o projeto mantém sobre as atividades de execuc¢édo € aconselhavel a
participacdo da equipe de producdo nas decisbes de projeto tendo em vista a solucéo
efetiva dos problemas dentro das necessidades previstas e ndo previstas. (MELHADO,
1994; TOMMELEIN; BALLARD, 1998 apud JACQUES, 2000).

A adocéo dessa filosofia, dentro do conceito de projeto como servi¢co, conforme esclarece
Melhado (1994), implica numa assisténcia permanente que compreende todo o processo de
geragdo do empreendimento e que deve ser estendida inclusive apds a entrega ao usuario.
Nesse sentido, Jacques (2000) elucida que para as organizacfes do setor da construcado
civil a conexdo de definicbes parciais de projeto faz aumentar a importancia da natureza
gerencial do processo de projeto e, de forma mais abrangente, do processo de
desenvolvimento do produto, o qual envolve as interfaces entre o projeto do produto e o

projeto do processo.

2.2 IMPLICACOES DA NATUREZA DO PROJETO SOBRE O PROCESSO DE PROJETO

O projeto é tipicamente um processo de resolucdo de problemas e faz parte da natureza do

projeto um ciclo interativo de tomada de decisdes, que por sua vez tem influéncia direta

% De acordo com Carter e Baker (1992 apud FABRICIO, 2002), “Engenharia Simultanea é uma
aplicagdo sistematica de integragdo do desenvolvimento do produto, incluindo manufatura e
manutenc¢do. Sua intencao é integrar o desenvolvimento, desde o principio, de todos os elementos do
ciclo de vida de um produto.
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sobre a producdo, a qualidade das informacbes produzidas, a consideracdo das
necessidades de clientes internos e externos do processo, e sobre o tempo de
desenvolvimento do projeto, entre outros (TZORTZOPOULOS,1999).

Jacques (2000) destaca que grande é o numero de intervenientes no processo de
construcdo de edificacbes (desde a concepgcdo até a obra acabada) e sua influéncia

determina a forma de conducédo do processo e as caracteristicas finais do produto.

Schmitt (1998) apresenta que de forma mais ou menos complexa, o desenvolvimento de um
projeto de obra de edificacdo envolve um vasto numero de dados que sdo gerados e
distribuidos entre os parceiros envolvidos. E que para a transmissdo eficiente de
informacfes entre esses agentes existem faz-se importante considera trés pré-requisitos:
gualidade, integridade e oportunidade. Ainda, nesse sentido, destaca a necessidade de se
desenvolver as atividades de gerenciamento de informagdes por meio de um padrdo ou um

modelo para gerar, coletar, armazenar ou providenciar a retroalimentagdo desses dados.

De fato, os esforcos de projeto sdo muito complexos e com muitas interdependéncias e a

integracdo das informagBes é a oportunidade para a construgdo alcancar significativos

aumentos de desempenho em produtividade e qualidade (FABRICIO, 2002).

Petrucci Jr. (2003) destaca que algumas das causas mais significativas dos problemas de
projeto estdo relacionadas as instru¢bes ineficientes e a falta de comunicagéo,
conhecimento técnico insuficiente dos projetistas e falta de seguranca no planejamento

preliminar do trabalho de projeto (plano de projeto).

A qualidade e a construtibilidade do projeto estéo atreladas tanto a capacidade e a formagéo
técnica dos agentes envolvidos, como organizacao e eficacia do processo de projeto. Ou
seja, a introducdo dos conceitos da qualidade esta relacionada as mudancas de carater
cultural Fabricio (2002).

Similarmente, Melhado (1994) comenta sobre algumas das dificuldades enfrentadas na
implementacdo da qualidade dos projetos frente & producdo de edificios, que podem ser

resumidos como:

e O trabalho ndo sistematizado e descoordenado das diversas equipes de projeto
participantes de um empreendimento;

e Auséncia de um projeto voltado a producgdo, com dificuldades de alterar a forma de
projetar, muito voltada ao produto;

o A falta de padrdes e procedimentos para a contratacdo de projetistas;
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o Arealizacdo de uma compatibilizacdo de projetos e ndo sua real coordenacéo;
e As falhas no fluxo de informacdes internas a empresa construtora, prejudicando o

processo de retroalimentacdo de projetos futuros.

2.3 O PROCESSO DE PROJETO

2.3.1 Projeto arquiteténico

Origem de todas as decisdes inerentes a uma obra, o projeto arquitetdnico esta diretamente

relacionado ao processo construtivo de uma edificagao.

Por ser sempre o ponto de partida, os projetos de arquitetura e urbanismo devem ser
iniciados a partir de programas claros e objetivos. Mas para um bom resultado, é
fundamental a participagdo e o envolvimento desde o seu inicio dos responséaveis pelos

projetos das outras especialidades (ASBEA, 2010).

Concebido e elaborado para atender diversas necessidades e nortear a execugdo de uma
obra, segundo Veiga (2004), o projeto arquitetdnico pode ser definido como um conjunto de
informacfes que tem como funcdo obter a melhor solucéo para a construcdo. Desse modo,
esse conjunto de informacfes deve abordar os aspectos legais, o entorno, as pretensées do
contratante do projeto, a forma de construir, os materiais a serem utilizados e as técnicas
construtivas, as tecnologias que serdo empregadas no decorrer da obra, a funcionalidade do
espaco, o conforto ambiental, a necessidade do usuério final da edificacdo, o custo, a beleza
(CAIADO, 2004).

O projeto de arquitetura (projeto do produto) tem por objetivo definir as caracteristicas
estéticas e funcionais do produto por meio da definicdo geométrica, especificacbes e

detalhes que devem ser seguidos na producéo do edificio (LOPES, 2006).

Desde a fase de concepcdo do empreendimento, com o desenvolvimento do projeto de
arquitetura, até a compatibilizacdo/coordenacéo, se considera que o processo do projeto
arquitetébnico engloba todos os projetos relacionados a producéo da edificacdo, inclusive os
projetos para producdo. Ao se compreender a execugao da obra, o uso e a manutengao
como processo do projeto construtivo que retroalimentam o processo do projeto
arquiteténico, pode-se dizer entdo, que o processo do projeto de um empreendimento € o
resultado do processo do projeto arquitetbnico mais o processo do projeto construido
(ADESSE; SALGADO, 2006).
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Em sentido complementar, Adesse (2006) elucida que o projeto arquitetbnico exerce total
influéncia em toda cadeia produtiva do processo do projeto. Isso que dizer que sem um
correto e completo projeto arquitetdnico os demais segmentos inerentes a producdo de um
edificio estardo prejudicados e comprometidos no que se refere a qualidade, a eficiéncia, a

remuneracéo, a satisfacéo dos clientes e a racionalizacéo.

2.3.2 Projeto das especialidades

Fabricio (2002) aponta que os projetos de especialidade variam de acordo com o porte dos
empreendimentos, assim como os projetos de producdo. Julgando tal afirmacéo, os projetos
das especialidades somados aos projetos para producdo, acrescidos aos tradicionais
projetos de arquitetura, vem permitindo melhores condi¢cdes de se construir edificios
residenciais, de uma forma mais racional, evitando as perdas, os retrabalhos, os

desperdicios e as resolucdes de Ultima hora.

Adesse (2006) afirma que os projetos das especialidades diferem dos projetos de producao,
pois ndo sao especificos de um unico subsistema, mas apresentam todos 0s aspectos
referentes a solucdo proposta, conforme a especificidade (solugdo estrutural, instalacdes
elétricas, etc...). Destaca-se que cada especialidade de projeto incorpora uma nova

informac&o ao projeto de arquitetura.

No manual da AsBEA (2010) esta relacionada uma relacdo dos possiveis projetos
complementares que podem fazer parte de um empreendimento: (i) Projeto de formas;
(ii) Projeto de paisagismo; (iii) Projeto de légica; (iv) Projeto de acustica; (v) Projeto de
fachada; (vi) Projeto de impermeabilizacdo; (vii) Projeto de garagem; (viii) Projeto de
esquadrias; (ix) Projeto de arquitetura de interiores; (X) Projeto de alvenaria; (xi) Projeto de
diviséria de gesso acartonado; (xii) Projeto luminotécnico; (xiii) Projeto de climatizacao;
(xiv) Projeto de comunicacgéao visual; (xv) Projeto de automacdo; (xvi) Projeto de seguranca;
(xvii) Projeto de elevadores; (xviii) Projetos de decoragéao; (xix) Projeto de stand de vendas;
(xx) Projetos personalizados; (xxi) Projeto “as built”; (xxii) Projeto de canteiro de obras.

Em outra afirmacéo, Adesse (2006) ressalta que para a obra crescer em qualidade, cresce
também o que esta vinculado ao projeto arquitetdnico, ou seja, o0 numero de informacgdes, de
detalhes construtivos, de pessoas, de reunides, de telefonemas, sistemas eletrbnicos para

gerenciar os projetos, procedimentos das empresas, entre outros.
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O mesmo autor, completa seu raciocinio dizendo que é fundamental que as sequUéncias
dessas atividades sejam definidas, aceitas e seguidas por todos os participantes do projeto,
inclusive pelo empreendedor, de modo que, o objetivo principal que se busca seja
alcancado. De nada adiantam vérios detalhes construtivos e procedimentos de verificacéo
da execucéo do trabalho, se os mesmo séo inseridos no momento inadequado ou ainda que

nao sejam transmitidos no momento oportuno.

2.3.3 Projeto para producéo

Para Cardoso e Barros (2000) o processo de producdo € um conjunto de etapas fisicas,
organizadas de forma coerente no tempo, que induzem a construcdo e ao uso da edificacao,

junto as atividades de projeto, de planejamento, de execucao e avaliagdo pos-ocupacao.
Segundo Marques (1979 apud MELHADO, 1994), tem-se que:

“A proposta de um Projeto para Producédo visa atender a exigéncia da inclusao no projeto de
informagbes adequadas as necessidades de atividades a serem realizadas em canteiro;
estas ndo sao caracterizacbes de produto, as quais existem no Projeto Executivo, mas sim
informagdes vinculadas ao processo - pois uma das possiveis falhas de um projeto é sua
estrutura geral ser adequada apenas a imagem final e acabada da obra e ndo as imagens
parciais das fases de execucdo" (MARQUES, 1979 apud MELHADO, 1994).Dentro dessa

mesma orientacdo, Melhado (1994) prop8e o conceito de Projeto para Producdo como:

"Conjunto de elementos de projeto elaborados de forma simultanea
ao detalhamento do projeto executivo, para utilizacdo no ambito das
atividades de producdo em obra, contendo as definicbes de:
disposicdo e sequéncia das atividades de obra e frentes de servico;
uso de equipamentos; arranjo e evolucao do canteiro; dentre outros
itens vinculados as caracteristicas e recursos proprios da empresa
construtora” (MELHADO, 1994).

De acordo com Souza (1996 apud MELHADO; FABRICIO, 1998), como exemplo de Projeto
para Producdo pode-se citar o de laje racionalizada, que comporta na sua extensao o0s
subsequentes seguimentos: "(...) sequéncia de execucdo da laje (sentido geral de
concretagem), delimitacdo dos panos de concretagem, posicionamento das caixas de
passagem, taliscas e gabaritos e a definicdo da posi¢cdo dos caminhos de concretagem,

guando necessarios."
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De acordo com Adesse (2006), dentro do processo de projeto os projetos complementares
devem ser entendidos como um subsistema e cada subsistema individualmente como um
projeto de producdo, ou seja, 0s projetos para producdo fazem referéncia aos projetos
especificos de um determinado subsistema. Neste sentido, visando o bom desempenho e a
gualidade, este conjunto de etapas caracteriza-se como a melhor maneira de produzir

determinada atividade, de forma racional, temporal, econémica e tecnoldgica.

Dentro do conceito de projeto como servico, a participacdo dos projetistas estendida a etapa
de execucéo, significa a solucdo efetiva dos problemas dentro das necessidades previstas e
nao previstas. Destarte, estas Ultimas podem surgir até o final do processo do
empreendimento e inclusive apds a entrega ao usuario. A adocao desse principio implica em
gue esta "assisténcia permanente" seja sistematica e conste das préprias atribuicdes do

projetista previstas em seu contrato (MELHADO, 1994).

Ainda segundo Adesse (2006), tanto o projeto para producdo, quanto o projeto das
especialidades ndo devem se transformar em engessadores de idéias ou limitadores de
aplicacdes de novas técnicas ou de novos produtos, mas apoiar e fornecer ao projeto

arquitetbnico informacdes de ordem técnicas, respeitando, contudo suas premissas iniciais.

2.4 CICLO DE VIDA DO PROCESSO DE PROJETO

Planejamento do empreendimento

Para Romano (2003) esta fase é também encontrada na literatura como: briefing,
idealizacéo do produto, definicdo do produto entre outras.

De acordo com Tzortzopoulos (1999) nessa fase sdo analisadas as necessidades do
empreendedor, dos clientes e a disponibilidades de terrenos que sejam adequados ao
produto idealizado. Por fim, deve estar definido o potencial do terreno analisado para se
atingir os objetivos desejados, bem como a caracterizagdo geral do produto e o

planejamento das fazes seguintes de projeto.

Estudo Preliminar

Para Adesse (2006) o estudo preliminar pode ser definido como o estudo do problema para
determinacdo da viabilidade de um programa e do partido a ser adotado. E nesta fase que
as informagfes técnicas iniciais, mesmo que aproximadas, se fazem necessarias a

caracterizacao geral da edificacéo.
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Tzortzopoulos (1999) afirma que nela ocorre a definicdo inicial do projeto, levando-se em
consideracdo as nhecessidades dos clientes potenciais do empreendimento e as
caracteristicas da tecnologia construtiva adotada. Faz parte do estudo preliminar o estudo
da viabilidade econémica da melhor alternativa de solucdo para o projeto, para a apreciacao
e aprovacao pelo cliente (no caso, dono do terreno ou diretores da empresa construtora).
Concluindo esta etapa, devem estar representados 0s elementos construtivos, ainda que de
forma esquemaética, de modo a permitir a perfeita compreensdo do funcionamento do
programa de necessidades e da solugcdo de projeto adotados, incluindo niveis e medidas

principais, areas, acessos denominacao dos espacos, niveis e orientacao.

Anteprojeto ou Projeto Pré Executivo

Definicdo do partido arquitetdnico e dos elementos construtivos, considerando o0s projetos
complementares (estrutura, instalacdes, etc.). Nesta etapa, o0 projeto deve receber
aprovacdao final do cliente e dos 6rgaos oficiais envolvidos e possibilitar a contratacdo da
obra.

Definida como a solugdo geral do problema com a definicho do partido adotado, da
concepcao estrutural e das instalacBes em geral possibilitando clara compreenséo da obra a
ser executada (ADESSE, 2006).

Tzortzopoulos (1999) afirma que todos os projetistas tém envolvimento intenso nesta etapa,
pois osprojetos estrutural e de sistemas prediais comegam a ser executados. Além disto, o
setor de producéo atua como cooperador na analise técnica do projeto, possibilitando assim
que sejam consideradas questbes relativas a construtividade das solucdes propostas. E
valido lembrar que esta é uma etapa que possui poucas interfaces com os demais
processos da empresa, tendo sido identificadas somente interfaces com a area de vendas e

0 setor de producéo.

Projeto Legal

Etapa que contém desenhos e textos exigidos por leis, decretos, portarias ou normas e
relativos aos diversos 6rgdos publicos ou concessionérias, aos quais o projeto legal deve

ser submetido para analise e aprovacéo (ADESSE,2006).

Pode-se afirmar que as interfaces desta etapa relacionam-se a area de vendas e setor
juridico da empresa. A Unica atividade de desenvolvimento de projeto executada é a
montagem do projeto para aprovacdo. As demais atividades sdo ligadas a gestdo do

processo e do empreendimento de forma geral. Por isto, muitas das atividades definidas no
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modelo podem ser desenvolvidas em paralelo. Ainda, nem sempre o projeto legal é
considerado uma etapa do processo de projeto, porém, este foi assim definido por sua
importancia, pois a aprovagdo do projeto em prefeitura representa um marco do processo
(TZORTZOPOULOS,1999).

Projeto executivo

Definida como solucéo intermediaria do Projeto Executivo Final, que contém representacao
e informacdes técnicas da edificacdo que possibilitem uma avaliagdo de custo, ja
compatibilizadas com o0s projetos das demais atividades projetuais complementares
(ADESSE,2006).

Apresenta, de forma clara e organizada, todas as informacdes necessarias a execugado da

obra e todos os servigos inerentes.

A etapa de projeto executivo € destinada a concepcdo e representacdo final das
informagbes técnicas da edificacdo e de seus elementos, sistemas e componentes,
completas e definitivas, bem como de parte de seu processo de producdo
(TZORTZOPOULOS,1999).E valido ressaltar que é inicialmente nesta etapa que é
executado o desenvolvimento dos projetos estrutural e de sistemas prediais, considerando
as interfaces entre os projetos e os aspectos em que ha necessidade de troca de

informacdes e de documentos entre os projetistas.

Projeto executivo final

De acordo com Adesse(2006), é a solucdo definitiva do Anteprojeto, representada em
plantas, cortes, elevacfes especificacbes e memoriais de todos os pormenores de que se
constitui a obra a ser executada: determinacdo da distribuicdo dos elementos do sistema
estrutural e dos pontos de distribuicdo das redes hidraulicas, sanitarias, telefonicas, ar
condicionado, elevadores e de informéatica. Inclui todos os projetos das especialidades e de

producéao.

Tzortzopoulos (1999) apresenta o desdobramento da fase posterior ao projeto executivo em

duas sub etapa: o acompanhamento da obra e 0 acompanhamento de uso.

O acompanhamento da obra engloba o acompanhamento técnico por parte dos profissionais
da area de projeto da execugdo da obra, a avaliacdo do projeto por parte do setor de
producdo, as atividades relacionadas a entrega fisica da obra, além dos registros de

modificagbes de projeto e a elaboragdo do projeto as built. O acompanhamento técnico
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consiste na orientacdo dos projetistas a equipe de producdo, no apoio a resolucdo de
problemas ocorridos durante a obra, e na analise e registro das principais modificacdes e

complementacdes de projeto.

J4 no acompanhamento de uso realiza-se a avaliacdo do desempenho da edificacdo
construida com relagéo a satisfacao do cliente final, e a avaliagdo dos resultados financeiros
do empreendimento. Neste momento, é necessario considerar os problemas de manutencao

e reparos ocorridos.

2.5 GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO

2.5.1 Conceituacao de gestéao

Uma visdo contemporéanea trds para o projeto um enfoque mais sistémico e coordenado
guanto ao planejamento adequado do processo. De acordo com Peralta (2002), ao longo do
tempo, a estrutura de atividades e a rede de relacionamentos que se estabelecem no
desenvolvimento das atividades de projeto implicam em muitas das dificuldades do processo

de producao do projeto.

Do ponto de vista conceitual, Fontenelle (2002) considera em relacdo a gestdo do processo
de projeto como o conjunto de atividades empregadas para administrar e controlar o
processo de projeto.

Num contexto semelhante, Souto (2006) expfe quanto ao planejamento como um processo
de decisdo realizado preliminarmente & agcédo, e que propde o estabelecimento dos
resultados esperados e dos meios essenciais para que este se concretize. Nesse sentido,

este autor apresenta que o planejamento envolve os seguintes pontos:

e Desenvolvimento das atividades;
e Estabelecimento de métodos;
o Delegacéo de atribuicdes e disponibilizacdo de recursos (meios);

o Definicdo de um cronograma de atividades (seqiiéncia e duracao).

Nesse ponto de vista, Melhado (1997 apud FONTENELLE, 2002) discorre quanto ao
conceito de “gestdo” que este abrange a adocdo de diretrizes que envolvem uma

pluralidade de acdes relativas ao processo de projeto, tais quais:

e Defini¢do de critérios de contratacao, avaliagédo e qualificacao de projetistas;
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o Contratacdo de consultores (para a concepc¢ao do projeto e definicdo de tecnologias
construtivas);

e Desenvolvimento de uma metodologia de projeto (definicdo do fluxo de atividades
necessérias e dos procedimentos de coordenacéo e controle);

o Padronizacdo e atualizacdo de procedimentos de execucdo e controle dos servicos
de producao (constituindo a meméria construtiva da empresa, podendo servir como
referéncia para os projetistas durante o desenvolvimento dos projetos);

e Gerenciamento da execucdo a partir dos subsidios fornecidos pelos procedimentos
de execucao e controle e pelos projetos de producéo;

e Coleta e analise de dados para retroalimentacdo do projeto.

Melhado (2001) aclara quanto a importancia do projeto para a qualidade e atenta para a
implementacdo de um sistema de gestdo do projeto com enfoque nas formas de contratacao
e de orientacdo do trabalho dos projetistas e os critérios de analise desses projetos,
passando pela metodologia de coordenacdo dos projetos, até mudancas no carater de

informacéo, tornando-a mais acessivel as equipes de obras.

2.5.2 Alideranca do processo do projeto

Com a multidisciplinaridade envolvida no processo do projeto como um todo, evidencia-se a
necessidade de uma lideranca que administre diversas informacdes, pessoas e situacoes. E
essa constatacdo resulta na constatacdo de que é fundamental identificar um lider* que ao
desempenhar a lideranca do processo do projeto, verifiqgue em que momento comecga e em

gual momento termina seus trabalhos e quais devem ser eles (ADESSE, 2006).

O planejamento e controle das atividades de projeto sdo condicionantes para o
gerenciamento de projeto. E estas devem ser empregadas, tendo em vista & determinagéo
da ordem ldgica das atividades de forma interdependente, numa estrutura, que associe a

concepcado do produto e a concepcgao do processo produtivo (NOVAES, 1996).

Dessa forma vale ressaltar que, segundo Quevedo e Sheer (2006), a colaboracdo o
intercambio de informacdes (comunicacado), a organizacado das atividades (coordenacao) e a

existéncia de operacdes em conjunto num espaco — virtual — compartilhado (cooperagéo)

* Lider - pessoa que, por seu prestigio e influéncia, comanda, orienta, incentiva outras em suas
atividades (AULETE DIGITAL, 2010).
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estdo atreladas a trés acdes fundamentais que podem ser definidas como diretrizes gerais

de projeto: colaboracéo, coordenacdo e comunicacao.

O entendimento da fungcédo de “coordenacdo de projetos”, conforme apresenta Fontenelle
(2002) e pode ser observado na Tabela 1, estratifica-se em duas fungcbes complementares:
gerenciamento e coordenacgdo técnica do processo de projeto. Em relacdo 4 essas duas
atividades envolvidas no exercicio da coordenacdo de projetos, Fabricio (2002) observa

que:

¢ Gerenciamento ou gestdo: consiste no planejamento e controle do andamento das
atividades do processo, visando assegurar os aspectos relativos a distribuicdo do
tempo, o desenvolvimento e equacionamento do fluxo de informacdes e trocas de
produtos intermediarios, incluindo as a¢des corretivas necessarias;

e Coordenacao técnica: relacionada a integracdo das interfaces entre os diversos
projetos, com a finalidade de assegurar a qualidade do projeto como um todo

durante o processo (garantir a abrangéncia das solucdes adotadas).

Nesse sentido, muitos autores enfatizam a distin¢cao entre gestéo, vinculada a idealizacao e
ao desenvolvimento de procedimentos, e coordenacdo de projetos, ligada a sua aplicacdo
em um dado empreendimento (Tabela 2.1). Assim a gestdo determinaria as diretrizes; e a
coordenacéo as operacionalizaria (TARALLI; ARRAIS; CAMPELO, 2007).

Quevedo e Sheer (2006) apresentam que a conducao dos projetos deve ser desempenhada

por um grupo gestor (GG):

e O gerente: concentra a tomada de decisdes estratégicas;
e O coordenador: operacionaliza estas decisdes;
e O compatibilizador: compatibiliza as interferéncias decorrentes da conexao entre os

diversos projetos.

Ndo obstante, Adesse (2006), a titulo de nortear a identificacdo do lider do processo do
projeto esclarece as atividades desempenhadas pelos possiveis profissionais candidatos ao

cargo, quais sejam:

e O gerente técnico: esta envolvido com viabilizacdo da obra, quantificagdo, custos,
mao-de-obra, cronograma, e todos o0s itens e subitens que digam respeito a

execucdo do projeto, a implantacéo da edificacao;
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e O coordenador do projeto: esta envolvido unicamente com o projeto e todas as suas
varias interfaces e cronogramas, sem se envolver nas questdes operacionais
relativas a obra;

e O compatibilizador: estd ligado as interfaces dos projetos, a parte grafica e
tecnoldgica, e ainda ocorre em um momento especifico, ou seja, em etapas bem
definidas, e ndo tém envolvimento com questdes e decisbes relativas aos produtos,
pessoas, cronograma, contratos, programa de necessidades, entre outros;

e O arquiteto autor do projeto: cabe a este profissional auxiliar e resguardar o valor
arquitetdnico criado, sob pena de ver comprometido seu trabalho final;

e O empreendedor: atuam no equacionamento econbmico, envolvendo-se

intensamente no processo de producéo.

Tabela 2.1 — Subdivisao da funcédo de coordenacédo do processo de projeto (FONTENELLE, 2002).

L Ay [ P DE e

1] g T Ly g i Fil o

Ao apontar e analisar os possiveis lideres do processo do projeto, Adesse (2006) discute a
importancia de se estabelecer a lideranca no processo do projeto e evidencia a necessidade
da presenca de um lider, capaz de motivar e cumprir as metas pré- estabelecidas quando da
contratacdo dos profissionais envolvidos para o processo do projeto. Neste abordagem,
destaca-se a importancia do escopo de trabalho do coordenador, que norteara ndo s6 o

contratante, mas também os demais profissionais envolvidos no processo do projeto.

Croitor (2008) descreve que cabe a coordenacédo de projeto fomentar a interlocucdo entre os
agentes nas varias etapas do empreendimento, e destaca que estas exercem impactos
sobre as demais atividades, pois estdo conectadas, ainda que em distintos graus de

magnitude independentemente da disposicdo das relagdes entre os agentes.
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Medina (2007) aponta que quando existe uma maior integracdo do processo em si com a
gestdo da coordenacado, em decorréncia de uma organizacdo mais consistente, a influéncia
exercida para a tomada de decisdes, inevitavelmente, estabelece suporte ao gerenciamento

da empresa como um todo.

Com essa mesma linha de raciocinio, também exp6e uma divisdo de atividades

relacionadas a coordenacéo de projeto quanto (FABRICIO, 2002):

1. Tomada de decisdes estratégicas de projeto;
2. Planejamento e controle do andamento do processo de projeto;

3. Coordenacédo e compatibilizacao entre as solucdes de projeto.

O exercicio da coordenacdo de projeto pode ser desempenhado por um Unico profissional
gue cumpre as diferentes fun¢des ou delegada a duas ou trés pessoas especializadas em
uma das funcdes (FABRICIO, 2002).

Conforme esclarece Petrucci Junior (2003), ndo é importante quem exerce o papel de
coordenador do processo, mas sim a maneira como essa funcdo é realizada (com
responsabilidade e lideranca), adequando mecanismos para a elaboracdo e

compatibilizacédo de projetos dentro dos padrées de qualidade instituidos pela empresa.

2.6 MODELOS DE PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO DAS ETAPAS DE

DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO DE PROJETO

Face a multidisciplinaridade do processo de projeto, é consenso hoje em dia a necessidade
da estruturacdo de préaticas e procedimentos voltados a qualidade do projeto (tarefa
bastante dificil para qualquer modalidade de projeto e a elaboracdo simultdnea dos
diferentes projetos necessarios a uma constru¢cdo) como estratégia muito eficiente para o

desenvolvimento de todas as fases do empreendimento.

Em linhas gerais, de acordo com Oliveira e Melhado (2005), em funcdo das peculiaridades
dos projetos, é imprescindivel pér em pratica um arranjo eficaz do processo executivo do
projeto, cuja rotina de trabalho transcorra de maneira integrada entre seus agentes, levando
em consideracdo a complexidade do projeto, processo esse de grande interatividade e com

imensa troca de informagoes.

O aprimoramento do processo de projeto deve estar vinculado, inicialmente, a instituicdo de

um fluxo-base que supra os interesses e necessidades de todos os intervenientes
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envolvidos no empreendimento (FONTENELLE, 2002). Ou seja, segundo Petrucci Jr (2003),
0 processo de projeto deve compreender as diversas atividades que envolvem as disciplinas
de projeto por meio da identificagdo e do conhecimento de cada etapa deste processo para
a garantia de qualidade.

A bibliografia apresenta diversificados modelos de subdivisdo das etapas do processo
necessarias para o desenvolvimento do projeto, ndo existindo, portanto, um padréo definido
para sua divisdo e que envolva toda a complexidade do projeto de edificacdes. Diversos
autores propdem as mais variadas subdivisbes e etapas que se diferem na nomenclatura
utilizada, no nimero de subetapas do processo de projeto e mesmo na abrangéncia do

Processo.

Segundo Tzortzopoulos (1999), em funcdo dos intervenientes do processo estarem
atrelados ao desenvolvimento de projetos especificos e ao fato de que o contetdo técnico
de cada uma das etapas terem entendimento diferenciado, os mais diversos tipos de
problemas surgem ao longo do processo devido a caréncia de padronizagdo. A autora, no
entanto, esclarece que apesar destes fatores a compreensdo dos contetdos das acgles
desenvolvidas, a andlise sistémica e a criacdo de instrumentos de gestdo e controle por

meio da subdivis&o criteriosa do processo sdo de extrema importancia.

Em se tratando do desenvolvimento de produtos, Romano (2006) observa que atualmente o
mapeamento de todos os insumos que fazem parte do cenario do desenvolvimento do
produto e o entendimento das suas inter-relacdes, contextos, é muito propicio, pois favorece

a visdo detalhada e integrada do processo.

Para exemplificar as subdivisbes das etapas de projeto, a seguir sdo apresentadas algumas

propostas encontradas na literatura:

Dinsmore (1992 apud PETRUCCI JR, 2003) propde a divisdo das etapas de projeto em
guatro fases intituladas como “ciclo de vida do projeto”, conforme esta delineado na

Figura 2.1.
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Figura 2.1 — Distribuicdo do nivel de atividade ao longo do ciclo de vida de um projeto (DINSMORE, 1992
apud PETRUCCI JR, 2003).

O autor acima cita que segundo o nivel de desenvolvimento do projeto se determina as

atividades de cada fase, conforme descrito a seguir:

e Fase conceitual: caracteriza-se pela identificacdo de necessidades, estabelecimento
de viabilidade, procura de alternativas, preparacdo das propostas, desenvolvimento
de orcamentos e cronogramas iniciais e nomeacao da equipe do projeto;

o Fase de planejamento: abrange a programacdo de recursos humanos, materiais e
financeiros, realizagdo de estudos e andlises, desenvolvimento de sistemas,
construcdo e testes de protétipos eventuais, analise de resultados e obtencéo de
aprovacéo para a fase de execucéo;

e Fase de execucdo: envolve o cumprimento das atividades programadas e a
modificacdo dos planos conforme necessario, e também o monitoramento e o
controle das atividades programadas;

e Fase final: esta relacionada a concluséo das atividades do projeto, comissionamento,

treinamento do pessoal operacional e realocagdo dos membros da equipe do projeto.

Para Melhado (1994), as etapas do processo de projeto evoluem progressivamente, ou seja,
a autonomia para a tomada de decisdes estd subordinada ao nivel de detalhamento das
solucdes adotadas quanto a idealizacdo do produto (programa de necessidades), a analise
de viabilidade (estudo preliminar), a formalizagéo (anteprojeto), ao detalhamento (projeto do
produto e projeto para a producéo), ao planejamento e execuc¢éo (etapas da obra), e por fim,

guanto a entrega do produto (retroalimentacéo do processo).

A partir do exposto, o autor, insere ao longo das etapas do processo de projeto o papel dos
guatro principais agentes do empreendimento: o empreendedor, a equipe de projeto, o

construtor e o usuério. A Figura 2.2, adiante, esboca o fluxograma de atividades idealizado.
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Figura 2.2 — Proposta para o processo de desenvolvimento do projeto com a agdo dos quatro
participantes do empreendimento (MELHADO, 1994).

A necessidade de haver uma relagdo proxima das equipes de projeto (e do coordenador de
projetos) com o empreendedor e com a equipe de obra é claramente explicitado neste
fluxograma proposto por Melhado (1994). Sempre que possivel as equipes de obra devem
subsidiar as decisdes de projeto com os dados coletados no campo, afirma Croitor (2008)
gue sugere que este apoio de campo deva ser desempenhado pela prépria equipe de
projetos ou, até mesmo, por um terceiro contratado para coletar dados no campo e dar

suporte (retroalimentacdo) ao desenvolvimento dos projetos.

No modelo proposto por Novaes (1996), o autor considera que as partes sucessivas em que
0 projeto pode ser dividido compreendem as atividades técnicas de elaboracdo do conjunto
completo dos projetos para edificacdes ao longo das varias fases do processo de producéo

do edificio, com énfase no processo do projeto, conforme esté sintetizado na Figura 2.3.

Na estrutura organizacional proposta, Novaes (1996) considera imprescindivel a ampliacdo
do nivel de detalhamento de projetos do produto com face as exigéncias de desempenho,
aos processos construtivos e aos empreendimentos e sugere a formulacdo de projetos para
producgdo. Este autor também elucida quanto & necessidade de uma prévia padronizagéo da
transmissdo de informacdes entre os profissionais de projeto e destaca que o
reconhecimento dos instrumentos de controle e a analise critica dos projetos como uma

conduta fundamental.
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— e

Figura 2.3 — Fluxograma do processo de producédo, com énfase no processo de projeto (NOVAES, 1997)

O trabalho de Tzortzopoulos (1999) tem como enfoque a definicdo e modelagem dos passos
necessarios ao desenvolvimento do projeto, onde se conhece os intervenientes do processo

e o grau de participacdo de cada um na execucao das etapas ou atividades determinadas.

Tendo em vista a melhoria continua do processo de projeto, esse modelo proposto configura
a formacdo de um ciclo que possibilita que experiéncias anteriores sejam utilizadas para a
melhoria e o refinamento do processo na empresa. Conforme proposto por Tzortzopoulos
(1999), o ciclo do processo tem inicio com a etapa de planejamento estratégico da empresa

(pré-requisito), e é concluida com a retroalimentagcdo para novos projetos.

O fluxograma geral do modelo do processo de projeto esta estratificado em sete fases

sequenciais, conforme ilustra a Figura 2.4.

Em relacdo a configuracdo do modelo de Tzortzopoulos (1999), dentre as etapas inerentes

ao processo desenvolvido, se destaca que:

"As quatro primeiras etapas do processo configuram a definicdo da
concepgéo geral da edificagéo, levando em conta o atendimento dos
requisitos, condicbes e parametros dados pelas necessidades dos
clientes finais, e pelas caracteristicas gerais da tecnologia construtiva
a ser utlizada. A quinta etapa compbe o desenvolvimento
tecnolégico do projeto, no qual todas as definicbes especificas das
tecnologia construtiva anteriormente definida s&o estabelecidas em

detalhe, e elaborados os projeto de producéo.”
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Figura 2.4 — Etapas do processo de projeto (TZORTZOPOULOS, 1999)

Fabricio (2002) avalia que o processo de desenvolvimento do projeto deve ser compativel a

complexidade dos empreendimentos de construgdo, abrangendo suas mdultiplas dimensoes,

agentes e interesses. Nesse sentido, este autor faz a seguinte consideragdo em sua tese:

O Processo de Projeto envolve todas as decisfes e formulagdes que

visam subsidiar a criagdo e a produ¢do de um empreendimento, indo

da montagem da operacao imobiliaria, passando pela formulacédo do

programa de necessidades e do projeto do produto até o

desenvolvimento da producdo, o projeto “as built” e a avaliacdo da

satisfacdo dos usuarios do produto (FABRICIO, 2002, p. 75).

Estabelecendo referéncia ao trabalho de Melhado (1994), Romano (2003) elucida que o

processo de projeto, se inicia no planejamento, e tem continuidade com a elaborag&o dos

projetos do produto e dos projetos para produgdo, preparacdo para execucao, execucao, e
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estendendo-se até o uso, devendo compreender, desse modo, todo 0 processo construtivo

de uma edificacao.

No trabalho desenvolvido por Romano (2003), a autora retoma o conceito do processo de

projeto como uma atividade ou servico integrante do processo de construcdo e se baseia no

Modelo de Referéncia para o Gerenciamento do Processo de Projeto Integrado de
EdificacGes (GPPIE).

A Figura 2.5 ilustra o processo de projeto proposto decomposto em trés macrofases:

COMPRA DO TERRENO LANCAMENTO INICIO DA OBRA ENTREGA DA OBRA
PLANEJAMENTO ELABORACAO PREPARACAO EXECUCAO Uso
DO PROJETO PARA EXECUGCAO

> PROC§\SSO DE PI?O]ETO

ASSESSORAMENTO AO

ML L] PLANEJAMENTO E A ACOMPANHAMENTO E ACOMPANHAMENTO E
PLANO DE PROJETO 4 JT YR 2 ORGANIZAGAO PARA RETROALIMENTACAO A RETROALIMENTAGAO A
QIEIORARNIROPDEAS PRODUCAO PARTIR DA OBRA PARTIR DA USO

=I . )
= TEMPO
PRE-PROJETAGAO > PROJETAC/:\O> POS-PROJETAGAO

Figura 2.5 — O processo de projeto de edificagdes (adaptado de ROMANO, 2006).

Pré-projetacdo — esta macrofase estd relacionada ao planejamento do
empreendimento, cujo objetivo principal é a elaboracdo do plano do projeto
empreendimento;

Projetacdo — esta macrofase inclui a elaboracdo dos projetos do produto
(arquitetbnico, fundacbes e estruturas, instalagbes prediais) e os projetos para
producdo (férmas, lajes, alvenaria, impermeabilizacdo, revestimentos verticais,
canteiro de obras). Decompde-se em cinco fases denominadas projeto informacional,
projeto conceitual, projeto preliminar, projeto legal e projeto detalhado e projetos para
producéo.

Pds-projetacdo — esta macrofase abrange o acompanhamento da construgdo e do
uso da edificacdo, tendo como designio a retroalimentacdo dos projetos a partir da

obra e da avaliacdo de satisfacdo pés-ocupacéo.

A seguir, a Figura 2.6 representa o modelo de referéncia GPPIE descrito e decomposto em

oito fases. Apés a conclusao de cada etapa, Romano (2003) sugere a realizacdo de uma

avaliacdo do resultado obtido e subdivide-as em atividades e estas, em tarefas.
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PRE-PROJETAcAo> PROJETAGAO > POS-PROJETAGAO >

PROJETO
PLANEJAMENTO BEReE
DO PROJETO PROJETO PROJETO PROJETO ACOMPANHAMENTO \ ACOMPANHAMENTO

EMPREENDIMENTO / INFORMACIONAL / CONCEITUAL PRELIMINAR LEGAL BAFEIETE DA OBRA DO USO

PARA
PRODUGAO
PLANO DE ESPECIFICAGOES PARTIDO PROJETO PROJETO PROJETO PROJETO VALIDACAO
PROJETO DE PROJETO GERAL PRELIMINAR APROVADO DETALHADO CcCOoMO DO PROJETO
CONSTRUIDO

Figura 2.6 — Fases do processo de projeto de edificagdes (adaptado de ROMANO, 2003).

Em seu trabalho, Romano (2003) descreve que cada uma das oito fases sao representadas
por planilhas que abrangem sete elementos: entradas, atividades, tarefas, dominios,
mecanismos, controles e saidas. Este conjunto ciclico de atividades e tarefas é apresentado

com varias iteracGes ao longo de cada fase.

Aliada a essa proposi¢éo, Bertezini (2006) em seu trabalho, destaca algumas caracteristicas

gue devem ser consideradas para o desenvolvimento do processo de projeto, como:

e Apreender o desenvolvimento do projeto como processo;

e Abranger o processo de projeto de maneira sistémica;

o Empregar nomenclatura especifica as etapas do processo de projeto, sem haver, no
entanto, grandes variagfes dos seus subprodutos;

o Estabelecer interfaces com as demais fases do empreendimento;

e Instituir clientes internos e externos;

o Realizar avaliacédo ao final de cada etapa;

e Realizar avaliacdo durante as demais fases do empreendimento (montagem,
execucao e uso);

o Realizar avaliacdo pelos demais agentes (empreendedor, equipes de producédo e

usuarios finais).

Para o cumprimento de todas as etapas da cadeia produtiva, tendo em vista o atendimento
de elevados padrdes de qualidade, entidades de destaque da Industria da Construcdo se
aliaram para implantar uma politica de melhoria continua da qualidade do processo de
producdo do projeto bem como promover uma integracdo mais articulada entre seus
diversos intervenientes por meio da preparacdo de um conjunto de ferramentas que

permitissem a consecucédo desses objetivos.
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Ao longo de sua elaboracao, baseada na norma brasileira NBR 13531 (ABNT, 1995), todos
esses escopos foram debatidos e validados em reunides de trabalho com a participacéo de
representantes de varias entidades de projetistas e de contratantes de projetos, quais
sejam: AsBEA (Associacdo Brasileira de Escritérios de Arquitetura); ABECE (Associacao
Brasileira de Engenharia e Consultoria Estrutural); ABRASIP (Associacdo Brasileira de
Engenharia de Sistemas Prediais); AGESC (Associacdo Brasileira de Gestores e
Coordenadores de Projetos); SindusCon-SP (Sindicato da Industria da Construcéo Civil do
Estado de Séo Paulo); SECOVI-SP (Sindicato das Empresas de Compra, Venda, Locacéo e

Administracéo de Iméveis Residenciais e Comerciais de S&o Paulo).

Os manuais partem de uma sequiéncia de atividades, organizadas em fases bem definidas,
sdo elas: (i) concepc¢do do produto; (ii) definicdo do produto; (iii) identificacdo e solucao de
interfaces de projeto; (iv) detalhamento de projetos; (v) pés-entrega de projetos; e, (vi) pos-
entrega da obra. E para cada fase, conforme sua necessidade, 0s servicos a serem

disponibilizados foram assim classificados (AGESC, 2010):

e Servigos Essenciais - produtos desenvolvidos sem exigéncias especificas, em cada
etapa de projeto;

e Servicos Especificos - produtos complementares aos Servicos Essenciais,
desenvolvidos pelos escritrios de projeto mediante contratacéo especifica,;

e Servigos Opcionais - produtos e servicos especializados, desenvolvidos mediante

contratacao especifica.

Para cada etapa de projeto, os manuais apresentam a seguinte estrutura: (i) descricdo das

atividades; (ii) dados necessarios; (iii) produtos gerados; e, (iv) responsabilidades.

E importante ainda ressaltar que a abordagem dos manuais prevé a compatibilizacdo e
consolidacdo das interfaces dos varios sistemas em todas as etapas, que se inicia nhas
definicbes conceituais do empreendimento e se estende até a fase do acompanhamento
técnico da obra, entrega final do produto, bem como a elaboragdo desenhos como

construido.

A organizagcdo dos manuais de escopo de contragdo de projeto e servicos para a industria

imobiliaria se encontra delineada na Figura 2.7.
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PROCESSO DE PRODUCAO DO PROJETO

FASE A ( FASE B w ( FASE(W FASE D ( FASE E w ( FASE F 7
ConcepcRo DEFINICEO DO SoLugAo DE DETALHAMENTO POS-ENTREGA POS-ENTREGA
t DO PRODUTO J l PRODUTO J L INTERFACES J Luosrkomos J Lnosmmos J L DA OBRA J

ESTRUTURA DAS ETAPAS

SERVIOS

DESCRICAO DE ATIVIDADES PRODUTOS GERADOS

EsPECiFICOS OPCIONAIS

ESSENCIAIS

DADOS NECESSARIOS RESPONSABILIDADES

Figura 2.7 — Fases do processo de projeto de edificacdes (Adaptado de AGESC, 2010).
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Neste capitulo, se apresenta a estrutura logica do método deste estudo, por meio da qual
sdo descritas as condi¢cdes necessarias para 0 desenvolvimento da pesquisa de maneira

sistémica e controlada, a fim de se alcancar credibilidade e legitimidade dos resultados.

3.1 QUESTOES DA PESQUISA

Quando da contribuicdo para o avan¢co e dominio do conhecimento, o delineamento das
questdes da pesquisa estd estruturado em dimensbes de estudo que abrangem o0s

seguintes aspectos: pesquisa bibliogréafica, pesquisa documental e pesquisa de campo.

3.1.1 Pesquisa bibliografica

Segundo Gil (2002), a pesquisa bibliografica permite ao investigador a cobertura de uma

gama de fenbmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

Com a finalidade de dar suporte a formulagdo das respectivas questdes e instrumentos de
apanhe de dados e de orientacdo na analise dos resultados, Ponte (2010) elucida que,
apesar da importancia da sua base empirica, a pesquisa de campo deve ter uma orientacdo
tedrica bem vincada. Neste sentido, a pesquisa bibliografica se faz mister para orientar a
investigacdo e ajudar a responder questdes como: que coisas observar? Que dados colher?

Que perguntas fazer? Que tipos de categorias construir?

A primeira parte do trabalho consiste na delimitacdo teorico-conceitual sobre o tema
abordado, de modo a caracterizar os modelos de gestao do processo de projeto disponiveis
e as particularidades e restricbes que norteia essa teméatica no setor da construcdo. A
abordagem aos conhecimentos técnicos e tecnoldgicos de base cientifica, realizados sobre
0 tema no Brasil e no exterior, alude o paradigma que envolve a gestdo de projeto, suporte

critico para a pesquisa de campo.

3.1.2 Pesquisa documental

Comparativamente, a pesquisa documental trilha os mesmos caminhos da pesquisa
bibliografica, ndo sendo facil por vezes distingui-las. Porém, diferem-se essencialmente
guanto a natureza das fontes. Isto €, ao passo que a pesquisa bibliografica se emprega das
contribuicbes de diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental se
ampara a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, ou que ainda

podem ser reelaborados conforme os projetos da pesquisa (GIL; FONSECA, 2002).
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Neste sentido, a pesquisa documental, caracteriza-se por explorar o tema abordado por
meio de estudos e analises de projetos, atas de reunides, formularios, relatérios, dentre
outros; com vistas a uma interpretacdo nova ou complementar. Estes materiais sao base (util
para o estudo qualitativo e permitem que o pesquisador conduza a investigacdo por

enfoques diferenciados.

3.1.3 Pesquisa de campo

Este trabalho tem o carater de estudo de caso, ou seja, evidencia-se como um tipo de
pesquisa que tem sempre um forte cunho descritivo. Visa, portanto, de acordo com Gil
(2002), conhecer em profundidade o seu “como” e 0s seus “porqués” a partir de uma
orientacdo tedrica bem fundamentada que dé suporte a formulacdo das respectivas

guestbes e instrumentos de recolhimento de dados e guia na analise dos resultados.

O estudo de caso é uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa
profundamente e onde, o fato de se eleger apenas um componente para exame, permite
obter a seu respeito um extenso numero de informacdes. Portanto, trata-se de uma
investigacdo em que o pesquisador ndo aspira interferir sobre a circunstancia, mas da-la a
conhecer tal como ela lhe surge (GIL; FONSECA, 2002).

Por assumir um estilo bastante flexivel, o planejamento da pesquisa exploratéria permite

considerar variados aspectos relativos ao fato estudado, como:

a) Explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos;

b) Preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) Descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita
determinada investigacéo;

d) Formular hip6teses ou desenvolver teorias; e

e) Explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em
situacdes muito complexas que nao possibilitam a utilizacdo de
levantamentos e experimentos (GIL, 2002, p. 54).

Segundo Yin (2010), os dados séo coletados sob condi¢cdes de ambiente ndo controlado,
isto é: em contexto real, é o investigador que deve adaptar seu plano de coleta de dados e
informacfes a disponibilidade dos entrevistados; ou seja, 0 entrevistador deve se introduzir

no mundo do objeto, e ndo o contrario.

Neste sentido, a escolha deste procedimento de pesquisa se relaciona com o interesse

particular de se compreender o contexto e a dindmica da gestdo do processo do projeto
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como um todo, bem como suas inter-relacdes, abrangendo a otica dos préprios projetistas
(aqueles que desenvolvem o projeto) e a 6tica dos clientes contratantes (responsaveis pela
viabilidade do empreendimento). Ou seja, acometida com a problematica do tema, a
pesquisa de campo compreende e explora trés universos: analise da qualidade do processo
do projeto (internamente as empresas de projeto); no ambito dos clientes contratantes de

projeto; e no nivel de coordenacédo dos empreendimentos de construgéo.

3.2 MONTAGEM E INSTRUMENTACAO DA PESQUISA

Com objetivo de auxiliar na compreensao do estudo de caso, expde-se aqui a representacdo
do escopo da pesquisa, relacionada com os procedimentos para o desenvolvimento dos
instrumentos de medida, com os procedimentos de amostragem e com o0os métodos de

coleta de dados.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

3.2.1.1 Desenvolvimento dos instrumentos de medida

Tendo como finalidade a aproximacgdo da realidade, na investigacdo cientifica, a busca
particular do pesquisadoar esteve vinculada a producéo de resultados verdadeiros. A partir
desta premissa, antes de enviar o questionario para a amostra escolhida, a pesquisadora
primeiramente procurou analisar o instrumento de coleta de dados escolhido e realizar a

validacé@o do conteudo (Figura 3.1).

DESENVOLVER O 2 VERIFICACAO DOS
INiclo ——  INSTRUMENTODE — V’é"(')?:‘TCEGODgO ——  INSTRUMENTOS DE
COLETA DE DADOS MEDIDA
<3
ENTREVISTAS SEMI- ENTREVISTAS | | CONSOLIDACAO
ESTRUTURADAS PILOTO DO CONTEUDO
) EXERCICIO DE REFINAMENTO DO
— QUE;E‘SE’;‘;'OS “— COMPATIBILIZACAO INSTRUMENTO DE
DE PROJETOS PESQUISA

Figura 3.1 - Desenvolvimento dos instrumentos de medida

A validagdo do procedimento antes da coleta de dados na amostra permitiu verificar se

todas as caracteristicas escolhidas para o construto sdo levadas em conta e se refletem
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BN

aspectos quanto a consisténcia dos instrumentos de medida, além do seu tempo de

realizacdo. Com vistas a aplicacdo da metodologia proposta, a validacdo do contetdo foi

realizada em duas etapas:

a)

b)

Relativa a realizacdo de entrevistas piloto: a entrevista e o0 questionario (modelo)
foram aplicados a um engenheiro de uma construtora/incorporadora e a um arquiteto
projetista (populacdo semelhante a da amostra). Este pré-teste foi realizado no
periodo compreendido entre novembro e dezembro de 2009 e permitiu ao
pesquisador desenvolver um primeiro refinamento do instrumento e verificar a
clareza e a compreensao dos termos utilizados, o foco das perguntas, além do seu
tempo de realizacdo. Cabe ressaltar que, embora o processo de investigacado tenha
énfase nas entrevistas, também foram testados, junto a um engenheiro de obra,
questionarios estruturados para complementacdo de informacdes, disponibilizados
para preenchimento por meio eletrénico (online na internet). O modelo do roteiro da
entrevista e do questionario aplicado ao engenheiro da obra esta acessivel em:

http://www.surveygizmo.com/s/191641/questinoarioexecutor;

Concernente a compatibilizagcdo de projetos: realizacdo de atividades de
verificacdo da existéncia de interferéncias entre as principais especialidades de
projetos por ocasido do desenvolvimento do projeto construtivo de alvenaria de
vedacgdo junto ao Nucleo de Tecnologia de Argamassas e Revestimento — NUTEA,
da UFG. Essa experiéncia abrangeu o intervalo de tempo de 45 (quarenta e cinco)
dias, entre os meses de fevereiro e marco de 2010. Nesse periodo, foi possivel
apreciar o processo de projeto de forma integrada devido ao exercicio de
compatibilizacdo de variadas disciplinas de projeto, como: projeto arquitetbnico,
estrutural e de instalacdes, o préprio projeto de alvenaria e até as definicdes de
esquadrias e revestimentos. Portanto, os conhecimentos adquiridos a partir da
vivéncia profissional permitiram a pesquisadora uma maior conscientizagdo de todos

0s envolvidos no processo de producao.

O aprendizado adquirido com a validacdo realizada nestas duas etapas promoveu a

consolidacdo do roteiro das entrevistas antes de serem aplicadas a amostra escolhida e o

refinamento do instrumento de pesquisa adotado.

3.2.1.2 Procedimentos de amostragem

A pesquisa de campo teve como propdsito conhecer as caracteristicas ou aspectos em

relacdo as préticas de gestédo do processo do projeto, bem como suas inter-relagdes com as
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demais atividades e agentes do processo, colaborando pra a compreensdo de suas

particularidades e restri¢des.

Devido a multidisciplinaridade do processo do projeto, tendo em vista tornar a pesquisa o
mais transparente possivel, a seguir tem-se a descri¢cdo da construcao dos procedimentos
de amostragem da populacdo-alvo, dando aos pesquisadores interessados a possibilidade

de ter toda a informacao necessaria para a reutilizacdo da investigacao.

Populacao-alvo

A escolha da populacdo-alvo deu-se a partir das hipéteses da pesquisa, e abrange as
construtoras e/ou incorporadoras atuantes na construcdo de edificios residenciais

multifamiliares na regido metropolitana de Goiéania.

Representatividade da amostra

A selecdo conveniente da parcela do universo (populacdo) deve-se a opcao de se avaliar o
caso com profundidade, de maneira minuciosa. Para tanto, a partir das observacgdes
efetuadas nesta populacdo, a amostra deve representar, de modo adequado, a unidade de

analise.

Para escolha da unidade de andlise foram estratificadas algumas caracteristicas que
permitem identificar e classificar o subconjunto de individuos (entidades) da populagéo-alvo.

Desse modo, preliminarmente a definicdo dos pré-requisitos de distingdo observou-se:

a) As caracteristicas gerais do setor imobiliario de Goiénia e regido metropolitana por
meio de uma consulta junto a Associacdo de Dirigentes de Empresas do Mercado
Imobiliario de Goias - ADEMI-GO®; sendo que o levantamento referente ao més de
Janeiro de 2010, realizado por esta entidade, subsidiou os dados necessérios para a

fitragem das informacoes;

® A ADEMI-GO (Associagéo das Empresas do Mercado Imobiliario de Goias) é uma sociedade civil de
direito privado sem fins lucrativos, fundada em 1986. A entidade congrega empresas do ramo de
incorporacgdo imobiliaria e tem como objetivos: a) orientar o consumidor como adquirir um imovel; b)
receber e encaminhar reclamacgdes dos adquirentes junto as construtoras; c) fiscalizar a qualidade
das obras; d) amparar os legitimos interesses das filiadas perante os poderes publicos e quaisquer
orgdos ou entidades de direito publico ou privado; e) realizar estudos e servicos de utilidade para
seus associados; f) apoiar projetos de lei; g) estudos e decisfes administrativas que atendam as
desenvolvimento imobiliario; h) cooperar com 6érgdos de classe e entidade afins; i) estabelecer
normas éticas e regulamentares; j) promover ampla divulgacdo do imével como fator de bem estar
social e como aplicagao segura e rentavel das poupancas individuais e coletivas.
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b) A participacdo dessas empresas na Comunidade da Construcéo °- Pélo Goiania, por
ocasiao dos membros da comunidade estar integrados com o designio de identificar
deficiéncias técnicas e de gestdo e propor solugbes. Esta entidade, além de
capacitar os agentes da cadeia, promover a troca de experiéncias, organizar e
divulgar o conhecimento e os resultados obtidos, este movimento, fortalece, portanto,

por questdes praticas e de propdsito, a consolidacao deste trabalho de pesquisa;
Neste sentido, a partir desse cenario, para a escolha das empresas levou-se em conta:

a) A empresa possuir certificacdo ISO 9001:2008 e nivel "A" no Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade do Habitat - PBQP-Habitat’, considerando que o objetivo
geral do PBQP-H é o de elevar os patamares da qualidade e produtividade da
construcdo civil, por meio da criacdo e implantacdo de mecanismos de modernizacao
tecnolégica e gerencial. A adocdo dessa condicdo €é fundamental para o
desenvolvimento do estudo de caso, pois a pratica desse modelo fomenta o
desenvolvimento e a implantagdo de instrumentos e mecanismos de garantia da
gualidade de projetos e obras; e

b) A empresa deveria estar desenvolvendo empreendimentos residenciais
multifamiliares, de padrdo médio ou alto, com numero igual ou superior a 20
pavimentos; nesse tipo de obra a gestdo de planejamento da producédo das obras se
torna mais precéria em funcdo de ocorrer muitas intervencdes decorrentes de
intervenientes relativos a projeto e acabamento, bem como a personalizacdo dos

apartamentos.

As informacdes obtidas junto a essas entidades (ADEMI-GO, Comunidade da Construcao e
PBQP-H) foram fundamentais para a escolha do caso; que, neste sentido, deve se encontrar

inserido no contexto organizacional definido, tal como se acha ilustrada pela Figura 3.2.

® A Comunidade da Construc&o é um movimento nacional criado em 2002 pela industria do cimento,
sob lideranca da Associagdo Brasileira de Cimento Portland (ABCP), com o objetivo de melhorar a
competitividade e o desempenho dos sistemas construtivos a base de cimento que constituem a
maioria das edificagBes construidas no Brasil. A estratégia adotada tem como pretensado integrar e
aglutinar a cadeia produtiva de sistemas a base de cimento, identificando deficiéncias técnicas e de
gestdo e propondo solugdes. Além de divulgar / difundir conhecimentos por meio de melhoras
raticas.

E)O PBQP-H, Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat, € um instrumento do
Governo Federal para cumprimento dos compromissos firmados pelo Brasil quando da assinatura da
Carta de Istambul (Conferéncia do Habitat 11/1996). A sua meta é organizar o setor da construcao civil
em torno de duas questdes principais: a melhoria da qualidade do habitat e a modernizacao
produtiva.
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ADEMI-GO
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Figura 3.2 — Representatividade da amostra

As observacdes efetuadas sobre a amostra das empresas participantes da pesquisa de
mercado imobiliario da ADEMI-GO, referente ao més de Janeiro de 2010 indicaram que
dentre as empresas do ramo da construcdo citadas no levantamento, menos de 20%
possuem certificagdo ISO 9001:2008 e PBQP-H nivel "A". E, ainda, ao se considerar o
universo de construtoras e/ou incorporadoras representadas, foi averiguado que 12% da
populagdo-alvo participa da Comunidade da Construgcdo - P6lo Goiania e apenas 6% da
populacdo satisfaziam as delimitacbes pré-definidas dentro do universo amostral
(Figura 3.3). Representativamente, o porcentual para essa populacdo de construtoras e/ou

incorporadoras corresponde exatamente a 7 (sete) empresas.

Atende aos objetivos da pesquisa
Comunidade da Construgdo

Normas ISO e PBQP-H nivel A 17%

1 1 ! 1 ! ! 1 1
T T T T T T T T T

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Figura 3.3— Universo amostral

Unidades de Andlise

Com a finalidade de se definir a unidade de analise para a realizacdo dos estudos de casos,
procedeu-se a selecdo dentre a amostra representativa da pesquisa, que equivale a 6% da
populagdo-alvo. Desse modo, o agrupamento das sete empresas distingue-se por

possuirem caracteristicas em comum concernentes aos objetivos propostos pelo estudo.
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Para tanto, por se tratar de uma amostragem nado-probabilista (voluntaria), o
estabelecimento do tamanho da amostra comecou a se definir com o envio convites as
empresas pré-selecionadas (ver Apéndice A), verificando a disponibilidade dessas
construtoras e/ou incorporadoras, juntamente com seus profissionais e parceiros, de
participarem da pesquisa. Esse momento também se distinguiu por representar o primeiro
contato, caracterizar as empresas de incorporagéo e constru¢do da regido metropolitana de
Goiania e, por conseguinte, identificar os agentes envolvidos no processo de projeto
(Figura 3.4).

EMPRESA
DESCARTADA

ENVIO DA CARTA-

AS EMPRESAS CARACTERIZACAO

ESCOLHA DO PERFIL CONVITE EDO coNdOREAY LR LL

0 EVFRERTE SEalel il e EM PARTICIPAR? ESTUDOS DE CASO
CARACTERIZACAO -

SIM

ESTUDOS DE
CASO

Figura 3.4 — Identificagdo das unidades de andlise

Foi enviado um questionario de identificacdo (ver Apéndice B) para cada uma das sete
empresas caracterizando-as quanto a area de atuacdo, area geogréfica, tempo de mercado,
metragem quadrada construida entregue, faturamento, mercado de atuacao, certificacbes
obtidas, tipo de gestdo desenvolvida. No questionario também foi apurado a respeito dos
profissionais responsaveis pela elaboracdo dos projetos, onde se abordou as especialidades
de projetos desenvolvidas (arquitetura, estrutura, instalagdes, entre outros) e se identificou

os profissionais projetistas.

No que diz respeito ao efeito indutor na melhoria da qualidade da construcdo do edificio
como um todo, por questdes praticas, também foi verificado, entre as demais especialidades
de projeto, o emprego do projeto construtivo de vedacdes verticais como disciplina
imprescindivel ao desenvolvimento do empreendimento em construcdo, em funcédo da

possibilidade de propor novas solucdes para 0s outros subsistemas da edificagao.
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Por meio dessas informacfes, a escolha da empresa foi pautada pela identificacdo de
aspectos e caracteristicas proeminentes que justificam o estudo de caso, tornando-o0 mais

rigoroso metodologicamente.

No periodo concernente a abril e maio de 2010, duas empresas das empresas convidadas
responderam positivamente ao questionario seguindo os critérios estabelecidos (Figura 3.5).
As empresas incitadas a colaborar com o desenvolvimento da pesquisa encaminharam a

confirmacdao via correio eletrbnico.

Convites
aceitos
29% T~ —
# Ndo houve
resposta

71%

Figura 3.5 — Resultado dos convites enviados as empresas a participar da pesquisa

Além das limitacbes do tempo disponivel para a pratica da pesquisa, bem como da
predisposicdo da empresa e de seus profissionais em participar desta investigacdo, a
pesquisa foi realizada juntamente as duas empresas que aceitaram o convite de participar

da pesquisa.

O carater qualitativo adquirido pela pesquisa e a exemplaridade dos casos nortearam a
representatividade da amostra do estudo. Desse modo, a amostra abarca a identificacdo
dos profissionais (parceiros) contratados pelas empresas, responsaveis pelo
desenvolvimento dos projetos e pela gestdo do processo de projeto, bem como os

profissionais que atuam no processo construtivo de edificios.

Para o processo de investigagdo académica buscou-se observar as caracteristicas e
politicas de uso de informacBes e imagens da empresa evidenciada. Para garantir uma
maior liberdade de expressdo e estimular a participacdo dos agentes envolvidos no
processo de investigacdo, observou-se o principio de assegurar a organizacdo a
confiabilidade dos dados coletados e optou-se pelo anonimato dos participantes da

pesquisa.
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3.2.2 Instrumentos de medida e coleta de dados

3.2.2.1 Tipos de instrumentos e estratégia de aplicacao

Para garantir uma visdo enriquecida e mais completa a cerca dos casos estudados,
empregou-se de um método misto de coleta de dados com objetivo de se obter um maior
grau de convergéncia (por triangulacdo) na pesquisa. Os instrumentos de coleta de dados

definidos para a pesquisa foram:

Entrevistas semi-estruturadas

Este instrumento de coleta de dados escolhido, para obtencéo das informacgdes junto aos
entrevistados, tem carater estruturado, pois previamente foram estabelecidos roteiros para
sua realizagdo. Ou seja, 0 tema da pesquisa foi explorado envolvendo e abordando a
problematica em trés universos: (i) Gestores do projeto (no a&mbito dos clientes contratantes
de projeto); (ii) Projetistas, com a analise da qualidade do processo do projeto (internamente
as empresas de projeto), e; (iii) Coordenadores de construcdo, no nivel de coordenacgéo dos

empreendimentos de construcao (Figura 3.6).

obabces

Figura 3.6 — Universo da problematica da pesquisa

Para contemplar esse universo do estudo de caso, como subsidio para o trabalho, utilizou-
se das informacbes sistematizadas nos modelos propostos pela bibliografia especializada.
Para este caso, buscaram-se como base dois modelos para avaliacdo da qualidade,

racionalizacéo e gestao de projetos:

e Modelo A: compreende o modelo de gerenciamento do processo de projeto proposto
por Romano (2003);

e Modelo B: compreende sete (7) manuais da coletdnea de Manuais de Escopo e
Servicos para a Industria Imobilidria: a) Manual de Escopo e Servicos para
Coordenacdo de Projetos (AGESC, 2010); b) Manual de Escopo de Projeto e
Servicos de Arquitetura e Urbanismo (ASBEA, 2010); c) Manual de Escopo de
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Projeto e Servigos de Estrutura (ABECE, 2010); d) Manual de Escopo de Projeto e
Servicos de Elétrica (ABRASIP, 2010); Manual de Escopo de Projeto e Servicos de
Hidraulica (ABRASIP, 2010); Manual de Escopo de Projeto e Servicos de Vedacgbes
(BLOCOBRASIL, 2010); Manual de Escopo de Projeto e Servigcos de Revestimentos
(ABRASIP, 2010).

As escolhas desses modelos justificaram-se pela possibilidade de identificar os pontos para
descrever a gestado do processo do projeto (principais atividades desenvolvidas, relacbes de
precedéncia, definicdo clara de papeis e responsabilidades dos principais intervenientes e
do fluxo principal de informacdes do processo). Portanto, a partir desses dois modelos foram
elaborados 9 (nove) roteiros para entrevistas, estruturados de acordo com a especialidade

de cada um dos principais envolvidos no processo, direcionados aos:

e Roteiro 1 — Gerentes de Projeto;

e Roteiro 2 — Coordenadores de Projetos;

o Roteiro 3 — Projetistas de Arquitetura;

e Roteiro 4 — Projetistas de Estrutura;

¢ Roteiro 5 — Projetistas de Instalacdes Elétricas;

e Roteiro 6 — Projetistas de Instalacdes Hidraulicas;
e Roteiro 7 — Projetistas de Vedacdes;

e Roteiro 8 — Projetistas de Revestimentos;

e Roteiro 9 — Gerentes de Obras.

Visando identificar o fluxo de atividades exigido para as atividades exercidas por cada um
dos principais agentes envolvidos no processo, os roteiros foram divididos obedecendo a
uma cronologia. Assim sendo, as fases definidas, organizadas e adaptadas a partir dos
Modelos A e B, foram ajustadas em trés (3) macrofases: pré-projetacdo, projetacdo e pos-

projetacgéo.

As macrofases projetacdo e poés-projetacdo foram decompostas em cinco (5) fases,
conforme a estrutura do Modelo B; estas, por conseguinte, estdo subdivididas em subfases

de onde derivam atividades relativas ao processo (Figura 3.7, 3.8 e 3.9).

Dessa forma, a estruturagéo destas informacdes proporcionou a investigagéo subsidios para
a aplicacdo das entrevistas quanto a visualizacdo das principais aspectos que influenciam
na gestao do processo de projeto, bem como as inter-relagdes entre as atividades e agentes

do processo, citadas pela literatura.
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Questionarios

A construcao dos questionarios deu-se em grupos tematicos, relacionados aos objetivos da
pesquisa e seguindo os modelos A e B pré-estabelecidos a partir da literatura, adotando os

mesmos critérios empregados para elaboracdo das entrevistas.

Os questionarios foram elaborados obedecendo a uma ordem légica e foram ordenados
com perguntas de multiplas escolhas (fechadas), respeitando uma linguagem compreensivel
(facil entendimento), de forma que a série de respostas possiveis pudesse ser respondida
pelo informante. Cada questdo continha apenas duas op¢des de resposta (sim e ndo ou
existente e ndo existente) e um espaco para anotacdes de possiveis consideracdes e

ressalvas.

De tal modo, a constituicdo dos questionarios esta atrelada a aplicacdo das entrevistas. A
diferenciacdo entre os roteiros das entrevistas e o0 plano dos questionarios se deve
unicamente a indicagdo das possiveis respostas para as perguntas formuladas. Neste
sentido, os questionarios foram adequados em um mesmo documento para aplicacdo

simultanea a realizacdo das entrevistas.

Observacdes assistematicas individuais

Para obtengcdo de dados relativos a realidade, as observacdes assistematicas individuais
foram realizadas com o objetivo de verificar a préatica das informacg6es fornecidas quando da
aplicacdo dos questionarios e da realizacdo das entrevistas, sem planejamento e controle

previamente elaborados.
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3.2.2.2 Tabulacao e apresentacao dos dados

Os dados coletados foram trabalhados para poderem ser apresentados e utilizados, sempre

gue for necessério.

Portanto, para dar suporte a elaboracdo de indices e calculos quantitativos, por meio de
tabelas e gréficos, foram empregados os instrumentos e recursos disponiveis para organizar

os dados obtidos na pesquisa de campo.

Para o tratamento das varidveis qualitativas, a organizacdo dos dados foi definida da

seguinte maneira:

1. Colocacéo de todos os resultados obtidos de cada atividade em uma tabela;
Definicdo da frequéncia absoluta;
Definicdo da frequéncia relativa (divisdo da frequéncia absoluta pelo total de

observacdes).

Uma vez arranjados os critérios em uma planilha, conforme os dados coletados em cada
empresa se verificou a ocorréncia dos elementos analisados atribuindo um ponto (peso

1,00) para cada resposta, considerando as alternativas para respostas: Sim e N&o.

Apoés o preenchimento das planilhas, os resultados foram contabilizados e gerados gréficos
tipo coluna e tipo radar para cada grupo de elementos, com objetivo de ilustrar os resultados

e analisa-los comparativamente.

A construcéo da distribuicdo da frequiéncia por classe foi definida pela equagéo proposta por
Albuquerque (2010):

Ja a frequéncia percentual (freqiéncia relativa multiplicada por 100) foi determinada pela

equacgao:

fo = frx100
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4.1 CARACTERIZAGCAO DAS EMPRESAS DOS ESTUDOS DE CASO

Com relacdo aos critérios estabelecidos, tém-se os seguintes resultados para as duas

empresas participantes da pesquisa:

e Atuam como construtoras e incorporadoras;

e Atuam no mercado da construcao e incorporacao de edificios residenciais;

e As duas empresas possuem certificacdo baseada nas normas ISO 9001:2000 e
sistema de Qualidade PBQP- nivel "A" implantadas.

e O gerenciamento e a coordenacdo do processo de projetosdo realizados por
profissionais internos (préprios);

e As empresas sdao organizadas por departamentos segundo o critério de

funcionalidade.

Outros dados obtidos nos questionérios de caracterizagdo trazem informacdes que também
devem ser consideradas neste trabalho, pois identificam as empresas construtoras e
incorporadoras. Na tabela 4.1, faz-se uma apresentacdo resumida de alguns aspectos

relativos a essas empresas.

Apesar de ocuparem posi¢cdes distintas no cenario nacional de incorporacdo e construcao,
segundo o ranking da ITCnet referente ao ano de 2009, verifica-se pelo tempo de atuacdo
gue estas empresas estdo firmadas no setor imobiliario da regido metropolitana de Goiania

h& no minimo 24 anos, local onde se concentrou a pesquisa.

Conforme a Tabela 4.1, a Empresa A é o resultado da integracdo, no ano de 2008, entre
trés companhias com presenca consolidada na Regido Sudeste, mais especificamente nos
Estados do Rio de Janeiro e S&o Paulo, e na Regido Centro-Oeste. Essa fusdo, portanto, a
fez ocupar atualmente uma posicdo de destaque entre as lideres do setor imobiliario
brasileiro, cujo histérico de experiéncias desse grupo compreende a 110 anos de atuac¢ao no
setor. Conforme dados disponibilizados pela empresa, quanto aos empreendimentos
desenvolvidos na regido Centro-Oeste, observou-se que até o ano de 2009 mais de
2,2 milhdes de m? de area construida foram entregues. No entanto, esse dado representa
um panorama muito maior que a area de abrangéncia desta pesquisa, cujo foco limitou-e a

regido metropolitana de Goiania e ndo expressa o cenario objeto deste trabalho.
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Tabela 4.1 - Caracterizacéo geral das empresas de construcdo e incorporacao estudadas

EMPRESA A EMPRESA B
Origem PLElD G s Goiania
empresas
Data de fundacgéo 2008 (fuséo) 1982
Atuag&o no mercado (anos) 110 anos 28 anos
NUmero de colaboradores 3000 315

Informacgéo néo

Numero de empreendimentos entregues disponibilizada 13

Numero de empreendimentos em fase de execugéo In_formgg_e}o nao 3
disponibilizada

Numero de empreendimentos em fase de projeto Irjformgc;_a.\o Nao 3
disponibilizada

Metragem quadrada entregue até 2009 10,2 milhGes 152.297,96

Informacéo nédo

Faturamento referente ao ano de 2009 disponibilizada

R$ 29.760.056,00

6° Ranking ITCnet® referente ao ano de 2009 4° Lugar 65° Lugar

A Tabela 4.1 demonstra que determinadas informagfes da Empresa A, ndo foram
disponibilizados pela empresa em decorréncia do respeito aos procedimentos internos da
mesma quanto a politica de protecdo a transmissdo de informacfes. Ressalta-se que
esses dados foram solicitados formalmente por meio do envio do questionario de
caracterizacdo e também junto a colaboradores por meio contato telefénico e correio
eletrbnico. No entanto, a dificuldade encontrada para obtencdo desses dados revelou o
distanciamento existente entre a unidade da Regido Centro-Oeste e as unidades da Regido
Sudeste (Sdo Paulo e Rio de Janeiro), a existéncia de muitos niveis hierarquicos e a
predominancia de uma estrutura gerencial verticalizada dificultando a comunicacdo entre os
diversos agentes envolvidos. Neste sentido, segundo a justificativa apresentada, os dados
da unidade Centro-Oeste ndo poderiam ser divulgados sem que também houvesse a

autorizacdo da transmisséo dos dados das demais unidades da Regido Sudeste.

As atividades da Empresa B tiveram inicio em 1982, e h4 28 anos atua no segmento da
Construcdo Civil em Goias. Seus dez primeiros anos foram marcados pelo exercicio de

atividades voltadas para o segmento de obras publicas, tendo posteriormente, direcionado

& A ITCnet — Informacdes Técnicas da Construcdo, promove, anualmente, o ranking das maiores
construtoras do pais, cujo objetivo € mostrar ao mercado da construcdo e dos negocios quais as
empresas que mais se destacaram, em qual segmento atuam e em qual regido do Brasil marcaram
presenca.
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suas operacbes para o ramo de incorporacdo e construcdo de condominios verticais. A
empresa concentra suas atividades na construcdo de empreendimentos de luxo,
caracterizados por um elevado padrdo de acabamento. Atualmente, conta com treze
empreendimentos entregues, trés em fase de execucdo e trés em fase de projeto, o que
constitui mais de 152 mil metros m? de area construida entregues na regido metropolitana

de Goiania no seguimento de edificios residenciais multipavimentos.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Inicialmente, em referéncia a estrutura organizacional verificou-se que as duas empresas
dispdem seus departamentos por dominios de conhecimento e funcionalidade. Neste
sentido, conforme os setores e departamentos mencionados nos questionarios aplicados,
guando interrogados, tanto a Empresa A e quanto a Empresa B, afirmaram ter sua estrutura
organizacional disposta com abrangéncia as seguintes areas: Gestdo Empresarial (GE),
Gestao de Projetos (GP), Gestdao Comercial (GC), Gestdo de AquisicBes (GA), Gestao de
Qualidade (GQ), Gestdo Administrativo-Financeira (GAF), Gestéo Juridica (GJ) e Gestao de
Obras (GO). Contudo, vale ressaltar, que apesar de haverem semelhanca quanto as
respostas descritas concernentes aos setores/departamentos existentes em ambas as

empresas, cada uma emprega uma nomenclatura particular.

No caso especifico da Empresa B, como forma de poder entender melhor a estrutura

organizacional da empresa, € apresentado na Figura 4.1 o organograma que se inicia

hierarguicamente com a diretoria.

Como exemplificado pela Figura 4.1, com excecédo do departamento de Gestao Juridica, que
inexiste e é exercida por profissionais terceirizados, a Empresa B apresenta sua estrutura

distribuida em trés macro-dominios:

1. Geréncia Administrativo-Financeira - este departamento se encontra dividida
em dois sub-setores: o departamento de contabilidade - que trata das
questdes financeiras e administrativas - e o0 departamento de recursos-
humanos que trata de questbes recrutamento e de sele¢cdo de pessoal,
planos de carreiras, treinamentos e remuneragao;

2. Geréncia de Engenharia - este departamento abrange o setor de obras, cujas
tarefas compreendem a implementacdo do projeto e a producdo da
edificacdo, e o setor de suprimentos, que envolve as tarefas de planejamento

e controle de aquisicoes;
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3. Geréncia de Empreendimentos - fazem parte deste departamento o setor de
planejamento e orgamento, que envolvem tarefas de carater comercial e o
setor de projetos, que compreende as tarefas relativas a iniciacao,

planejamento, execugédo, controle e encerramento do projeto.

DIRETORIA

REPRESENTANTE DA

DIRECAO - R.D. SECRETARIA

- m - 1 - .
ADIV(I;IIEIFI(SE‘I"\IR?AI'I’L}IVO- GERENCIA DE GERENCIA DE
FINACEIRA ENGENHARIA EMPREENDIMENTOS
RECURSOS PLANEJAMENTO E
CONTABILIDADE HUMANOS - RLH. OBRAS SUPRIMENTOS ORCAMENTO PROJETOS

Figura 4.1 - Organograma da Empresa B

Pelo organograma apresentado, observa-se que os dominios de conhecimento abordados
no questionario deste trabalho estdo presentes na estrutura da Empresa B, no entanto,
como a estrutura desta empresa segue uma tendéncia verticalizada, estando, portanto,
estes dominios subordinados a trés grandes areas de gerenciamento que sao

interdependentes.

Alheio a essas trés geréncias, estd o Representante da Diretoria que assume o papel de
Gestor da Qualidade, identificando as tarefas relativas ao atendimento das metas de

gualidade.

A identificacdo da hierarquia administrativa, operacional e gerencial do processo de
planejamento da producédo da Empresa A néo foi disponibilizada pela companhia para a
realizacdo desta pesquisa. A justificativa para supresséo desses dados foi sustentada pela
politica de transmissdo de informag¢Bes da companhia, por considera-los sigilosos. Neste
sentido, com a auséncia de dados, ficou limitado o entendimento integracdo da gestédo do
processo de projeto da Empresa A com os demais processos do fluxo, dificultando, portanto,

a confrontacéo das praticas da empresa com o embasamento tedrico.
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4.2.1 Composicao das equipes de gerenciamento do processo de

projeto

A partir das informacfes coletadas ao longo das entrevistas tem-se que as duas empresas
pesquisadas realizam o processo de gerenciamento de projetos por profissionais da prépria
empresa, ou seja, dispdem de agentes distribuidos distintamente em cargos com fungdes

especificas, assumindo os papeis de gerente e coordenador de projetos.

4.2.1.1 EmpresaA

Para melhor entender a estrutura organizacional da equipe envolvida no processo de projeto
da Empresa A, a seguir se apresenta a Figuras 4.2 ilustrando a interface dos profissionais

envolvidos no processo.

DIRETORIA DE OBRAS

DEPARTAMENTO DE
DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

I_l | lil n

DEPARTAMENTO DE
PLANEJAMENTO TECNICO

GERENTE DE PRODUTO EQUIPE TECNICA GERENTE DE PROJETO EQUIPE TECNICA
(ARQUITETO) (ARQUITETOS) (ENGENHEIRO CIVIL) (ENGENHEIROS CIVIS)

Figura 4.2 - Representacéo da estrutura funcional da gestéo de projetos na Empresa A

Na empresa A, as atividades de coordenacdo e compatibilizacdo de projetos estéo

decompostas em duas areas técnicas subordinadas a Diretoria de Obras, sao elas:

Departamento de Desenvolvimento de Produtos - € conduzida por um agente com a fungéo
de Gerente do Produto, exercida por um profissional com formacdo em arquitetura, cuja
principal atividade esta relacionada a coordenacao de uma equipe de arquitetos. Nesse
departamento, o trabalho realizado compreende a concepc¢éo, producdo, aprovacao, e
legalizacdo do projeto de arquitetura. Segundo 0 agente entrevistado nesse departamento,
gue exerce a funcdo de Gerente do Produto, os projetos arquitetdnicos da maioria dos
empreendimentos lancados pela Empresa A sdo elaborados internamente. No entanto, por

ocasido do aumento de volume de empreendimentos a serem langados, nem sempre é
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possivel atender a demanda de projetos apenas com a equipe interna de arquitetos, e por
esse motivo, a empresa A se vale da parceria existente com alguns escritorios de
arquitetura que sao terceirizados de forma complementar para o desenvolvimento do

produto.

Departamento de Planejamento Técnico - possui um agente lider, chamado de Gerente do
Projeto, e que é exercido por um profissional com formacdo em engenharia civil. Esse
profissional coordena uma equipe composta por engenheiros civis que trabalham auxiliando
a equipe do Departamento de Desenvolvimento de Produtos quanto ao suporte técnico
durante a elaborag&o dos projetos de arquitetura e também quando do desenvolvimento dos
projetos complementares ao arquitetdnico. Complementarmente a essa atividade, essa
equipe é responsavel pela realizacdo da compatibilizacdo (analise critica) dos projetos de

arquitetura com as demais especialidades.

De uma forma geral, foi observado que existe uma grande divergéncia em relacdo a
definicdo do papel de gerenciamento e coordenacdo de projeto. Apesar de essas atividades
serem exercidas por profissionais da empresa, se identificou que existe uma ambiguidade
de compreensao quanto ao escopo das atividades de gerente de projetos e coordenador de

projetos.

4212 EmpresaB

A equipe operacional responsavel pelo gerenciamento do processo de projeto da Empresa B

esta representada pela Figura 4.3.

CONSELHO DIRETOR

GERENTE DE EMPREENDIMENTOS COORDENADOR DE PROJETOS COMPATIBILIZADOR
(ENGENHEIRO CIVIL) (ENGENHEIRO CIVIL) (ARQUITETO E ESTAGIARIOS)

Figura 4.3 - Representacédo da estrutura funcional da gestdo de projetos na Empresa B

A Empresa B possui uma equipe de planejamento de empreendimentos constituida pelos
seguintes agentes: (a) Diretor, responsavel pela definicdo do escopo do projeto; (b) Gerente

de Empreendimentos, exercida por um profissional com formac&do em Engenharia Civil, cuja
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atribuicdo esta relacionada ao acompanhamento do processo de contratacéo, elaboracéo e
recebimento de projetos; (c) Coordenador de Projetos, cargo ocupado também por um
agente formado em Engenharia Civil, tem por responsabilidade elaborar o planejamento das
atividades de projeto, bem como acompanhar a evolucdo de cada etapa do desenvolvimento
de projetos. Subordinado ao Gerente de Empreendimentos, o Coordenador de Projeto, atua
nas fun¢cdes mais operacionais do departamento técnico em conjunto com o Arquiteto
responsavel pela compatibilizagcdo para sistematizar as atividades necessarias para o
desenvolvimento do produto, e; (d) Compatibilizador, exercido por um profissional com
formagcdo em Arquitetura, responsavel pela compatibilizacdo do projeto de arquitetura com
seus complementares e também é responsavel pelo desenvolvimento interno dos projetos

de vedacdes verticais e revestimento de fachada.

E interessante observar que na Empresa B, com excecdo dos projetos de vedacdes verticais
e revestimento de fachada que sédo desenvolvidos por profissionais internos da construtora,
todas as demais especialidades de projeto sdo executadas por profissionais terceirizados.
Sob a responsabilidade do Coordenador de Projetos, estes profissionais terceirizados
recebem a solicitagdo de desenvolvimento de propostas de acordo com as diretrizes de

execucao de projetos.

4.3 MACORFASE: PRE-PROJETACAO

Seguindo o modelo de referéncia GPPIE descrito por Romano (2003), as informacdes
coletadas por meio das entrevistas envolvendo a primeira fase do processo de projeto de
edificacdes tiveram como foco a identificagcdo das atividades de planejamento do
empreendimento face as estratégias de negdcio da empresa, bem como a organizacdo do
trabalho ao longo do processo de projeto, cujo objetivo é orientar a realizacdo da projetacéo

e pos-projetacao. O modelo do questionario esta disponivel no Apéndice C.

Para explicar esse processo, ha Empresa A as respostas obtidas foram submetidas ao
agente que exerce a funcao Superintende de Incorporacdo. J4 na Empresa B, o agente com
funcdo de Gerente de Empreendimentos foi o principal interlocutor para o entendimento do

plano de projeto da empresa.
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4.3.1 Planejamento do empreendimento

4311

Agentes intervenientes

Na primeira pergunta procurou-se identificar os agentes (intervenientes) envolvidos na etapa

de planejamento do empreendimento, preliminar ao processo de projetos, sendo apontados

seis intervenientes que influenciam ou determinam na concepcédo, definicbes, analise e

avaliacdo do conjunto de informacfes técnicas e econbmicas iniciais, e também questdes

estratégicas do empreendimento a ser lancado no mercado imobiliario, extraidas da

pesquisa bibliografica realizada.

Conforme descrito pelos entrevistados (Figura 4.4), observa-se que as empresas A e B, no

desenvolvimento do plano de projeto, para cada empreendimento, possuem 0s seguintes

agentes envolvidos: (i) os diretores da empresa; (ii) o gerente de projeto; (iii) o coordenador

de projeto; (iv) o arquiteto autor do projeto; (v) um representante de vendas, e; (vi) um

representante de marketing.
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90% - - - n n n® N n n
80%
70% |
60%
50%
40% I
30%
20%
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A B C D E F A B C D E F
1.1 1.1
EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
B Média de Nao| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.4 - Pré-Projetacdo: Agentes intervenientes (Questdo 1.1 - Apéndice C)

Face as caracteristicas estratégicas de negoOcio, observou-se a preocupacdo das

construtoras em envolver no processo de planejamento do empreendimento os seguintes

agentes: o representante de vendas e o representante de marketing. A integracdo desses
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intervenientes nesta fase inicial se deve ao conhecimento de mercado e das necessidades

dos clientes potenciais para o qual estas construtoras e incorporadoras atuam.

No contexto do gerenciamento de projetos, a integracdo dos agentes intervenientes dessas
areas de conhecimento na consolidagéo, negociacdo e articulagdo das caracteristicas do
empreendimento pretendido deve ser considerada como pré-requisito para se cumprir as

metas estabelecidas conforme o mercado para o qual o produto se destina.

4.3.1.2 Plano estratégico de negocios e produtos

Para entender como se estabelece as atividades relacionadas ao planejamento estratégico
de negdcios e produtos, foram aplicadas cinco questdes aos agentes entrevistados. Os itens
guestionados faziam referéncia a definicdo de estratégias empresariais e competitivas que

sdo implementadas em cada empresa participante deste estudo.

Resumidamente, os entrevistados da Empresa A e da Empresa B, ao serem questionados

sobre itens, afirmaram que executam todas as atividades e tarefas discutidas (Figura 4.5).
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EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
B Média de Ndo| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.5 - Pré-Projetacédo: Plano estratégico de negécios e produtos (Questdes 1.2,1.3,1.4,1.5e 1.6 -
Apéndice C)

Na Questdo 1.2, para as duas construtoras e incorporadoras, os interlocutores responderam

gue as empresas possuem um plano estratégico de negdécio e produtos. No caso da
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Empresa B, em relacdo ao plano estratégico de negdcio foi afirmado que este planejamento

é realizado em longo prazo e revisado anualmente.

Segundo as afirmacdes dos agentes representantes das empresas participantes,
concernentes as Questbes 1.3 e 1.4, sdo estabelecidas metas quantitativas de receitas
distribuidas no tempo. E por meio do plano estratégico de negdcios também séo realizadas
analises quanto a receita e volume de empreendimentos necessarios para dar sustentacéo

e desenvolvimento (crescimento) da estrutura empresarial existente.

A seqguir, se pode observar a visdo do Gerente de Empreendimentos da Empresa B quanto

a importancia do estabelecimento do plano estratégico de negdcios.

"Para vocé analisar a viabilidade de um empreendimento, vocé tem
gue fazer um confronto entre o custo do empreendimento e a
previsdo de receitas. E depende do modelo de venda. E depende de
uma velocidade de venda. E essa velocidade de venda determina a
velocidade que essa receita vai se encaixar ali no fluxo do
empreendimento. (...) E nesse momento que se define todas as
estratégias do empreendimento." (Depoimento do Gerente de

Empreendimentos da Empresa B)

Em relag&o ao plano estratégico de produto, buscou-se observar por meio das Questdes 1.5
e 1.6, como é definido o segmento de mercado que cada uma das empresas trabalha.
Segundo as argumentacfes dos agentes das empresas participantes da pesquisa, o plano
estratégico de produto é realizado por meio de uma andlise preliminar dos cenarios de
mercado e dos potenciais concorrentes para um determinado empreendimento, além da
identificacdo das necessidades do cliente final (no caso da Empresa B, essa identificagcdo se
da por meio de uma pesquisa qualitativa com publico alvo); observando, portanto, para cada
seguimento a ser atingido, os produtos e servicos que a cada empresa se propde a produzir.
Consequentemente, a partir dessas informacdes, cada uma das empresas elabora o

planejamento de marketing do empreendimento a ser lancado.

As atividades que envolvem o planejamento estratégico de neg6cio e produtos estédo
interrelacionadas com o planejamento de marketing e a determinacdo dessas caracteristicas

sdo fatores-chaves para o produto alcancar o sucesso com publico alvo.
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Figura 4.6 - Pré-Projetagéo: Planejamento de marketing (Questéo 1.7 - Apéndice C)

Conforme ilustra a Figura 4.6, com excecao do Item C, que corresponde a atividade de
definicdo do tipo de terreno necessario a realizacdo do empreendimento, todas as demais
atividades sdo contempladas quando da elaboracdo do planejamento de marketing da
Empresa A e da Empresa B. Ou seja, as tarefas ligadas a esse dominio que de acordo com
os relatos dos interlocutores auxiliam na determinagéo das caracteristicas de mercado por
meio da pesquisa de marketing séo: (i) definicdo do tipo de empreendimento envolvido; (ii)
definicdo das caracteristicas gerais do programa de necessidades do publico alvo; (iii)
andlise dos imoveis disponiveis no mercado; (iv) identificagdo das oportunidades de
diferenciacado; (v) definicdo do preco de venda preliminar; (vi) estimativa da velocidade de

comercializacao, e; (vii) verificacdo dos custos de langamento e propaganda.

4.3.1.3 Plano sumaério de projeto

A partir da aprovacdo do plano de marketing, conforme elucidado pelas duas empresas do
estudo de caso, a formalizacdo da existéncia do projeto dentro da organizacdo de cada
empresa se da por meio da criacdo de um plano sumario de projeto, ou seja, é registrado

com a elaboragéo de um termo de abertura (Figura 4.7).

Neste sentido, segundo as observagdes levantadas na Questdo 1.9, para a criacdo do plano
sumario de projeto sdo considerados pelas empresas 0s seguintes parametros: (i) descricdo
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do projeto a ser desenvolvido (cronograma preliminar do empreendimento, necessidades
iniciais de recursos, estimativa inicial de custo, entre outros); (ii) identificacdo e designacao

do gerente de projeto; (iii) definicAo das atribuicbes e responsabilidades do gerente de

projeto.
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B Média de Sim |  100% 100% 100% 0% 100% 100% 100% 100%
m Média de Ndo| 0% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.7 - Pré-Projetacdo: Plano sumario de projeto (Questdes 1.8 e 1.9 - Apéndice C)

No entanto, destaca-se o Item C, no qual os profissionais do gerenciamento de projeto sédo
agentes que fazem parte do quadro interno de profissionais da empresas, e, portanto, ja

possuem suas atribuicdes e responsabilidades previamente definidas.

No caso especifico da Empresa A, se identificou que essa funcdo € exercida pelo agente
gue exerce o cargo de Superintendente de Incorporacao e nao pelo Gerente de Projeto, que

desempenha o papel de coordenador de projetos.

4.3.1.4 Sistemade documentacao de projeto

A partir da Questao 1.10, buscou-se verificar a existéncia de procedimentos de controle e
registro de todos os documentos gerados ao longo do processo de projeto da edificacdo de
natureza gerencial e técnica. Para os dois casos afirmou-se que sdo empregados

mecanismos de controle de documentacdo. A empresa A, utiliza um software especifico
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como ferramenta colaborativa para a gestdo do processo de projeto, o qual é disponibilizado

na internet.

Nas duas empresas, a responsabilidade da gestdo do processo de projeto compete aos

coordenadores de projeto, responsaveis diretos pelo acompanhamento das atividades.

4.3.1.5 Relagdes entre as partes envolvidas no desenvolvimento do

empreendimento

Com o objetivo de compreender como sdo determinadas as relacbes entre as partes
envolvidas (clientes diretos e indiretos do projeto; instituicbes financeiras, etc.) no
desenvolvimento do empreendimento em cada construtora e incorporadora é que se prop6s
a Questao 1.11. Segundo o interlocutor da Empresa A essa atividade ndo é exercida. Ja o
interlocutor da Empresa B respondeu que a companhia possui procedimentos internos para

realizar essa identificacdo e, além disso, é feita também uma analise critica de projeto.

O estabelecimento dessa interface entre todas as partes interessadas, durante a evolucdo
do projeto, facilita o gerenciamento dos envolvidos no projeto, jA que seus interesses sdo
normalmente diferentes. E pela descricdo das respostas obtidas, observa-se que no caso da
Empresa A se abre uma lacuna para uma melhor apreensédo das necessidades dos clientes
e outras partes interessadas. Além de designar atribuic6es e responsabilidades convém que
essas relacdes sejam claramente compreendidas para que todos 0S processos estejam
orientados e consigam ser atendidos. Neste sentido, compreende-se dentro do contexto de
gerenciamento do processo de projeto, em relacdo a Empresa B, que esta € uma atividade
limitada e estd mais direcionada a identificacdo dos responsaveis pela execucdo dos

projetos (contratacdo dos projetistas) e pela execug¢éo da obra.

4.3.1.6 Plano de gerenciamento de comunicagdes

Com relacdo as Questdes 1.12 e 1.13, a primeira trata da identificagcdo de um plano de
gerenciamento de comunicacbes por meio da definicAo da estrutura do sistema de
informacg&o de modo a permitir a troca eficiente e controlada das comunicagfes durante todo
0 processo; e a segunda propde a identificacdo das atividades que sdo desenvolvidas a fim

de garantir que as informac8es cheguem com eficacia as partes interessadas.

Quando da aplicagdo da Questdo 1.12, o interlocutor da Empresa A respondeu que a
companhia ndo desenvolve essa atividade, enquanto o interlocutor da Empresa B alegou

gue essa atividade € realizada, contudo ele ressaltou que esse procedimento é carente e
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7

gue o correio eletrdnico € o Unico mecanismo empregado para arquivamento de

informag0des transmitidas entre as partes interessadas.

Na Questdo 1.13 foram contemplados cinco itens relacionados ao plano de gerenciamento

das comunicacoes. As opcdes apresentadas foram:

a) Definicdo das informacdes que serdo formalizadas, da frequéncia e dos meios de
transmissao;

b) Definicdo de formato, de linguagem e da estrutura dos documentos;

c) Definicdo das atribuicbes e responsabilidades de quem enviard e recebera as
informacoes;

d) Definicdo dos procedimentos de controle e seguranca dos documentos;

e) Estabelecimento das regras e diretrizes para as reunides (agendamento, pessoal
envolvido, elaboracgéo e distribuicdo da ata, assuntos importantes, acdes acordadas,

responsaveis).

Conforme demonstra a Figura 4.8, a Empresa A aplica apenas a atividade correspondente
ao Item E, relacionado ao estabelecimento de reunies de andamento do projeto e reunides
da equipe do projeto; e, dentro dos itens propostos, com excec¢do do Item B, pertinente a
definicdo de formato, de linguagem e da estrutura dos documentos, a Empresa B afirmou

que realiza as demais tarefas observadas na questéao proposta.
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Figura 4.8 - Pré-Projetacdo: Plano de gerenciamento de comunicac¢8es (Questdes 1.12 e 1.13 -
Apéndice C)
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Pode-se observar, portanto, que em uma das empresas esse planejamento ndo é realizado
e que na outra é realizado, mas de forma incompleta. Esta conjuntura das empresas € um
reflexo tendencioso que se iniciou por ndo se identificar no momento oportuno todos os
envolvidos no desenvolvimento do empreendimento (Questdo 1.11); ou seja, quando o
gerenciamento das partes interessadas € falho, se amplia tanto a probabilidade de o projeto
se desviar do curso por causa de problemas nao resolvidos das partes interessadas como a
capacidade das pessoas de ndo atuarem em conjunto. Como consequéncia, também havera

acréscimo de interrup¢des durante o projeto.

Ainda dentro do plano de gerenciamento de comunicacdes, por meio das Questdes 1.14 e
1.15, buscou-se entender como cada construtora e incorporadora organiza suas reunidoes
técnicas de coordenacdo de projeto e como esta atividade € caracterizada dentro da

empresa.
Na Questdo 1.14 foram apresentados como alternativas de diretrizes os seguintes itens:

a) Definicdo dos objetivos;
b) Ordenacéo dos topicos da pauta;
c) Definicdo e convocacao dos participantes;

d) Defini¢cdo dos horéarios (com escalonamento).

Seguindo o posicionamento dos interlocutores, conforme a Figura 4.9, tem-se: a Empresa A
adota como diretrizes apenas os Itens A e C, posicionando-se apenas quanto a finalidade da
reunido e também na identificacdo e convocacdo dos integrantes da reunido, e; a Empresa
B considera todos os itens aludidos na questdo como diretrizes para o planejamento de suas

reunides.

Dentro do panorama ilustrado pela Figura 4.9, em relacdo a Questdo 1.5 observa-se que
nos dois casos as empresas unanimemente responderam que ao longo do processo do

projeto séo realizadas reunides que se caracterizam como:

a) Reunides técnicas - para discusséo de temas técnicos relativos ao projeto do produto
e aos projetos de producdo, envolvendo membros da equipe de projeto e
coordenadas por um lider técnico do projeto;

b) Reunibes gerenciais - para discussédo de temas relacionados ao plano de projeto,
envolvendo membros da equipe de gerenciamento de projeto e coordenada pelo

gerente de projeto;
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c) Reunides de aprovacado - para tomada de decisdo quanto a aprovacdo das saidas
das fases de projeto, envolvendo membros da diretoria, lider técnico e gerente de
projeto.
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Figura 4.9 - Pré-Projetacéo: Plano de gerenciamento de comunicagdes (Questdes 1.14 e 1.15 -
Apéndice C)

4.3.1.7 Elaboragéo do escopo do projeto

A Questdo 1.16 fundamenta-se principalmente na definicdo e controle do que esta e do que
ndo esta incluido no projeto. E, ao se aplicar a questéo, foi verificado que apenas uma das

empresas, a Empresa B, elabora um documento de declaracdo do escopo de projeto.

Neste sentido, ao se considerar que essa atividade pode determinar a eficacia com que a
equipe de gerenciamento de projetos controla todo o processo de execucdo do projeto, o
grau e o nivel de detalhe com que € elaborada ir4 fornecer um entendimento ampliado ou

limitado do escopo do projeto a todas as partes interessadas no projeto.
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4.3.1.8 Avaliacdo dos riscos de projeto

O objetivo da Questdo 1.17 foi identificar se esta dentro do plano de projeto das empresas
construtoras e incorporadoras participantes desta pesquisa a realizacdo da atividade de
avaliacdo dos riscos de projeto, cujo objetivo tem em vista conhecer a probabilidade de
ocorréncia dos eventos positivos ou eventos adversos ao projeto e o impacto a eles

inerentes.

Similarmente a questdo anterior, segundo informado pelo Gerente de Empreendimentos,
apurou-se que a Empresa B realiza analise dos riscos de projeto. Em contrapartida, essa
atividade nao é realizada pela Empresa A, demonstrando, portanto, que a empresa nao se
prepara para um evento ou condicdo incerta que se ocorrer podera haver um impacto no

custo, cronograma ou desempenho do projeto.

De acordo com critérios pré-estabelecidos por cada empresa, a previsdao do processo de
monitoramento e controle de riscos pode envolver a escolha de estratégias alternativas,
execucdo de um plano de contingéncia ou alternativo, realizacdo de acbes corretivas e
modificagdo no plano de gerenciamento do projeto. Além dessas questdes, a partir da
classificacdo do risco de projeto € possivel orientar a execucdo das macrofases de

projetacdo e pOs-projetacao.

4.3.1.9 Planejamento das atividades do cronograma

A pergunta da Questdo 1.18 esta diretamente relacionada com as Questdes 1.16 e 1.17
apresentadas anteriormente. Nessa questdo o objetivo principal foi compreender se existe
dentro do planejamento do empreendimento de cada empresa o emprego da técnica de
decomposigéo das atividades do cronograma em listas das quais podem existir em varios
niveis de detalhes no ciclo de vida do projeto e que também podem ser aproveitadas como

modelo quando do planejamento de novos empreendimentos.

Neste sentido, todos foram unanimes em responder que para cada empreendimento da
empresa é desenvolvido uma lista de atividades de fluxo de projeto. No caso da Empresa B,
se mencionou como mecanismo a utilizacdo de um Diagrama de Precedéncias,

especificando datas e prazos.
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4.3.1.10 Definicdo dos recursos fisicos necessarios ao projeto

As Questdes 1.19 e 1.20 tém carater de subsidiar a elaboragdo do planejamento
organizacional por meio da definicdo dos recursos fisicos necessarios ao projeto, como por
exemplo, determinar as caracteristicas dos profissionais que formara a equipe de projeto da

edificacdo; equipamentos; materiais; etc.

A Empresa B respondeu que essa atividade é realizada amparada pelo uso das informacdes
adquiridas em empreendimentos anteriores (histérico de obras). E a Empresa A respondeu
gue essa atividade ndo € definida, no entanto, também se acomete do uso das informagdes

de projetos anteriores para estimar esses recursos.

4.3.1.11 Planejamento organizacional

Conectado ao quesito que se refere a definicdo dos recursos fisicos necessarios ao projeto
estdo as Questdes 1.21 e 1.22, visando verificar a pratica dessa atividade e esclarecer que

tarefas sdo desenvolvidas em cada uma das empresas quando da elaboracdo desse plano.

Por meio da Figura 4.10 esbocada acima se pode observar que apesar da Empresa A ter
respondido que ndo elabora o planejamento organizacional das atividades de projeto,
algumas das tarefas pertinentes a essa atividade sdo determinadas pela empresa. Ja a
Empresa B assegurou que realiza essa atividade e cumpre todas as tarefas propostas pela

guestéao.

Os itens referentes as tarefas avaliadas pelos interlocutores quanto ao planejamento

organizacional do empreendimento na Questdo 1.22 s&o 0s seguintes:

a) lIdentificacdo das funcdes necessarias para o projeto

b) Definicdo das atribuicdes e responsabilidades das fun¢des identificadas

c) Definicdo da forma e freqiiéncia de avaliacdo dos resultados da equipe

d) Planejamento de quando e como as pessoas serdo alocadas e retiradas da equipe

de projeto
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Figura 4.10 - Pré-Projetacao: Planejamento organizacional (Questdes 1.21 e 1.22 - Apéndice C)
4.3.1.12 Definicdo da equipe de gerenciamento de projeto

A Questdo 1.23 coube identificar se as empresa definem uma equipe de gerenciamento de
projeto e, segundo os interlocutores entrevistados, as Empresas A e B possuem uma equipe

de gerenciamento de projeto integrada ao quadro regular de funcionarios.

Com a pergunta seguinte, Questdo 1.24, as empresas foram interrogadas de modo a se
verificar as tarefas empregadas para determinar a equipe de gerenciamento de projeto a
partir dos itens: (a) definicAo das areas/departamentos envolvidos no gerenciamento do
projeto; (b) identificacdo e designacdo do lider técnico (coordenador/compatibilizador). A
resposta do interlocutor da Empresa A aludiu que se realiza apenas a tarefa pertinente a
identificacdo dos lideres técnicos responsaveis pela coordenacdo e compatibilizacdo dos
projetos, concernente ao Item B. J4, o representante da Empresa B salientou que os itens

relacionados na Questéo 1.24 sao cumpridos conforme prescrito.

Na sequéncia, as Questdes 1.25 e 1.26 fazem mencdao a identificagéo dos lideres técnicos e
a distribuicdo hierdrquica existente entre a equipe de gerenciamento de cada empresa.
Conforme a resposta concedida pelo interlocutor da Empresa A, a funcéo de gerenciamento
de projeto é desempenhada pelo Gerente de Desenvolvimento de Produtos juntamente com
o Gerente de Planejamento Técnico, sendo que estes agentes estdo subordinados ao

Diretor de Construcéo.
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No entanto, pela definicAo de responsabilidades compreende-se que estes agentes,
identificados pelo entrevistado como Gerentes de Projeto, ndo participam integralmente da
Macrofase Pré-Projetacdo no planejamento do empreendimento e definicdo do escopo de
projeto e, dessa maneira conclui-se que, quem exerce essa funcao € o Superintendente de
Incorporagdo. Neste sentido se observa que n&do existe uma definicdo clara de
responsabilidades entre os agentes intervenientes participantes desse processo bem como

da estrutura hierarquica.

O Gerente de Desenvolvimento de Produtos e o Gerente de Planejamento Técnico
desenvolvem atividades coerentes a funcdo coordenacdo de projetos, ou seja, suas
aptidées e responsabilidades séo relacionadas ao acompanhamento e controle do processo
de desenvolvimento dos projetos junto a equipe técnica de arquitetos do Departamento de
Desenvolvimentos de Produtos e da equipe técnica de engenheiros civis do Departamento

de Planejamento Técnico.

4.3.1.13 Elaboracéo do cronograma preliminar do projeto

Destaca-se na Questédo 1.27 a atividade de gerenciamento de tempo do projeto, que inclui
0S processos necessarios para realizar o término do projeto no prazo. Em ambas
construtoras, A e B, se desenvolve um cronograma preliminar de projeto durante a etapa de
pré-projetacdo. Conforme apontado pelo interlocutor da Empresa B, ja nessa fase é feito um

cronograma detalhado que ao longo do tempo vai sendo replanejado.

Para a elaboracdo do cronograma propds-se aos entrevistados, na Questdo 1.28, que
assinalassem os itens correspondentes as tarefas executas durante essa atividade. Como
resposta, observou-se que para definicdo do cronograma de projeto, ambas as empresas

realizam as mesmas tarefas.
Os itens apontados na Questédo 1.28 foram:

a) Definigéo das principais atividades e eventos do projeto a ser realizado
b) Definicdo de datas de inicio e fim de projeto (analise matematica)
c) Definicdo da forma de controle do cronograma do projeto (reavaliagdo/controle de

mudancas)

Aliado a essa idéia, buscou-se na Questdao 1.29 identificar o emprego de software de
gerenciamento de projeto, tendo em vista que seu emprego além de facilitar a elaboracdo do
cronograma simplifica também a realizacdo de atividades como: definicdo da lista de

atividades, sequienciamento, e estimativa de duracdo, alocacdo dos recursos. No entanto,
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verificou-se que a Empresa A e a Empresa B nado dispbe desse instrumento como suporte

para definicdo do cronograma de projeto.

4.3.1.14 Elaboracédo do orcamento de projeto

A elaboracdo do orcamento do projeto deve ser resultado da abordagem das atividades do
cronograma aliada a estimativa de recursos, apontadas anteriormente pelas Questfes 1.20
e 1.28. Por representarem atividades interdependentes, a partir da Questdo 1.30 se
procurou relacionar os itens que representam as tarefas inerentes as atividades praticadas

pelas duas empresas.
Os itens relacionados sdo 0s que se segue:

a) Defini¢cdo do custo estimado dos recursos fisicos necessérios ao projeto
b) Alocacao dos custos de servicos ao cronograma do projeto
c) Elaboracéo de planilha de desembolsos/pagamentos a toda a equipe de projeto

d) Definicdo da forma de controle do orcamento do projeto (reavaliacdo/controle de

mudancas)]
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Figura 4.11 - Pré-Projetacgdo: Elaboracédo do orgcamento do projeto (Questédo 1.30 - Apéndice C)

Conforme ilustra a Figura 4.11 observa-se que com excecao do Item A, a demais tarefas
sdo contempladas quando da elaboracdo do orcamento de projeto pela Empresa A.

Paralelamente, segundo a Empresa B todos os itens da Questdo 1.30 estdo pertinentes com
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0 que € praticado na empresa. Compreende-se, neste sentido, que este resultado é uma
conseqliéncia ldgica do ndo atendimento ou na alocacdo do custo estimado de recursos

e/ou na definicdo das atividades do cronograma.

4.3.1.15 Plano de gerenciamento de aquisicdes

Verificou-se junto aos interlocutores se paralelamente ao desenvolvimento do plano de
projetos também se realiza a elaboragdo do plano de aquisicbes (que define os
procedimentos e critérios adotados por cada empresa para determinar "o que" contratar e
"quando"). Quando questionado da elaboracdo do plano de gerenciamento de aquisi¢des, 0
agente da Empresa A respondeu que ndo se aplica essa atividade na empresa. Em

contrapartida, a Empresa B respondeu que esse plano €& elaborado por meio do

desenvolvimento do diagrama de precedéncia.

4.3.2 Avaliacdo da macrofase de pré-projetacao

A partir das questdes discutidas anteriormente, segundo os critérios aplicados para verificar
0 atendimento as atividades de fase de planejamento do empreendimento, na Tabela 4.2 se

observa os resultados gerais obtidos junto as empresas participantes do estudo de caso.

Com o objetivo de promover uma visdo integrada dos multiplos conhecimentos envolvidos
na macrofase de pré-projetacao, para ponderar os critérios instituidos (Tabela 4.2) foram
definidos cinco conceitos de avaliagdo e para cada argumento atribuido um indice

percentual de atendimento aos critérios, 0s quais sao descritos na Tabela 4.3.

Considerando as médias percentuais de respostas obtidas por critério, por meio da
Tabela 4.4 se observa o indice médio de atendimento resultante dos pesos atribuidos aos

critérios avaliados.

Depreende-se como positiva a média de respostas obtida para a Empresa B, no entanto o
resultado para a Empresa A demonstra que o processo de planejamento do

empreendimento ndo atende satisfatoriamente aos critérios avaliados.

No contexto do planejamento do empreendimento se denota que é imprescindivel a
implementacdo de melhorias no processo praticado pela Empresa A. De acordo com as
consideracdes do entrevistado, apesar de ser empregado um software especifico como
ferramenta colaborativa para a gestdo do processo de projeto, se evidencia que se faz

necessario aperfeicoar o gerenciamento de integracdo de projetos, o gerenciamento dos
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recursos humanos do projeto, o gerenciamento de comunica¢cfes tendo em vista que 0s

processos sejam claramente compreendidos e orientados e consigam ser atendidos.

Outra questdo inerente ao controle de informacdes e que precisa de aprimoramento € a
elaboracdo do escopo de projeto, atividade que determina o que deve ser feito e também
identifica 0 que ndo deve ser feito. Ou seja, é o planejamento das atividades ou tarefas do
projeto onde sdo definidos que abandonar e o que reter no universo de necessidades do

cliente.

Tabela 4.2 - Percentual das respostas para os critérios avaliados na macrofase pré-projetagao

CRITERIOS AVALIADOS EMPRESA A EMPRESA B
Agentes intervenientes 100% 100%
Plano estratégico de negdcio e produtos 94% 94%
Plano sumdario de projeto 75% 100%
Sistema de documentagdo de projeto 100% 100%
Relacoes entre os "stakeholders" 0% 100%
Plano de gerenciamento de comunicagoes 38% 92%
Elaboragao do escopo de projeto 0% 100%
Avadliagdo dos riscos de projeto 0% 100%
Planejamento das atividades do cronograma 100% 100%
Definicdo dos recursos fisicos 50% 100%
Planejamento organizacional 40% 100%
Definicdo da equipe de gerenciamento de projeto 60% 100%
Elaboragcdo do cronograma preliminar de projeto 100% 100%
Elaboragdo do orcamento de projeto 75% 100%
Plano de gerenciamento de aquisi¢oes 50% 100%

Tabela 4.3 - Argumentos de incidéncia de atendimento dos critérios analisados

ARGUMENTOS CONCEITO INDICE DE ATENDIMENTO

Ndo atende ao critério 0 De 0% a 0,99%
De 1% a 39%
De 40% a 59%
De 60% a 99%
100%

Atende em poucos aspectos ao critério
Atende parcialmente ao critério

Atende em muitos aspectos ao critério

A WO N =

Atende totalmente ao critério
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Tabela 4.4 - indice de atendimento aos critérios avaliados na macrofase pré-projetagéo

CRITERIOS AVALIADOS

CONCEITO POR EMPRESA

Agentes intervenientes

Plano estratégico de negdcio e produtos

Plano sumario de projeto

Sistema de documentacgdo de projeto

Relagoes entre os "stakeholders"

Plano de gerenciamento de comunicagoes
Elaboragdo do escopo de projeto

Avadliagdo dos riscos de projeto

Planejamento das atividades do cronograma
Defini¢@o dos recursos fisicos

Planejamento organizacional

Definicdo da equipe de gerenciamento de projeto
Elaboragdo do cronograma preliminar de projeto
Elaboragcdo do orgamento de projeto

Plano de gerenciamenio de aquisigoes

EMPRESA A

EMPRESA B

Média geral de atendimento aos critérios avaliados

4.4 MACROFASE: PROJETACAO

N
W I O A MM A O O = OB W W B
@

w
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Com base nas informacdes coletadas na fase de planejamento do empreendimento, para a

realizacdo da segunda etapa do processo de projeto de edificacdes, foi realizado em cada

empresa participante desta pesquisa um levantamento do trabalho dos projetistas de

diferentes especialidades e dos coordenadores de projeto contemplando as seguintes fases:

e Fase A — Concepcéo do produto;
e Fase B — Definicdo do produto;
e Fase C — Identificacdo e solucdo de interfaces;

e Fase D — Detalhamento das especialidades;

Nas duas empresas do estudo de caso, além do gerente de obras (ver Apéndice C), foram

entrevistados os coordenadores de projeto (ver Apéndice D) e os projetistas que participam

do desenvolvimento dos projetos das especialidades subsequentes:
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e Arquitetura (questionario apresentado no Apéndice E);

e Estrutura (questionario apresentado no Apéndice F);

e |Instalacdes Hidrossanitarias e de Combate a Incéndio (questionario apresentado no
Apéndice G);

o InstalacOes Elétricas e Telefénicas (questionario apresentado no Apéndice H);

e Vedacdes verticais (questionario apresentado no Apéndice 1);

¢ Revestimento de Fachadas (questionario apresentado no Apéndice J);

A importancia desse levantamento estd no conhecimento fornecido inicialmente pelos
projetistas a respeito do processo de projeto e a relacdo do trabalho desses profissionais
com os coordenadores de projetos. A identificacdo das varidveis obtidas na coleta de dados
foi fundamental para verificar as praticas adotadas nas empresas de projeto, suas
caracteristicas particulares e principais entraves, e correlaciona-las com agentes envolvidos

no processo de producédo de edificios (fase de pds-projetacao).

4.4.1 Fase A - Concepcéao do Produto

Por sua caracteristica estratégica, para a fase de concep¢do do produto buscou-se
conhecer para cada uma das empresas do estudo de caso como elas se posicionam guanto
definicdo do conjunto de dados e de informacdes que devem determinar as restricdes e

possibilidades que regem e limitam o produto imobiliario pretendido.

4.4.1.1 Projeto Informacional

Para reconhecer como séo analisadas as necessidades do empreendedor e as dos clientes
finais e a disponibilidade de terrenos adequados aos produtos idealizados, nesta fase,
também conhecida como briefing ou idealizagdo do produto, foram envolvidos os
intervenientes responsaveis pela coordenacdo de projeto (ver Apéndice D) e os arquitetos

(ver Apéndice E) autores do projeto.

Coordenador de Projetos (CP)

Referente a essa fase de projeto, a Figura 4.12 e a Figura 4.13 destacam o posicionamento
dos coordenadores das empresas quanto as atividades iniciais relativas ao surgimento de

um novo empreendimento.
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100%
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60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% | |
CpP CP CcpP CcpP CpP CP CcpP CpP
1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6 1.7 1.8
EMPRESA A
B Média de Sim 100% 63% 100% 100% 100% 0% 100% 100%
m Média de N&o 0% | 38% | 0% | 0% | 0% | 100% | 0% | 0%
i Média de Abstengdes| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.12 — Projeto informacional: Pontuacgao de respostas do coordenador de projetos da Empresa A
(Questbes 1.1,1.2,1.3,1.4,1.5,1.6,1.7 e 1.8 - Apéndice D)

100%
90%
80% 1
70% 1
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
CcpP Ccp CP CpP CcpP CP CP CpP
1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6 1.7 1.8
EMPRESA B
B Média de Sim 100% 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
m Média de Ndo 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
i Média de Abstengdes| 0% 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.13 — Projeto informacional: Pontuagéo de respostas do coordenador de projetos da Empresa B
(Questfes 1.1,1.2,1.3,1.4,1.5,1.6,1.7 e 1.8 - Apéndice D)

Segundo especificado pelos agentes entrevistados, a Empresa A adota uma rotina para a
definicdo do sequenciamento das atividades necessarias para a selecao e levantamento de

dados dos terrenos quando do lancamento de um empreendimento. Essa atividade é
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realizada por meio de reunides semanais, chamadas de Reunibes de Produto, com a
participacdo de Diretores, Superintendentes de Incorporacdo, Coordenadores de Projeto
(Gerente do Produto e de Planejamento de Técnico), um profissional da area do marketing e

um da area de vendas.

Dentre os itens especificados na Questdo 1.2, verificou-se que 38% das tarefas ndo séo
desenvolvidas durante a selecdo e levantamento de dados relativos ao terreno pretendido
para o empreendimento. Conforme os respondentes, essa tarefa € realizada em uma fase

posterior a aquisicdo dos terrenos.

De maneira paralela e complementar, em relacdo a andalise mercadolégica do
empreendimento pretendido, identificou-se que a Empresa A ndo existe um monitoramento
continuado das variacbes de mercado que possam influenciar no estabelecimento das
especificacbes de projeto da edificacdo. A atividade relativa a pesquisa de mercado nao é

formalizada e também ndo acontece ao longo do processo de projeto.

Aliado ao processo de avaliagdo dos riscos de projeto tem-se que em funcdo das pressoes
de mercado o monitoramento dessas variagfes, iniciado na fase de projeto informacional,
guando continuado, fornece uma analise que pode influenciar na determina¢do na tomada

de decisdo em um negdcio e assistir no desempenho do trabalho do projeto.

No caso da Empresa B, todas as atividades relativas & busca e selecdo do terreno séo
atribuicdes da Diretoria da construtora e ndo do coordenador de projeto. Por esta razdo, as
tarefas correlatas a essa atividade ndo puderam ser relacionadas pelo interlocutor

entrevistado.

Ja em relagdo ao monitoramento continuado da demanda de mercado, segundo explanado
pelo coordenado de projeto da Empresa B, esta atividade é regularmente praticada
empregando-se como mecanismos de auxilio os dados fornecidos pela ADEMI, além dos

dados disponibilizados pelo Departamento de Marketing.

Projetista de Arquitetura (ARQ)

Em analogia as atividades de levantamento de dados, restricdes legais e estudos de
viabilidade arquitetbnica e tipologia do partido do produto imobiliario e dos demais
elementos do empreendimento inerentes a fase de projeto informacional, se observa que as
empresas A e B compartiham do mesmo posicionamento quanto ao desenvolvimento

dessas questdes (Figura 4.14).
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11{12()13|11 /13|13 |13 11|12 |13|11|13|13 |13

A B C D A B C D
EMPRESA A EMPRESA B
H Média de Sim 100%|100%|100%| 0% (100%|100%| 0% |100%100%|100%| 0% |100%|100%| 0%
m Média de N3o 0% | 0% | 0% [100%| 0% | 0% |100% 0% | 0% | 0% |100%| 0% | 0% |100%

i Média de Abstencdes | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0%

Figura 4.14 — Projeto informacional: Pontuacéo de respostas dos arquitetos das empresas A e B
(Questdes 1.1, 1.2 e 1.3 - Apéndice E)

Para os dois casos pode-se dizer que: (a) quando do levantamento de dados do terreno,
estas informacgdes sdo disponibilizadas ao arquiteto autor do projeto (por solicitagédo); (b) no
gue se refere ao caso dos estudos de viabilidade arquitetbnica, tém-se que sado realizados
antes da definicdo dos terrenos pela construtora; (c) e as informacdes necessarias para a
guantificagdo do potencial construtivo do empreendimento, segundo observacdo do
arquiteto da Empresa A, estas atividades sdo realizadas posteriormente a esta fase

preliminar e que nesta etapa ndo sao pertinentes.

4.4.2 Fase B - Definicdo do Produto

A partir da consolidagéo do partido do produto imobiliario, realiza-se entdo nesse estagio a
analise e selecdo das propostas arquitetbnicas. Neste sentido, para essa fase foram
propostas algumas questdes concernentes a escolha e aprovacao das atividades essenciais

para, posteriormente, dar prosseguimento ao trabalho em nivel de anteprojeto.

4.4.2.1 Projeto Conceitual

Em torno do processo construtivo de projeto, na fase de estudo preliminar, também

denominada de concepcdo do produto, buscou-se conhecer as definicbes que cada uma
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das empresas construtoras e incorporadoras sustentam para realizar a atividades quanto a

caracterizacdo completa do produto.

Dentre 0s agentes intervenientes que participam da segunda fase da projetagéo identifica-
se: os coordenadores de projeto (CP), os projetistas de arquitetura (ARQ) e os projetistas de
estruturas (EST).

Os projetistas entrevistados, das demais especialidades, como 0s projetistas de instalacdes
hidrossanitarias e combate a incéndio (HID), os projetistas de instalacdes elétricas e
telefénicas (ELE), ndo colaboram nesta fase com a concepg¢éo de propostas de tecnologias
alternativas ou novos conceitos tecnoldgicos a serem aplicadas para a edificacdo. Portanto,
durante o levantamento das informacdes coletadas (briefing) para o0s projetos
complementares se verificou que, na verdade, estas atividades aqui descritas sado
desenvolvidas na fase de anteprojeto. J& em relacdo aos projetistas da vedacgfes verticais
(VED) e aos projetistas de revestimento para fachadas (FAC), a concepc¢do destas
especialidades é também envolvida no processo de projeto apenas durante a Fase D

(detalhamento das especialidades).

Essa condicdo verificada para as duas empresas demonstra a existéncia de uma lacuna
guanto as orientagfes estratégicas que guiam o planejamento de desenvolvimento das
atividades. Fator que estd diretamente relacionado ao plano de avaliacdo de riscos de
projeto, pois muitos condicionantes significativos serdo identificados numa fase mais
avancada da projetacdo em que a concepcao arquitetbnica ndo poderd mais ser

reformulada ou corrigida.

Coordenador de projetos (CP)

Dentre as consideracbes realizadas pelo coordenador de projeto da Empresa A
(Figura 4.15), se ressalta que, para a tomada de decisdo da concepgdo do projeto do
empreendimento, as alternativas levantadas na Questao 2.6 sdo proeminentes ao processo
do projeto, exceto quanto a avaliacdo dos riscos de desenvolvimento de projeto
(complexidade, prazo, custo, construtibilidade, envolvimento de fornecedores, etc).
Conforme afirmado pelo entrevistado, nem sempre o cronograma de desenvolvimento de

projeto é atualizado para correcdo ou reformulacdo do partido geral.
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EMPRESA A
H Média de Sim 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 67% 100% | 100% 0%
m Média de Nao 0% 0% 0% 0% 0% 33% 0% 0% 100%

i Média de AbstengBes | 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.15 — Projeto conceitual: Pontuacgao de respostas do coordenador de projetos da Empresas A
(Questdes 2.1,2.2,2.3,2.4,2.5,2.6,2.7,2.8 e 2.9 - Apéndice D)
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Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo
21 2.2 23 24 25 2.6 2.7 2.8 2.9
H Média de Sim 100% 100% 0% 100% 0% 0% 100% 100% 100%
B Média de Ndo 0% 0% 100% 0% 100% 100% 0% 0% 0%
i Média de Abstengoes 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.16 — Projeto conceitual: Pontuagao de respostas do coordenador de projetos da Empresas B
(Questbes 2.1,2.2,2.3,2.4,2.5,2.6,2.7,2.8 e 2.9 - Apéndice D)

No que dizer respeito aos parametros necessarios para identificacdo dos métodos

construtivos as serem adotados pela Empresa A, se verificou que essa atividade ndo esta
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concernente com as praticas adotadas durante a fase de projetacdo. Fato que exerce forte
influéncia no processo construtivo, pois sua concepcéao preliminar tem como objetivo definir
e fechar prazos junto aos fornecedores por ocasido dos projetos preliminares e detalhados
de componentes e sistemas construtivos da edificacéo.

Na Empresa B se verifica que todo o processo de concepgdo do empreendimento €
elaborado pelo Diretor da empresa e em seguida 0 escopo é encaminhado para o Gerente
de Empreendimento e este repassa para o Coordenador de Projetos controlar o processo.
J& no que diz respeito as atividades de caracterizacdo do produto (Figura 4.16), ndo é
solicitado aos projetistas de arquitetura o desenvolvimento de propostas de concepgdes
alternativas para a edificacdo. A prioridade € de conceber diferentes op¢des de planta para

0 mesmo empreendimento.

Projetista de arquitetura (ARQ)

Por meio da Figura 4.17, se observa que a analise realizada pelos arquitetos colaboradores
da Empresas A e da Empresa B para o estagio de estudos preliminares do projeto
arquitetbnico, revela todas as atividades abordadas nas questdes dessa fase estdo de

acordo com o que é praticado entre a construtora e o escritdrio de arquitetura.
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0%

Questdao | Questdo | Questdao | Questdo | Questao | Questdo | Questao | Questdao

2.1 2.2 2.3 2.4 2.1 2.2 2.3 2.4
EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
B Média de Ndo 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
m Média de Abstengbes 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.17 — Projeto conceitual: Pontuacéo de respostas dos arquitetos das Empresas A e B (Quest8es
2.1,2.2,2.3e2.4-Apéndice E)
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Projetista de estrutura (EST)

Para a consolidacdo dos produtos gerados na fase de Estudo Preliminar desde o inicio do
processo de projetacdo é utilizado um checklist (formulario) onde o contratante especifica

formalmente os pardmetros de desenvolvimento das solu¢des construtivas.

Segundo os projetistas das duas empresas, na apresentacdo do escopo de projeto ndo séo
informados questdes relativas ao orcamento de projeto e ndo sdo definidas a prioridade e

periodicidade das reunides.

E conforme informado pelos entrevistados, nessa fase as atividades de apoio a definicdo do
produto por meio da emissdo de uma opinido qualitativa sobre a viabilidade da estrutura
para o estudo arquitetdnico recebido sdo ocasionais, e ndo sao fornecidos croquis do

langcamento de pilares.
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Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo

2.1 2.2 2.3 2.4 2.1 2.2 2.3 2.4
EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim 100% 78% 100% 0% 100% 78% 100% 0%
H Média de Nao 0% 22% 0% 100% 0% 22% 0% 100%
i Média de Abstences 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.18 — Projeto conceitual: Pontuacdo de respostas dos projetistas de estrutura das Empresas A e
B (Questfes 2.1,2.2,2.3 e 2.4 - Apéndice F)

Projetista de instala¢gfes hidrossanitarias e combate a incéndio (HID)

A Empresa A, na fase preliminar, ndo transmite informacdes relativas ao plano
organizacional, as restricbes de projeto, a definicdo de prioridade, a periodicidade das

reunides e o cronograma fisico da construcéo aos projetistas (Figura 1.19).
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A Empresa B, nessa fase, repassa aos projetistas de instalacdes hidrossanitarias e combate
a incéndio os dados concernentes as primeiras consultas junto as concessionarias de
servigos publicos (Agua, esgoto e gas combustivel); no entanto, conforme informado pelo
entrevistado, as informacdes relacionadas a topografia dos terrenos nao sé&o

disponibilizadas.
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Questdo | Questao | Questdo | Questdo | Questdao | Questdo | Questao | Questdo

2.1 2.2 23 2.4 2.1 2.2 2.3 2.4

EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim 100% 67% 100% 80% 100% 100% 50% 60%
B Média de Nao 0% 33% 0% 20% 0% 0% 50% 40%
m Média de Abstengbes 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.19 — Projeto conceitual: Pontuacgao de respostas do projetista de instalagdes prediais das
Empresas A e B (Questdes 2.1, 2.2, 2.3 e 2.4 - Apéndice G)

As interfaces identificadas no desenvolvimento dessas atividades demonstram que nao
existe atendimento satisfatorio das necessidades de informacédo dos clientes internos que
atuam no ciclo de producdo do empreendimento. Desse modo, apesar do partido geral da
edificacdo ainda poder ser reformulado e corrigido pelos projetistas, nessa fase de
concepcgdo, € muito importante que o maior nimero de especificacdes seja estabelecido

tendo em vista os riscos de desenvolvimento de projeto.

Projetista de instalacdes elétricas e telefonicas (ELE)

As consideracBes dos projetistas de instalacBes elétricas e telefonicas, em relagdo a essa

etapa, retomam alguns itens abordados também pelos projetistas de instala¢des prediais.

Nesse sentido, o projetista de Empresa A ressaltou que apenas o item referente ao

orcamento de projeto ndo se aplica quando da apresentacdo do escopo do projeto. E,
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justaposto a esse entendimento, se verificou junto ao projetista da Empresa B que ndo sao
repassados o0s seguintes itens relativos a essa atividade: (i) classificacdo de risco de projeto;
(ii) plano organizacional; (iii) cronograma do projeto atualizado; (iv) orcamento de projeto; (v)

cronograma fisico da construgéo.
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EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim 100% 89% 100% 100% 100% 56% 75% 100%
W Média de N3o 0% 11% 0% 0% 0% 44% 25% 0%

Figura 4.20 — Projeto conceitual: Pontuacédo de respostas dos projetistas de instalagdes elétricas e
telefénicas das Empresas A e B (Questdes 2.1, 2.2, 2.3 e 2.4 - Apéndice H)

Novamente, se verifica que as empresas estdo alheias quanto ao repasse de algumas
informacbes necessarias aos projetistas como, por exemplo, a comunicacdo atualizada do
cronograma de projeto aos envolvidos. Essas restricbes de informacgbes exercem influéncia

ao longo da fase seguinte.

4.4.2.2 Consideracdes sobre o projeto das especialidades

Projetista de vedagdes verticais (VED)
De acordo com os projetistas de vedacgdes verticais, cabe observar os seguintes aspectos:

Na Empresa A, as reunides com a equipe técnica de coordenagdo para provimento de
orientacBes gerais sdo ocasionais. Segundo analise do entrevistado, pode-se observar na
Figura 4.21 que pouco mais de 50% dos itens que se referem a apresentacdo do plano

projeto sdo disponibilizados pela construtora aos projetistas. Dentre os itens ndo atendidos
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destaca-se: (i) classificacdo de risco de projeto; (ii) restricbes de projeto; (iii) diretrizes de

projeto, e; (iv) definicdo de periodicidade e prioridade de reunibes.

Em relacdo ao desenvolvimento de propostas e alternativas para o projeto de vedacdes
verticais, se ressalta que o Unico item ndo considerado pelo projetista esta relacionado as
caracteristicas do empreendimento quanto a: condicbes ambientais a que estd exposto
(incidéncia de chuvas e insolacdo, poluicdo, ventos, trafego intenso, etc.). Ndo obstante, o
projetista alegou que mais de 60% dos itens relacionados ao desempenho para as vedacdes

verticais sdo considerados em seu projeto.

Na Empresa B, esta especialidade de projeto é desenvolvida dentro da prépria empresa e
as definicbes do plano de projeto sdo apresentadas numa reunido com a equipe interna.
Conforme explicitado pelo entrevistado, nessa reuniéo, apenas dois dos itens sugeridos néo
sdo contemplados na apresentacdo do plano de projeto, que correspondem a classificacao

de risco e restricdo de projeto.
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Questdo | Questao |Questao |Questao |Questao | Questdo [Questdao | Questdo | Questao |Questdo

2.1 2.2 2.3 2.4 2.5 2.1 2.2 2.3 2.4 2.5
EMPRESA A EMPRESA B
H Média de Sim 100% 56% 80% 100% 63% 100% 78% 80% 0% 0%
B Média de Nao 0% 44% 20% 0% 38% 0% 22% 20% 100% 100%
m Média de Abstengbes | 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.21 — Projeto conceitual: Pontuacao de respostas dos projetistas de vedagdes verticais das
Empresas A e B (Questfes 2.1, 2.2, 2.3, 2.4 e 2.5 - Apéndice |)

Quanto as atividades de desenvolvimento de propostas e alternativas para essa
especialidade, a Empresa B também nédo considerada em seu projeto questdes relativas as

condicBes ambientais a que o empreendimento esta exposto. JaA em relacdo aos requisitos
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de desempenho, o0 projetista ressaltou que essa atividade ndo é levada em consideracdo

para o desenvolvimento dos projetos de alvenaria.

Essa analise teve como objetivo identificar para cada empresa o nivel de detalhamento dos
projetos, vislumbrando as préaticas de execucdo seguidas pelas empresas e, em especial,
aqueles métodos particulares ou diferenciados em relagdo ao mercado e/ou outras

empresas construtoras.

Projetista de revestimento de fachada (FAC)

Durante a coleta de dados verificou-se que 0s contatos classificados pelos coordenadores
da Empresa A, como projetistas de revestimento de fachada desenvolviam, na verdade,
projetos de revestimento de interiores. Neste sentido, cabe ressaltar que se retomou o
contato com os coordenadores a fim de esclarecer esse fato e se confirmou que, de fato,
essa especialidade de projeto nao é desempenhada pela empresa. Portanto, as
consideracdes a respeito dessa fase para o projeto de revestimento de fachadas nao foram

realizadas para a Empresa A.
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Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo

2.1 2.2 2.3 2.4 2.5 2.1 2.2 2.3 2.4 2.5
EMPRESA A EMPRESA B
m Média de Sim 0% 0% 0% 0% 0% 100% 78% 60% 0% 0%
m Média de N3o 0% 0% 0% 0% 0% 0% 22% 40% 100% | 100%
i Média de AbstengBes | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.22 — Projeto conceitual: Pontuacéo de respostas dos projetistas de revestimento de fachadas
das Empresas A e B (Questdes 2.1, 2.2, 2.3, 2.4 e 2.5 - Apéndice J)

Em relacdo a transmissdo de informacfes sobre o plano de projeto aos projetistas e a

observancia de requisitos de desempenho para os revestimentos de fachada, verifica-se
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para essa especialidade a repeticdo da postura adotada na Empresa B quando do
desenvolvimento do projeto de vedacdes verticais. Fato esse que explica por essa atividade

de projeto também ser desenvolvida internamente pela equipe de projetistas da empresa.

4.4.2.3 Definicdo do escopo de projetos e servigcos

Apesar da fase de projeto conceitual ser 0 momento ideal para a selecdo e contracdo dos
demais projetistas, verificou-se que nas duas empresas esses profissionais sdo contratados

em outras fases do desenvolvimento do empreendimento.

Com excecdo do projeto de revestimento de fachadas, que ndo é um servico contratado
pela Empresa A, os demais projetistas das duas empresas participantes do estudo de caso
foram unanimes em afirmar que antes do inicio dos servi¢cos, o contratante e o projetista
definem quais seréo os objetivos, as tarefas e regimes de trabalho a serem cumpridos, os
produtos a serem gerados e sua forma de apresentacdo, bem como o estabelecimento das

tecnologias as serem aplicadas.
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EMPRESA A EMPRESA B
H Média de Sim 100% | 100% | 100% | 0% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
B Média de Nao 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

i Média de AbstengBes | 0% 0% 0% | 100% | 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.23 — Projeto conceitual: Pontuacao de respostas dos projetistas das Empresas A e B quanto a
definicdo do escopo de projetos e servigos (Questdes 0.1, 0.2 e 0.3 - Apéndices E, F, G, H, | e J)
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4.4.3 Fase C - Identificacdo e solucao de interfaces

Nesta etapa, subseqlente a fase de conceituagdo e caracterizacdo, buscou-se distinguir em
cada empresa como sao representados o conjunto de informacdes técnicas e legais, que
tém por finalidade caracterizar formas e dimensdes gerais da edificacdo, e também oferecer

condi¢Bes para o produto atender o programa de necessidades.

Dessa forma, conforme a analise da Fase B se verificou que a consolidacdo do partido
arquiteténico e dos principais elementos construtivos, considerando o projeto estrutural e de
sistemas prediais s60 se desenvolve por ocasido da aprovacdo do projeto legal de
arquitetura. Portanto, destaca-se a existéncia do distanciamento entre a definicdo do partido

arquitetbnico com os demais elementos

4.4.3.1 Projeto Preliminar

Também denominada Anteprojeto ou Pré-executivo, para esta fase da projetacéo, a coleta
de dados, realizada junto aos projetistas e coordenadores de projeto, teve como principal
objetivo conhecer como é estabelecida a relacéo entre esses intervenientes e se o produto
por eles desenvolvido é concebido levando em consideracdo as necessidades e interfaces

entre todas as especialidades envolvidas.

As entrevistas foram realizadas com o0s seguintes agentes: coordenadores de projeto (CP),
projetistas de arquitetura (ARQ), projetistas de estruturas (EST), projetistas de instalagbes
hidrossanitarias e combate a incéndio (HID), e projetistas de instalagbes elétricas e
telefénicas (ELE).

Coordenador de projeto (CP)

Conforme observado pelos coordenadores de projetos da Empresa A e da Empresa B,
durante a fase de Anteprojeto, sdo gerados documentos graficos apenas para as
especialidades de arquitetura, canteiro-de-obras e estrutura. Os projetistas de sistemas
prediais ndo participam intensamente desse estagio da projetacdo e os produtos gerados
por esses profissionais abrangem a definicdo de pardmetros. Ou seja, a primeira concepgao
destes projetos com representagdo grafica do langcamento estrutural e de sistemas prediais

tem inicio apds a aprovacao do projeto legal de arquitetura.

Nas duas empresas € realizada uma revisao dos documentos e analise critica dos projetos
preliminares antes de encaminhéa-los aos Orgédos Técnicos Publicos (OTP), atividade que

ndo se constitui como compatibilizagéo, pois ndo € realizada sobreposi¢éo de arquivos para
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verificacdo de incompatibilidades (Figura 4.22). Tanto no caso da Empresa A como nha
Empresa B, quando da identificacdo de possiveis inconsisténcias, nessa fase preliminar é
feito contato com os projetistas, normalmente por email, meio pelo qual sdo acertados
detalhes de projeto, encaminhadas solicitagdes de correcdes e também para esclarecimento
de duvidas.
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B Média de Sim |100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 67% | 0% |100% | 100%  100% | 100% |100% | 67% | 0%
m MédiadeNdo| 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 33% |100%| 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 33% |100%

Figura 4.24 — Projeto preliminar: Pontuacéo de respostas dos coordenadores de projeto das Empresas A
e B (Questdes 3.1, 3.2,3.3,3.4,3.5,3.6 e 3.7 - Apéndice D)

Projetista de arquitetura (ARQ)

Em relacdo aos documentos gréficos gerados nessa fase, o arquiteto da Empresa A
assegurou que, com excecao da elaboracdo do orcamento preliminar do empreendimento,
0os demais itens abordados sdo contemplados em seu projeto, tendo em vista que a
construtora fornece um checklist com as diretrizes de projeto exigidas para esse estagio da
projetacdo. Para essa mesma questdo, no caso da Empresa B, o arquiteto entrevistado
considerou que nessa fase ndo sdo especificados em seu projeto 0s seguintes itens: (i)

memoria explicativa; (ii) tabela de areas, e; (iii) orcamento preliminar do empreendimento.

De acordo com os arquitetos entrevistados, todos foram unanimes em afirmar que cumprem
as atividades de revisdo, analise critica e compatibilizagcao entre o anteprojeto de arquitetura
e 0 pré-lancamento da estrutura conforme foi abordado no questionario. E também

afirmaram que antes da conclusdo dos projetos legais, se realizam o desenvolvimento da
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consolidacdo de todos o0s ambientes,

suas articulacbes e demais elementos do

empreendimento de acordo com 0s servigos especificados no questionario.
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EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim | 94% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 80% | 81% | 100% | 100% | 100% | 100% | 83% | 80%
B MédiadeNdo| 6% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% |20% | 19% | 0% | 0% | 0% | 0% | 17% | 20%

Figura 4.25 — Projeto preliminar: Pontuacéo de respostas dos projetistas de arquitetura das Empresas A e
B (Questfes 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5,3.6 € 3.7 - Apéndice E)

Projetista de estrutura (EST)

Com relacdo ao atendimento e satisfacdo das tarefas inerentes a esse estagio utilizando

como referéncia as consideracdes do projetista de estruturas da Empresa A e da Empresa B

(Figura 4.18) destaca-se 0s seguintes pontos:

1. As empresas A e B definem os pardmetros para o desenvolvimento das solucdes

construtivas utilizando checklist ou diretrizes de projeto, que sdo utilizados no inicio

do processo e ao longo do seu desenvolvimento. No entanto, como subsidio do

desenvolvimento das solucdes estruturais ndo é comum a disponibilizagdo do plano

de execucdo para o projetista de estruturas;

2. Em nenhum dos casos sédo disponibilizadas para o desenvolvimento das alternativas

construtivas dados com previsao de solucdes geotécnicas;

3. Para as duas empresas as informacdes referentes a previsbes do sistema de

instalacBes hidrossanitarias e de combate a incéndio sé@o disponibilizadas no projeto

de arquitetura;

M. P. B. Castro



108

4. O numero de alternativas estruturais a serem desenvolvidas ndo é definido
formalmente por meio de contrato pelas empresas A e B;

5. O projetista de estrutura, quando da definicdo sumaria da solucdo construtiva, ndo
oferece assisténcia técnica conceitual aos projetistas de outras disciplinas.
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EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim 100% | 60% | 100% | 0% 0% 0% |100% | 60% |100% | 0% 0% 0%
B Média de Nao 0% | 40% | 0% |100% | 100% | 100% | 0% | 40% | 0% |100% | 100% | 100%

u Média de Abstengbes| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.26 — Projeto preliminar: Pontuacgéo de respostas dos projetistas do sistema de estruturas das
Empresas A e B (Questdes 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5 e 3.6 - Apéndice F)

Projetista de instalacdes hidrossanitarias e de combate a incéndio (HID)

Segundo o projetista, a Empresa A define esses parédmetros por meio da entrega de
checklist, no entanto, ressaltou que essa € uma atividade que iniciou a implantagédo
recentemente. O entrevistado advertiu que essa pratica é ideal, mas que o trabalho dele é
todo desenvolvido com base na experiéncia adquirida e também por conhecer muito bem as

exigéncias da construtora devido ao trabalho realizado em parceria ha muitos anos.

Quanto a conveniéncia de adocdo de tecnologias inovadoras e/ou pouco difundidas no
mercado, o projetista da Empresa A respondeu veementemente que ndo presta esse tipo de
assessoria e justificou seu posicionamento elucidando que no caso da sua especialidade

nao existem muitos beneficios a serem considerados.
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JA em relacdo aos produtos gerados nessa fase, apenas o item referente ao
desenvolvimento de croquis dos ambientes e centrais técnicas ndo é gerado nessa fase e

sim na fase anterior de concepcao.

Todas as tarefas definidas para a reunido de compatibilizacdo dos documentos preliminares,

de acordo com o entrevistado sdo abordadas.
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EMPRESA A EMPRESA B

B Média de Sim |100%| 0% | 75% |100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 0% |100% |100%
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Figura 4.27 — Projeto preliminar: Pontuacao de respostas dos projetistas de instalagdes hidrossanitarias
e de combate a incéndio das Empresas A e B (Questdes 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5, 3.6 e 3.7- Apéndice G)

No caso da Empresa B, cabe-se destacar que o projetista afirmou que todas as atividades
guestionadas para esta fase do processo de projeto sdo cumpridas, exceto em relacdo a
colaboracao quanto a revisao e analise critica do projeto com a equipe de gerenciamento de
projeto da empresa; esta é uma atividade do departamento de projetos da empresa, e
guando da andlise do projetos, o coordenador repassa por email a definicdo das correcdes a

serem realizadas.

Projetista de instalacdes elétricas e telefonicas (ELE)

N&o obstante, os projetistas entrevistados da Empresa A e da Empresa B expuseram que
durante o inicio do processo de projeto de instalacGes elétricas todas as questdes séo
observadas pelas construtoras quanto ao repasse dos parametros necessarios para o

desenvolvimento do projeto preliminar. Segundo os projetistas essas informacdes sédo
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disponibilizadas por meio de um checklist de projeto com as diretrizes exigidas pela

construtora e que o mecanismo adotado para a transmissdo desses dados € o correio

eletrénico.

Nos casos citados pelos dois projetistas, os produtos parciais desenvolvidos para esse
estagio da projetacdo mencionados no questiondrio abrangem as praticas adotadas por
esses profissionais em seus escritérios de projeto, como o desenvolvimento de croquis dos
ambientes e centrais técnicas, posicionamento de shafts e espacos técnicos de percurso
vertical, definicdo de altura entre forros para passagem de tubulagdo, zonas de

caminhamento de tubula¢des priméarias, entre outros.
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EMPRESA A EMPRESA B
B Médiade Sim | 100% 100% 100% 100% 100% 67% 100% 100%
B Médiade Ndo| 0% 0% 0% 0% 0% 33% 0% 0%

Figura 4.28 — Projeto preliminar: Pontuacao de respostas dos projetistas de instalagdes elétricas e
telefénicas das Empresas A e B (Questdes 3.1, 3.2, 3.3 e 3.4- Apéndice G)

4.4.3.2 Consideracdes sobre o projeto das especialidades

Projetista de vedacdes verticais (VED)

A consolidacéo preliminar do projeto de vedagfes verticais , segundo todos 0s projetistas
entrevistados, € realizada adotando as especificacdes definidas pelas diretrizes
disponibilizadas pelas construtoras. No caso da Empresa B, essa atividade é desenvolvida
pela equipe interna de projetistas.
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Segundo afirmado pelo projetista da Empresa A, a analise da interface do projeto de
vedacOes verticais € observada apenas quando da conclusdo dos demais subsistemas. Ja
no caso da Empresa B, o projetista entrevistado disse que nessa fase preliminar é realizada

sobreposi¢do de arquivos graficos digitais.
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B Média de Sim | 100% |100% | 0% | 50% |100% |100% |100% |100% |100% | 100% | 100% | 100%
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Figura 4.29 — Projeto preliminar: Pontuagéo de respostas dos projetistas de vedagdes verticais das
Empresas A e B (Questfes 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5 e 3.6- Apéndice I)

Dentre os itens abordados relativos as responsabilidades do empreendedor quanto ao
fornecimento das informagdes necessarias para o inicio do desenvolvimento das alternativas
construtivas para as vedagOes verticais, se nota que no caso da Empresa A sdo definidos
para o projetista as questdes relativas ao planejamento de execucdo e as tecnologias a

serem aplicadas; os demais itens acometidos ndo sdo colocados a disposicéo.

J& em relacéo a consolidacado do sistema de vedacdes verticais com o projeto de arquitetura
e 0s projetos de instalacbes prediais, ndo foi verificado por nenhum dos projetistas das
Empresas A e B deficiéncia de alguma informacdo necessaria para o inicio do

desenvolvimento do projeto.

Projetista de revestimento de fachada (FAC)

O ciclo de atividades relativas a consolidacdo do projetos preliminares também é aplicado

ao projeto de revestimento de fachada na Empresa B. Segundo o projetista entrevistado, as
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seguintes atividades podem ser destacadas como praticas de execucdo seguidas pela

empresa:

e A construtora define os parametros necessarios ao desenvolvimento de projetos por

meio de diretrizes de projeto (internas);

e Analise das solugbes adotadas e de suas possiveis interferéncias ainda na fase

preliminar da producéo do projeto de revestimentos de fachada,;

o Compatibilizagdo dimensional dos elementos das fachadas com os elementos do

sistema estrutural e arquitetura.
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Figura 4.30 — Projeto preliminar: Pontuagao de respostas dos projetistas de revestimento de fachadas

das Empresas A e B (Questdes 3.1, 3.2, 3.3, 3.4 e 3.5- Apéndice J)

Com ressalva das questdes relativas as condi¢des de producédo e de informagdes relativas a

parecerias firmadas com fornecedores (ndo séo fixas), quando do desenvolvimento das

alternativas para os revestimentos de fachada o empreendedor disponibiliza para o

projetista apenas as informacdes referentes ao padrdo do empreendimento e restricdes a

tecnologias ou produtos (fornecidos pelo projeto de arquitetura).

4.4.3.3 Projeto Aprovado

Fase marcada pela confeccdo e aprovacdo do projeto de arquitetura e de seus elementos e

instalacBes nos 6rgdos competentes para obtencdo do alvard ou das licencas e demais

documentos indispensaveis para as atividades de construcdo, com a coleta de dados
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7 BN

procurou-se investigar como é caracterizada essa pratica nas construtoras quanto a
definicdo de responsabilidades entre os projetistas e a equipe técnica de gerenciamento de

projetos.

Neste sentido, para obter essas informacgbes foram entrevistados os coordenadores de
projeto (CP), os projetistas de arquitetura (ARQ) e os projetistas de instalagcbes
hidrossanitarias e de combate a incéndio (HID) e os projetistas de instalacbes elétricas e
telefénicas (ELE).
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cp ARQ HID ELE cp cp ARQ HID ELE cp
4.1 4.2 4.1 4.2
EMPRESA A EMPRESA B

B Média de Sim | 33% 33% 33% 33% 83% 33% 33% 33% 33% 83%
B Médiade Ndo| 67% 67% 67% 67% 17% 67% 67% 67% 67% 17%

Figura 4.31 — Projeto aprovado: Pontuacédo de respostas para os coordenadores de projetos e para 0s
projetistas das Empresas A e B (Questfes 4.1 e 4.2- Apéndices D, E, F, G e H)

De acordo com a Figura 4.31, se pode observar que todos os projetistas envolvidos nesse
estagio da projetacdo afirmaram que a responsabilidade é dividida. Ou seja, 0s projetistas
se responsabilizam pela produc¢do dos documentos graficos necessarios e o gerente de

projetos acompanha a sua tramitacdo até a retirada dos documentos aprovados.

Por ocasido da questdo direcionada exclusivamente para os coordenadores de projeto, se
verificou que apés o projeto aprovado ou mesmo durante a tramitacdo nos 6rgaos publicos
ja se iniciam a preparacédo do material de lancamento do empreendimento e procede-se o
planejamento da pecgas promocionais (folhetos, folders, etc.). Sendo os entrevistados é
também nesse momento que se da inicio ao desenvolvimento do planejamento do estande

de vendas e o treinamento da equipe de vendas. Nos dois casos, salientaram que o
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desenvolvimento do plano de avaliagdo da satisfacdo do cliente/usuéario ndo se aplica a essa

fase, € uma atividade é desenvolvida apés a entrega do empreendimento.

4.4.4 Fase D - Detalhamento das especialidades

A etapa de detalhamento das especialidades corresponde ao estagio de projeto executivo, e
engloba o projeto basico (projeto do produto) e o projeto para producao. Neste sentido,
observa-se que o grande marco da representacdo detalhada das informacgdes técnicas da
edificacdo é orientar a execug¢do dos servicos diminuindo, portanto, o0 nimero de decisGes

tomadas na obra.

No decorrer da coleta de dados foram entrevistados os agentes que participam ativamente
desta etapa com o objetivo de verificar as praticas de cada empresa para a finalizacdo das
especificacbes da edificacdo e como sdo distribuidos o arranjo e evolugdo dessas

atividades.

4.4.4.1 Projeto do produto

Nesse estagio, 0 projeto basico destina-se ao detalhamento do anteprojeto de arquitetura e
a representacao final, completas e definitivas, de todos os projetos basicos das outras

especialidades.

Tendo em vista identificar como é realizada a consolidacdo das informacdes técnicas
pertinentes a esta fase da projetacdo, foram entrevistados 0s seguintes intervenientes:
coordenadores de projeto (CP); projetista de arquitetura (ARQ); projetista de estruturas
(EST); projetistas de instalacbes hidrossanitarias e de combate a incéndio (HID); projetistas
de instalacbes elétricas e telefonicas (ELE); projetistas de vedacdes verticais (VED), e;

projetistas de revestimento de fachadas (FAC).

Coordenador de projeto (CP)

Sob a visdo dos coordenadores de projetos, a Figura 4.32 representa como o0 processo do
projeto esté inserido dentro do contexto da fase de desenvolvimento de projetos executivos

abordado no questionario aplicado.

Desse modo destaca-se para as duas empresas que:
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e Por ocasido do recebimento do conjunto de projetos legais analisados pelos érgaos
técnicos publicos, o gerente de projeto juntamente com o lider técnico realiza
preliminarmente uma revisao, andlise critica e compatibilizacdo desses documentos;

e O gerente de projeto e o lider técnico conduzem uma reunido (reunido de partida)
com a equipe de projetistas para orientar e estabelecer diretrizes para a execucao
dos servicos dessa fase da projetacao;

e Para o desenvolvimento dos projetos executivos, cada empresa adota um
sequenciamento distinto para as atividades de projetacdo de seus empreendimentos.

Todo o processo esta estratificado por pavimentos.
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51|52 |53 |54 |55 |56 |51 |52)|53) 54 55)| 56

EMPRESA A EMPRESA B
H Média de Sim 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
B Média de Ndo 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0%

i Média de AbstengBes| 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0%

Figura 4.32 — Projeto do produto: Pontuagéo de respostas para os coordenadores de projetos das
Empresas AeB

Para a Empresa A, cabe observar que o0 processo de projeto tem inicio com o
desenvolvimento dos produtos graficos do pavimento tipo, seguindo subsequentemente 0s
produtos referentes aos pavimentos térreo e subsolo, e por fim, o cobertura e atico. J& no
caso da Empresa A, primeiramente é desenvolvido os pavimentos térreo e subsolo, com

seguimento do pavimento tipo, finalizando com os produtos graficos da cobertura e do atico.

Segundo definicbes das duas construtoras a ordem de etapas de projeto por pavimentos

obedecem a seguinte sequéncia:

1. Primeiro desenvolve-se o projeto detalhado de arquitetura, o qual é enviado ao

gerente do projeto, e aos demais projetistas;
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2. Quando do recebimento de todos os demais projetos é realizado uma reviséo,
analise critica e compatibilizacdo desse conjunto de documentos;
3. Concluida essa revisdo, passa-se para o desenvolvimento detalhado de arquitetura,

e encaminha-se aos demais projetistas e/ou especialistas;

O ciclo de atividades de verificagdo e adequacao de todos os elementos e equipamentos é
repetido até que nado haja mais incompatibilidades ou inconsisténcias nos documentos. Todo
0 processo de andlise é validado e documentado por meio de relatérios e/ou formularios

para inicio do desenvolvimento dos projetos de detalhamento.

Projetista de arquitetura (ARQ)

Similarmente, conforme ilustra a Figura 4.33, os arquitetos autores de projeto das Empresas
A e B alegaram que todas as atividades levantadas no questionario sdo exercidas conforme
descrito.
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51|52 |53 |54 |55|56|57|51|52|53|54)|55)|56]|57
EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim {100% |100% |100% | 100% [100% | 100% | 100% |100% |100% |100% 100% |100% |100% |100%
mMédiadeNGo| 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0%

Figura 4.33 — Projeto do produto: Pontuacgéo de respostas para os projetistas de arquitetura das
Empresas A e B (Questbes 5.1, 5.2,5.3,5.4,5.5, 5.6 e 5.7- Apéndice E)

Observou-se, no entanto, que houve disparidade das respostas dos coordenadores de
projeto quanto ao seqienciamento de desenvolvimento dos projetos por pavimentos.
Segundo o arquiteto da Empresa A, o0 processo de projeto tem inicio com o desenvolvimento
dos pavimentos térreo e subsolos, e na seqiiéncia sdo desenvolvidos o pavimento tipo e
cobertura e atico. Em relacdo a Empresa B, a sequéncia descrita pelo arquiteto é a seguinte:
primeiro gera os documentos do pavimento tipo, na continuacdo vem os pavimentos térreo e

subsolo e por ultimo, cobertura e atico.
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Por meio das respostas dos entrevistados das duas empresas, confirmou-se o ciclo de
atividades de projeto discriminadas pelos coordenadores de projeto. No entanto, o projetista
da Empresa A ressaltou que a validacdo do processo ndo € de responsabilidade do
arquiteto e sim do contratante do projeto.

Projetista de estrutura (EST)

Para esta fase de consolidacdo das solucdes técnicas, segundo os projetistas entrevistados,
as questbes relativas ao desenvolvimento dos sistemas estruturais compreendem as

praticas adotadas pelo engenheiro de estruturas (Figura 4.34).
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EST EST EST EST EST EST EST EST
5.1 5.2 53 5.4 5.1 5.2 53 5.4
EMPRESA A EMPRESA B
H Média de Sim 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
H Média de Nao 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.34 — Projeto do produto: Pontuacdo de respostas para os projetistas de estrutura das Empresas
A e B (Questbes 5.1, 5.2, 5.3 e 5.4- Apéndice F)

Dentre os itens abordados, se ressalta que quando da emissao e remessa de desenhos, 0s

produtos graficos gerados sao disponibilizados para os contratantes em formato digital.

Projetista de instalacdes hidrossanitarias e de combate a incéndio (HID)

Dentre os itens que merecem destaque para a consolidacdo da interface do projeto
hidrossanitario e de combate a incéndio, conforme os projetistas, quando do
desenvolvimento do projeto basico, além do projeto de estrutura, arquitetura e de
instalacBes elétricas, também sdo necessérios a compatibilizagcdo com projetos especiais
como: paisagismo e climatizacdo. No entanto, nem sempre essas especialidades de projeto
sdo contratadas. Em muitos casos o desenvolvimento desses projetos acontece apenas

guando o projeto hidrossanitario ja esta finalizado. Esse descompasso existente entre
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especialidades gera problemas como retrabalho, que reflete diretamente em acréscimo de
custos e prazos. Neste sentido, tendo em vista que o controle do cronograma e previsdo de
contratacdo de projetistas é responsabilidade dos coordenadores técnicos, percebe-se que

existe uma lacuna quando do envolvimento dos profissionais das diversas disciplinas.
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5.1 5.2 5.3 5.4 5.1 5.2 5.3 5.4
EMPRESA A EMPRESA B

H Média de Sim 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
H Média de Nao 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 4.35 — Projeto do produto: Pontuac&o de respostas para os projetistas de instalagdes
hidrossanitarias das Empresas A e B (Questdes 5.1, 5.2, 5.3 e 5.4- Apéndice G)

Projetista de instalacfes elétricas e telefénicas (ELE)

Conforme os projetistas, o inicio dos trabalhos dessa fase é marcado pela reunido com a
equipe técnica de gerenciamento da uma das empresas. E para a consolidacdo de todos os
elementos do empreendimento, a elaboracdo dos documentos do projeto basico obedece a

ordem de desenvolvimento estratificada por pavimentos.

Assim como descrito pelos projetistas de instala¢des hidrossanitarias, para a elaboracao dos
documentos graficos dos projetos de instalacBes elétricas e de telecomunicacbes a
construtora contratante viabiliza os seguintes projetos das especialidades necessarios para

o desenvolvimento do projeto basico: arquitetura, paisagismo, climatizacdo e estrutura.

Os entrevistados destacaram que todos os produtos relacionados sdo gerados por ocasido
do desenvolvimento das atividades relativas a fase de projeto bésico. De acordo com as
observacdes feitas durante a entrevista esses documentos, no caso da Empresa A, sdo
disponibilizados em formato digital empregando-se como mecanismo um software de

colaboracao on-line, com acesso disponibilizado na internet.
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51|52 |53 |54 /|55|56|57|51|52)|53)|54)|55)|56]|57
EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim {100% |100% |100% | 100% [100% | 100% |100% |100% |100% |100% 100% |100% |100% 100%
B MédiadeNdo| 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0%

Figura 4.36 — Projeto do produto: Pontuacg&o de respostas para os projetistas de instalagdes elétricas e
telefénicas das Empresas A e B (Questfes 5.1, 5.2, 5.3, 5.4, 5.5, 5.6 e 5.7- Apéndice H)

Projetista de vedacdes verticais (VED)

A Figura 4.37 expde que para o inicio do desenvolvimento do projeto de alvenaria o

projetista da Empresa A ndo participa de uma reunido de partida para esta fase de projeto.

Por ocasido do desenvolvimento do projeto de vedacOes verticais, dentre as principais
atividades definidas pelo projetista da Empresa A pode-se destacar:

e Analise dos revestimentos adotados: espessuras, entre outros;
o Andlise dos vaos de arquitetura: portas e janelas e adequacao a modulacéo;

e Andlise dos sistemas prediais e suas interferéncias na alvenaria, estrutura.

Os demais itens abordados na Questdo 4.3 ndo sdo contemplados entre as atividades
descritas pelo projetista. Com excec¢do do item referente a andlise do sistema de
impermeabilizacdo, segundo o projetista da Empresa B, os demais itens sdo contemplados

em seu projeto.

Neste sentido, quanto aos produtos gerados para essa especialidade (Questdo 5.4), o
entrevistado da Empresa A identificou que na emissdo dos documentos de projeto séo

disponibilizados os itens conceituados a seguir:

e Locacédo das paredes em 0Sso;

e Locacgédo de vao para esquadria de aluminio e madeira,
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o Detalhes de modulacao vertical de alvenaria;
o Detalhes de vergas e contra-vergas;
e Detalhes de amarragéo entre alvenaria e com a estrutura;

o Demais detalhes necessarios para a compreensdo do processo construtivo.
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5.1 5.2 53 5.4 5.5 5.6 5.1 5.2 53 5.4 5.5 5.6
EMPRESA A EMPRESA B
B Médiade Sim | 0% |100% | 50% | 50% | 100% | 100% | 100% | 100% | 83% | 58% | 100% | 100%
B Média de Ndo | 100% | 0% | 50% | 50% | 0% 0% 0% 0% | 17% | 42% | 0% 0%

Figura 4.37 — Projeto do produto: Pontuac&o de respostas para os projetistas de vedac8es verticais das
Empresas A e B (Questfes 5.1, 5.2, 5.3, 5.4, 5.5 e 5.6- Apéndice I)

Para a Empresa B, o entrevistado alegou que identifica em seu projeto os itens colocados

abaixo:

e Locacdo das paredes em 0Sso;

e Locacédo de vao para esquadria de aluminio e madeira;

e Locacédo dos niveis em 0sso e acabado;

o Detalhes de vergas e contra-vergas;

e Detalhes de posicdo e alturas dos pontos dos sistemas prediais hidraulicos e
elétricos;

o Detalhes de amarracdo entre alvenaria e com a estrutura;

¢ Demais detalhes necessarios para a compreensao do processo construtivo.

Conforme esté disposto na Figura 4.37, ao se comparar o nivel de detalhamento executado
pelo projetista da Empresa A com a proposicéo apresentada pela questéo aplicada observa-
se que 50% dos itens ndo sao contemplados. Similarmente, se destaca que para a
Empresa B o indice de 58% para o aproveitamento dos conceitos questionados durante a

entrevista.
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Em relacdo ao controle, emissdo e remessa dos documentos do projeto, o projetista da
Empresa A utiliza a plataforma on-line que a construtora disponibiliza para acesso via
internet. No caso da Empresa B, o controle é feito por meio do preenchimento de planilhas

com esse fim.

Projetista de revestimento de fachada (FAC)

Por meio dos dados coletados com o projetista da Empresa B, se observou que o
desenvolvimento dessa especialidade € realizado nos mesmos moldes do projeto de
vedacOes verticais sendo, portanto, essa especialidade precursora para a consolidacdo dos

parametros dimensionais para o projeto de revestimento de fachadas.

De acordo com o entrevistado, quando da realizacdo do projeto de revestimento de fachada
ndo sao mencionados parametros quanto a definicdo de requisitos de desempenho dos

materiais e componentes especificados em projeto.
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51|52 |53 |54|55|56|57|51|52)|53)|54/|55]|56|57

EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% |100%|100%|100%| 0% [100%100%
W Média de Nao 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% |100%| 0% | 0% | 0% [100%| 0% | 0%

i Média de AbstencBes |100%|100%|100%|100%|100%|100%|100%| 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0%

Figura 4.38 — Projeto do produto: Pontuacéo de respostas para os projetistas de revestimento de
fachadas das Empresas A e B (Questdes 5.1,5.2,5.3,5.4,5.5, 5.6 e 5.7- Apéndice J)

4.4.4.2 Projeto para producéo

A fim de contribuir para a materializacdo da edificacdo, para essa fase também conhecida
como Projeto Executivo Final ou Projeto Executivo de Detalhamento, os elementos
consolidados no estagio anterior da projetacdo sao empregados como subsidio para cada
projetista desenvolver o projeto detalhado das especialidades.
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Por se tratar de uma etapa especial, os intervenientes entrevistados ajudaram a conhecer
sdo desenvolvidos os elementos dessa fase do processo de projeto que normalmente
executada em paralelo com ao desenvolvimento do projeto do produto (projeto executivo

bésico).
Coordenador de projeto (CP)

Durante as entrevistas com os coordenadores de projeto, se constatou para a Empresa A
gue as o0s projetos e consultoria especializadas contratados séo: (i) projeto de producéo de
formas; (ii) projeto de detalhamento executivo (revestimentos internos). Para a Empresa B
sdo contratados apenas os projetos de formas e laje racionalizada, pois os projetos de
vedacdes verticais e revestimentos de fachadas sdo desenvolvidos por uma equipe prépria
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EMPRESA A EMPRESA B
B Média de Sim 60% (100%| 25% [100%|100%|100%| 50% | 78% [100%|100%| 25% (100%/100%100%| 50% | 89%
W Média de Nao 40%| 0% [75%| 0% | 0% | 0% [50% |22% | 0% | 0% |75%| 0% | 0% | 0% |50% |11%

i Média de AbstengBes | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0%

Figura 4.39 — Projeto para produc¢ao: Pontuacgdo de respostas para os coordenadores de projeto das
Empresas A e B (Questfes 6.1, 6.2, 6.3, 6.4, 6.5, 6.6, 6.7 e 6.8- Apéndice D)

De acordo com os entrevistados das construtoras, o inicio dos projetos para producédo é
marcado pela conclusdo do projeto Legal, no caso da Empresa A; e pela finalizacdo do

projeto Basico, no caso da Empresa B.

z

Cabe ressaltar que esta fase também é marcada pela avaliacdo do desempenho dos
servicos prestados pelos projetistas para construtora. Neste sentido, se verificou durante a
coleta de dados que nos dois casos essa avaliacdo é puramente classificatéria. Segundo o
coordenador de projetos da Empresa B os projetistas contratados, sdo avaliados meio da
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aplicacdo de trés conceitos: (i) aprovado; (ii) aprovado com restricdo (justificativa); (iii)

reprovado.

Linearmente, se observa que quando da avaliagdo dos projetistas, os parametros
ressaltados pelas construtoras A e B sdo praticamente os mesmos. Com excec¢do do item
criatividade e inovacdo que ndo se aplica a Empresa A, todos os itens que se seguem sdo

considerados pelos dois casos:

e Qualidade gréfica;

e Qualidade das especificacdes;

e Capacidade de planejamento e de atendimento a prazos estabelecidos;

o Criatividade e inovacgéo;

¢ Nivel de integragdo com demais subsistemas (compatibilidade);

e Racionalizacdo e construtibilidade da solucgéo;

e Conhecimento das normas técnicas, regulamentacdes e exigéncias legais;

e Conhecimento dos processos de andlise e aprovacao pelo poder publico.

Projetista de arquitetura (ARQ)

Em funcdo da dindmica de lancamento de empreendimentos e dos prazos minimos para
desenvolvimento e entrega dos projetos, o projetista de arquitetura da Empresa A ressaltou
gue nao € possivel preparar um projeto detalhado de arquitetura para a construtora dentro
do cronograma estabelecido. Nesse sentido, o entrevistado observou que essa atividade

nao é desenvolvida em seu escritdrio de projetos.

Nesta fase associada ao projeto detalhado do produto, a partir das atividades essenciais
desenvolvidas por ocasido da solucdo definitiva do projeto de arquitetura, o arquiteto da
Empresa B salientou que os itens delineados no questionério refletem com integridade os

produtos gerados e emitidos para a construtora.

J& em relacdo ao desenvolvimento de projetos Especificos como, detalhamento de forros e
de elevacOes internas das paredes das unidades-tipo, bem como o desenvolvimento de
projetos Opcionais, como o projeto de sinalizacdo e comunicacéo visual ou mesmo projeto
de iluminacdo e luminotécnica, se verificou que o contratante e juntamente com o arquiteto
definem de comum acordo as responsabilidades da empresa de arquitetura e também a

extensdo e abrangéncia dos servicos a serem prestados.
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B Média de Nao 0% | 0% | 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 25% | 0% | 62% | 33%
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Figura 4.40 — Projeto para producgao: Pontuacgéo de respostas para os projetistas de arquitetura das
Empresas A e B (Questdes 6.1, 6.2, 6.3, 6.4, 6.5 e 6.6- Apéndice E)

Dentre os projetos especificos e/ou opcionais que normalmente séo contratados estéo:

e Detalhamento de forros;

e Detalhamento de pavimentos/pisos;

o Elevacdes internas das paredes das unidades-tipo;

o Elevacdes internas tos halls do pavimento tipo e de entrada;

e Elevacdes internas das areas sociais e outras;

o Verificacdo da compatibilidade de todos os documentos gerados por todas as
especialidades e consultorias;

e Projetos de Produgéo;

e Projeto de lluminag¢é@o e Luminotécnica;

e Verificagdo e Validacdo de Interferéncias.

Por meio da analise de desempenho dos servicos de projeto quanto a interface de cada
especialidade de projeto, o arquiteto entrevistado observou o0s seguintes parametros

relativos as inconsisténcias evidenciadas no processo de projetacao:

¢ Qualidade gréfica;
¢ Qualidade das especificacoes;
e Capacidade de planejamento e de atendimento a prazos estabelecidos;

¢ Nivel de integragdo com demais subsistemas (compatibilidade);
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¢ Nivel de qualidade da verificacdo e de atendimento as diretrizes do projeto;

e Conhecimento dos processos de andlise e aprovacgéo pelo poder publico.

Projetista de estrutura (EST)

Em relacdo essa fase, os projetistas de sistemas estruturais responderam que dentre os
itens elucidados no questionario, pouco mais de 50% correspondem realmente o que é

desenvolvido no escritorio.

Em relagéo aos itens ndo sé@o atendidos, cabe destacar que estes séo caracterizados em

projetos especificos para fundacdes e fabricacao de férmas e cimbramento.
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0% Ll
EST EST EST EST
6.1 6.2 6.1 6.2
EMPRESA A EMPRESA B
H Média de Sim 53% 29% 53% 29%
B Média de Ndo 47% 71% 47% 71%

Figura 4.41 — Projeto para produc¢do: Pontuacdo de respostas para 0s projetistas de sistemas estruturais
das Empresas A e B (Questdes 6.1 e 6.2 - Apéndice F)

Pela avaliacdo de desempenho dos demais servicos de projetos realizada pelo entrevistado,
0 Unico parametro observado quanto a interferéncias quando do desenvolvimento de sua
especialidade esta relacionada ao nivel de integragdo com o demais subsistemas, que

ocasionalmente apresenta incompatibilidades.

Projetista de instalagfes hidrossanitarias e de combate a incéndio (HID)

Dentre as atividades desenvolvidas se observou que, dentre o0s itens propostos no
guestionario, os projetistas desenvolvem comumente o detalhamento das atividades

essenciais de projeto.
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Na Empresa A, portanto, destaca-se entre 0s servicos especificos e opcionais
desenvolvidos: (i) a elaboracdo de plantas de marcacdo de laje; (i) marcacdo e
especificacdo de suportes para sustentacdo e ancoragem de dutos, tubulagbes, entre
outros; (iii) elaboracéo de planilha de quantidade de materiais. Os demais sao desenvolvidos
por empresas especializadas, segundo esclareceu o entrevistado.

Na Empresa B, o entrevistado respondeu que sdo desenvolvidos 0s seguintes servicos
especificos e opcionais: (i) especificacdo basica de sistema de tratamento de agua e de
esgoto para as areas comuns (torneiras e jardins); (i) marcacgéo e especificacdo de suportes
para sustentagdo e ancoragem de dutos, tubulacdes, entre outros; (iii) elaboracdo de

planilha de quantidade de materiais.
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6.1 6.2 6.3 6.4 6.1 6.2 6.3 6.4
EMPRESA A EMPRESA B
mMédiadeSim | 83% | 33% | 43% | 71% | 100% | 100% | 43% | 0%
mMédiadeNdo| 17% | 67% | 57% | 29% | 0% 0% | 57% | 100%

Figura 4.42 — Projeto para produc¢do: Pontuacdo de respostas para 0s projetistas de instalagdes
hidrossanitarias e de combate a incéndio das Empresas A e B (Questfes 6.1, 6.2, 6.3 € 6.4 - Apéndice G)

Tendo em vista a avaliagdo de desempenho dos demais servigos de projeto (Questdo 6.4), o
projetista da Empresa A questionou apenas o item relativo a racionalizacdo e
construtibilidade da soluc&o. Ja o projetista da Empresa B, afirmou que todos os parametros
atendem as aspirac6es para o desenvolvimento do projeto de instalacdes hidrossanitarias e
de combate a incéndio.

Projetista de instalacdes elétricas e telefénicas (ELE)

Conforme ilustra a Figura 4.43, pode-se destacar que tanto no caso da Empresa A quanto
no caso da Empresa, os engenheiros eletricistas afirmaram desenvolver mais de 80% dos

itens referenciados no questionario relativo a servigos especificos que sdo contratados pelas
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construtoras. De acordo com o projetista da Empresa A, 0 Unico servico que nhdo é
executado € o projeto de sistemas de energia prioritaria. Ja o projetista da Empresa B fez a
ressalva de que o servico de elaboracédo e/ou complementacdo dos projetos para a perfeita
integracdo entre projetos € realizado em etapa anterior.
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ELE ELE ELE ELE ELE ELE ELE ELE
6.1 6.2 6.3 6.4 6.1 6.2 6.3 6.4
EMPRESA A EMPRESA B
H Média de Sim 100% 83% 63% 0% 100% 83% 50% 29%
H Média de Nao 0% 17% 38% 100% 0% 17% 50% 71%

Figura 4.43 — Projeto para producao: Pontuacédo de respostas para os projetistas de instalagOes elétricas
e telefénicas das Empresas A e B (Questdes 6.1, 6.2, 6.3 e 6.4 - Apéndice H)

Para os itens relacionados aos servicos opcionais, se observa que, segundo o entrevistado
da Empresa A, mais de 60% dos itens abordados sdo gerados. Dentre 0s servicos ndo

executados estao:

e Elaboracédo de orcamento;
e Preparacdo de memorial de parametros de dimensionamento;

o Elaboracdo de minutas contratuais.

O engenheiro da Empresa B observou que além dos itens mencionados acima para a
Empresa A, também néo cabe a ele desenvolver o servico de elaboracdo de plantas de
marcacdo de lajes, que nesse caso particular € desenvolvido por profissionais da

construtora.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho dos demais servicos de projeto, o entrevistado da
Empresa A esclareceu que os parametros de todos os projetos disponibilizados séo claros e
precisos para o desenvolvimento do projeto de instalacdes elétricas e telefénicas. Em

contrapartida, o projetista da Empresa B disse que encontra problemas relativos ao nivel de
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compatibilidade dos subsistemas e quanto ao conhecimento das normas técnicas,

regulamentacdes e exigéncias legais das demais especialidades.

Projetista de vedacdes verticais (VED)

Por ocasido do inicio de desenvolvimento dos projetos detalhados de vedacdes verticais, o
projetista da Empresa A alegou ndo se realiza o procedimento de verificagdo e confirmagéo
das necessidades definidas e/ou especificadas pelas demais especialidades de projeto.
Segundo o entrevistado, essa atividade é realizada pela equipe técnica da construtora que €

responsavel pela compatibilizacéo.
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6.1 6.2 6.3 6.4 6.1 6.2 6.3 6.4
EMPRESA A EMPRESA B
H Média de Sim 0% 67% 0% 43% 100% 100% 50% 14%
B Média de Nao| 100% 33% 100% 57% 0% 0% 50% 86%

Figura 4.44 — Projeto para producdo: Pontuacdo de respostas para os projetistas de vedac¢des verticais
das Empresas A e B (Questdes 6.1, 6.2, 6.3 e 6.4 - Apéndice I)

Na Empresa B, o inicio dessa fase é marcado pela realizacdo de reunido para discussao
das diretrizes e procedimentos de projeto com vistas ao atendimento das etapas de

execucado da obra.

Seguindo os conceitos de caracterizacdo dos servicos do manual de vedacdes verticais, ao
se relacionar 0s servicos essenciais que devem estar presentes no projeto de todo e
gualquer empreendimento, se observa que para a Empresa A esses servicos ndo sdo
desenvolvidos integralmente pelo projetista entrevistado. Neste sentido, ao se avaliar que o
projetista desenvolve seus projetos seguindo as diretrizes de projeto delimitadas pelo
construtor e incorporador, se cabe ressaltar que a abrangéncia dessas atividades de projeto

reflete as expectativas de projeto definidas preliminarmente pelo contratante.
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Em contrapartida, segundo afirmacéo do entrevistado da Empresa A, observa-se que os
documentos preparados pelo projetista da construtora correspondem as atividades

relacionadas aos servicos essenciais.

No que se refere aos Servigos Especificos ("essenciais quando necessérios") e aos Servi¢os

Opcionais (que agregam valor ao empreendimento), se verificou que:

e O projetista da Empresa A ndo desenvolve nenhuma atividade relativa a esses
servicos especiais;
e O projetista da Empresa B, em atendimento as necessidades do contratante,

desempenha metade das atividades relacionadas a esses servicos de detalhamento.

Os parametros observados pelo projetista da Empresa A em avaliacdo ao desempenho dos
demais servicos de projeto identifica que precisam ser melhoradas as qualidades das
especificacbes de projeto tendo em vista que dificulta a leitura projetual e também destaca a
guestao da existéncia de omissdes de informagdes nos projetos das demais especialidades.
Em outro item analisado, o entrevistado se referiu ao conhecimento das normas técnicas,
regulamentacdes e exigéncias legais, ou a falta dele, como consequiéncia da omisséo de
dados necesséarios ao entendimento dos demais projetos. J& o projetista da Empresa B,
destacou apenas que a qualidade da apresentacao grafica dos projetos deixa a desejar para

a compreensao correta informacoes.

Projetista de revestimento de fachada (FAC)

Apesar de sua inegavel relevancia para o desempenho da edificacdo em relacdo a
disposicdo das atividades de obra e frentes de servico, destaca-se que projeto para
producéo dos revestimentos verticais de fachada néo séo contratados pela Empresa A.

Na Empresa B os servicos de projeto de revestimento de fachada, assim como os servi¢cos
de projeto de vedacbes verticais, sdo desenvolvidos por projetistas da propria construtora.
Desse modo, se observa que a aprovacdo do inicio das atividades relativas ao projeto
detalhado de revestimentos segue a mesma estrutura dos procedimentos adotados para os

servi¢os de detalhamento do projeto de vedages verticais.

Tendo por base as definicdes relacionadas aos Servicos Essenciais do projeto de
revestimento de fachadas abordadas no questionario, verificou-se que essa atividade
executada pela Empresa B atende a apenas 40% dos servicos mencionados nos
documentos de projeto. Segundo o entrevistado, os itens ndo identificados fazem parte do

planejamento da obra e ndo séo de responsabilidade do projetista.
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Figura 4.45 — Projeto para produc¢ao: Pontuacdo de respostas para os projetistas de revestimento de
fachadas das Empresas A e B (Questfes 6.1, 6.2, 6.3, 6.4, 6.5, 6.6, 6.7 e 6.8 - Apéndice J)

Ja em relacdo aos Servicos Especificos e/ou Opcionais, o0 projetista revelou que nos
projetos sdo contempladas as questBes referentes ao procedimento de execucdo dos
componentes complementares para os revestimentos de fachada e ao detalhamento das
etapas de execucdo dos revestimentos de fachada. Os itens relativos ao levantamento da
area e quantificacdo dos materiais e componentes para os revestimentos de fachada séo
tarefas pertinentes a equipe de orgamento.

445 Consideracdes da interface projeto e obra segundo os gerentes

de obra

A partir dos dados coletados junto aos projetistas das especialidades (produtos gerados),
com o objetivo de verificar rastreabilidade de informacfes e o impacto do processo de
projeto na obra, foram aplicadas questbes (apéndice K) aos gestores de obra de cada

empresas.

De acordo com o gerente de obras da Empresa A, as informacdes técnicas dos projetos
executivos de todas as especialidades suprem de maneira completa e definitiva quanto a
representacdo grafica e detalhamento de seus elementos. Como ressalva, o entrevistado
classificou como ocorrente apenas a incidéncia de atrasos na entrega dos projetos que

consequentemente causam também atrasos no cronograma da obra.
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Figura 4.46 — Projeto para produc¢do: Pontuacéo de respostas para o gerente de obras da Empresas A
(Questbes 3.1, 3.2,3.3,34, 35, 3.6,3.7, 3.8, 3.9, 3.10, 3.11, 3.12, 3.13, 3.14, 3.15, 3.16, 3.17, 3.18, 3.19, 3.20
e 3.21 - Apéndice K)
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Figura 4.47 — Projeto para produc¢do: Pontuacdo de respostas para o gerente de obras da Empresas B
(Questdes 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5, 3.6, 3.7, 3.8, 3.9, 3.10, 3.11, 3.12, 3.13, 3.14, 3.15, 3.16, 3.17, 3.18, 3.19, 3.20
e 3.21 - Apéndice K)

Na Empresa B, o0 gerente de obras de alegou que existe muitas divergéncias e

inconsisténcias nas informacdes técnicas dos projetos executivos. Relativo a esse aspecto,

foi ressaltado que as especificacdes de levantamento de materiais nos projetos tém grande

ocorréncia de incompatibilidades com o que é representado geometricamente. Além dessa
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guestdo, o entrevistado classificou como ocorrente os atrasos nas atividades de execucédo
da obra devido a falta de qualidade das especificacdes dos projetos, atrasos na entrega dos
projetos e problemas relacionados com compras (aquisicdo de materiais) por motivo de

incompatibilidades de informacdes nos projetos.

O gestor de obras da Empresa B afirmou que em todas as disciplinas sédo verificadas
inconformidades. Neste sentido, de acordo com o0s dados coletados junto a esse
profissional, com relacdo a clareza e objetividade as solu¢cBes e informacgdes técnicas de
projeto destacam-se, como ocorrentes e muito ocorrentes, as seguintes inconsisténcias por

especialidade de projeto.

Inconsisténcias no projeto de arquitetura

e Detalhamento construtivo (horizontal e vertical) de acabamentos, ornamentos e

sistemas construtivos.

Inconsisténcias no projeto de estrutura

o Armacao de elementos estruturais;
o Detalhes executivos de armacdes;
e Projeto de contengBes com base na orientacdo de geotecnia quanto a esforcos e de

instalac®es hidraulicas, no que se refere a drenagem superficial e subterranea.

Inconsisténcias no projeto de instalagdes hidrossanitarias e de combate a incéndio

e Planta de marcacédo de lajes com posicionamento cotado das instalagdes hidraulicas
e dimensdes e posicionamento cotado de todos os furos em laje em relagdo aos
elementos da estrutura;

e Plantas e detalhes construtivos com a marcagédo e especificacdo de suportes para
sustentacdo e ancoragem de dutos, tubulacdes, caixas e outros acessoérios dos
sistemas hidraulicos (relatado como principal problema);

e Elaboracdo de planilha de quantidade de materiais; elaboragcdo de orcamento

estimativo dos sistemas hidraulicos, considerando material e mao-de-obra.

Inconsisténcias no projeto de instalacdes elétricas e de telecomunicacfes

e Definicdo de circuitos, dimensionamento elétricos gerais e projeto de quadros e

painéis elétricos;
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o Elaboracdo de esquemas verticais para os diversos sistemas elétricos; detalhamento
de ambientes e centrais técnicas; elaboracdo de plantas de marcacdo de laje dos
pavimentos e/ou setores especificados; marcacdo de furos de quaisquer dimensdes
em laje, para os pavimentos e/ou setores especificados;

e Marcacdo e especificagdo de suportes para sustentacdo e ancoragem de dutos,
tubulacg@es, caixa e outros acessorios dos sistemas elétricos;

e Elaboracao de planilha com relagédo quantitativa de materiais;

e Elaboracdo de orcamento estimativo para instalagdo dos sistemas elétricos;

Inconsisténcias no projeto de vedacgdes verticais

e N&o existe detalhamento construtivo para os pavimentos, como fixacdo de

montantes de esquadrias, entre outros;

Inconsisténcias no projeto de revestimento de fachadas

o Definicho e dimensionamento de elementos construtivos dos revestimentos de

fachada; e, definicdo do plano de ensaios.

Ainda segundo o gestor de obras da Empresa B, as inconsisténcias e incompatibilidades de
projeto implicam na construtibilidade e desempenho da execugdo, originandos por

problemas como:

e Atraso no cronograma da obra;

e Conflito entre 0 método proposto e o executado (deficiéncia no método de trabalho);

¢ Dificuldade no levantamento de quantitativos (classificado com muito ocorrente);

e Erros/equivocos na execucao;

o Excesso de alteracdes de projeto em fases adiantadas da obra;

e Excesso de pendéncias nos documentos de projeto;

e Perda de materiais;

e Postergacdo na contratacdo de fornecedores devido a falta de informacdes nos
projetos;

¢ Retrabalho.

Tendo em vista a geréncia e coordenacao de projeto das diversas especialidades de projeto,
nas duas empresas, 0s entrevistados afirmaram que a integracdo do trabalho entre a obra e

0s projetistas é mediada pelos coordenadores de projeto.
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Ao se questionar, junto aos gestores de obra, o impacto da atividade de geréncia e

coordenacdo de projetos quanto ao desempenho da etapa de execucédo, obtiveram-se as

seguintes respostas:

e O gestor de obras da Empresa A afirmou que as atividades da equipe da area

técnica sdo satisfatérias e que nenhum dos itens levantados se aplica ao processo

de gestao e coordenacao de projetos que é executado na construtora.

e O gestor de obras de Empresa B ressaltou que ocasionalmente as atividades de

gestdo e coordenacgdo de projeto sédo insuficientes quanto: (i) atraso na incorporacao

das alteracbes

nos documento de projeto; (i) complexa gestdo de contratos com

fornecedores; (iii) caréncia na comunicacao entre os diversos agentes; (iv) diferentes

niveis de conhecimento entre 0s membros da equipe; (v) dificuldade de controle dos

documentos da obra; (vi) documentos obsoletos na obra; (vii) excesso de pendéncias

nos documento de obra; (viii) excesso de revisdes de projeto.

Considerando os resultados obtidos, se percebeu no caso da Empresa A que o

posicionamento positivo do gestor de obras estd fundamentado no fato da construtora

possuir um sistema de Qualidade implantado, cujos procedimentos adotados possuem

carater indubitavel. No entanto, o entrevistado fez a seguinte consideracdo sobre o

desenvolvimento do processo de projeto na Empresa A:

"Os projetos Nossos, na hora que chega, ja tem que ir pra execucao.
Os prazos nossos sao muito curtos. No mercado imobiliario hoje tudo
€ muito rapido. Apareceu a oportunidade para lancar, lancou, se
comega a vender. Comegou a vender, tem que comegar a construir.
Mas os projetistas ndo acompanham essa evolucdo. Entdo, pra um
projeto bem feito, o cara precisa de um tempo pra fazer e a empresa
ndo da esse tempo pra ele. E a qualidade do projeto tende a cair.
Mas vocé tem que ver a parte comercial do seu negécio. (...) Nao
adianta a empresa focar no projeto enquanto as outras construtoras
estdo lancando, construindo e vendendo. A gente precisa
acompanhar a concorréncia". (Depoimento do gerente de obras da

Empresa A)

O gerente de projetos da Empresa B, ao fazer um balanco geral do processo de projeto fez

a seguinte declaracéo:
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"Os projetos nossos sao muito falhos. Nao temos projetistas ruins
Mas em todo lugar que vocé for, na hora final de arrematar, ninguém
para pra ver problema grafico. Os projetos vém cheios de problema.
O estrutural, entdo, € um projeto que vem cheio de problema. E é
iSso ai o problema: coordenacéo. Isso pra mim € a base de tudo. Pra
vocé ter mais qualidade em obra, é preciso vocé ter qualidade na
coordenacdo. E esta tem que ser excelente". (Depoimento do

gerente de obras da Empresa B)

Considerando os comentarios dos entrevistados, se compreende que o processo do projeto
de edificacdes das empresas construtoras-incorporadoras participantes da pesquisa, ainda
precisam implementar melhorias em seus modelos particulares de gestdo e coordenacao,
guanto ao controle sistematizado de transmissdo de informacBes entre as partes
interessadas, de modo a auxiliar na integracdo dos processos e subprocessos. Ressalta-se
gue ficou explicito os projetos ndo assistem eficientemente a resolugdo do empreendimento

sem a necessidade de qualquer modificacéo.

4.4.6 Avaliacdo da macrofase de projetacdo do empreendimento

A analise comparativa dos processos praticados nas duas empresas estudadas, tendo como
base o0 modelo descrito por Romano (2003), envolveu o0s seguintes elementos: (i)
desenvolvimento do projeto informacional da edificacdo; (ii) desenvolvimento do projeto
conceitual da edificacdo; (iii) desenvolvimento do projeto preliminar da edificagdo; (iv)
acompanhamento do projeto legal da edificagéo; (v) desenvolvimento do projeto detalhado;

e, (vi) desenvolvimento dos projetos para a producao da edificacéo.

Uma vez arranjados esses elementos em uma planilha, cada critério foi avaliado tendo como
referéncia o atendimento ao modelo de referéncia. A Tabela 4.5 apresenta o percentual de

respostas contabilizado para cada critério.

Para cada elemento analisado na macrofase de projetagéo foi verificada a ocorréncia dos
critérios correspondentes. A partir dos cinco conceitos de avaliagdo atribuidos a cada
argumento foi definido um indice percentual de atendimento aos critérios, 0os quais sao

descritos na Tabela 4.3.
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Tabela 4.5 - Percentual das respostas para os critérios avaliados na macrofase projetacéo

CRITERIOS AVALIADOS EMPRESA A EMPRESA B
Desenvolvimento do projeto informacional 77% 62%
Desenvolvimento do projeto conceitual 66% 67%
Desenvolvimento do projeto preliminar 75% 80%
Acompanhamento do projeto legal 50% 50%
Desenvolvimento do projeto do produto 65% 86%
Desenvolvimento dos projetos para produgao 29% 51%

Em ambas as empresas, conforme os resultados apresentado pela Tabela 4.6, se verifica
gue no processo de projetacdo a fase D (desenvolvimento do projeto do produto e do projeto
para producdo) esta representada com menor destaque. Nota-se que os esfor¢cos estédo

concentrados nas fases anteriores ao acompanhamento do projeto legal.

Tabela 4.6 - indice de atendimento aos critérios avaliados na macrofase projetacéo

CRITERIOS AVALIADOS CONCEITO POR EMPRESA
EMPRESA A EMPRESA B

Desenvolvimento do projeto informacional 3 3
Desenvolvimento do projeto conceitual 3 3
Desenvolvimento do projeto preliminar 3 3
Acompanhamento do projeto legal 2 2
Desenvolvimento do projeto do produto 3 3
Desenvolvimento dos projetos para produgao 1 2
Média geral de atendimento aos critérios avaliados 2,50 2,67

Este cenério apresentado pelas duas empresas ilustra que as empresas ainda estdo muito
focadas no processo de aprovacdo do projeto legal de arquitetura junto aos Org&os
Técnicos Publicos (OTC). Neste sentido, as fases relativas ao projeto informacional,

conceitual e preliminar apresentam-se realizadas de maneira acelerada.

Apesar da coleta de dados, junto aos projetistas das especialidades e os coordenadores
técnicos do processo de projeto, ter contabilizado que as questdes tratadas atendem em
muitos aspectos os critérios abordados, ao verificar a qualidade desses servi¢os junto aos
gerentes de obra se observou que a compatibilizacdo dos documentos gerados apresenta

um baixo percentual de atendimento aos critérios analisados.

A partir das analises anteriores e ao se observar a média conceitual de atendimento aos

critérios avaliados no decorrer do processo de projetacdo das quatro fases se compreende

M. P. B. Castro





