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Resumo

Diante da multidisciplinaridade de projetos e do numero de agentes intervenientes do
processo de projeto, tendo em vista a identificagcdo das prdticas adotadas no ambiente
institucional e organizacional da cadeia produtiva de um empreendimento, esta pesquisa
analisa a gestdo do processo do projeto e sua inter-relagdo com o processo construtivo de
edificagoes residenciais multifamiliares em duas construtoras e incorporadoras da regido
metropolitana de Goidnia. Neste sentido, a fim de subsidiar a investiga¢do dos principais
aspectos que influenciam o processo de projeto, foram desenvolvidos questiondrios como
instrumentos de coleta de dados. Estes questionarios auxiliaram no desenvolvimento das
entrevistas semi-estruturadas, individuais e/ou em grupo com os diferentes profissionais
integrantes do processo nas duas empresas participantes da pesquisa. A avalia¢do revelou a
necessidade de evolu¢do quanto a sistematizagdo do processo como um todo (fase de
planejamento) e construgdo de um modelo aprimorado de comunica¢do entre o0s
intervenientes do processo. Desta forma, os resultados deste estudo podem ser relevantes
para aqueles que gerenciam ou gerenciardo projetos, e assim, possam refletir sobre como
melhorar as posturas adotadas e auxiliar na evolu¢do das praticas e no progresso do
processo de gestdo do projeto de edificios.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Projeto de edificagcoes; Cooperagdo
multidisciplinar.

Abstract

Faced with the multidisciplinary nature of projects and the number of agents involved in the
design process, with a view to identifying the practices adopted in the institutional and
organizational environment of the supply chain of an enterprise, this research examines the
management of the design process and its interrelation with the construction process of
residential buildings in two multifamily builders and developers in Goiania metropolitan
region. In this sense, in order to support the investigation of major issues influencing the
design process, questionnaires were developed as tools for data collection. These
questionnaires helped in the development of semi-structured individual and group with
different members of the professional process in both construction companies. The assessment
revealed that the need for evolution and systematization of the whole process (planning
phase) and construction of an improved model of communication between those involved in
cases. Thus, the results of this study may be relevant to people who will handle or manage
projects so that they can reflect on how to improve posture while taking as input to the
characterization of formulated management tenets inherent to each individual business:
planning, execution and control; and they cast light on the evolution of practice and the
progress of the project management of buildings.

Keywords: Project management; Building project; Multidisciplinary cooperation.

1. INTRODUCAO

Ao longo do empreendimento, muitos s3o os envolvidos em seu desenvolvimento, e estes,
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muitas vezes sdo estranhos uns aos outros, por conseguinte, seus papeis, culturas, praticas, e
interesses sdo raramente explicitos ou compreendidos. Para que as expectativas e
necessidades de qualquer empreendimento sejam conhecidas e consideradas pelos gestores €
necessario assegurar a participagdo de todas as partes interessadas pelo seu sucesso.

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

De modo geral, essas expectativas envolvem satisfacdio de necessidades, compensagdo
financeira e comportamento ético. Pertinente a um tipo especifico de interesse no processo, o
envolvimento de cada interveniente ou grupo de intervenientes ndao maximiza
obrigatoriamente o processo, mas permite descobrir um equilibrio de for¢as e diminuir os
riscos € impactos negativos na execucao desse processo.

2. O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE PROJETO

Em se tratando do desenvolvimento de produtos, Romano (2006) observa que atualmente o
mapeamento de todos os insumos que fazem parte do cenario do desenvolvimento do produto
e o entendimento das suas inter-relagdes, contextos, ¢ muito propicio, pois favorece a visao
detalhada e integrada do processo.

Segundo Tzortzopoulos (1999), em funcdo dos intervenientes do processo estarem atrelados
ao desenvolvimento de projetos especificos e ao fato de que o contetido técnico de cada uma
das etapas terem entendimento diferenciado, os mais diversos tipos de problemas surgem ao
longo do processo devido a caréncia de padronizagdo. A autora, no entanto, esclarece que
apesar destes fatores a compreensdo dos conteudos das acdes desenvolvidas, a analise
sistémica e a criacdo de instrumentos de gestdo e controle por meio da subdivisdo criteriosa
do processo sdo de extrema importancia.

Fabricio (2002) avalia que o processo de desenvolvimento do projeto deve ser compativel a
complexidade dos empreendimentos de construgdo, abrangendo suas multiplas dimensoes,
agentes e interesses. Nesse sentido, este autor faz a seguinte consideragdo em sua tese:

"O Processo de Projeto envolve todas as decisoes e formulagcoes que
visam subsidiar a criagdo e a produgdo de um empreendimento, indo
da montagem da operagdo imobiliaria, passando pela formulag¢do do
programa de necessidades e do projeto do produto até o
desenvolvimento da produgdo, o projeto “as built” e a avalia¢do da
satisfacdo dos usudrios do produto (FABRICIO, 2002, p. 75)."

Estabelecendo referéncia ao trabalho de Melhado (1994), Romano (2003) elucida que o
processo de projeto, se inicia no planejamento, e tem continuidade com a elaboracdo dos
projetos do produto e dos projetos para produgdo, preparagdo para execu¢do, execugio, €
estendendo-se até o uso, devendo compreender, desse modo, todo o processo construtivo de
uma edificagdo.

3. METODOLOGIA

Foram empregados dois modelos de gerenciamento da literatura quando do desenvolvimento
da pesquisa. O primeiro compreende o modelo de gerenciamento do processo de projeto
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proposto por Romano (2003); compreende a coletanea de Manuais de Escopo e Servigos para
a Industria Imobiliaria (2010).

A partir desses dois modelos foram elaborados 9 (nove) roteiros para entrevistas, estruturados
de acordo com as fases do processo de gerenciamento de projetos, sdo eles: (i) Roteiro 1 —
Gerentes de Projeto; (ii) Roteiro 2 — Coordenadores de Projetos; (iii) Roteiro 3 — Projetistas
de Arquitetura; (iv) Roteiro 4 — Projetistas de Estrutura; (v) Roteiro 5 — Projetistas de
Instalagdes Elétricas; (vi) Roteiro 6 — Projetistas de Instalagdes Hidraulicas; (vii) Roteiro 7 —
Projetistas de Vedacdes; (viii) Roteiro 8 — Projetistas de Revestimentos; (ix) Roteiro 9 —
Gerentes de Obras.

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

As macrofases projetagdo e pos-projetacdo foram decompostas em cinco (5) fases e
subdivididas em subfases de onde derivam atividades relativas ao processo

4. ESTUDOS DE CASO

4.1. Caracterizacdo das Empresas
Com relacdo as duas empresas participantes da pesquisa, tem-se que:

Atuam como construtoras e incorporadoras;
Atuam no mercado da construgdo e incorporagdo de edificios residenciais;

As duas empresas possuem certificacdo baseada nas normas ISO 9001:2008 e sistema de
Qualidade PBQP- nivel "A" implantadas.

O gerenciamento e a coordenagdo do processo de projeto sdo realizados por profissionais
internos (proprios);
- As empresas sdo organizadas por departamentos segundo o critério de funcionalidade
Outros dados obtidos nos questiondrios de caracterizagdo trazem informacgdes que também
devem ser consideradas neste trabalho, pois identificam as empresas construtoras e

incorporadoras. Na tabela 1, faz-se uma apresentacdo resumida de alguns aspectos relativos a
essas empresas.

DADOS EMPRESA A EMPRESA B
Origem Fusdo de trés empresas Goiénia

Data de fundagédo 2008 (fusdo) 1982

Atuagdo no mercado (anos) 110 anos 28 anos
Numero de colaboradores 3000 315

Numero de empreendimentos entregues Informagdo ndo disponibilizada 13

Numero de empreendimentos em fase de execug@o | Informagao ndo disponibilizada 3
Numero de empreendimentos em fase de projeto Informagdo ndo disponibilizada 3

Metragem quadrada entregue até 2009 10,2 milhdes 152.297,96
Faturamento referente ao ano de 2009 Informag@o ndo disponibilizada R$ 29.760.056,00
6° Ranking ITCnet' referente ao ano de 2009 4° Lugar 65° Lugar

Tabela 1 - Caracterizagdo geral das empresas de construgdo e incorporagdo estudadas

" AITCnet - Informacgdes Técnicas da Construgédo, promove, anualmente, o ranking das maiores construtoras do
pais, cujo objetivo &€ mostrar ao mercado da construcdo e dos negdécios quais as empresas que mais se
destacaram, em qual segmento atuam e em qual regido do Brasil marcaram presenca.
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4.2. Composicao das equipes de gerenciamento do processo de projeto

Para melhor entender a estrutura organizacional da equipe envolvida no processo de projeto
da Empresa A, a seguir se apresenta a Figuras 1 ilustrando a interface dos profissionais
envolvidos no processo.

J& a equipe operacional responsavel pelo gerenciamento do processo de projeto da Empresa B
estd representada pela Figura 2.

DIRETORIA DE OBRAS

] L
DESENVOLVIMENTO DE oy DEPARTAMENTODE
PRODUTOS LANEIAN
i | " . |
1 I
-
GERENTE DE PRODUTO EQUIPE TECNICA GERENTE DE PROJETO EQUIPE TECNICA
(ARQUITETO} (ARQUITETOS) (ENGENHEIRO CIVIL) (ENGENHEIROS CIVIS)

Figura 1 - Representagdo da estrutura funcional da gestdo de projetos na Empresa A

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

Figura 2 - Representagdo da estrutura funcional da gestdo de projetos na Empresa B

4.3. Analise de Resultados

Macrofase pré-projetagdo
Para verificar o atendimento as atividades de fase de planejamento do empreendimento, na

Tabela 2 se observa os resultados gerais obtidos junto as empresas participantes do estudo de
caso.

Depreende-se como positiva a média de respostas obtida para a Empresa B, no entanto o
resultado para a Empresa A demonstra que o processo de planejamento do empreendimento
ndo atende satisfatoriamente aos critérios avaliados.

No contexto do planejamento do empreendimento se denota que ¢ imprescindivel a
implementagdo de melhorias no processo praticado pela Empresa A. De acordo com as
consideragdes do entrevistado, apesar de ser empregado um software especifico como
ferramenta colaborativa para a gestdo do processo de projeto, se evidencia que se faz
necessario aperfeigoar o gerenciamento de integracdo de projetos, o gerenciamento dos
recursos humanos do projeto, o gerenciamento de comunica¢des tendo em vista que os
processos sejam claramente compreendidos e orientados e consigam ser atendidos.
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CRITERIOS AVALIADOS EMPRESA A EMPRESA B
Agentes intervenientes 100% 100%
Plano estratégico de negocio e produtos 94% 94%
Plano sumario de projeto 75% 100%
Sistema de documentagdo de projeto 100% 100%
Relagdes entre os "stakeholders" 0% 100%
Plano de gerenciamento de comunicagdes 38% 92%
Elaboracdo do escopo de projeto 0% 100%
Avaliagdo dos riscos de projeto 0% 100%
Planejamento das atividades do cronograma 100% 100%
Defini¢ao dos recursos fisicos 50% 100%
Planejamento organizacional 40% 100%
Defini¢do da equipe de gerenciamento de projeto 60% 100%
Elaboragdo do cronograma preliminar de projeto 100% 100%
Elaboracdo do or¢gamento de projeto 75% 100%
Plano de gerenciamento de aquisi¢des 50% 100%

Tabela 2- Percentual das respostas para os critérios avaliados na macrofase pré-projetacao

Macrofase projetagdo

A anélise comparativa dos processos praticados nas duas empresas estudadas, tendo como
base o modelo descrito por Romano (2003), envolveu os elementos demonstrados na Tabela
3, que apresenta o percentual de respostas contabilizado para cada critério.

CRITERIOS AVALIADOS EMPRESA A EMPRESA B
Desenvolvimento do projeto informacional 77% 62%
Desenvolvimento do projeto conceitual 66% 67%
Desenvolvimento do projeto preliminar 75% 80%
Acompanhamento do projeto legal 50% 50%
Desenvolvimento do projeto do produto 65% 86%
Desenvolvimento dos projetos para produgio 29% 51%

Tabela 3- Percentual das respostas para os critérios avaliados na macrofase projetagao

Este cenario apresentado pelas duas empresas ilustra que as empresas ainda estdo muito
focadas no processo de aprovagio do projeto legal de arquitetura junto aos Orgios Técnicos
Publicos (OTC). Neste sentido, as fases relativas ao projeto informacional, conceitual e
preliminar apresentam-se realizadas de maneira acelerada.

Apesar da coleta de dados, junto aos projetistas das especialidades e os coordenadores
técnicos do processo de projeto, ter contabilizado que as questdes tratadas atendem em muitos
aspectos os critérios abordados, ao verificar a qualidade desses servigos junto aos gerentes de
obra se observou que a compatibilizagdo dos documentos gerados apresenta um baixo
percentual de atendimento aos critérios analisados.

Observou-se também que ao longo do processo dessas quatro fases de projetacdo os
contratantes fornecem aos projetistas um formulario (checklist) especificando formalmente os
parametros que devem reger o desenvolvimento das solugdes construtivas. No entanto, ao se
retomar os aspectos relativos ao atendimento das necessidades da execucdo do
empreendimento, depreende-se que a rastreabilidade das interferéncias ndo sdo acompanhadas
de forma satisfatoria pelas equipes de gerenciamento e coordenagdo de projetos.

Apesar de existir um comprometimento em consolidar os padrdes de qualidade que serdo
utilizados no projeto, o processo de gestdo de projeto das empresas participantes da pesquisa
demonstrou que € preciso garantir um progresso no processo de comunicacdo, de forma que
os interessados atualizem e acompanhem as interferéncias e saibam das ndo conformidades
para se posicionarem eficientemente quanto as solugdes que devem ser aplicadas.
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Avaliagdo da fase de pos-projetagdo do empreendimento

Sob o nivel de planejamento e controle das atividades e tarefas adequadas para os diversos
dominios de conhecimento, ¢ importante salientar que existiu variabilidade entre os pontos de
vista dos diversos intervenientes das duas construtoras. Nos dois casos, os projetistas possuem
diferentes percepgdes quanto a identificagdo e sistematizacdo dos procedimentos.

De acordo com o levantamento de informagdes junto aos agentes intervenientes do processo
de projeto das Empresas A e da Empresa B, se verificou que poucos esforcos sio
concentrados para as fases de acompanhamento da obra e acompanhamento do uso.

Considerando o processo praticado pelas empresas dos estudos de caso, a Tabela 4 apresenta
o percentual de questdes respondidas que atendem as proposi¢des investigadas.

CRITERIOS AVALIADOS EMPRESA A EMPRESA B
Acompanhamento da obra 40% 51%
Acompanhamento do uso 38% 45%

Tabela 4 - Percentual das respostas para os critérios avaliados na macrofase pos-projetagido

De acordo com o levantamento de informagdes junto aos agentes intervenientes do processo
de projeto da Empresa A e da Empresa B, se verificou que poucos esforgos sdo concentrados
para as fases de acompanhamento da obra e acompanhamento do uso.

Avaliagdo global do processo de projeto nas empresas estudadas

Nesse trabalho participativo, os resultados alcancados refletem a situagdo atual das duas
empresas de construgdo e incorporagdo bem a dificuldade de acesso as empresas, tendo em
vista que apenas essas empresas demonstraram interesse em participar da pesquisa.

Qualificados em sete grandes grupos, esta sistematizado o modelo de referéncia de gestdo do
processo de projeto aplicado nas empresas como subsidio de identificacdo dos preceitos de
gestdo particulares inerentes a cada empresa (planejamento, execugdo e controle). E, estes
grupos estdo distribuidos da seguinte forma: (a) Pré-projetacdo: Planejamento do
empreendimento; (b) Fase A: Concep¢do do produto; (¢) Fase B: Defini¢do do produto;
(d) Fase C: Solucao de interfaces; (e) Fase D: Detalhamento das especialidades; (f) Fase E:
Poés-entrega do projeto; (g) Fase F: Pés-entrega da obra.

A partir da analise comparativa ao modelo investigado (retirado da literatura), a Figura 3 e
ilustra como estdo consolidados os conceitos relacionados ao processo de projeto de
edificagdes e o processo de seu gerenciamento na Empresa A e na Empresa B.
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(a) Empresa A (b) Empresa B

Figura 3 — Processo de projeto de edificagdes aplicado a Empresa A ¢ da Empresa B
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Pela avaliacdo do modelo da Empresa A, de um modo geral, essa empresas demonstra que
conduzem o gerenciamento do processo de projeto de forma menos abrangente quando
comparado ao modelo desenvolvido pela Empresa B. Os modelos praticados pelas duas
empresas dos estudos de caso diferem-se principalmente por ocasido do desenvolvimento do
plano de projeto.

Conforme ilustra a Figura 7a, verifica-se que dentre os critérios analisados a Empresa A
atende a 55% dos critérios analisados para cada fase. Este valor demonstra que necessidades
de melhorias principalmente no tocante as atividades relacionadas ao planejamento e controle,
que sdo parcialmente contempladas.

Neste sentido cabe-se destacar a existéncia de conflito quanto a definicdo do papel de
gerenciamento e coordenagdo de projetos na Empresa A. Logo, ao se considerar os resultados
pela empresa A, se destaca que no contexto do gerenciamento de projeto para integracao e
controle do processo e da equipe faz-se necessaria ter bem definidos os profissionais que
exercerdo a fungao de gestdo e coordenagao.

Ao se analisar o modelo desenvolvido na Empresa B, se constata que existe um maior
atendimento aos critérios analisados, 68%, conforme ilustra a Figura 8. Por sua vez, apesar de
abordar com mais énfase as atividades gerenciais de planejamento (pré-projetacdo), os
resultados denotam um abrandamento gradual das atividades e tarefas inerentes as demais
fases (projetagdo e pos-projetagdo).

No que se refere aos modelos dos estudos de caso examinados, observa-se que nas duas
empresas a padroniza¢do dos documentos utilizados atende melhor aos procedimentos
internos de cada construtora. A geréncia de documento de projeto, documentos utilizados, nao
abrange integralmente as necessidades dos procedimentos a serem adotados pelos projetistas.

Esse quadro, em geral, demonstra desconhecimento do processo de forma global dentre os
projetistas consultados. Neste sentido, em virtude da visdo simplista processo e do tratamento
quase que restrito a area de atuagdo dos profissionais alocados ao projeto, se observa que o
time de projetistas ndo detém uma visdo univoca do escopo do processo de projeto.

O exercicio de analise do gerenciamento do processo de projeto, quanto aos estudos de caso,
revelou que os problemas de gestdo e coordenagcdo do processo de projeto recaem
sobremaneira no processo de execugdo dos servigos de projeto.

A ultima etapa da projetagdo, que trata do desenvolvimento do projeto para produgdo, foi a
que apresentou o maior nimero de lacunas em consequéncia do pouco empenho que as
empresas e projetistas depositam nesta fase.

Anexo as matérias e conjunturas da atividade de gestdo, a existéncia de inumeras deficiéncias
verificadas nos projetos entregues para a execucao do empreendimento, ratificadas pelos
gerentes de obras, implica principalmente em atrasos no cronograma devido a
inconformidades de projetos.

E importante salientar que os modelos desenvolvidos nas empresas pesquisadas pouco
documentam os apontamentos de erros e acertos, € tdo pouco os fatores determinantes das
melhores e piores praticas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao se focalizar o objetivo principal deste trabalho, referente as orientagdes para melhoria dos
procedimentos envolvidos no gerenciamento do processo do projeto de edificagdes, se
observam oportunidades de melhoria, principalmente com relagdo a fase de planejamento do
empreendimento. Desta forma, depreende-se que o desenvolvimento de planos que
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sistematizem e organizem o trabalho do processo de projeto como um todo no contexto do
gerenciamento de projetos inclui caracteristicas de articulagdo, comunicagdo, consolidagdo e
controle das equipes e atividades projetuais. Ou seja, faz-se necessario a escolha de uma
metodologia de trabalho com papeis bem definidos com envolvimento mais cooperativo e
harmonioso de todos os intervenientes.

Em consonancia aos fundamentos tedricos (conceitos e ideias), tem-se que as questdes
tratadas sofrem influéncia da cultura organizacional das empresas, € que muitos pontos
negativos na fase de pds-projetagdo sao reflexos do ndo atendimento aos critérios avaliados no
decorrer do processo de planejamento e projetacdo do empreendimento.

Desse modo, no que se refere aos modelos dos estudos de caso examinados, observou-se
também a necessidade de aperfeigoar a integracao entre as diversas atividades por meio de um
processo mais formal e sistematico tendo em vista que os processos sejam claramente
compreendidos e orientados e consigam ser atendidos.

A avaliagdo revelou que as duas empresas de construgido e incorporagdo atuantes na regiao
metropolitana de Goiania ainda podem evoluir em diversos aspectos, e principalmente na
sistematizag¢do do processo como um todo (fase de planejamento) e constru¢do de um modelo
aprimorado de comunica¢do entre os intervenientes do processo e quanto ao registro da
memoria da empresa.

O estudo realizado contribui, de forma significativa, para o entendimento das reais
dificuldades que permeiam a gestdo do processo de projetos para producdo de edificagdes
verticais na regido metropolitana de Goidnia, as quais foram obtidas por meio de
levantamento de dados em campo vivenciando a experiéncia de profissionais de empresas
construtoras, empresas especializadas de projeto e de profissionais gerentes de obras. Essa
analise possibilita a busca de solugdes para os entraves verificados e o questionamento do
atual modelo de gestdo e desenvolvimento de projetos.
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