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RESUMO
Este trabalho pretende contribuir com a caracterizagéo e analise critica da gestéo
do planejamento do processo de projeto em empresas construtoras e
incorporadoras de edificios, analisando especificamente a gestéo e integragéo do
planejamento do processo de projeto em uma empresa empreendedora de grande
porte na cidade de S&o Paulo, na qual todos os edificios sdo concebidos a luz das
normas e especificidades da sustentabilidade ambiental.
O presente trabalho € baseado em entrevistas com os principais agentes dos
processos de uma construtora e incorporadora em Sao Paulo — SP e na reviséo
bibliografica do tema. Estdo sendo realizadas analises dos resultados destas
entrevistas a luz dos conceitos referentes a gestéo de projetos, gestao de pessoas
e gestdo da informacgdo, com foco na integragao entre processos, utilizando a
analise de fluxo de atividades como ferramentas de estudo. Esta analise objetiva
identificar os gargalos e desafios existentes, e os resultados ja alcangados pela
empresa construtora e incorporadora em estudo.
Como concluséo espera-se identificar alguns pontos criticos na gestdo do
planejamento do processo de projeto que interferem diretamente e indiretamente
no desempenho dos empreendimentos, sob a oética dos diversos autores
estudados e dos gerentes de projetos entrevistados. Estes pontos criticos serdo
classificados e priorizados, e a partir deles serdo propostas acdes de melhoria na
gestao e integragao do planejamento do processo de projeto.

Palavras-Chave: Planejamento, Processo de Projeto e Gestao.



ABSTRACT
The purpose of this study is to contribute to the characterization and critical analysis
of the management of the project process planning in sustainable building
companies, analyzing specifically the management and integration of the project
process planning in an enterprise with an environmental certification, in which all
buildings are designed in the light of the norms and specificities of environmental
sustainability.
In order to achieve this purpose, the present study is based on interviews with the
main agents of the processes of a construction company in Sdo Paulo - SP and on
the bibliographic review of the theme. Analyzes of the results of these interviews
are carried out in the light of concepts related to project management, people
management and information management, focusing on the integration between
processes, using activity flow analysis as study tools. This analysis aims to identify
the existing bottlenecks and challenges, and the results already achieved by the
construction company under study.
As a conclusion, it is hoped to identify some critical points in project planning
management that contribute directly and indirectly in the performance of the
design, from the perspective of the different authors studied and the managers
interviewed. These critical points will be classified and prioritized, and from them
will be proposed actions to improve the management and integration of project
process planning.

Key words: Project process, Planning; Management.
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1. INTRODUGAO

O Brasil vivenciou nos ultimos quatro anos uma das mais intensas crises politicas e
econdmicas das ultimas décadas no pais desde o ano de 2014. Nesse cenario, o setor
da construgao civil foi 0 mais impactado pelo abalo na economia. Nesse sentido, a
presente pesquisa partiu do principio de que as empresas construtoras e incorporadoras
brasileiras ainda ndo dominam com sucesso a gestdo do planejamento do processo de
projeto de seus empreendimentos. Por esse motivo o desempenho de seus projetos, e
consequentemente a competitividade da empresa construtora e incorporadora dentro do
setor na qual ela esta inserida, esta sendo afetado. E sabido, também, que, com a crise
e 0 aumento da competicdo entre as empresas construtoras e incorporadoras, uma das
atividades que se desenvolveu foi a integragcdo das premissas de sustentabilidade
ambiental na concepcédo dos projetos de edificios, mesmo que estas ndo estejam
necessariamente atreladas a um Selo de certificagdo ambiental.

Neste sentido, surgiu a proposta de se entender como deve ser estruturado e organizado
o planejamento do processo de projeto de modo a permitir a gestao e integragcédo deste
processo aos demais processos do fluxo da empresa construtora e incorporadora estudo
de caso para que posteriormente este mesmo estudo possa ser replicado em outras

empresas do mesmo seguimento.



1.1 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA E IMPORTANCIA DO TEMA

Inimeras sé&o as justificativas para se estudar o planejamento do processo de projeto na
construcdo civil, principalmente considerando-se as limitagcbes das praticas atuais de
contratagao e gestao de projetos; o desconhecimento por parte dos coordenadores das
ferramentas adequadas a cada projeto especifico; e a falha no fluxo de informagdes no
decorrer do processo de construcio.

No mercado imobiliario, o cumprimento de prazos e de cronogramas € um problema
recorrente, pois, via de regra, a reclamagao maior dos contratantes é que os projetos séo
frequentemente entregues fora do cronograma proposto inicialmente.

Estariam os projetos sendo entregues com atraso ou a maneira como 0s prazos sao
estabelecidos deveria ser repensada?

Os projetos normalmente sdo desenvolvidos por empresas subcontratadas para esse
objetivo, e que, na maioria das vezes, apresentam muitas diferengcas técnicas e
organizacionais entre si. Os contratantes estabelecem frequentemente os prazos dos
projetos baseados na necessidade das fases criticas de seus empreendimentos
imobiliarios, que sao:

* langamento do produto, quando é necessario que os projetos legais estejam aprovados;
e

* inicio de obra, quando parte dos projetos executivos precisa estar concluida.

Os prazos para o desenvolvimento do projeto sdo calculados do final para o comecgo do
processo, e 0os contratos dos projetistas s&o feitos para o atendimento dessas fases

criticas.
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Esses contratos, em sua grande maioria, sdo baseados na entrega de desenhos, onde
as parcelas de pagamento est&o vinculadas a entrega de lotes de desenhos.

Esse mecanismo se estabelece porque, na maioria das vezes, o contratante reproduz
para a contratacdo do projeto a mesma modalidade que utiliza para a contratagdo dos
servicos de construcdo, que € a de “pacotes a prego fechado”. Com um escopo mal
definido € natural que haja retrabalhos ou falhas de informagéo, que sédo percebidas nos
estagios mais avangados do projeto.

Pode-se afirmar que as praticas correntes de gestdo e planejamento de projetos se
restringem, na maioria das vezes, ao mero controle de contratos e entregas de desenhos.
As ferramentas de planejamento usuais s&o diagramas de barra. Sdo instrumentos
limitados, pois apenas representam graficamente as etapas desses contratos, e néo
levam em conta a complexidade do projeto, processo esse de grande interatividade e
com intensa troca de informacgdes.

Muitos dos estudos existentes sobre esse tema se concentram na modelagem do
processo de projeto, e alguns partem para o estudo da aplicagdo de técnicas como a
DSM1, (PERALTA, 2002) ou para o Pert CPM (ASSUMPCAQ; FUGAZZA, 2001).

A modelagem do processo de projeto € estatica, e consiste basicamente em um grande
mapa para o desenvolvimento do processo de projeto, definindo as principais atividades
e suas relacdes de precedéncia, assim como a definicdo de papéis e responsabilidades
para os diversos intervenientes (TZORTZOPOULOS; LIEDTKE, 1998). Ja o
planejamento € um processo dinamico, e consiste em operacionalizar esse modelo

transformando-o em ferramenta de gestao.
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Essas consideragdes justificam, portanto, que se desenvolvam estudos mais
aprofundados acerca do planejamento dos fluxos de informagé&o, levando em conta a
natureza dos processos decisorios de engenharia, as caracteristicas proprias do projeto

feito em computador e os aspectos de logistica da informagéo.
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Global
Partindo desse principio, de que ha necessidade de se estudar o tema planejamento do
processo de projeto na construgao civil, devido a importancia do tema principalmente
para auxiliar as empresas construtoras e incorporadoras a serem mais competitivas no
mercado de trabalho, o objetivo global da pesquisa é propor uma analise critica de
planejamento do processo de projeto em uma empresa construtora e incorporadora
conceituada nacionalmente.
Para este fim, os seguintes objetivos especificos foram tragados:
1.2.2 Objetivos Especificos
* Identificar alguns pontos criticos na gestdo do planejamento do processo
de projeto, os quais interferem direta e indiretamente no desempenho dos
empreendimentos, sob a otica dos diversos autores estudados e dos
gerentes de projetos entrevistados;
. Analisar como os extranets de projeto vem sendo utilizadas como
ferramentas para suporte do processo de projeto dentro da empresa;
» Classificar e Priorizar os pontos criticos identificados, e a partir deles propor
acdes de melhoria na gestéao e integragao do planejamento do processo de

projeto da empresa construtora e incorporadora estudo de caso.
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1.3METODOS E TECNICAS

1.3.1 Método de Pesquisa

Para se atingir os objetivos propostos, foram utilizados métodos quantitativos (com uso
de questionarios), métodos qualitativos (estudo de caso) e pesquisa bibliografica.

A metodologia dessa pesquisa foi dividida por etapas.

A Etapa 1 comecou com a definigdo de uma questdo que pretendia ser respondida ao
final do processo de pesquisa: “como melhorar a eficacia do planejamento do
processo de projeto na construgao de edificios dentro de uma empresa construtora
e incorporadora? “

Foram identificados os assuntos relacionados a tematica dessa pergunta e essa
identificac&o bibliografica levou a segunda etapa da pesquisa, Etapa 2.

A Etapa 2 teve foco no diagnostico das praticas de uma empresa construtora e
incorporadora na cidade de Sao Paulo.

O objetivo da Etapa 2 da pesquisa foi analisar o planejamento do processo de projeto
desta empresa construtora e incorporadora estudo de caso na cidade de Sao Paulo,

conforme Figura 1.
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Método de

Pesquisa
Etapa l Etapa 2
|
Elaboracdo de Estudo de Caso
pergunta a ser Construtora /
respondida Incorporadora ]

. Andlise da Entrevista com \ - | =
Pesquisa Analise Observagoes
e e Extranet de coordenadores

Bibliografica . . Documental estruturadas
Projeto de projetos

Projetos, Escopos,
Cronogramas,
Organogramas.

Figura 1: Fluxograma da Pesquisa. Fonte: Autoria Propria.

Atividades que foram desenvolvidas:

. Pesquisa bibliograficas, selegao, leitura e fichamento.

. Através de estudo de caso em uma empresa construtora em Sao Paulo, foram
realizadas visitas periddicas a empresa estudo de caso e foram realizadas entrevistas
com os gestores de projetos dessa mesma empresa. Os questionarios aplicados
apresentam um roteiro semiestruturado de entrevista, contendo os temas-chave para
discussédo (ver apéndice, ao final da dissertagdo), permitindo maior flexibilidade na
obtencdo de respostas de cada entrevistado, uma vez que se buscava explorar a
ocorréncia e as possibilidades de um fendmeno ou pratica, sem se importar com a

quantificacdo do fenémeno.
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Por fim, a redagao da dissertagcao apresentando os resultados e propondo melhorias por
meio da analise critica da forma como a empresa construtora e incorporadora esta
gerenciando o planejamento do processo de projeto, bem como integrando esse

processo aos demais, a luz dos conceitos obtidos nos estudos bibliograficos.

Conhecimento
prévio
Definiciio da I Definiciio dos I Revisdo > Pesquisa de
problemitica objetivos bibliogrifica campo
Anilise
% Redagiio
critica

Figura 2: Fluxograma da Redagéo da Dissertac&o. Fonte: Autoria Propria.
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1.3.2 Estruturacao do Trabalho

Esta pesquisa de mestrado esta estruturada em quatro capitulos que serao detalhados a
seguir:

O Primeiro Capitulo: Introdugao — apresenta o estudo inicial para a definigdo do tema,
discusséo das justificativas, definicdo dos objetivos, definicdo do plano de pesquisa,
estruturacao do trabalho, delimitacdo do escopo e limitagdes.

O Segundo Capitulo: Estudo sobre o Planejamento do Processo de Projeto de
empresas construtoras e incorporadoras — consiste na revisao bibliografica realizada,
caracterizando os modelos de gestdo dos processos. Neste capitulo também séao
discutidos os conceitos de fluxo da informacao, gestdo do conhecimento e gestado de
pessoas, temas complementares na analise critica do planejamento do processo de
projeto.

O Terceiro Capitulo — Estudo de Caso — descreve o estudo de caso realizado na
empresa construtora e incorporadora em Sao Paulo. A partir da caracterizagao do estudo
de caso, € realizada uma reflexdo sobre como a empresa construtora esta gerenciando
seu planejamento do processo de projeto, e como € tratada a integragao do processo aos
demais processos de seus fluxos. A partir desta reflexdo sado caracterizados os pontos
fortes e fracos na gestdo e integracdo do planejamento do processo de projeto na
empresa estudo de caso e sdo propostas melhorias.

O Quarto Capitulo — Consideracgdes Finais — traz as conclusdes alcangadas com essa
pesquisa. Apos esse capitulo ha os apéndices (questionarios de pesquisas de campo) e

por fim as referéncias bibliograficas.
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1.4 Escopo e Limitagbes do Trabalho

O enfoque do presente trabalho é a analise do planejamento do processo de projeto em
uma empresa construtora e incorporadora em Sao Paulo, com énfase na integragédo do
planejamento do processo de projeto aos demais processos da empresa.

N&o se pretende modelar o processo de planejamento ideal para empresas construtoras
e incorporadoras, visto que cada empresa apresenta um fluxo de processos particular. A
esta pesquisa cabe a analise do fluxo de processos da empresa analisada a luz dos
conceitos estudados na revisdo bibliografica, e a proposi¢gao de uma analise critica que
podera ser utii como modelo para diagnéstico para aplicagdo em outras empresas
construtoras deste mesmo segmento, bem como a identificagdo dos pontos criticos para
andlise e implantacdo de melhorias dentro da propria empresa construtora e

incorporadora estudo de caso.
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2. ANALISE DO PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE PROJETO

2.1. PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE PROJETO: DEFINICOES
2.1.1 Definigoes: Planejamento do Processo de Projeto, Sistema de Planejamento
— Terminologia, Planejamento e Controle e o Processo de Projeto.
Planejamento do Processo de Projeto
A rapidez no langamento dos produtos imobiliarios por parte das incorporadoras nao tem
sido traduzida na melhoria da qualidade, pois como os projetos ainda s&o gerenciados
por uma metodologia tradicional, que é sequencial, e como as empresas, em sua grande
maioria, priorizam apenas o aspecto comercial do produto, a integragao entre os projetos
e a produgao acaba sendo prejudicada.
E uma pratica comum que os projetos sejam concluidos com atrasos ou fiquem
incompletos. Sua conclusdo acaba postergada para a fase de obra, sem tempo para o
aprofundamento e para a busca de solug¢des otimizadas.
Pelo lado dos profissionais de projeto persistem resisténcias ao planejamento, pois,
embora solugdes de alto nivel e consonancia com prazos nao sejam excludentes, muitos
projetistas consideram a qualidade do projeto inconciliavel com o cumprimento de
cronogramas, além de acreditarem que, por ser o projeto um processo criativo, ele ndo
pode ser planejado efetivamente (AUSTIN; BALDWIN; NEWTON, 1994).
O projeto é, sem duvidas, uma atividade de muita complexidade. CTE (1997) comenta
que:
[...] muitas dificuldades do processo de produgéo do projeto estéo
relacionadas a estrutura de atividades e rede de relacionamento entre

elas que se estabeleceram ao longo do tempo.
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De acordo com Manzione (2006), o planejamento de projeto € um processo que vem
sendo tratado na pratica como um assunto secundario, e ainda ndo esta incorporado as
rotinas normais da gestédo de projetos, mesmo existindo diversos fatores que justifiquem
a sua necessidade. Tzortzopoulos (1999) cita o aumento da complexidade das atividades
requeridas para garantir a qualidade do projeto, o aumento da importancia de atividades
relacionadas a viabilidade e ao langcamento comercial, além da necessidade da
diminui¢cdo dos prazos dos empreendimentos, como alguns desses fatores.

Sua mais frequente utilizagcdo na pratica € como um instrumento acessorio para o controle
das entregas dos desenhos contratados junto aos projetistas, e ndo como um condutor
do processo gerencial. Em fung&o da finalidade em que é empregado, acabam sendo
desenvolvidos modelos de planejamento estaticos e ineficazes para a simulagéo, pois
nao levam em conta a natureza do processo de projeto, sua complexidade e seu fluxo de
informagdes.

Esses modelos estabelecem os prazos dos projetos baseados nas datas criticas dos
empreendimentos imobiliarios, que sdo o langamento do produto e o inicio de obra. O
calculo do cronograma é feito regressivamente, do final para o comego do processo, e 0s
contratos dos projetistas sao feitos para o atendimento desses eventos criticos.

O uso de modelos de planejamento ndo apropriados para o processo de projeto é
problema frequente, embora existam diversas pesquisas na area que busquem
compreender e representar o processo de maneira analitica e sistematica. Austin,
Baldwin e Newton (1994) observam que os resultados dessas pesquisas sdo pouco

utilizados, mostrando que o problema ocorre também em outros paises.
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Tradicionalmente, o projeto de edificios tem sido planejado com os mesmos métodos
usados para o planejamento de obras (AUSTIN et al., 1999). Estas técnicas ndo permitem
representar de maneira adequada a complexidade do processo de projeto, que é
multidisciplinar e interativo.

Como a maioria dos contratantes de projetos s&do incorporadores ou construtores, as
praticas de planejamento adotadas para as obras foram transpostas diretamente para os
projetos.

A natureza do processo do projeto, caracterizado pela incerteza, interagdo e
interdependéncia, requer o desenvolvimento de metodologia especifica para a criagdo de
sistemas de planejamento adequados e que possibilitem a simulagdo, o controle e

retroalimentacgao.

21



Sistema de Planejamento — terminologia

De acordo com Manzione (2006), o planejamento de projeto n&o possui uma terminologia
exclusiva para sua conceituagdo e, por esse motivo, muitos de seus termos sao
emprestados do jargdo do planejamento de obras ou dos conceitos classicos de
administragao geral. Esse fato gera confusdo tanto no ambiente profissional quanto no
ambiente académico, uma vez que muitos dos termos empregados acabam sendo
utilizados sem a precisdo necessaria. Termos como: Planejamento, Controle e
Processo sdo alguns destes casos e por esse motivo serdo definidos nesse trabalho:
Planejamento e Controle

Planejamento e controle sdo termos que aparecem normalmente associados, pois
mantém entre si uma relacédo de interdependéncia e um carater ciclico.

Laufer e Tucker (1987) definem Planejamento como um processo de tomada de decis&o
realizado para antecipar uma agao futura desejada, utilizando para isso meios eficazes

para concretiza-la, devendo responder as questdes relacionadas no Quadro 1.

Tabela 1: Questdes do Planejamento

QUESTAO O QUE DEVE SER DEFINIDO
O que deve ser feito? Atividades
Como as atividades devem ser .
Métodos
Desempenhadas
m mpenhar cada
Quem deve desempe c Recursos

Atividade e com quais meios?

3 ? .
Quando serao executadas’ Sequencias e Prazos

Tabela 01: Definicdo de Planejamento. Fonte: Manzione 2006.
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Com a visao voltada para o Planejamento enquanto sistema, e estabelecendo sua
relagdo com o Controle, encontram-se as definigbes de Formoso et al. (1999) e de
Assumpcéo (1996).
Formoso et al. (1999) definem Planejamento e explicitam sua inter-relagdo com Controle:
[...] Planejamento é um processo gerencial que envolve o estabelecimento
de objetivos e a determinagéo dos procedimentos necessarios para atingi-los,
sendo somente eficaz quando realizado em conjunto com o Controle.
Assim pode-se afirmar que ndo existe a fungcdo Controle sem
Planejamento e que o Planejamento é praticamente indcuo se ndo existe
controle.
O Processo de Projeto
O objetivo da revisao sobre o processo de projeto € situar como o assunto vem sendo
pesquisado e conceituado por pesquisadores brasileiros e estrangeiros. No que se refere
aos modelos de gestdo estudados, as referéncias sdo o Modelo de Coordenagao de
Projetos de Edificagdes (Melhado et al, 2005) e o IDDS- Integrated Design and Delivery
Solutions (Owen et al, 2010).
Na sequéncia, a revisdo sobre gestdo do processo com foco para o cliente e colaboragéao,
procura abordar o projeto como processo sociotécnico, cujo valor e qualidade € percebido
nao somente pelo seu cliente final, mas também por todos os agentes que dele participam
ao longo de todo o ciclo de vida do empreendimento.
Para Fabricio e Melhado (2011), os empreendimentos contemporaneos de edificios sao
caracterizados pela participacdo de equipes de projetistas cada vez maiores, uma vez

que demandam a mobilizagdo de conhecimentos e qualificacbes cada vez mais

23



especializadas, caracterizando o projeto como um processo multidisciplinar em que
nenhum profissional detém conhecimentos e qualificacbes para exercer um controle
sobre a totalidade do processo de projeto.

Fabricio (2002) define o projeto como um processo socio técnico complexo que engloba
tanto o processo intelectual de criacdo técnico-cognitivo de informagdes quanto o
processo de producdo de produtos e servigos integrantes de um determinado tipo de
empreendimento.

Para Fabricio e Melhado (2011), do ponto de vista intelectual e técnico, o projeto se
caracteriza por informagdes criadas e tratadas por diferentes estratégias mentais e
metodoldgicas que envolvem os sentidos, as abstragdes, representagdes, bricolagens
abstratas, esquemas, algoritmos, métodos e conhecimentos.

Isto posto, os autores afirmam que o projeto é resultado de varias interagdes sociais,
sendo definido n&o sé pelo grupo de projetistas, mas também pelas influéncias mutuas
com os clientes, usuarios e demais projetistas participantes.

Analisando o projeto como um processo cognitivo, Fabricio e Melhado (2011) colocam
que as principais habilidades intelectuais exercidas pelos participantes da equipe
multidisciplinar estdo relacionadas com a capacidade de analise e sintese de
informagdes, com a criatividade, com o raciocinio l6gico, com o conhecimento e com a
capacidade de comunicacao e interacao entre os individuos.

Para os autores, cada uma das habilidades descritas pode ser tratada individualmente;
porém, nos processos mentais, elas acontecem de forma inter-relacionada e sao
mutuamente dependentes. Além disso, o processo mental do projeto se processa por

meio de aprimoramentos sucessivos de ideias e da compreensio do problema inicial.
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Como processo social, Fabricio e Melhado (2011) destacam que a sofisticagdo das
demandas sociais e dos clientes, associada a ampliagdo dos conhecimentos tecnologicos
disponiveis e a especializacdo das profissdes, tem implicado numa maior complexidade
dos empreendimentos e no aumento das exigéncias relativas a custos e prazos de
construcdo, qualidade e manutenabilidade do edificio, além da crescente preocupacao
com a sustentabilidade dos processos construtivos e dos produtos gerados.

Nesse contexto, os autores afirmam que a complexidade dos produtos e dos
empreendimentos de construgdo exige o tratamento e a integragédo de varias dimensdes
de projetos, além de dificultar a busca de solugbes consensuais.

Para Emmitt (2007), o projeto € uma atividade complexa que deve ser conduzida a partir
da cooperacao entre os profissionais da equipe. Dessa forma, o autor entende o processo
de projeto como uma série de eventos integrados, conduzidos pelo time de projeto com
objetivo de identificar a natureza do problema e as demandas, desenvolvendo solugdes
apropriadas e transferindo-as para o projeto a partir da conceituagéo coletiva, para que o
time de projeto possa transformar os problemas e demandas em formas fisicas.
Corroborando com Emmitt (2007), Fabricio e Melhado (2011) afirmam que a qualidade
do empreendimento pode assumir diferentes dimensbes em fungdo dos agentes
participantes em cada uma das fases.

Segundo os autores, muitas dessas dimensdes possuem relagéo direta com o processo
de concepgao e projeto do edificio, o qual deve ser capaz de interpreta-las e otimiza-las
conjuntamente, de forma a contribuir para a constru¢cdo de empreendimentos com
qualidade para todos os agentes envolvidos na sua produg¢do, uso e manuteng¢ado, ao

longo de todo o ciclo de vida.
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De acordo com Andrade e Ruschel (2011), nenhum processo de projeto pode ser
completamente linear, pois deve incorporar feedbacks, return loops e articulagdes;
informagdes obtidas em qualquer fase do processo de projeto podem ser incluidas em
todo momento nas sequéncias de decisoes.

Para Fabricio e Melhado (2011), a qualidade do empreendimento € inerente tanto na
capacidade e formagéao técnica dos profissionais envolvidos, quanto na organizagéo e
eficacia do processo de projeto, através da qualidade dos processos cognitivos de
criacdo e do processo social através da cooperacdo para o desenvolvimento das

solugdes projetuais do edificio.
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2.2 CARACTERIZACAO DO PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE
PROJETO

2.2.1 Fluxo de Processos

A natureza do processo de projeto € variavel. Nos primeiros estagios de
desenvolvimento, o conteudo das informacgdes tem alto impacto na solucédo final e, a
medida que o processo caminha para os estagios mais avangados, esse impacto diminui,
correspondendo a passagem de um estado menos estruturado, de maior incerteza, onde
preponderam as negociag¢des, para um estagio mais estruturado, onde ha um aumento
da complexidade do fluxo das informagdes com um numero crescente de agentes.
Austin et al. (2002) e Gray e Hughes (2001) comentam que estas diferengas influenciam
na escolha do modelo a ser aplicado para cada uma das fases. Inicialmente, predominam
a incerteza e a estratégia, sugerindo o uso de modelos genéricos e pouco detalhados
que vao mudando progressivamente para modelos que usam notagdes sofisticadas para
representar a transferéncia estruturada das informagoes.

Tzortzopoulos e Formoso (2001) combinam o horizonte de planejamento com o grau de
detalhe que deve ser estabelecido em funcao das informacgdes disponiveis, propondo que
o grau de detalhamento deva variar inversamente com o horizonte do plano,
recomendando a utilizagdo de um modelo hierarquico que possibilite o planejamento em

diferentes niveis. (Figura 3).
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Figura 3: Niveis de planejamento: graus de detalhamento x horizonte de prazo, conforme

Tzortzopoulos e Formoso (2001).

Yassine e Braha (2003) levantam quatro aspectos fundamentais da Engenharia

Simultédnea que devem ser solucionados nos modelos de processo do projeto:

Interagdo: leva em consideracido que o fendbmeno da interacdo € inerente a
natureza do processo de projeto. A interagado pode resultar em mudangas que se

propagam por meio dos estagios de projeto e que podem gerar muito retrabalho;

Paralelismo: explora a possibiidade de serem obtidos tempos de
desenvolvimento reduzidos pela realizagdo de multiplos estagios em paralelo ou

com alguma superposic¢ao;

Decomposicao: refere-se ao principio da decomposicdo de todo o processo
complexo em pequenos subsistemas que possam ser controlados e gerenciados

de maneira mais independente; e
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* Estabilidade: refere-se ao entendimento da dindmica da decomposic¢ao e busca
as condi¢des para que o numero de problemas do projeto diminua e se mantenha

aceitavel dentro do tempo e dos recursos disponiveis.

2.2.2 Processo socio-técnico

A natureza complexa do projeto abrange processos intelectuais e processos sociais,
permitindo a percep¢ado de um processo sécio-técnico complexo envolvendo multiplos
intervenientes. Fabricio (2002) categoriza, dentro do processo soécio-técnico, dois
grandes vetores, a partir dos quais se desenvolverdo modelos do processo com
propésitos diferentes. Um desses vetores trata o projeto como parte de um processo de
producédo, atribuindo-lhe caracteristicas de um produto e de um servigo (MELHADO,
1994). O outro vetor considera o projeto como um processo intelectual de solugéo de

problemas, analisando-o0 em seus aspectos técnicos e criativos.

Esse binbmio que considera o projeto como processo intelectual e como processo social
também fica caracterizado no trabalho de Tzortzopoulos (1999), ao defini-los como

processo criativo e processo gerencial. A Figura 4 ilustra o conceito de Fabricio (2002).
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Figura 4: Processo sdécio-técnico do Projeto (Fonte: Fabricio, 2002).

A visdo do projeto como um processo criativo desenvolve modelos que procuram
compreender como os projetistas pensam e desenvolvem individualmente suas solugoes,
sugerindo que a discussao do processo possa ser desenvolvida independente dos varios
contextos técnicos nos quais o projeto € praticado. Enfatizam a criatividade e a intuigdo
como fatores importantes no desenvolvimento. A forma de expressao do projeto atraves
de desenhos € descrita como uma caracteristica chave do projeto como processo criativo,
pois se constitui como ferramenta de solugao e representacao do problema. Os modelos
do projeto como processos gerenciais irdo identificar e relacionar o processo de projeto
dentro do processo de gestdo do empreendimento. Esses modelos possuem uma
abordagem sistémica relacionando o projeto a todas as etapas do ciclo de vida do
produto, desde as fases iniciais do planejamento do empreendimento até o
acompanhamento do uso final, e buscam favorecer a gestdo e a simplificagdo do
processo, na medida em que identificam as interfaces do projeto com os processos

internos da empresa.
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2.2.3 O Conceito de Projeto Simultaneo e as Diretrizes Para Sua Implementagao
Fabricio (2002) explica que:

[...] o conceito de Projeto Simultédneo deve ser entendido como uma adaptagéao (ao setor)
da Engenharia Simultdnea que busca convergir, no processo de projeto do edificio, os
interesses dos diferentes agentes participantes do ciclo de vida do empreendimento,
considerando precoce e globalmente as repercussbes das decisbes de projeto na
eficiéncia dos sistemas de producéo e na qualidade dos produtos gerados, envolvendo

aspectos como construtibilidade, habitabilidade, manutenibilidade e sustentabilidade das
edificagoes.

Devem ser respeitadas as légicas de desenvolvimento dos projetos, de forma que eles
amadurecam simultaneamente e tenham decisbes tomadas a partir de abordagens

multidisciplinares.

Para a implantagdo da filosofia do Projeto Simultaneo, sdo considerados os seguintes

elementos:

Valorizagdo do papel do projeto e integragao precoce entre os varios
agentes;

Transformacéao cultural e valorizagao das parcerias;

Reorganizagao do processo de projeto de forma a coordenar
concorrentemente os esforgcos de projeto; e

Utilizagao de novas tecnologias de informatica e telecomunicag¢des na gestéao
do processo.

Fabricio (2002) em sua tese, identifica trés principais transformagdes no processo de
projeto para viabilizar uma maior colaboragao entre os agentes e integrar suas etapas,

resumidas na Figura 5.
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Figura 5: Principais transformagées no processo de projeto (Fonte: Fabricio, 2002).
A engenharia simultanea buscara promover a melhoria do processo de projeto através
da analise de seus processos. Koskela (2000) classifica, dentro do estudo da Nova Teoria

da Producéo, trés aspectos que possibilitam o entendimento do projeto como uma

combinagao de processos de conversao, fluxo e geragao de valor.
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O Projeto como conversao
Segundo Huovila, Koskela e Lautanala (1997), o Modelo de Conversdo € um modelo
classico que segue os principios do “Project Management”, tendo no PMBOK seu

referencial tedrico basico.

Esse modelo (Figura 6), adotado na pratica pela maioria das empresas, fundamenta-se
no conceito de que o trabalho a ser executado pode ser feito pela subdivisdo do todo em
partes. Melhorar o processo de projeto, segundo essa visdo, significa aumentar a
eficiéncia de suas partes. Isto é conseguido por meio da utilizagdo de ferramentas de
projeto como o CAD e por métodos e ferramentas da engenharia de sistemas (HUOVILA;
KOSKELA; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. PMBOK: a guide to the project

management body of knowledge.

Necessidades e

Requisitos : Projeto de um
(relacionados a :> PrOJeTO :> produto

um produto)

Figura 6: Projeto como conversao (Fonte: Huovila, Koskela e Lautanala, 1997).

Codinhoto (2003) e Tzortzopoulos (1999) comentam a existéncia de fatores limitantes
nessa visao, que a torna insuficiente para o entendimento ou melhoria do processo, uma
vez que ela ndo explicita a existéncia de atividades que n&do agregam valor ao longo do
processo como as inspecgoes, a transferéncia e a espera de informacdes. Além disso, os
clientes especificos de cada etapa do processo, cada um com diferentes requisitos, nao

sdo expressamente identificados.
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Huovila, Koskela e Lautanala (1997) observam que essas caracteristicas sao
amplificadas dentro dos diferentes niveis de uma organizagdo e influenciam seus
controles, suas estruturas de comunicagcdo, e impedem a melhoria dos pontos
problematicos mesmo que eles sejam percebidos individualmente pelas pessoas. Como

consequéncia, persistirdo problemas como:

* Baixa percepc¢ao de requisitos no inicio do processo;
* Deteccao de erros de projeto somente em fases adiantadas;
* Interagbes escassas entre membros da equipe de projeto;

* Desperdicio de tempo em atividades de espera para aprovacgoes e troca de
informacoes; e

* Baixa qualidade do projeto do produto.
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O Projeto como um Fluxo
Nessa abordagem, oriunda da engenharia industrial, o ponto principal de analise € o

Estudo do Fluxo das informagdes que ocorrem no processo de projeto (Figura 7).

Huovila, Koskela e Lautanala (1997) entendem que, no processo de projeto, a informagao

fluira por atividades de espera, transferéncia, conversao e inspegao.

Necessidades e T
Requisitos S ™

(relacionados a / \ Projeto de
um produto) ‘ \l um produto

I Espera por Transferéncia de { PROJETO / = AP NG
:> informagao l‘:> informagao :>I REPROJET.[ = | Inspocdo =Dy Translersnicla >

Figura 7: Projeto como fluxo (Fonte: Huovila, Koskela e Lautanala, 1997).

Segundo esses autores, o desenvolvimento do projeto ocorre apenas nas atividades de
conversao, pois nas demais atividades ocorre desperdicio de tempo. Nesse modelo, o
aumento da eficacia do projeto consiste em eliminar ou minimizar o desperdicio causado

por essas atividades. As principais formas de desperdicio relacionadas sao:

Esperas para a informacao ser utilizada;

* Inspecao da conformidade da informac&o com os seus pré-requisitos;

* Transferéncia da informagéao de um projetista para outro;

* Retrabalhos. Em relacdo aos retrabalhos, Huovila, Koskela e Lautanala (1997)
apontam a incerteza como sua principal causa, e sugerem algumas medidas para
sua diminuigdo como:

* Melhorar a definigdo do escopo do projeto;

* Consideragao no projeto de todas as etapas do ciclo de vida do produto;
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» Utilizagao de prototipos e simulagdes para a diminui¢do da incerteza tecnoldgica;

* Congelamento das solugdes de projeto nos estagios avangados para impedir
mudancas; e

* Adogao da gestao da qualidade para a diminuigdo de erros de projeto.

Os prazos de espera e transferéncia de informag¢des podem ser diminuidos com o
processamento de informagdes em lotes menores, com maior simultaneidade e com
trocas de informacédo mais frequentes entre as especialidades impondo a necessidade
de maiores esforgos da coordenagdo do projeto, pois a gestdo do projeto acaba

crescendo em complexidade.

Segundo Ballard e Koskela (1998), o gerenciamento desses fluxos consiste em controlar
o movimento da informacéo entre as especialidades durante as sucessivas etapas de

desenvolvimento do projeto, entendidas pelos autores como “unidades de produgéo”.
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O gerenciamento dos fluxos é facilitado pela subdivisdo do trabalho em pontos de unido
naturais que séo revelados por uma analise mais acurada das precedéncias entre as
informagdes e pelo uso de técnicas apropriadas para a modelagem de fluxos de

informacéo.

Porém, a forma como se estrutura o processo de informacgao pode levar a consideragoes
simplistas e a exageros, uma vez que o retrabalho, considerado desperdicio, é também
parte inerente do processo criativo. Cross (1999) comenta que, em um projeto, a solugéo
e a compreensdo do problema se desenvolvem juntas, num constante processo

interativo.

Portanto, deve-se separar o retrabalho que faz parte do processo criativo daquele devido
a falta ou ma qualidade de informagdes, mudangas de escopo e erros (CODINHOTO,

2003).
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O projeto como gerador de Valor
Segundo Huovila, Koskela e Lautanala (1997), o conceito de “valor” para o cliente
significa o atendimento dos seus requisitos e necessidades, e consiste em dois

componentes: desempenho do produto e auséncia de falhas.

Necessidades e Requisitos
(relacionados ao processo de projeto

Projefista Cliente

Valor através do processo de projeto

Figura 8: Projeto como gerador de valor (Fonte: Huovila, Koskela e Lautanala, 1997).

Nessa viséo, a eficacia do projeto dependera do maximo valor que pode ser agregado.
As perdas de valor que ocorrem ao longo do processo devem ser combatidas, e ocorrem
pela ineficacia da identificacdo dos requisitos e necessidades dos clientes tanto na etapa
inicial, quanto durante o desenvolvimento do projeto, e pela baixa otimizagdo das

solugdes.
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Interfaces do processo de desenvolvimento de produtos
O processo de projeto € complexo, pois se desenvolve em varias etapas com a
participacéo de diferentes agentes. O estudo das relagbes entre esses agentes, feito por

Fabricio (2002), identificou cinco interfaces importantes (Figura 9).

Concepgao e projeto do empreendimento
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13: interface projeto do produto — produgio (projeto para produgio): ¥

14: retroalimentagdo execugio — projeto:
15: interface cliente (retroalimentagio de desempenho).

Figura 9: Interfaces do processo de desenvolvimento de produto (Fonte: Fabricio, 2002).

Para efeito desse trabalho, que objetiva estudar maneiras de melhorar a eficacia do
processo de planejamento de projetos, as interfaces mais importantes sdo as chamadas
i2+i3 que se relacionam com a coordenagdo e a atuagdo dos projetistas e no

desenvolvimento de diferentes disciplinas de projeto (FABRICIO, 2002).

Busca-se estudar modelos do processo de projeto que possam ser adequados para fins
de planejamento das atividades que ocorrem dentro das interfaces i2+i3, pois um dos
problemas observados na pratica e que resultam em planejamentos deficientes é a

escolha de modelos inadequados para a Coordenagao do Projeto.
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Categorizagao dos modelos
Os modelos do processo de projeto refletem o foco dos seus pesquisadores. Alguns
modelos s&o descritivos, descrevendo sequéncias de atividades; outros sao prescritivos,

recomendando procedimentos e outros sao formais e representativos do processo.
Pektas e Pultar (2005) classificam os modelos em:

Modelos GENERICOS e DESCRITIVOS: sdo modelos que permitem uma boa
visdo geral do processo do projeto por serem sintéticos e descritivos; porém, nao
sdo adequados como ferramentas de gerenciamento, uma vez que nao detalham

as atividades até o nivel das tarefas.

Modelos FORMAIS: sdo modelos focados em representar o processo ao nivel das
atividades, e podem ser utilizados para o gerenciamento do projeto. Pektas e

Pultar (2005), analisando os modelos FORMAIS, apontam algumas deficiéncias:

o Falhas no gerenciamento das interagbes: o processo de projeto é
caracterizado por interagdes, e muitos modelos de processo néao

conseguem representa-las

o Detalhamento insuficiente: os modelos usuais abordam o processo de

maneira sintética, e pouca informagao ao nivel das tarefas.

o Foco na entrega de desenhos: muitos modelos de processo utilizados na

industria da construgdo modelam o processo de projeto como entrega de

40



desenhos ou produgdo de documentos, € ndo consideram a dinamica do
processo que envolve tomada de decisbes. Como visto no item anterior,
um Sistema de Planejamento se constitui pela interagdo dindmica de um
sub-sistema de Planejamento e um de Controle, um que gera planos e outro
que gere resultados. O sistema opera com um modelo do processo de

projeto e utiliza ferramentas que possibilitam a sua operagao.

41



Modelo de Processo de Projeto - MELHADO, 1994

Trata-se de um modelo cujo objetivo € servir como linha guia do processo de projeto, na
medida em que prescreve procedimentos e define diretrizes para as suas principais
etapas. Agindo como norteador, 0 modelo engloba a participagao dos principais agentes
do empreendimento, e considera a formacdo de equipes multidisciplinares sob a
orientagdo do Coordenador do Projeto. Ele abrange todas as etapas do produto, indo
desde sua concepcgdo até a operagao e manutengdo. O processo de projeto avanga,

segundo o autor, em detalhamento progressivo.

[...] e segundo etapas que avangam do geral para o particular, em que a liberdade de
decisdo entre alternativas é gradativamente substituida pelo detalhamento das solugdes
adotadas, onde a participacédo das diferentes especialidades ocorre de varias maneiras

e em momentos variados.

O modelo divide o processo em etapas sucessivas, e mostra a participacdo dos quatro
principais agentes do empreendimento: empreendedor, equipe de projeto, construtor e

usuario (Figura 10).

Melhado (1994) subdivide e define o processo nas seguintes etapas:

* Idealizagdo do produto: solugdo inicial para atendimento do programa de

necessidades.

* Analise de viabilidade: avaliagdo da solugdo contra critérios de custo, tecnologia,
restricdes legais num processo interativo traduzido em um Estudo Preliminar, base
para a continuidade do desenvolvimento do produto.
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Formalizagao: concretizag&do da solugdo, dando origem ao Anteprojeto.

Detalhamento: detalhamento em paralelo do projeto do produto (Projeto

Executivo) e do projeto do processo (Projeto para Produgéao).

Planejamento e execugao: etapa onde é feito o planejamento da obra.

Entrega: etapa onde o produto € passado para o usuario, com o apoio inicial da
construtora para a operagdo e manutengéo, e onde futuramente seréo coletadas

informagdes para a retroalimentag&o do processo.

IDEALIZAGAO €71
— — EMPREENDEDOR | | DO PRODUTO |
| | v !
: CONCEPCAO INICIAL _—
| H |___’ E VIABILIDADE
| v v — EP
ANALISE DOS PORMALIZACAD
| EQUIPE DE PROCESSOS | DO PRODUTO
| PROJETO < " AP
| DETALHAMENTOS DE (PL) (P”)
PRODUTO E PROCESSO
| PP «—— v —  PE
| H PLANEJAMENTO
| 3
| CONSTRUTOR PRODUCAO
| s
| ENTREGA
| ' f DO PRODUTO
v
|_ — — USUARIO OPERACAO E
MANUTENCAO

EP - Estudo Preliminar

AP - Anteprojeto

PL - Projeto Legal

PB - Projeto Basico

PE - Projeto Executivo

PP - Projeto para Producao

Figura 10: Modelo do processo de projeto (Fonte: Melhado, 1994).
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O autor desenvolve também uma “Morfologia do Projeto de Edificios”, onde é detalhado
o conteudo completo dos documentos resultantes do desenvolvimento de um projeto em

cada etapa, e adota como referéncia um empreendimento habitacional de padrao meédio.

A Morfologia utiliza uma estrutura para a classificagado das informagdes e produtos para
cada etapa, que permite além da visualizacdo das necessidades de cada etapa, a sua
relagdo com as demais, criando condigdes para a estruturagdo do planejamento do
processo de projeto. Outra contribuicdo importante da Morfologia € poder servir como

referéncia para a elaboracéo detalhada de escopos de contratagcédo de projetos

A seguinte estrutura de classificagcado € adotada pela Morfologia:

= Etapa: nome e definicdo da etapa, considerando-se os seus pré-

requisitos e definindo seus objetivos.

= Documentos de referéncia: relacdo de documentos que servirdo de

fonte de informacdes para o desenvolvimento do trabalho.

= Produtos finais: lista de produtos, relacionados sob a forma de

desenhos em escala adequada.

. Informagdes contidas nos produtos graficos: relaciona as
informagdes principais que deverdo estar contidas nos produtos

finais.

Como instrumento complementar, o autor recomenda também, dentro da Metodologia de

Coordenacéo de Projetos proposta, a pratica da “Analise Critica”, visando a garantia do
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atendimento aos clientes do projeto e dos objetivos iniciais estabelecidos. A Analise
Critica pode, segundo o autor, ser realizada ao final de cada uma das etapas; porém, ndo

antes do detalhamento do projeto, pois perdera parte de sua eficacia.
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Modelo de Processo de Projeto - FABRICIO, 2002

O modelo desenvolvido por Fabricio (2002), demonstrado na Figura 11, tem por objetivo
ser uma referéncia estratégica para a pratica do projeto simultdneo, e ndo uma
ferramenta para o planejamento operacional do projeto. Como tal, o autor propde que o
projeto seja subdividido de acordo com as fases de amadurecimento intelectual do
projeto, ao invés da maneira tradicional que estabelece as divisbes em funcédo do
contrato. O autor faz também uma consideragao importante a respeito da utilizagao das
técnicas especificas de planejamento de projetos, recomendando cautela, segundo suas

palavras:

[...] embora sejam técnicas poderosas e importantes para o avango do planejamento de
projetos no setor de construgao, sua origem em outros setores industriais com culturas e
disciplinas de desenvolvimento de produto é bastante diversa. Em geral, s&o técnicas
bastante complexas e rigidas que demandam um conhecimento e uma sistematizagéo
do processo que ndo se compatibilizam com o estagio de desenvolvimento do setor de
construgdo e com o dominio metodoldgico atual que as empresas de projeto tém sobre

Seus processos.
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BRIEFING’ - CONCEPGAO DESENVOLVIMENTO

INFORMAGOES BASICAS |

0yANC0¥d/d TO¥d

CTE, 2003

Figura 11: Modelo do processo segundo Fabricio (Fonte: Fabricio, 2002).
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O modelo do CTE (Figura 12) foi estabelecido inicialmente em 1997 e revisto e
complementado em 2003 em Souza e Silva (2003). Fruto de uma acg&o conjunta entre as
empresas de consultoria CTE (Centro de Tecnologia de Edificagbes), NGl (Nucleo de
Gestao e Inovagao) e mais vinte e duas empresas, compostas por escritorios de projeto
de arquitetura, estrutura, sistemas prediais, construtoras e incorporadoras, foi
desenvolvido o Programa de Gestdo da Qualidade do Desenvolvimento de Projeto na
Construgao Civil, que teve por objetivo o desenvolvimento de uma metodologia especifica
de gestdo da qualidade para as empresas de projeto (FABRICIO; MELHADO; BAIA,

1998).

Como um dos resultados do trabalho, foi criado o fluxograma de atividades de
desenvolvimento de projetos dividido em sete etapas. O modelo apresenta evolugdes em
relacdo a visdo convencional; porém, tem fortes caracteristicas de desenvolvimento

sequencial de produtos, fator limitante para a proposicao de solugdes alternativas.
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FLUXO DE FASES E ATIVIDADES DO DESENVOLVIMENTO DE PROJETO

PRE-REQUISITO
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

FASE |
PLANEJAMENTO DO
EMPREENDIMENTO

FASEII
CONCEPGAO DO
PRODUTO

FASE IlI

DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

FASE IV
ENTREGA FINAL DO
PROJETO

ANTEPROJETO

| PROJETO LEGAL ‘

I PRE-EXECUTIVO

EXECUTIVO E
DETALHAMENTO

|

PROJETO PARA
PRODUGAO

ENTREGAS PARCIAIS DE PROJETO

OBRA ENTREGA DAS UNIDADES
AOS PROPRIETARIOS
FASE V
ACOMPANHAMENTO
TECNICO DOS PROJETISTAS
PURANTE A OBRA AVALIAGAO DA SATISFACAO
DO CLIENTE FINAL -
IAVALIAGAO POS-OCUPAGA
e GAO POS-OCUPAGAO,
COLETA DE DADOS E
ELABORAGAO DO PROJETO
“AS BUILT *
FASE VII
ELABORAGAO DOS FASE VIII
DOCUMENTOS PARA O RETROALIMENTAGAO
MANUAL DO USUARIO

Figura 12: Modelo do processo de projeto segundo CTE (Fonte: Souza e Silva, 2003).
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Modelo de Processo de Projeto - GPPIE - ROMANO, 2003

A autora Romano (2003) define o modelo GPPIE (Modelo de Referéncia para o
Gerenciamento do Processo de Projeto Integrado de Edificagdes) com o objetivo de
integrar o processo de projeto aos demais processos empresariais. E um modelo
complexo e organizado como “processo”, conforme os conceitos de Cruz (1998). Ele é
decomposto em trés grandes subprocessos: pré-projetacao, projetacéo e pds-projetagao.
Cada subprocesso, por sua vez, é subdividido em atividades de projeto que se organizam
de maneira sequencial e evolutiva. Ao final da hierarquia, o modelo & detalhado até o

nivel das tarefas, com resultados e produtos especificos (Figura 13).

Sao definidas as informagdes e procedimentos necessarios para a realizagdo das
atividades e as areas envolvidas em cada fase através da classificacdo das tarefas por
dominios de conhecimento. Sdo apresentados os eventos que marcam a conclusao das

fases e que definem os resultados desejados (ROMANO, 2003).
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 PROJETO DO PRODUTO ~ ARQUITETURA - PP-AR
| PROJETO DO PRODUTO - ESTRUTURAS - PPES
) INSTALAGOES ELETRICAS - PP-EL
PROJETO DO PRODUTO ~ INSTALAGOES HIDROSSANITARIAS — PP-HI
PROJETO DO PRODUTO — OUTROS — PP-OT “ ,
e s

Figura 13: Modelo do processo GPPIE (Fonte: Romano, 2003).
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3. ESTUDO DE CASO: EMPRESA CONSTUTORA E INCORPORADORA

Projeto de um edificio para o mercado imobiliario

Nesta etapa da pesquisa, procurou-se conhecer a realidade dos métodos de
planejamento em uma empresa atuante no mercado imobiliario em Sao Paulo. Para este
fim, foi aplicada a técnica de estudo de caso, sendo sua unidade de analise o

acompanhamento do projeto executivo de um edificio residencial.

Como metodologia, a técnica do estudo de caso € uma forma de pesquisa valida para
situagcbes onde se procura pesquisar o ‘como’ e o ‘porqué’ de acontecimentos
contemporaneos, onde se utilizam como fonte de evidéncias entrevistas com as pessoas

envolvidas e observagao direta dos acontecimentos (YIN, 2005).

Trata-se também de uma pesquisa de carater qualitativo desenvolvida em um pequeno
grupo que pode ser considerado exemplar, no sentido proposto por Demo (2000), onde
nao se apreende a extensdo, mas ganha-se em profundidade ao se estudar mais

demoradamente a intensidade dos fendbmenos.

Segundo Yin (2005), a estratégia de estudo de caso unico se justifica quando o caso for
tipico e representativo. O caso estudado € unico, porém tipico e representativo do setor

imobiliario, pelo que se justifica a seguir:

A empresa: é um exemplo bem contextualizado, por ser bastante expressiva e atuante,
com muitos empreendimentos e um bom histérico de referéncias em relagdo a suas

praticas de projeto no mercado.

Os profissionais de projeto: sao tradicionais e conhecidos no mercado pois desenvolvem

52



seus projetos na maioria das empresas concorrentes do setor.

O empreendimento: € um edificio de apartamentos de caracteristicas técnicas simples
e estilo arquitetdnico consagrado e usual em Sao Paulo. Um edificio simples nao ira
demandar da equipe de projetos muitos esforgos, pois tera solugdes conhecidas e, dessa
forma, espera-se que os meétodos de gestdo a serem aplicados sejam o0s mais

corriqueiros e de uso cotidiano, o que facilitara o seu estudo.

O estudo procurou, a partir da caracterizagao teorica do processo de planejamento do
projeto, analisar e confrontar esse processo tedrico com o processo pratico existente na

empresa pesquisada, buscando-se a identificagdo dos pontos problematicos.

A coleta de dados desse estudo de caso aconteceu de diversas formas:

 Entrevistas semiestruturadas, realizadas com o arquiteto, e a equipe de coordenagao

da empresa estudo de caso.

» Observacdes estruturadas, visando constatar a pratica das informagdes fornecidas

quando da aplicacédo dos questionarios e da realizagao das entrevistas.

« Analise documental, feita nos documentos disponiveis no extranet de projetos,
disponibilizada para permitir o acompanhamento da pesquisa. Puderam ser analisados
0s projetos e o cronograma, além da obtencdo das datas dos registros reais das
operagdes de download e upload no extranet, servindo assim como evidéncias dos

eventos realizados pela equipe de projeto.

Ap0Os a etapa de coleta, os dados da pesquisa de campo foram analisados e relacionados

53



com as teorias e o0s conceitos levantados nas pesquisas bibliograficas, com a
preocupacao de formular afirmag¢des e conclusdes por meio da analise critica das

atuacdes da empresa estudada.

Um dos pontos principais dessa etapa foi o estudo minucioso do modelo de planejamento
adotado pela empresa, pois se pretendera demonstrar quais problemas de eficacia
observados se devem a inadequacdes do modelo para as diferentes situag¢des praticas

vivenciadas no projeto.

Nesse sentido, cada etapa do processo de projeto da empresa foi analisada com as

técnicas de planejamento estudadas na bibliografia.

Para as entrevistas do estudo de caso, utilizou-se um roteiro que se encontra no Anexo |

desta dissertacéo.
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3.1 ESTUDO DO SISTEMA DE PLANEJAMENTO DE PROJETO
A Empresa construtora e incorporadora, estudo de caso, € uma empresa paulistana
fundada em 1983 por dois sécios empreendedores. O Sistema de Gestado da Qualidade
da empresa construtora e incorporadora se apoia em processos principais e de apoio,
descritos nos itens 4 e 5 do seu Manual de Gestdo da Qualidade (MQ). O “SGE do
Empreendedor AQUA” identifica os processos e relaciona as partes relevantes onde as
premissas AQUA sao requisitadas, de forma que se garanta o conhecimento e a adogéo
por parte dos seus colaboradores, e os novos Empreendimentos sejam concebidos com
essas mesmas premissas de sustentabilidade. Para se tornar um Empreendedor AQUA,
a empresa identificou os principais processos nos quais as premissas sdo adotadas,
inclusive inserindo-as nos seus procedimentos, que estdo sendo reestruturados e
revisados atualmente. Os principais processos descritos no seu Manual de Gestdo da
Qualidade sao:

* 4.1 - Incorporacao;

* 4.2 - Legalizagao;

* 4.3 - Comercializagao;

* 4.4 - Projetos;

* 4.8 — Execucéo da Obra;

* 4.9 — Entrega da Obra
Foram listados os processos e as premissas ambientais contempladas para os
empreendimentos empresa construtora, desde a compra do terreno até a entrega das

chaves das unidades residenciais.
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1) Incorporagdo - Ao identificar uma oportunidade de langamento, a empresa
realiza um estudo de viabilidade e, em caso positivo, elabora-se uma pasta do
empreendimento contendo a descrigao detalhada do imovel que € divulgado
aos interessados.

No processo “Incorporacédo” estao detalhados os procedimentos desta fase,
que compreende a qualificagdo e anadlise da area ofertada, o estudo de
viabilidade do produto e as analises do investimento imobiliario, tanto na
modalidade de prego de custo quanto na de preco fechado. As atividades desta
fase sdo de competéncia e responsabilidade dos Departamentos de
Incorporagcdao e Comercial. O Departamento de Incorporagdo tem como
responsabilidade receber, analisar e qualificar uma area ofertada. A area
ofertada deve ser vistoriada “in loco” considerando todas as condi¢gbes do
entorno em diferentes situa¢gdes. Para subsidiar a analise da area é realizado
também o Estudo de Viabilidade Econdémica e Financeira, em diversos
momentos da andlise da area e inclusive para o langamento do
Empreendimento. As Areas com analise favoravel sdo apresentadas ao Comité
de Incorporacao, definido pela Diretoria, para avaliacdo e a tomada de decisao
referente ao prosseguimento da negociacédo. Nesta fase, deve se identificar no
formulario de Check-List de Incorporacao que se trata de um Empreendimento
a ser certificado pelo processo AQUA. A negociagao sobre a aquisi¢do da area
¢ feita entre o Departamento de Incorporacao e o corretor ou proprietario, que
recebe a proposta de compra, que quando assinada é encaminhada ao

Departamento Juridico, para analise. Se o parecer for favoravel é emitido o
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contrato de compra e venda para assinatura das partes envolvidas. Apos a
fase de aquisicdo dos Iotes pelo Departamento de Incorporagdo, o
Departamento de Produto envia para a Area de Projetos a ficha de produto
preenchida, com o documento de padrées de Empreendimentos. Em seguida
o Departamento de Projetos apresenta as Diretrizes de Projetos a todos os
envolvidos, com os Indicadores de Projetos que devem ser utilizados como
documentos de referéncia para gerar o primeiro estudo numerico.

A partir dai, o Departamento de Orgamentos e Planejamento recebe do
Departamento de Incorporacdo o Briefing de Estimativa Orgamentaria
preenchido, para gerar a primeira estimativa de custo do empreendimento, que
ira alimentar o estudo de viabilidade. Este ultimo sera apresentado juntamente
com o projeto para o Comité de Incorporagdo, que analisa e valida o produto,
gerando o produto definido. Os registros desta fase sdo encaminhados ao
Departamento de Legalizagao, para o futuro desenvolvimento do projeto legal
e aprovagéao dos 6rgaos competentes. Nesta fase pode ocorrer atividades de
limpeza, demoli¢cdes, fechamento por tapumes, ligacdes de agua e energia, etc.
Devem ser tomados cuidados quanto ao visual do canteiro (tapume) e as
ligagbes de agua e energia, bem como com a demoli¢cdo de prédios existentes
(se houver), que deve ser formalmente planejada e controlada, buscando
valorizar ao maximo os residuos provenientes dos prédios existentes do
terreno. Nesse caso, deve-se elaborar um Plano de Gerenciamento de
Residuos da Demolicdo / Desconstrucdo das edificagcbes pré-existentes,

contendo:
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* Identificacdo dos residuos produzidos e classificagdo conforme

resolucdo CONAMA 307;

* Estimativa da quantidade de residuos gerados;

* Definicdo de estratégias que privilegiem a desmontagem;

* Identificagao das cadeias locais de valorizacao disponiveis;

* Planejamento da triagem, armazenamento e descarte;

» Garantia de rastreabilidade dos residuos gerados.
Também devera ser definida uma taxa minima de beneficiamento dos residuos
gerados na desconstrugdo medida em peso, a qual deve ser justificada por meio

da planilha de Controle de Residuos.

2) Legalizagédo - O objetivo principal do processo “Legalizagdo” € disponibilizar
informagdes sob o aspecto legal e técnico-comercial para o Empreendimento e
subsidiar a equipe de vendas na comercializacdo do produto imobiliario. E um
processo amplo e envolve parte dos processos seguintes, onde também foram
considerados os escopos e premissas de projetos AQUA. Este processo envolve
os Departamentos de Incorporagdo, Juridico, Legalizacdo, Projetos, Projetos
Especiais, Presidéncia e Diretorias Técnica e Comercial e o Departamento de
Planejamento. O desenvolvimento do produto deve ser iniciado com a
consolidagao da viabilidade do empreendimento, em fungdo dos dados gerados
processo anterior e a consolidagdo do potencial construtivo do local (viabilidade
técnica e financeira). Desenvolve-se a solugdo preliminar de implantagdo para

verificagdo dos condicionantes legais e programaticos do empreendimento
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(levantados no processo anterior) da concepgao arquitetbnica, dos sistemas e
métodos construtivos propostos. Deve ser realizado e desenvolvido a Analise do
Local do Empreendimento, que € considerada como ponto de partida da etapa de
concepcdo de um empreendimento. Trata se de identificar as condicionantes
contextuais e o potencial do terreno, bem como de seu entorno. Além da avaliagéo
de aspectos relacionados ao meio fisico, a eventuais riscos naturais, tecnologicos
e sanitarios e a infraestrutura existente. Também é realizada uma analise das
caracteristicas legais e restricbes ligadas ao terreno, baseada na legislagcéo
vigente e nas normas aplicaveis. A Area de legalizagdo, juntamente com a Area
de projetos, acompanha este processo e resultardo desta fase a implantagéo
esquematica das edificagdes-tipo e todas as areas necessarias.

3) Projetos - O processo “Projetos” envolve a coordenagao do desenvolvimento do
projeto nas fases de anteprojeto e projeto executivo. E & desenvolvido conforme
as fases e produtos gerados em cada fase, de acordo com o Manual de Escopo
de Projetos e Servigos de Arquitetura e Urbanismo (AsBEA/Secovi/SindusCon).
Na Ficha Técnica do Empreendimento (Briefing Técnico) devera ser identificado
que se trata de um empreendimento a ser certificado pelo processo AQUA para
conhecimento de todos os envolvidos. A Area de projetos deve contratar os
projetistas através da analise do histérico de contratagdes. S&o contratados os
projetos de arquitetura, paisagismo, interiores e, se necessario para aprovag¢ao do
projeto legal nos 6rgdos publicos, também serdo contratados os projetos de
bombeiro e infraestrutura (como agua, esgoto, terraplenagem, drenagem). Nesta

fase, sera realizado também o levantamento de informacdes para hierarquizar as
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preocupagdes ambientais do empreendimento, ou seja, a definigdo do Perfil
Ambiental do Empreendimento. Este Perfil sera hierarquizado, em funcdo das
caracteristicas pretendidas para o produto e condicionantes fisicas e legais locais.
Para o perfil minimo, ao menos 3 categorias deverdo alcangar o nivel de
desempenho “Melhores Praticas” e no maximo 7 o nivel “Base”, devendo as
demais alcancar o nivel “Boas Praticas”. O Assessor AQUA elaborara e enviara a
Equipe de Projetos uma Carta de Comprometimento com a Sustentabilidade, na
qual sera apresentado o Perfil Ambiental do Empreendimento previsto para as 14
categorias do AQUA. Também ser&o elaborado o Escopo de Sustentabilidade com
as diretrizes de sustentabilidade (AQUA) para todas as disciplinas de projeto e
consultorias que tenham interferéncia com a certificagdo AQUA. Assim, o Assessor
AQUA auxiliara e acompanhara a equipe de Incorporagcdo e de Projetos da
empresa construtora e incorporadora estudo de caso, desenvolvendo todos os
escopos de sustentabilidade, que serdo enviados a cada projetista e, em alguns
casos, inclusive, participando de reunidées com alguns projetistas. O Assessor
AQUA auxiliara e acompanhara na contratagdo das disciplinas de projetos e/ou
consultorias especificas de acustica, luminotécnica, conforto ambiental e eficiéncia
energética. Outro documento a ser desenvolvido pelo Assessor AQUA é o
Programa do Empreendimento, no qual serdo definidas e descritas as
caracteristicas gerais do Empreendimento e Terreno, Perfil Ambiental, Solugdes
para Projetos Sustentaveis, Programagdo das Fases do Empreendimento,
Orcamento de Projetos e Estimativas de Custos de Execug&o. Durante o

desenvolvimento dos projetos, o Coordenador de Projetos é responsavel por
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coordenar todas as atividades relacionadas ao projeto, inclusive de realizar a
analise critica. Outras especificagcdes constantes no mesmo processo sao:

* Planejamento do Projeto;

» Selecao e Contratagédo dos Projetistas;

* Qualificagao dos Projetistas;

* Avaliagao dos Projetistas;

» Coordenacgao do Desenvolvimento dos Projetos em todas as Fases.
Passa-se em seguida a fase de Desenvolvimento do Projeto Basico, Projeto Legal,
Aprovacbes e os materiais da campanha dos Empreendimentos. Caso o
empreendimento faga parte do escopo de EMPREENDEDOR AQUA, as principais
premissas AQUA deveréo ser consideradas nos materiais da campanha (Memorial
Descritivo) e devem atender também aos requisitos do seu referencial técnico. O
Departamento de Marketing deve contratar a maquete e imagens para elaboragao
dos folders de vendas; este material € acompanhado pelo Departamento
Comercial.

4) Comercializagéo - A Construtora tem como veiculo de divulgagao a indicagéao
de novos clientes por seus proprios clientes ou conhecidos. Conforme o0 momento
do mercado e a necessidade utilizam-se também de empresas imobiliarias para
acelerar suas vendas. O processo de Comercializagdo € padronizado a fim de
garantir que o cliente no ato da compra receba o maior numero de informacdes
possiveis do empreendimento. Trata-se do processo “Comercializacdo”. O
departamento de Marketing interage diretamente com a Area de Comercializagao,

orientando através de diretrizes a elaborag¢ao de campanhas de empreendimentos,
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listando materiais basicos e passiveis de serem feitos, assim como suas
especificagoes.

Devera ser garantido que as informagbes da empresa empreendedora e do
empreendimento sejam corretamente informadas aos compradores, conforme os
requisitos AQUA: antes da assinatura do contrato e no momento da assinatura.
Apds a aprovagao legal e a finalizagdo do material de vendas os arquivos
(imagens, plantas de contrato, memorial descritivo) devem ser cadastrados no
sistema Construmanager pelas Areas de Legalizacdo e Projetos. Durante a
execucao da Obra, devem ser considerados os requisitos do item 5 do SGE -
SERVICOS RELACIONADOS A EDIFiCIOS HABITACIONAIS, no periodo entre a
assinatura do contrato e a entrega e posterior a entrega da unidade. Para
assegurar a exatidao, a clareza e a precisdo dos compromissos e informagdes
estabelecidas e fornecidas aos clientes, a empresa construtora e incorporadora
estudo de caso padronizou o processo de Comercializagdo, estabelecendo as
condigbes de realizagdo do processo de marketing do produto, comercializagéo
dos empreendimentos langados e a interacdo deste processo com os demais
processos da area de Incorporagdo, Projetos e Obra. Também devera ser
entregue um documento anexo ao contrato com o Perfil Ambiental do
Empreendimento previsto para as 14 categorias do AQUA.

5) Execugcdo da Obra - Durante a execugdo da Obra os Clientes podem
acompanhar o andamento da Obra pelo site da empresa ou visitando a propria
Obra, nas sextas-feiras de manha e com agendamento prévio. O Departamento

de Relacionamento ao Cliente é o responsavel por enviar a Carta de Visita a Obra
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e o cliente que tiver interesse em realizar uma visita a obra pode manifestar-se
através de um dos 3 canais de comunicagao disponiveis: Portal do Cliente; Via
email e/ou via contato telefénico. A visita a Obra deve obrigatoriamente ser
organizada e proposta ao comprador, sendo previstas medidas adequadas de
seguranga.

6) Entrega da Obra - O processo “Entrega da Obra” tem como objetivo entregar a
Obra através da realizagao de inspecgéo final, visando a garantia da qualidade do
produto, a redugéo de ocorréncias de manutengao pds-entrega e a satisfagao total
dos clientes externos. Este processo envolve a Obra, a Area de Qualidade,
Atendimento ao Cliente, Departamento Financeiro, Relacionamento com o Cliente,
Projetos e Assisténcia Técnica. O Engenheiro da Obra, com antecedéncia da
conclusao da Obra, deve solicitar ao Departamento de Atendimento ao Cliente a
elaboracg&o dos Manuais das Areas Comuns/Sindico e Manuais do Proprietario. O
Engenheiro da Obra deve fornecer para o departamento de Atendimento ao
Cliente, as principais informag¢des sobre o empreendimento, orientagdes para
operacao e utilizacdo das instalacbes e equipamentos, plantas das unidades,
informacdes sobre as manutengdes preventivas, bem como as orientagdes aos
futuros moradores sobre o atendimento do SAC e Assisténcia Técnica.

Também devem constar do Manual das Areas Comuns/ Sindico e Manuais do
Proprietario, orientacdes de uso e informagdes sobre as boas praticas de
conservagao dos equipamentos, especificadas no dossié de certificacdo AQUA e
no Referencial Técnico de Certificacdo AQUA - Edificios Residenciais em

Construgéo.
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A entrega das unidades / Areas Comuns é feita por um representante da Obra. Ao
receber a unidade, o proprietario recebe o Kit de Entrega e o representante do
condominio (sindico) ao receber a Area Comum recebe a Pasta/Maleta do Sindico.
Neste momento, o proprietario e o sindico devem receber as orientagdes do imovel
e do manual.
Devera ser entregue também o Certificado de conformidade ao processo AQUA
(podendo ser entregue posteriormente) e o Manual do Proprietario, contendo
definigdes dos termos e conceitos empregados, como desempenho, durabilidade
e vida util, e as orientagdes de uso e informacdes sobre as praticas de conservacao
dos equipamentos da unidade.
A respeito ao Atendimento ao Cliente, a empresa construtora e incorporadora
apresenta um Programa de Relacionamento para proporcionar um atendimento
diferenciado. Este Programa envolve 14 etapas:

* Boas Vindas;

* Envio do Contrato;

* Clube de Vantagens;

* Boletim Digital;

* Agdo com Vizinhos;

* Inicio das Obras;

* Personalizacgao;

* Visita a Obra;

* Dia da Medigao;

 Dia da Vistoria;
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» Assembleia;

* Entrega das Chaves;

* Assisténcia Técnica e

* P6s-Ocupacao.
O Departamento de Relacionamento da empresa também aplica 5 (cinco) tipos de
pesquisa de satisfacdo ao Cliente:

* Aquisicao do Imovel;

* Escolha do acabamento do Imovel;

* Evento Casa Pronta;

* Entrega das Chaves do Imével e

» Pdés-ocupacao.
A empresa construtora e incorporadora realiza as avaliacbes da satisfacdo do
cliente em um prazo maximo de 12 meses apos a entrega. Elas cobrem duas areas
principais:

* 0 respeito aos compromissos assumidos e aos servigos prestados; e

* 0 nivel de satisfacéo relacionado a organizagdo da empresa e ao produto.

Por fim, tendo sido detalhado todo o processo de planejamento de projeto da empresa
construtora e incorporadora estudo de caso, sera realizado um estudo detalhado a luz
do desenvolvimento do projeto de um edificio residencial que servira como base e apoio

para a analise critica desta pesquisa de mestrado.
A empresa adota um modelo de projeto similar ao descrito na bibliografia, com algumas

simplificagbes nas etapas iniciais (Figura 14). Percebeu-se, durante as entrevistas com o

Gerente de Projetos, a preponderéncia do setor comercial nas etapas iniciais do projeto,
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onde ocorre a definicdo do produto. Essa etapa acontece de maneira bastante dinamica
e sem uma organizagdo mais sistematizada, conforme informado pela Geréncia de
Projetos. Por questao de delimitagado da pesquisa, foi definido como objeto de estudo, as

fases de Projeto de Prefeitura e as demais subsequentes a ela.

ETAPAS DO PROCESSO DE PROJETO DA EMPRESA

APROVAGAO

COMPRA DO TERRENO : LANCAMENTO INICIO DE OBRA
.
IDEALIZAGAO DO PRODUTO [SSW DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO  [5=) FORMALIZAGAO -) DETALHAMENTO
.
Deﬁn!qoes N Programa de |y | Levantamento ) Es»tuqo == [Anteprojeto | == |Prefeitura = Pré- = | Execcutivos |ems Projetos para
preliminares necessidades de dados preliminar executivo produgado

f

FASE PRE-APROVACAO FASE POS-APROVACAO

Figura 14: Processo de Projeto da empresa (Fonte: Souza et al., 2005).

O divisor de aguas do processo do projeto da empresa é a aprovagao do Projeto Legal,
pois esse evento libera a etapa de langamento do empreendimento e o inicio dos Projetos

Executivos.

Existe, por parte da empresa, uma forte preocupagdo em garantir que o Projeto Legal
esteja conformado da maneira mais semelhante possivel ao Projeto Executivo e
anteriormente a ele. Essa preocupacao é justificada pela Lei do Consumidor, uma vez
que o edificio a ser construido devera, obrigatoriamente, ser fiel ao material publicitario
que é divulgado na fase do langamento. Essa preocupacgao € traduzida em uma postura
bastante rigorosa da Geréncia do Projeto, onde o Projeto Legal é desenvolvido
praticamente como um Projeto Pré-executivo. Esse rigor nas dimensdes foi observado

principalmente na entrevista com o Arquiteto criador do produto, onde foi feita uma
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reclamacgao em fungdo da demora para a conclusao desta etapa, pois, segundo ele, o
rigor dos procedimentos adotados para o Projeto Legal estaria atrasando os langamentos

da empresa.

As etapas subsequentes, que envolvem o Pré-executivo, Executivo e Projetos para

producdo, ocorrem na mesma sequéncia descrita pela bibliografia.

Em relacdo aos Projetos para Produgao, verificou-se que a empresa desenvolve Projetos
para Producdo de Férmas de Madeira e Alvenaria. Os projetistas dessas especialidades
fornecem diretrizes no inicio dos Pré-executivos, desenvolvendo os seus projetos
paralelamente aos Projetos Executivos. Embora a equipe de obra ndo tenha sido
entrevistada, o Coordenador do Projeto informou que existe bastante interagao entre a
equipe de obras e estes projetistas, sendo que estes contatos sdo mediados pelo
Coordenador do Projeto. N&o foi constatada, de maneira formal, a passagem dos projetos

para a equipe de obras sob a forma de reunides de preparacido da execucao de obras.

Agentes envolvidos

Na etapa de anteprojeto e projeto de prefeitura, embora ndo se caracterize de maneira
clara a figura do Coordenador do Projeto, percebe-se a preponderéncia do Departamento
Comercial na coordenagao dessa etapa, e a co-responsabilidade do Gerente de Projetos

no que diz respeito a condugao do lado técnico (Figura 15).
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Arquiteto

autor

Ge;t;nte Depto. Eng.®
orojetos Comercial Estrutural

Vendas

Figura 15: Agentes do processo - etapa de anteprojeto e projeto de prefeitura.

Na etapa posterior a aprovagédo do projeto de prefeitura a coordenagédo do projeto &
exclusiva do departamento de projetos da construtora por meio da figura do Coordenador

de Projetos que somente participa dessa etapa do processo (Figura 16).
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Arquiteto
autor

Arquiteto
desenvolvedor

Eng.®
Estrutural

Eng.°
Instalacées

Eng.°
Fundacoes

Coordenador

Arq.
Vedacgoes

Arq.
Paisagista

Eng.®
formas de
madeira

Figura 16: Agentes do processo — etapa de projetos pré-executivo, executivo e produgao.

69



Etapa de anteprojeto e projeto de Prefeitura

A divisao do processo todo em duas fases bem distintas, antes e depois da aprovagcao
na Prefeitura, é tipica do setor imobiliario, e resulta normalmente em perdas de conexéo

entre as etapas e a sub-otimizacao do resultado.

Como o processo é seccionado, a empresa adota também dois cronogramas para o

planejamento do projeto, um para cada macro etapa.

O cronograma apresentado a seguir na Tabela 02 é o padrdo adotado pela empresa

nessa etapa.
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e [ARQ) Plantas + Cortes + LlevagSes Rubic & Luongo Scdas Qui 20/09/18 Qua 26/0%/18 |
8 [ARQ) Detathamento doi componentes Rubo Sluonge 4 15das Qui 27/09/18 Owi 18/10/18
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Tabela 02: Cronograma Padrao da Empresa Estudo de Caso — Fonte: A Empresa 2017

71



3.2 CARACTERIZACAO DA OBRA UTILIZADA COMO INSTRUMENTO
PARA ANALISE DO ESTUDO DE CASO

O empreendimento, produto da empresa estudo de caso, localiza-se no bairro Vila
Mariana, em Sao Paulo - SP. O terreno escolhido para a edificacdo € um declive,
localizado em uma via em aclive, com a testada do lote voltada para a Rua Joaquim
Tavora.

O projeto é de um edificio de 18 pavimentos com 72 unidades residenciais. As obras
serdo iniciadas no primeiro semestre de 2019, e encontra-se atualmente em fase de

finalizagao de Projeto Executivo.

3.3 O PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE PROJETO NA EMPRESA
CONSTRUTURA E INCORPORADORA EM SAO PAULO

O departamento de legalizagdo na construtora € o responsavel por coordenar todo o
processo de aprovacéo do projeto legal e suas interfaces com os departamentos internos
a empresa. O escopo do trabalho vai desde a aprovagao do projeto legal até a obtencéo
do certificado de conclusdo da construgao.

Para dar inicio ao projeto que esta sendo estudado a empresa primeiramente realizou
um alinhamento inicial com todos os departamentos a fim de atribuir responsabilidades e
evidenciar a responsabilidades de cada um dos 18 departamentos envolvidos. Com isso
definido, percebeu-se a necessidade de redefinicdo do processo de concepgao e
desenvolvimento de seus produtos para tornar-se mais eficiente e consequentemente, a
manutengao ou superagao competitiva. Para Fontenelle (2002) o processo de projeto no
contexto dos empreendimentos imobiliarios, esta ligado com a incorporagéo imobiliaria e
suas inter-relagbes com o processo de projeto e a incorporagao imobiliaria. Tendo isto
em vista, a empresa construtora e incorporadora estudo de caso criou um departamento
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de Inteligéncia de mercado para trabalhar junto com o departamento de incorporagéo
fornecendo informacgdes relevantes para briefing do produto e validacdo do mesmo,
definindo as opg¢des de planta e coordenando o processo de definicdo do produto de
acordo com informag¢des mercadoldgicas.

O departamento de Incorporagdo da empresa fornece ao departamento de legalizagéo

um formulario com informacdes importantes sobre o terreno adquirido, entre elas:

BDT - Boletim de Dados técnicos, fornecido pela prefeitura;

* Zoneamento permitido para a area;

* Analise da vizinhanga;

* Potencial de contaminacéo;

* Retificagao da area,;

* Levantamento planialtimétrico;

* Validagao do estudo de viabilidade econémico/financeiro e técnico.
Para o departamento juridico a demanda esta relacionada em fornecer documentos
atualizados do terreno verificando juridicamente tudo que compete a legalizagéo da area,
que ja foi resolvido na etapa do fluxo até a aquisi¢ao do terreno.
Ja o departamento de projetos é responsavel por acompanhar o projeto legal fornecendo
projetos complementares basicos como fundacgdo, estrutura, instalagdes elétricas e
hidraulicas, pressurizagédo, que impactam na devida compatibilizacdo afim de que nao
haja diferengas de qualquer origem entre os projetos executivos e o proprio projeto legal,
viabilizando um fluxo sem interrupgdes na aprovagéao do projeto legal.
O departamento de planejamento é responsavel por acompanhar todo o processo de

legalizacéo inicial, atualizando as datas do cronograma do processo do projeto legal, para
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a fluidez das informacbes dentro da empresa. O acompanhamento do processo é
realizado através de follow-up realizados semanalmente, gerando atas e agdes
demandas por cada departamento envolvido para alcangar o objetivo final de protocolar
o projeto legal junto a prefeitura, com todas as diretrizes desde a concepgao, passando
pelo desenvolvimento dos projetos basicos até a consolidagao do projeto legal.

Na Tabela 03 é possivel observar as principais necessidades do departamento de
legalizacdo com o departamento de incorporagédo e o departamento de projetos. Passa
entdo a ser definido um base line que € acompanhado durante todo o processo de

desenvolvimento do projeto legal.
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Tabela 03- Cronograma do Processo do Projeto Legal na Empresa Construtora e Incorporadora. Fonte: Empresa, 2017.
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Devido a importancia desse processo dentro da empresa, foi elaborada uma iniciativa
estratégica, onde foram discutidas as boas praticas que a empresa almeja para o
desenvolvimento do projeto legal, assim formatou-se o processo de gestdo do projeto
legal desde a aquisicdo do terreno até o seu protocolo na prefeitura. Para a empresa a
necessidade de uma formatacao do trabalho era importante para o compliance da mesma
que exigia uma postura profissional diante da necessidade de cumprimento de normas
técnicas e de prazos para se tornar competitiva sem abrir mdo da qualidade.

Uma série de documentos internos s&o necessarios para a formalizagdo da passagem
da area (terreno) do departamento de Novos Negodcios (incorporagdo) para o
departamento de legalizagdo, evitando assim falhas de comunicagdo entre os
departamento e consequentemente a n&o consideragédo de algum requisito fundamental
onde sua auséncia possa ser traduzida em retrabalho futuro.

O departamento de legalizagdo recebe essas informagdes, e fica responsavel por
formatar o estudo preliminar de arquitetura e paisagismo. Em seguida, deve receber a
informagéo do departamento de projetos e realizar a reunido de validag&o para liberagéo
ou nao do Projeto Legal. Esta reunido € importante para processo interno da empresa,
pois formata definitivamente todas as necessidades para os préximos projetos, tendo
uma funcdo propriamente dita de anteprojeto, ou seja, compatibilizando os projetos
basicos complementares necessarios almejando evitar incompatibilizacées das demais

disciplinas de projetos em relagédo a sua aderéncia ao projeto aprovado.
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3.4 GESTAO E INTEGRACAO DO PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE
PROJETO

Conforme identificado no estudo de caso da empresa construtora, seu processo de
gestao do projeto legal apresenta interdependéncia entre as varias areas departamentais
de sua estrutura organizacional mostrando com clareza a interface entre elas,
relacionadas a seguir:

1. Comercial

2. Diretoria

3. Inteligéncia de Mercado
4. juridico

5. Legalizacao
6. Marketing
7. Novos Negocios

8. Planejamento

9. Producgao

10. Projetos

11. Projetos Especiais

12. Assisténcia Técnica
13. financeiro

14. Qualidade

15. Recursos Humanos

16. Relacionamento Cliente
17. Suprimentos

18. Orgamentos

Em face do exposto acima, de forma a atingir o objetivo de integralizagdo entre as areas
e um efetivo compartilhamento das informacdes com aspecto sistémico ha de se esperar
que haja uma responsabilidade na entrega das atividades que s&o o core business de
cada area envolvida de modo a disciplinar e criar uma consciéncia de cumprimento das
obrigagdes de cada um. Diante disso, é necessario e mandatério a participagao da alta

diregdo da empresa em apoiar e garantir que cada area sobre sua responsabilidade

cumpra com os combinados. Mas isto, por si s6 ndo garante a efetividade da
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perpetuidade ao longo de todo o processo de gestdo do projeto legal se 0 mesmo n&o
fizer parte integrante do Planejamento Estratégico da empresa definindo-se sua atuagéo

como desdobramento no Mapa Estratégico da mesma, apresentado na Figura 17.
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Figura 17 — Mapa Estratégico da Empresa Estudo de Caso, 2017.
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E importante também ressaltar que além desta premissa que envolve o comprometimento
e formalizag&do desde o Planejamento Estratégico do processo de projeto legal, ha uma
area especifica e um responsavel que € o gestor de todo o processo do projeto legal
visando ser o guardido deste processo e atingir com eficacia os resultados e entregas
parciais durante todo o desenvolvimento do projeto legal, bem como organizar e dirimir
as interferéncias entre todas as areas e responsaveis envolvidos que ocorrem ao longo
de sua maturagao. Isto se deve pois é necessario que haja um foco total em todas as
etapas de sua elaboragdo devido a grande quantidade de atividades e pela propria
interdependéncia entre as atividades a serem realizadas pelas dezoito areas identificadas
como participantes do processo do projeto legal. Para isso € imprescindivel que além da
nomeacao direta de uma area e profissional responsavel pelo processo do projeto legal,
que ambos estejam devidamente formalizados em um organograma afim de que possa
haver autoridade na tomada as decisdes e consequentemente continuidade do fluxo das
informacoes.

Contudo, o maior desafio para a melhoria do desempenho do processo do projeto legal
consiste na interface de definicdo do produto que se inicia de forma preliminar na etapa
de incorporacao e depois passa por um processo de desenvolvimento e refinamento em
sua propria etapa de concepcdo do produto envolvendo pesquisas de mercado,
benchmarking, modelo de negodcio e demanda dos clientes, conforme pode ser

observado na Figura 18.
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Figura 18 - Departamentos envolvidos no Processo de Projeto Legal e suas atividades principais

da Empresa. Fonte: Empresa Estudo de Caso, 2015.
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Somente é possivel realizar uma gestao do processo de projeto legal de forma eficaz se
a concepcgao do produto estiver efetivamente definida e se as atividades desta area
responsavel tenham sido realizadas, pois caso contrario as mudancas e alteragdes na
definicdo do produto acarretardo retrabalhos e a volta de um processo e ciclo vicioso de
gue nao ha limitacdo para novas demandas de alteragdes o que torna o processo caodtico
com uma grande incerteza de que os trabalhos serdo desenvolvidos n&o serao
novamente perdidos pela ineficiéncia de um estudo realmente profissional que garanta a
certeza das definicdes do produto e que se passe para a proxima etapa a ser vencida
que € o desenvolvimento dos projetos basicos que interagem entre si com o intuito de
uma compatibilizagao entre as disciplinas necessarias para a realizagdo dos pré-projetos.
Somente depois desta etapa em que as premissas técnicas estdo devidamente
resolvidas caminha-se para a etapa de validagdo da diretoria que detém a ultima
oportunidade de solicitar algum refinamento em qualquer uma das etapas antecessoras
para que ent&o o ciclo se complete com o protocolo de um projeto legal que realmente
esteja lastreado em um trabalho profissional de concepgéao de produto inserido dentro da
boa técnica dada pelos projetistas que fazem parte de um determinado projeto. Isto € o

que realmente garantira a eficacia de um processo de projeto legal mais agil e correto.

3.5 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo principal da pesquisa foi o de estudar maneiras para melhorar a eficacia do
planejamento e controle do processo de projeto. Entende-se que esse objetivo foi

atendido, uma vez que a situacao atual foi caracterizada a partir do levantamento das
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principais causas dos problemas, e foram apresentadas propostas visando a melhoria da

situagao verificada.

Acredita-se que os objetivos parciais da pesquisa também foram alcangados, uma vez

que:

1) Areviséo bibliografica possibilitou o0 conhecimento da natureza do processo de projeto,
um processo interativo e fundamentado na troca de informagdes para a solugao
de problemas, e que requer, por esse motivo, uma técnica especial para se lidar
com a natureza de seus problemas. A revisdo mostrou também que o estudo de
técnicas estruturadas para o planejamento de projetos é muito recente no mundo,
necessitando ainda de muitas aplicagbes e estudos para a consolidacdo e

melhoria de suas praticas.

2) O estudo de caso revelou que séo utilizadas praticas obsoletas e inadequadas para a
gestao do planejamento de projetos. A empresa estudada é representativa das melhores
praticas do mercado, e a constatacdo de seus métodos langa preocupacdes a respeito
do estagio ainda embrionario de desenvolvimento dos sistemas de gestdo de projetos

nas empresas contratantes e nas projetistas.

3.6 LEVANTAMENTO DAS CAUSAS DA INEFICACIA DO

PLANEJAMENTO

Buscou-se, ao longo da pesquisa, constatar a situagao atual do planejamento de projetos,
sendo que, a partir da constatacdo de suas praticas e do levantamento dos problemas,

foram identificadas as principais causas de sua ineficacia, classificadas a seguir em duas
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categorias:

Deficiéncias no sistema de gestdo do processo de projeto das empresas: o sistema de
gestao do processo de projeto que é adotado possui uma série de pontos problematicos
que foram abordados e levantados através da técnica do estudo de caso. As praticas da
coordenacgao, a forma como se estabelece a relagdo com os projetistas e as praticas com

as extranets de projeto sdo alguns dos pontos mais importantes.

Falhas na metodologia de planejamento empregada: por se tratar do tema central da
pesquisa, este topico € considerado separadamente. O estudo do modelo adotado
mostrou falhas de natureza técnica em sua estruturagdo, como inconsisténcia da rede e

detalhamento insuficiente, que seguramente contribuem para a ineficacia do modelo.
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3.7 MELHORIAS E NECESSIDADES DE AVANCOS

A investigagcédo dos principais problemas que diminuem a eficacia do planejamento do
processo de projeto escapa muitas vezes do alcance dos profissionais de projeto e das
empresas contratantes, que tendem a atribuir o seu insucesso a fatores exdgenos,
esquecendo-se que muitas vezes esses problemas decorrem da sua propria maneira de

agir.

A falta de planejamento ou o planejamento inadequado do projeto leva seguramente a
inumeros retrabalhos, e pode-se concluir que a implementacéo de técnicas adequadas
para o planejamento de projetos, aliadas a melhorias do sistema de gestao, constituem-
se em fatores fundamentais para a redugcao do desperdicio de tempo e para o0 aumento

da produtividade.

3.8 RECOMENDACOES AOS CONTRATANTES DE PROJETOS E
PROJETISTAS

O mercado adota o regime de prego global e fechado para a contratagdo dos projetos.
Os pagamentos devidos sdo efetuados mediante a conclusédo das etapas parciais e final
dos projetos. A caracterizagdo da conclusdo dessas etapas se da com a entrega de
desenhos correspondentes aos produtos dessas etapas, condicionando o fluxo do projeto

a ocorrer dessa forma.

Os modelos de planejamento desenvolvidos se preocupam somente em controlar os
pontos de conclusdo dessas etapas, sem, contudo, estabelecer previamente os objetivos
a serem atingidos. Percebeu-se na pesquisa que pouca importancia tem sido dada a

definigdo precisa do escopo de contratagdo. Por esse motivo, levantam-se duvidas sobre
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os produtos a serem entregues em cada uma das etapas, trazendo insatisfagao para os
contratantes, que julgam estar pagando por servigos incompletos, e para os projetistas,

que entendem terem entregue o que havia sido combinado.

Melhorar a eficacia do planejamento ira requerer melhorias no sistema de contratagao
dos projetistas, definindo melhor: o escopo de contratacdo, os objetivos a serem
atingidos, o desempenho pretendido da edificagcéo, o fluxo de informacgdes a ser gerado
e os produtos a serem entregues em cada etapa do projeto. Com a introdugédo dessas
melhorias, o modelo de planejamento recebera dados melhores para organizar o fluxo

das informagdes de maneira mais precisa e se tornar um instrumento mais eficaz.

O retrabalho oneroso e o atraso na entrega dos projetos s&o interpretados pelos
profissionais e contratantes como problemas; contudo, a pesquisa mostrou que sao
sintomas derivados principalmente pela utilizagao ineficaz dos recursos alocados para o

desenvolvimento dos projetos.

Entenda-se aqui que o retrabalho combatido € aquele causado por interagcoes
imprevistas, e ndo aquele que se refere as interagdes planejadas, que fazem parte da

rotina normal dos projetos.

As interacdes imprevistas sdo causadas, pela parte dos contratantes, por falhas na
especificacdo do produto originadas pelo desconhecimento das necessidades dos
clientes, pela postergacdo da contratagao dos projetos complementares que retardam a
entrada de informagdes importantes ao projeto, causando lacunas de informagao que, ao
serem preenchidas em etapas posteriores criarao ciclos de interagdes, e pelo estudo

superficial dos métodos construtivos a serem empregados.
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As recomendagdes aos contratantes € que desenvolvam melhor a etapa de briefing,
organizem mais cedo a equipe de projetistas e incluam as contribuigdes dos projetos para

producgao e a experiéncia dos construtores.

Podem ser enumeradas, por parte dos projetistas, diversas causas para as interagbes
imprevistas, como: erros de projeto, compatibilizagédo insuficiente, uso inadequado das
ferramentas de TI, falta das informag¢des necessarias para o desenvolvimento dos

trabalhos e desorganizagdo causada por falta de planejamento.

Dentro do ambito de estudo dessa pesquisa, as recomendagdes aos projetistas visam
promover o uso do planejamento como ferramenta de gestao do projeto, pois percebeu-
se que os escritorios de projeto desconhecem as praticas mais simples. Sugere-se
também a melhoria do controle de qualidade do produto entregue, visando com isso
diminuir as falhas ocasionadas por falta de compatibilizagao, e recomenda-se a utilizagao

de maneira plena das extranets de projeto.

A diminuicdo do retrabalho oneroso somente diminuira com a mudanga de
comportamento de todos. Recomenda-se ainda que, além das sugestdes apresentadas,
que visam a melhoria dos processos, se preveja em contrato, onerar a parte responsavel,

contratante ou contratado, pelo custo do retrabalho.

3.9 RECOMENDACOES AOS COORDENADORES DE PROJETO

Percebeu-se no estudo de caso que o tempo do Coordenador esta praticamente
comprometido como compatibilizador do projeto. Atuando dessa maneira, o Coordenador

se transforma em mais um membro da equipe de projeto, incorporando as fungdes de
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controle da qualidade que acabam sendo repassadas dos projetistas para ele.

Entende-se ser este um dos problemas nucleares de onde se desencadeiam os demais,

pois esse desvio nas fungdes originais do Coordenador acaba relegando para segundo

plano a Gestdo do processo de projeto e perpetuando praticas obsoletas. A

recomendacgao mais importante e inicial, vem no sentido de que o Coordenador passe a

atuar como Gestor, a fim de possibilitar a implantagcdo das demais recomendacdes feitas

a sequir.

Recomenda-se que o Planejamento passe a ser considerado pelos Coordenadores como

um processo estratégico na condugdo do processo de projeto, e sugere-se para a

melhoria de sua eficacia:

O

©)

a reformulacdo dos modelos de processo adotados, abandonando os
modelos deterministicos e transformando-os em modelos do fluxo de

informacoes;

construcdo de modelos que permitam o desenvolvimento em paralelo do
projeto, o que é conseguido modelando-o em partes menores que facilitarao

0 exercicio da troca de informagdes mais frequente;

0 uso de técnicas adequadas para a manipulacao desses modelos, como

a DSM;

o planejamento integrado de todos os projetos da empresa;

a formalizagdo do processo de projeto;
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o gestao do projeto dentro do ambiente das extranets, possibilitando que
as mesmas passem a gerenciar, além de documentos, que é a situagao

atual, as comunicacdes e o workflow;

o aincorporagéao de rotinas sistematicas de controle dos prazos com analises

das causas de desvios, possibilitando a retroalimentag&o do planejamento.
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APENDICE 1 — ENTREVISTA EMPRESA ESTUDO DE CASO

ROTEIRO PARA A REALIZAGAO DAS ENTREVISTAS E OBSERVAGOES NA
CONSTRUTORA ESTUDO DE CASO

Parte A: Caracterizagao da Empresa

I. Fungio e cargo do entrevistado.

2. Especialidade de projeto desenvolvido pela empresa.
3. Tempo de atuagio da empresa no mercado.

4. Faturamento anual.

5. Namero de funciondrios diretos.

6. Tipo de empreendimentos onde atua.

7. Principais contratantes.

8. Trabalho com equipes terceirizadas.

9. Namero atual de projetos em desenvolvimento.

10. Verificar se empresa tem um Sistema Geral da Qualidade ¢ se o mesmo ¢é

certificado.

100



Parte

W

9.

B: Organizag¢ao do Processo de Projeto

Verificar se a empresa possui um processo padronizado de projeto (ver evidéncias

como: existéncia de um check list ou fluxograma).

Pedir (mesmo que ndo exista um processo estruturado e documentado) que a

empresa descreva o seu processo de projeto.

Existe algum exemplo concreto que possa servir como exemplo para a pesquisa?
(por exemplo, um trecho de projeto onde houve uma integra¢ao e organizacio

maior?)
Como a empresa divide as etapas do projeto? Quais os critérios adotados?

Como funciona o processo de projeto na etapa conceitual? Como o cliente e os

outros especialistas interagem nesta etapa?
Como € feita a divisao interna do trabalho do projeto?

Como a empresa avalia o cumprimento das tarefas envolvidas na elaboracio do

projeto?

Quais sio as necessidades especificas de informagdo para cada uma destas etapas e
quais sdo as principais saidas? (pensar em termos de inputs, outputs e enxergar os
processos). Procurar ver “clientes e fornecedores” e entender as interfaces. Como

estes inputs e outputs sio validados?

Quais sdo, na opinido da empresa, os principais gargalos existentes e como

poderiam ser eliminados?

10. Como a empresa controla as pendéncias de informagdes ou de defini¢bes que

possam afetar o desenvolvimento de seu trabalho?

11. Como a empresa processa as trocas de informagoes com as outras especialidades?
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