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RESUMO

O projeto é uma atividade que possui fundamental importancia, ja que,
estando inserido nas etapas iniciais do processo de construcdo, auxilia
na tomada de decisGes com reflexos na configuracdo, custos e qualidade
do empreendimento.

Contudo, verifica-se a existéncia de problemas no processo de projeto,
incluindo o projeto de arquitetura. Existe um distanciamento dos
arquitetos na gestéo do projeto, e conseqlientemente, a perda do controle
de informacgdes, falhas e atrasos no seu processo. Tais problemas podem
causar reflexos negativos no projeto arquitetbnico e outras
especialidades, resultando em patologias, desperdicios e retrabalho.
Diante deste quadro, pretende-se no presente trabalho descrever e
analisar as iniciativas na gestdo do processo de projeto, através do
estudo de caso em escritdrio de arquitetura de Florianépolis, envolvendo
relacionamento entre projetistas, metodologias de coordenacdo e
sistematizacdo de informacdes no desenvolvimento de projetos. Apos o
estudo de caso, foi realizada a analise das informacGes levantadas,
visando diagnosticar os impactos do sistema de gestdo implantado no
escritorio. Concluida a analise, foi possivel observar que a figura do
gerente de projetos foi fundamental para a organizagdo dos processos e
implantacdo do sistema de gestdo, porém os métodos e custos de
implantagdo no escritdrio estudado inviabilizaram sua manutencéo.

Palavras chave: Gestéo, projeto, arquitetura.






ABSTRACT

The design process is an activity of fundamental importance. As it
happens in the initial stages of the construction process, it gives support
to decision-making, reflecting on the configuration, costs and quality of
the development.

However, the existence of problems in the design process is well known,
including problems in the architecture design. There is lack knowledge
from architects with regard to design management. Consequently, there
is loss in control of information, flaws and delays in the process. These
problems may exert negative impact on the architecture design and its
complements, resulting in pathologies, waste of material and labour (re-
work).

In this context, this work aims to describe and analyse initiatives
regarding the management of the design process. This is done through a
case study carried out in an architectural design firm in Florianépolis,
studying the relationship/interaction between the designers, design
coordination methodologies used and systematization of information
applied in the design process.

After the case study, the information gathered was analysed, aiming at a
diagnosis of the impacts of the management system applied in the firm.
From this analysis, guidelines and references to be followed by other
architectural firms were produced.

Key Words: management; design process; architecture
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1. INTRODUCAO

Diversas mudancgas ocorreram ao longo da histdria da civilizacao,
levando o homem a viver em abrigos construidos por ele. Assim surgiu
um ramo de atividade humana: a construcdo de edificios. Com o passar
dos anos essa atividade evoluiu e juntamente com o surgimento de
novas tecnologias tornou-se cada vez mais complexa. (MELHADO;
AGOPYAN,1995)

Atualmente, mudangas nos aspectos tecnolégicos, sociais e de
mercado levaram as empresas que atuam nos setores industriais em
busca da produtividade e competitividade resultando no
desenvolvimento de sistemas de gestdo de qualidade.

No Brasil esta realidade ndo é diferente, e também a construcéo
civil vive hoje a busca da eficiéncia produtiva, da qualidade de seus
produtos e de uma melhor adaptacdo as mudangas de segmento de
mercado.

No final da década de 90 notou-se uma significativa
multiplicacdo do numero de empresas com sistemas de gestdo da
qualidade em implantacdo, procurando maior eficiéncia nos processos
de produgdo. Para isso vérias alteragcdes foram promovidas envolvendo
planejamento, execucdo, controle e também o projeto. (MELHADO,
1997)

Como em outros setores industriais é fortemente observada a
tendéncia da construcdo civil de controlar a qualidade desde a
concepcdo dos processos, substituindo o antigo conceito do controle na
inspecdo. Dessa forma o projeto assume um cardter mais sistémico e
coerente com as necessidades do mercado atual. (MELHADO,2005)

Dentro do enfoque da busca da qualidade o presente trabalho
sera realizado, descrevendo e analisando o processo de projeto em
escritorios de arquitetura em Floriandpolis.



1.1 JUSTIFICATIVA

Evolucbes tecnoldgicas ocorridas nas ultimas décadas,
juntamente com a globalizacdo da economia levaram as organizagdes a
mudancas na forma de atuacdo. Margens de lucro reduzidas, clientes
mais exigentes, presenca de investidores internacionais, aumentaram
muito a competi¢do no mercado.

Visando maior controle e organiza¢do dos processos, garantindo
assim a permanéncia no mercado, as empresas de construcdo civil
buscaram a implantacdo dos sistemas de gestdo de qualidade.

De acordo com Melhado, (2001, p.162):

A implantagdo dos programas de gestdo e de
certificagdo de qualidade tem como ‘“eixo” a
padronizacdo, o controle e a melhoria dos
processos, através da formalizagdo e padronizacéo
dos procedimentos de execucdo e da monitoragdo
e avaliacdo desses procedimentos. Com isso as
empresas buscam ampliar 0 seu dominio técnico e
previsibilidade sobre os insumos utilizados e
sobre os processos de trabalho, objetivando um
maior controle sobre a qualidade dos produtos e
servicos gerados (...) em direcdo a melhoria
continua.

No contexto da busca da qualidade o processo de projeto adquire
importancia fundamental, ja que e nesta etapa do empreendimento que
as decises sdo tomadas e as restri¢cfes tecnoldgicas e de custos podem
ser previstas.

“A importancia de fase de projeto esta em fungdo de ela estar
diretamente ligada a concepgdo inicial do produto, com reflexos diretos
em todas as etapas subseqlientes de seu processo de produgdo.”
(MELHADO, 2002)

Em termos ideais, dentro do ambito dos interesses
comuns, 0 projeto pode assumir 0 encargo
fundamental de agregar eficiéncia e qualidade ao
produto e ao processo construtivo, salvaguardando
assim o interesse de todos, uma vez que a
qualidade interessa ao empreendedor, projetista,
construtor e usuario. (Melhado, 2005, p. 17)



Apesar da afirmacdo de diversos autores e pesquisadores acerca
da importancia da fase de projeto para obtencdo da qualidade e sucesso
do empreendimento, em alguns casos ele ainda é desvalorizado ou
ocorre de forma inadequada.

A cada novo empreendimento, varios agentes participam de seu
planejamento e projeto, identificando-se varias interfaces entre eles. Na
maioria dos casos 0 processo de projeto ocorre de forma sequencial, ou
seja, essas interfaces acontecem de maneira unidirecional. Neste arranjo
tradicional, as informacdes geradas ap6s a formulacdo ou concepcgédo de
um aspecto do projeto sdo transmitidas e sdo ponto de partida para a
etapa posterior. O resultado é um conjunto de projetos isolados,
desenvolvidos de maneira fragmentada, independente e desintegrada.
(MELHADO, 2005)

Esse modelo tradicional de projeto foca a delimitacdo das
caracteristicas do produto edificio e ndo considera o papel do projeto
como ferramenta para auxilio na conducdo das atividades construtivas
em canteiros de obras. (SOUZA; GRILO; MESQUITA; MELHADO,
2005)

De acordo com Franco, (1992 apud BAIA; MELHADO,1998,
p.02), o aumento da qualidade nos projetos depende da criacdo de uma
estrutura que fornega

especificagbes a serem repassadas aos diversos
projetistas participantes, além de definir e
transmitir as informacdes entre os diversos
elementos  evolvidos no  empreendimento
(proprietérios, projetistas, gerentes, construtores),
coordenar os projetos elaborados pelos diferentes
profissionais e controlar a qualidade dos projetos
elaborados.

Outro problema citado pelo autor referido é a freqliente
desvalorizacao da fase de projeto no contexto do empreendimento. Esta
fase muitas vezes é vista pelo empreendedor como dispendiosa, ja que
corresponde as fases iniciais do empreendimento, momento este em que
0s recursos obtidos com a comercializagdo do produto sdo reduzidos.

Por outro lado, observa-se atualmente a iniciativa de empresas de
projeto na reorganizacdo dos seus processos através da implantacdo de
sistemas de gestdo da qualidade.

A andlise do setor de projetos evidencia um
cenario competitivo de dificil posicionamento
estratégico, devido a um conjunto de fatores, tais



como: a intensa concorréncia entre pequenas
empresas, a presenca de competidores
estrangeiros, a caréncia de barreiras de entrada, a
adocdo de concorréncias no setor publico e a
elaboracdo de estudos de risco para os clientes
privados. O escopo de servigos dos escritorios
vem sendo reduzido, em virtude do
distanciamento dos projetistas com relacdo ao
controle de custos e ao gerenciamento do
empreendimento. (Grilo; Melhado, 2003, p. 01)

Com relacdo aos escritdrios de arquitetura, a gestdo do projeto
tende a ser dificultada pelas falhas na gestdo do conhecimento. Segundo
Nogueira; Amorim; Cintra (2006), “nos escritorios de arquitetura,
principalmente de pequeno porte, constata-se que 0 conhecimento
utilizado estd baseado em experiéncias adquiridas por seus titulares ao
longo dos anos que, na maioria das vezes, nao sdo documentadas.”

Baia (1998) afirma que durante todo o processo de
desenvolvimento do projeto, em escritorios de arquitetura visitados por
ele, “sdo poucos os procedimentos de controle de qualidade, e os que
existem muitas vezes sdo aplicados de maneira ndo sistematica.”
Segundo o mesmo autor, “esse processo de projeto atualmente
encontrado nos escritorios de arquitetura estd em discussdo, pois nao
atende & evolugdo do mercado e as novas exigéncias dos clientes em
termos de qualidade, custos e prazos.”

E dentro deste contexto a relevancia de um estudo aprofundado
sobre a gestdo do processo de projeto em escritdrios de arquitetura,
fazendo uma andlise da situacdo atual na cidade de Florianopolis,
procurando identificar deficiéncias, obstaculos e possiveis melhorias.



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo descrever e analisar a
gestdo do processo de projeto em um pequeno escritério de arquitetura,
e 0s impactos da implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos desta proposta, em decorréncia do
objetivo geral estabelecidos sdo:

e ldentificar modelos, ferramentas, sistemas empregados
atualmente na gestdo do processo de projeto e de que forma séo
ou poderdo ser empregados no escritério estudado.

e Descrever e avaliar o processo de projeto em um escritério de
arquitetura, quanto as suas etapas, atividades, agentes
envolvidos, escopos, comunicacdo e seus resultados, em trés
momentos distintos: antes, durante e apds a implantacdo de um
sistema de gestdo da qualidade;

e Descrever e avaliar o processo de implantagdo de um sistema de
gestdo de qualidade em um escritério de arquitetura e seus
efeitos na atividade de projeto e nas pessoas atuantes no
escritorio.

1.3 LIMITACOES DA PESQUISA

A proposta restringe a analise & cidade de Floriandpolis, e
abrange o escritdrio pesquisado, seus participantes e o periodo da
pesquisa que vai de julho de 2009 a julho de 2010. Por se tratar de um
escritério que oferece servigos como projeto, gerenciamento construtivo,
laudos e pericias, a analise das questdes financeiras, como custos e
receitas provenientes da atividade de projeto ndo foram abordadas de
forma detalhada, j& que ndo h& nenhum método no escritdrio que
ofereca essa distincao.

As horas alocadas pelos arquitetos s6cios ndo estdo
contempladas na anélise, j& que estes ndo tém dedicagdo exclusiva para
a atividade de projeto e ndo fazem controle de horas em planilhas.



O estudo, realizado em um escritério de arquitetura, possui
caréater exploratdrio e por se tratar de um estudo de caso, ndo tem como
objetivo a obtencdo de uma generalizacdo cientifica, mas expandir e
generalizar teorias a respeito da gestdo do processo de projeto.

1.4 ESTRUTURA DE APRESENTACAO DO TRABALHO
Este trabalho sera estruturado em 5 capitulos:

Capitulo 1 — Introducdo: apresenta a contextualizacdo da pesquisa,
justificativa e objetivos e a estrutura do trabalho.

Capitulo 2 — Reviséo Bibliogréfica: Apresenta a fundamentag&o teorica
do trabalho. Destaca o conceito de projeto, sua importncia para a
qualidade dos empreendimentos. Apresenta os sistemas de gestdo de
qualidade com enfoque na gestdo do processo de projeto, a coordenagdo
de projetos de edificios e os modelos de processos.

Capitulo 3 - Apresenta a metodologia da pesquisa, 0s instrumentos e
sistematizacdo para a realizacéo do estudo proposto.

Capitulo 4 — Estudo de caso: Apresenta a descricdo e informagdes
referentes ao escritorio escolhido para a realizagdo da pesquisa, 0
processo de projeto e 0s aspectos relativos a sua gestéo.

Capitulo 5 — Conclusdes: Apresenta as consideragdes finais do trabalho.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 OPROJETO

O processo de projeto tem sido destacado por diversos autores
como fator determinante na melhoria dos processos e produtos da
construcdo civil. Por se tratar de um processo envolvido ainda na
concepcdo do produto, é através dele que muitas decisBes podem ser
tomadas e falhas podem ser evitadas com uma menor demanda de
custos. Apesar disso, em diversas pesquisas realizadas no setor, o item
projeto foi avaliado de forma negativa em relacdo a qualidade dos
empreendimentos.

Segundo pesquisa em empresas associadas ao SINDUSCON -
SP, promovida por Souza & Mekbekian (1992), apud Melhado;
Agopyan (1995), “ao analisar a participacao do projeto no contexto do
empreendimento fica constatado o esvaziamento de seu significado
como parte da atividade de construir.”

Em diferentes contextos a palavra projeto pode representar uma
variedade tdo grande de situacdes que 0s processos associados a estas
parecem ter pouco em comum. Sua principal semelhanga é a énfase na
criacdo de objetos ou lugares que tém um proposito pratico e que serdo
observados e utilizados. Assim sendo, a tarefa de projetar pode ser
descrita como a producdo de uma solugéo (énfase no produto) e também
como a resolucdo de problemas (énfase no processo). (LAWSON, 1980
apud TZORZOPOULOQS, 1999)

Em sociedades tradicionais, baseadas no artesanato, o projeto esta
muito ligado & producdo , o que representa a inexisténcia de uma
atividade de desenho ou modelagem antes da atividade de producgédo do
artefato propriamente dita. (CROSS; LAWSON, 1994 apud
TRESCASTRO,2005).  Entretanto, em  sociedades = modernas
industrializadas, a producgdo apenas pode ser iniciada com a conclusdo
do projeto, o qual contém a descricdo do artefato a ser produzido, sendo
0 desenho a forma mais empregada para esta comunicagdo. (CROSS,
1994 apud TRESCASTRO, 2005).

Segundo Cross (1994) apud Trescastro (2005), o desenho
representa uma caracteristica chave no processo de projeto, pois, nas
etapas iniciais do processo, os desenhos criados pelo projetista séo
essencialmente para comunica¢do consigo mesmo.



Tzorzopoulos (1999) destaca que a desvantagem em se projetar
através de desenhos é que os problemas que ndo sdo visualmente
aparentes tendem a ndo chamar atengdo dos projetistas. Em seu trabalho,
a mesma autora enfatiza a atividade de projeto como ferramenta
gerencial e menciona a diferenca dos focos apresentados por Cross
(1994) que define a natureza do projeto em fungéo do seu produto final
e Lawson (1980) que argumenta que esta € uma visdo mais antiga do
projeto em que a énfase das andlises era muito mais associada ao
produto do que ao processo. Tzorzopoulos (1999) cita ainda Nut (1988)
que descreve a resolugdo do problema de projeto e a producdo de uma
solucdo como dois objetivos principais do projeto, um relacionado ao
processo criativo e outro ao produto final, enfatizando a importancia da
combinacdo da andlise dos dois fatores para gerar um produto de
gualidade.

O presente trabalho consistird na analise do projeto no ponto de
vista do processo, funcionando também como ferramenta gerencial
dentro dos escritdrios de projeto.

2.1.1 O projeto de edificios

Varios sdo 0s conceitos de projeto, no entanto, quando se fala em
projeto de edificios acredita-se que se deva extrapolar a visdo do
produto ou da sua funcdo. Neste caso, fica claro que o projeto deve ser
encarado também sob a 6tica do processo, como informacéo de natureza
tecnologica ou gerencial.

Segundo Romano (2003), dois tipos de processos que interagem
entre si e se sobrepGem durante sua realizagcdo compdem a atividade de
projeto:

e Os processos orientados ao produto — relacionados a
especificacdo e a criacdo do produto do projeto;

e Os processos do gerenciamento de projetos -
relacionados a descricdo e organizacdo do trabalho do

projeto.

No contexto do empreendimento, considera-se 0 empreendedor, 0
construtor e 0 usuario como clientes do projeto e, sob a Otica da
qualidade, o mesmo deve levar em conta as necessidades de seus
clientes para melhor satisfazé-las. Desta forma, a qualidade de um dado
projeto podera ser avaliado pelo empreendedor a partir do alcance de



seus objetivos empresariais, pelo construtor com base na qualidade
gréfica e de conteldo, e pelo usuario na satisfacdo de suas intencdes de
“consumo”. (MELHADO; AGOPYAN, 1995).

Segundo 0s mesmos autores, 0 peso da satisfagdo de cada cliente
no conjunto destas relacbes pode ser diferenciado, no entanto €
fundamental para obtencdo da qualidade que o empreendedor valorize a
fase de projeto.

O projeto funciona como um agente de decisdo sobre as
caracteristicas do produto e possui influéncia nos resultados econémicos
do empreendimento, além de interferir na eficiéncia dos seus processos,
como informacao de apoio a producao.

Melhado (2005) cita as consideracBes feitas pelo grupo do
Construction Industry Institute — (CII) acerca das fases iniciais do
empreendimento: nestas primeiras fases, as decisdes tomadas sdo as que
tém maior potencial de influenciar o custo final. (Ver figura 01)

ALTO

VIABILIDADE

PROJETO
CONTRATAGAO

\\, EXECUCAO
e

™

N

I ~.

.
! | USO E MANUTENCAO

I

|

Potencial de influéncia no custo do empreendimento

\\

BAIXO

INiCI0 TEMPO TERMINO

FIGURA 01 - Potencial de influéncia no custo final de um
empreendimento de edificio e suas fases (Fonte: CII (1987) apud
MELHADO (2005))
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Segundo Hammarlund, Josephson (1992), é nas etapas iniciais
do empreendimento - do estudo de viabilidade & concluséo do projeto —
em que, apesar do baixo dispéndio de recursos, concentram-se boa parte
das chances de reducédo da incidéncia de falhas e dos respectivos custos.
(Ver figura 02)

100% Decisao do cliente /"/A
para estudar viabilidade /’
/ » CUSTO ACUMULADO
POSSIBILIDADE DE PRODUCAO
DE INTERFERENCIA /
Decisdo do cliente /
para contruir /
1 TEMPO
[—> | ——> 1« >| < > >

1
ESTUDO DE  CONCEPCAO PROJETO CONSTRUGAO
VIABILIDADE DO PROJETO

FIGURA 02 - A chance de reduzir o custo de falhas do edificio em
relagcdo ao avango do empreendimento (Fonte: HAMMARLUND;
JOSEPHSON (1992) apud MELHADO (2005))

Apesar disso, muitas vezes 0 projeto é encarado pelos
empreendedores como um ©6nus anterior & obra, e que deve ser
minimizado, ja que os recursos financeiros necessarios para execucado do
empreendimento ainda ndo estdo disponiveis.

Fontenelle; Melhado (2002) afirmam que o projeto também deve
ser valorizado enquanto instrumento estratégico para o aumento da
competitividade da empresa incorporadora e construtora e considerar
dois enfoques:

e Interface “produto-projeto”: esta relacionada com o
atendimento dos aspectos mercadolégicos do projeto, como
“conceituagdo” do empreendimento, tipologias do edificio,
especificacdo de materiais etc.

e Interface “projeto — producio”: estd relacionada com a
solucdo dos aspectos técnicos construtivos do projeto, como
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normas técnicas, selecdo tecnoldgica dos subsistemas
construtivos, etc.

CTE; NGI (1999) apud Fontenelle; Melhado (2002) colocam a
necessidade de tratar o projeto no ambito da estratégia competitiva da
empresa, na medida em que consideram como o “processo que cria,
desenvolve e viabiliza a materializacdo do produto com o qual a
empresa compete em seu mercado (p.2)”.

2.1.2 O arquiteto e o0 processo de projeto

O objetivo principal do projeto de arquitetura é a execucdo da
obra idealizada pelo arquiteto, e é também um orientador a todos os
demais envolvidos no processo, incrementando as solucBes e
necessidades esperadas pelo cliente. (BRAGAGLIA, 2006)

Segundo Melhado; Henry (2000) apud Melhado (2002), o
arquiteto ¢ como o “lider de uma banda de jazz, que a0 mesmo tempo
cria e participa da criacdo dos demais musicos do grupo, estimulando a
sinergia de grupo dentro de um processo criativo planejado”.

Estudos realizados em escritérios colocam o arquiteto como
coordenador da equipe de projeto, ja que este profissional é responsavel
por traduzir as necessidades dos clientes. E o arquiteto que, através do
programa de necessidades, define a forma do empreendimento,
materiais e tecnologias a serem utilizadas. Além disso pode atuar na
coordenacdo do projeto, no assessoramento ao cliente, na escolha da
mao de obra, fiscalizacdo e gerenciamento de prazos e custos. (GRILO;
MELHADO, 2003)

Apesar de todas essas competéncias dadas aos arquitetos,
diversas pesquisas relatam a caréncia de habilidades gerenciais dos
mesmos.

“O arquiteto se distancia cada vez mais do conhecimento das
técnicas construtivas e do préprio canteiro de obras, e ndo recebe
formacéo quanto aos aspectos de gestdo envolvidos na coordenacgdo de
projetos.” (MELHADO, 2005)

Devido a crescente complexidade tecnolégica os projetos estdo
cada vez mais especializados e 0s arquitetos perderam a visdo sistémica
do processo. Segundo Melhado; Grilo (2003), os empreendimentos
tornaram-se cada vez mais multidisciplinares, devido & complexidade
dos requisitos dos clientes. Assim, as responsabilidades tornaram-se
mais pulverizadas e o processo de producdo mais fragmentado,
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proporcionando inUmeras interfaces, causando dificuldades no
gerenciamento do processo de construcao.

Para Bertezini (2006), a arquitetura atualmente vai além do
atendimento as necessidades e requisitos do cliente. Deve também
contemplar aspectos relativos a prazos, custos, racionalizacdo
construtiva, construtibilidade e introducdo de novas tecnologias. O
arquiteto ndo esta isolado no processo de projeto, e ndo atua de forma
independente do resto da cadeia produtiva.

Os arquitetos tém sido confrontados com a evolugdo das préaticas
profissionais de projeto, o que é resultado, além de outros fatores, da
implantagdo dos sistemas de gestdo da qualidade, que passam pela
definicdo de procedimentos operacionais e criticam os procedimentos
individuais e informais habitualmente adotados, dentro da busca de
maior eficiéncia produtiva. (MELHADO, 2001)

Em sua dissertacdo de mestrado, Baia (1998) realiza um estudo
de caso em escritdrios de projeto, entre eles a maior parte de arquitetura,
e observa que estes ja estariam percebendo a necessidade de melhorar a
qualidade do processo de projeto através da implantacdo de um sistema
de gestdo da qualidade.

Na mesma pesquisa, tal autor detectou melhorias apds a
implantagdo dos SGQ, como obtengdo da visdo sistémica do projeto
como um todo, conscientizagdo da necessidade de trabalhar em conjunto
através da formacdo de equipes multidisciplinares e elaboracdo de
procedimentos e sistematizacdo de algumas atividades (financeiras,
administrativas e técnicas).

Fatores como competitividade (em fungdo da entrada de
competidores estrangeiros), transferéncia de fungdes tradicionais dos
projetistas para outros agentes e proliferagdo de escolas de arquitetura e
engenharia tém pressionado a rentabilidade e o posicionamento
estratégico dos escritorios. (Grilo; Melhado, 2003)

E necesséaria a adaptacdo dos escritorios de projeto neste novo
cenario competitivo através da antecipacdo as tendéncias e conversdo
dos desafios em fontes de vantagens competitivas. Isso requer a
consideragdo de aspectos mercadoldgicos, tecnoldgicos, organizacionais
e principalmente gerenciais, ja que fica evidente a defasagem deste na
atuacdo dos profissionais de arquitetura.
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2.2 0S SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

Através de pesquisas e estudos realizados no setor da construcdo
civil brasileira, sabe-se que 0 mesmo pode ser considerado atrasado em
relagdo a outros setores industriais. Visando atender as exigéncias dos
maiores contratantes e financiadores do setor publico pelo aumento da
eficiéncia na producdo, a introducdo dos Sistemas de Gestdo da
Qualidade veio contribuir para a evolucao do setor. (MELHADO, 2005)

No inicio da década de 90 iniciaram as primeiras certificaces de
gestdo de qualidade em industrias de materiais de construcdo, conforme
as normas NBR 1SO 9001 e 9002 para alguns processos de fabricacao.
Em seguida algumas construtoras em Sdo Paulo iniciaram os primeiros
trabalhos voltados para a gestdo da qualidade como maneira de obter
maior competitividade, ocorrendo em 1996 as primeiras certificagdes de
acordo com as normas da série 1SO 9000. (MELHADO, 2005)

Em 1998 o Ministério do Planejamento e Orgamento instituiu o
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat, o qual em
2000 teve a adesdo da Caixa Econdmica Federal, que restringiu 0s
financiamentos as empresas que apresentassem qualificagdo no mesmo.
O resultado foi uma “nova explosdo pela busca da implementacdo de
sistemas de gestdo da qualidade e sua certificacao”. (MELHADO, 2005)

Os reflexos logo foram percebidos nas empresas prestadoras de
servicos como subempreiteiros e projetistas, incentivados pela presséo
dos clientes e também para se diferenciarem no mercado.

“Em 2000, comegaram a se multiplicar os projetistas brasileiros
com sistemas de gestdo de qualidade certificados, assim como cursos e
programas de treinamento em gestao e certificacdo da qualidade voltada
as empresas de projeto.” (MELHADO, 2005)

A certificagdo do sistema de gestdo da qualidade
de uma empresa garante que seu sistema assegura
a estabilidade de seus processos em padrdes de
qualidade predefinidos. Através de documentagdo
especifica, estabelece-se um controle das
atividades realizadas pela empresa e a verificagdo
da conformidade de seus produtos. (Silva, 2004,
p.09)

Picchi (1996) afirma que o conceito de “qualidade” pode ser
definido de diferentes maneiras: a percepcdo do individuo pode variar
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em relacdo aos mesmos produtos e servigos, em fungdo de suas
necessidades, experiéncias e expectativas.

Para a melhoria da qualidade dos produtos e da eficiéncia na
producdo das edificagbes os profissionais de projeto e construtores
devem atender as exigéncias do empreendimento, e de desempenho da
edificagdo. (NOVAES, 1996). Abaixo, a figura 03 apresenta estas
exigéncias:

exigéncias do Adequacéo dos produtos
empreendimento as caracteristicas sdcio-
QUALIDADE L, —> econdmico-culturais do
mercado a que sdo
dirigidos
desempenho da Exigéncias desempenho
edificacdo - 1SO 6241(1984) -

— I::">referente as condicdes de

uso e manutencao

eficiéncia da producgéo Relagdo entre processo

= = de projeto e demais

etapas: planejamento,

suprimentos e execucéo

FIGURA 03 - Requisitos da Qualidade (Fonte: Novaes, 2006)

Para Tzorzopoulos (1999, p.39) “o sistema de gestdo de uma
organizacdo é influenciado por seus objetivos, produtos e praticas
especificas e, portanto, os sistemas variam de uma organizacdo para
outra.”

Segundo NBR 1SO 9000-1; ABNT 1994, o objetivo maior da
gestdo é melhorar os sistemas e processos para que a melhoria continua
possa ser alcancada. (TZORZOPOULOQS, 1999)

Dentro desse contexto o projeto merece especial atencdo, ja que
apresenta importancia estratégica na modelagem dos demais processos
da empresa. Estabelecendo-se claramente essa interface, simplifica-se o
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estabelecimento de canais formais de comunicacdo entre projeto, 0
planejamento e controle da producgéo e execugao.

23 O PBQP-H - PROGRAMA BRASILEIRO DA
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE NO HABITAT

O Programa Brasileiro da Qualidade Produtividade no Habitat —
PBQP-H foi criado em 1991 e instituido em 1998 pelo governo federal.
Em 2000 teve seu escopo ampliado englobando as areas de saneamento
e infra-estrutura urbana. Em 2005 a denominagdo do sistema de
qualificacdo SiQ — Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servicos e
Obras passou a ser denominado SIAC — Sistema de Avaliacdo da
Conformidade de Empresas e Servigos e Obras da Construcéo Civil.

O objetivo do SIAC ¢ avaliar a conformidade dos Sistemas de
Gestdo da Qualidade em niveis adequados as caracteristicas especificas
das empresas do setor de servicos e obras atuantes na Construgdo Civil,
visando contribuir para a evolugdo da qualidade do setor. Apresenta
varias diretrizes, entre elas a flexibilidade, ou seja adequacéo do sistema
as diferencas regionais das empresas, diferentes especialidades técnicas
e subsetores e diferentes tecnologias e métodos de gestdo que
caracterizam seus diferentes escopos de atuagao.

O regimento do SIAC cobre as empresas ditas construtoras,
responsaveis pela construgdo, reforma, fabricacdo, recuperacdo ou
ampliacdo de uma obra.

As especialidades técnicas cobertas pelo regimento do SIAC séo:

a) Execucdo de obras;

b) Servicos especializados de execugéo de obras;

¢) Gerenciamento de obras e de empreendimentos;

d) Elaboracéo de projetos;

e) Outras especialidades técnicas (definidas pela Comissdo
Nacional e apreciados pelo Comité Nacional de
Desenvolvimento Tecnoldgico da Habitacdo).
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2.3.1 Especialidade técnica Elaboragéo de projetos

A elaboracdo de projetos é a especialidade técnica coberta pelo
SIAC que apresenta maior importancia para a abordagem de estudos
desta pesquisa, ja que apresenta referenciais normativos para efeito de
avaliacdo da conformidade dos sistemas de gestdo de qualidade das
empresas de projeto.

Estes referenciais possuem carater evolutivo (estagios de 1 a 4),
sendo que para 0s estagios 3 e 4, os requisitos atendidos para
certificagdo do PBQP-H podem levar a uma posterior certificagdo
baseada na norma NBR 1SO 9001.

Ao implementar um sistema de gestdo de qualidade que atenda as
exigéncias do estagio 2, a empresa estara assegurando a qualidade final
da sua gestdo do processo de projeto. Ao atingir o estagio 4, o SGQ
atendera o que prevé a NBR 1SO 9001, assegurando o desenvolvimento
gerencial da empresa.

“O referencial normativo é aplicavel a toda
empresa de projeto que pretenda melhorar sua
eficiéncia’ técnica e econdmica e eficacia® por
meio da implementacdo de um sistema de gestdo
da qualidade, independente da natureza do projeto

que realiza.” (Referencial normativo Estagio “2”
SIAC-projetos, 2008, Pg 1)

Esta versdo do SIAC — Projetos tem como objetivo desenvolver,
implementar e melhorar a eficacia do SGQ, visando a satisfacdo dos
clientes (contratantes e usuarios finais) com o atendimento de suas
exigéncias.

A implementacdo da metodologia PDCA (Plan, Do, Check e Act)
ou Ciclo de Deming é um dos pontos marcantes da abordagem do
processo:

e Planejar: prever as atividades (processos) que transformam
elementos de entrada em elementos de saida;

e Executar: executar as atividades (processos) planejadas;

! Segundo NBR 1SO 9000-2000, eficiéncia é a relagdo entre o resultado alcangado e 0s
recursos usados.

2 Segundo NBR 1SO 9000-2000, efic4cia é a extensdo na qual as atividades planejadas sio
realizadas e os resultados planejados alcancados.



17

e Controlar: medir e controlar 0s processos e seus resultados
guanto ao atendimento as exigéncias feitas pelos clientes e
analisar resultados;

e Agir: levar adiante as agdes que permitam uma melhoria
permanente do desempenho dos processos.

Para que uma empresa atuando na elaboragdo de
projetos trabalhe de maneira eficaz, ela deve
desempenhar diferentes atividades. A abordagem
de processo procura assim identificar, organizar e
gerenciar tais atividades, levando em conta suas
condigdes iniciais e 0S recursos necessarios para
levé-las adiante (tudo aquilo que é necesséario para
realizar a atividade), os elementos que dela
resultam (tudo que ¢ “produzido” pela atividade) e
as interagOes entre as atividades. Tal abordagem
leva em conta o fato de que o resultado de um
processo € quase sempre a “entrada” do processo
subseqliente; as interagdes ocorrem nas interfaces
entre dois processos.  (Referencial normativo
Estagio “2” SIAC-projetos, 2008, Pg 2)

No quadro 01 sdo apresentados os requisitos do sistema de gestao
aplicaveis no referencial normativo do SIAC e seus estagios:

QUADRO 01 - Requisitos do Sistema de Gestdo dos

Estagios “1” a “4”

Caracterizacéo
da empresa e de
seus processos de
planejamento e
gestédo da
qualidade

empresa

SiAC — Elaboracéo de Projetos Estagios
Processos Requisitos 112 |3 |4
P1- P1.1 Caracterizacdo geral da

P1.2 Definicdo de representante
da direcdo da empresa

P1.3 Planejamento e
estabelecimento de politica da
qualidade e de objetivos e metas

P1.4 Andlise critica e descricdo
dos processos de gestdo

P1.4.1 Entradas para andlise
critica

P1.4.2 Saidas de analise critica




QUADRO 01 - Requisitos do Sistema de Gestédo dos
Estagios “1” a “4”(continuagao)

P2 Gestdo das
relages com o0s
clientes
(contratante e
usuarios finais

P2.1 Identificacdo e andlise de
requisitos para o projeto

P2.2 Programa de necessidades

P3 Gestdo da
documentacéo

P3.1 Classificacdo, identificacdo
e rastreabilidade dos documentos
de projeto

P3.2 Elaboragdo do Manual da
Qualidade e procedimentos do
sistema de gestdo e seus controles

P3.3 Documentagdo do sistema
de gestdo da qualidade e seu
controle

P3.4 Controle de registros

P4 Gestdo da
Comunicac¢do
(interna ou
externa)

P4.1 Registro, encaminhamento e
retorno de comunicacdo interna
ou externa

P5 Gestdo de
competéncias e
recursos

P5.1 Diagnobstico e plano de
capacitacdo

P5.2 Provisdo de recursos

P5.3 Infra-estrutura e ambiente de
trabalho

P5.3.1 Infra-estrutura

P5.3.2 Ambiente de trabalho

P6 Gestdo do
processo de
projeto

P6.1 Planejamento do projeto

P6.2 Andlise critica, verificacdo e
validagéo

P6.2.1 Andlise critica

P6.2.2 Verificacdo

P6.2.3 Validagdo




QUADRO 01 - Requisitos do Sistema de Gestédo dos
Estagios “1” a “4”(continuagao)

P7 Terceirizacéo

P7.1 Processo de terceirizagdo
P7.1.1 Processo de qualificacdo
de terceirizadas

P7.1.2 Processo de avaliacdo de
terceirizadas

P7.2 Informacdes para
terceirizacdo

P7.3 Verificagho do servico
contratado

P8 Gestdo da
satisfacéo dos
clientes
(contratantes e
usuarios finais)

P8.1 Avaliagdo dos resultados
pelo cliente (contratante)

P8.2 Assisténcia técnica as obras

P8.3 Avaliacdo da satisfacdo do
cliente (usuério final)

P9 Avaliacdo e
melhoria

P9.1 Avaliacdo de resultados e do
atendimento a metas

P9.2 Avaliacdo e melhoria dos
processos

P9.3 Auditoria interna

P9.4 Controle de projeto ndo-
conforme

P9.5 Acdes corretivas

P9.6 Ag¢des preventivas

P9.7 Controle de dispositivos de
medi¢do e monitoramento
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2.4 A QUALIDADE NO PROCESSO DE PROJETO

Vérios sdo os estudos que abordam a qualidade, entretanto
todos sdo unanimes em afirmar que o processo de projeto deva
contemplar todas as interpretacdes e aspiracdes da mesma.

Segundo Garvin (1984) apud Fabricio (2002), sdo muitas as
interpretacGes do conceito de qualidade, de acordo com as expectativas
e interesses de quem o utiliza, podendo assumir diferentes dimensdes:

...muitas dessas dimensbes estdo diretamente
relacionadas ao processo de concepgdo e projeto
do edificio, que deve ser capaz de considera-las e
otimiza-las conjuntamente de forma a contribuir
com a construcdo de empreendimentos com
qualidade para todos os agentes envolvidos na sua
producgdo, uso e manutengdo e em todas as fases
do seu ciclo de vida. (Garvin (1984) apud Fabricio
(2002, p. 146)

A integracdo maxima entre os agentes envolvidos no processo de
projeto € um item destacado por diversos autores. Koskela (1992) apud
Silva (1995). Para ou autor, o modelo tradicional de processo de
producdo deve ser substituido por outro com menor nimero de etapas,
menor variabilidade de resultados, maior flexibilidade e transparéncia
em todas as fases.

Novaes (1996) destaca as diretrizes para a melhoria da
qualidade do processo de projeto que envolve a sistematizacdo do fluxo
de informac@es, a coordenagdo de projetos, a elaboracdo de projetos
para producdo e a adocdo de instrumentos de garantia e controle da
qualidade. Segundo o autor, a responsabilidade sobre essas atividades
deve ser dividida entre os intervenientes envolvidos no processo de
projeto (empreendedor, empresas construtoras e profissionais de
projeto).

A forma de organizacdo dos agentes e a gestdo do processo
desempenham  papel importante na qualidade global do
empreendimento, principalmente num ambiente complexo como o de
construcao de edificios.

Para Melhado (2005) o projeto deve ser compreendido como
“prestagdo de servigo” sendo esta uma questdo crucial para a gestdo dos
empreendimentos. Neste enfoque, o projeto deve ser orientado néo
apenas ao cliente contratante, mas também aos clientes usuarios e a
todos os clientes internos (caso das empresas construtoras). Desse modo,
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a competéncia para a interpretacdo e compreensdo das expectativas do
cliente torna-se decisiva para a eficiéncia do projeto como prestacao de
servico. Tal enfoque torna clara a nogdo de co-producdo de projeto:

projetar torna-se portanto, um ato coletivo e
circunstanciado e, na construgdo de edificios, as
dimensbes de seu processo ndo nos permitem
encerrar sua delimita¢do no campo de uma Unica
profissdo, conduzindo-nos a multidisciplinaridade,
ao trabalho em equipe e a valorizagéo das relagfes
com o0s demais agentes participantes do
empreendimento. (Melhado, 2005, p. 20)

O processo de projeto deve ser planejado e assim possibilitar sua
gestdo. Tzorzopoulos (1999) acredita que a melhoria continua, a
retroalimentacdo do sistema e a avaliagdo de cada empreendimento s6 é
possivel através de um modelo que estabeleca o planejamento do
processo para cada projeto especifico, em termos de custos, prazos,
pessoal envolvido, entre outros. Para a autora “o planejamento do
processo deveria apresentar uma relacdo estreita com o planejamento e
controle da producdo, principalmente nos casos em que ocorre a
sobreposicao entre projeto e obra.”

Visando a integragdo entre processo de projeto e de producéo, a
indGstria da construcdo incorporou principios de Engenharia
Simultdnea, influéncia de evolugbes na inddstria automobilistica
ocorridas na década de 80. (Manzione, 2006)

2.5 PROJETO SIMULTANEO E COORDENACAO DE PROJETOS

Os primeiros estudos sobre Engenharia Simultdnea e sua
utilizacdo sistemética por empresas ocidentais iniciaram por volta da
segunda metade da década de 80, porém ja a partir da década de 70
algumas caracteristicas de desenvolvimento de produtos e processos por
meio da Engenharia Simultanea foram observadas na indistria japonesa.
(HARTLEY, 1998 apud FABRICIO, 2002)

A denominagdo mais freqliente na literatura “Concurrent
Engineering” ou Engenharia Simultdnea foi proposta e caracterizada
primeiramente pelo Institute for Defense Analysis (IDA). (FABRICIO,
2002, p.155)
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Engenharia Simultanea: uma abordagem sistémica
para integrar simultaneamente projeto do produto
e seus processos relacionados, incluindo
manufatura e suporte. Essa abordagem é buscada
para mobilizar os desenvolvedores (projetistas) no
inicio, para considerar todos os elementos do ciclo
de vida da concepcéo até a disposicéo, incluindo
controle da qualidade, custos, prazos e
necessidades dos clientes. (Institute for Defense
Analyisis — IDA 1988) apud (Fabricio, 2002).

Como principais beneficios obtidos com a adocdo do projeto
simultaneo, segundo Melhado (2005), estdo a maior integracdo entre 0s
diversos agentes do processo, pela formacdo de equipes
multidisciplinares; reducdo do tempo de elaboracdo dos projetos;
melhoria de desempenho do produto e do processo e diminuicdo de
custos. A figura 04 a seguir, apresenta um esquema de uma equipe
multidisciplinar genérica de projeto simultaneo, seus principais agentes
e as interacOes entre eles e a coordenacdo. (FABRICIO, 2002)

Projetistas do
produto

Clientes e
usuarios

Projetistas do
processo

Pessoas da
assisténcia
técnica

Representan-
tes da
producédo

Marketing e Gestdo da
vendas qualidade
Fornecedores

FIGURA 04 - Equipe multidisciplinar de projeto simultédneo
(Fabricio,2002)

COORDENADOR




23

A valorizacdo do projeto e das primeiras fases de concepgédo do
produto sdo pontos fundamentais da Engenharia Simultdnea para a
qualidade do produto e para eficiéncia do processo produtivo. Outro
ponto é a realizacdo em paralelo das etapas do processo de
desenvolvimento do produto como forma de reduzir o tempo de projeto
e ampliar a interacdo entre as interfaces de projetos. (FABRICIO, 2002).

Fabricio, (2002) apresenta em sua dissertagdo uma figura
adaptada de Weck et al. (1991, apud TAKAHASHI, 1996), com a
comparacao entre as etapas de desenvolvimento de produto de forma
tradicional (sequiencial) e de forma simultanea, destacando o ganho de
tempo no desenvolvimento de novos produtos e a interatividade do
processo com a utilizagdo da Engenharia Simultanea. (Ver figura 05)

o || PraNeiamento
= CONCEPCAO
%—1 PROJETO
& DETALHAMENTO
A | PROJ. DA_
. 1 PRODUGCAO
m 1 e
— ‘ > .
PLANEJAMENTO ; Tempo |
[ CONCEPCAO ! i
< I !
%—1 L v T | PROJETO ! '
I ~
§ SELECAO DE TECNOLOGIA v T DETALHAMENTO ! REDUCAODE |
|
= PLANEJAMENTO t  TEMPO :
S | ELABOR. DO PROCESSO 1 !
= AQUISICAO DE FERR.| '
. PROJ. DA PRODUCAO

FIGURA 05 - Engenharia sequiencial x Engenharia simultanea

Back e Ogliari, 2000 apud Romano 2003 destacam que apesar de
amplamente difundida, as abordagens encontradas na literatura sobre a
engenharia simultinea para o desenvolvimento de produtos néo
desenvolvem em detalhes o processo de projeto, permanecendo questdes
como a relagdo entre desenvolvimento de produto prazos, qualidade e
custos; relacionamento e constituicdo da equipe de projeto para o
desenvolvimento do produto; condugdo das atividades pela equipe de
projeto com eficiéncia e eficdcia em seus resultados. Para os estes
autores, as respostas para essas questdes encontram-se no estudo de
modelos formais para o projeto de produtos e na adocéo de estratégias e
mecanismos de gerenciamento de projetos.

No contexto do projeto simultaneo, as decisbes de projeto devem
ser tomadas multidisciplinarmente. Defendendo esse conceito, Melhado
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(1994, p. 188) apresenta uma estrutura para a equipe multidiscipilinar
envolvida no desenvolvimento do projeto. Segundo essa proposta

a equipe, de carater multidisciplinar, deve seguir a
orientagdo do coordenador do projeto - o qual,
ligado ao empreendedor, seguird as diretrizes de
projeto da empresa e estara atento as exigéncias
constantes de legislages e normas apliciveis a
cada caso. (ver figura 06)

Segundo 0 mesmo autor, a qualidade do trabalho de coordenacéo
é de grande relevancia para o sucesso de empreendimento. O trabalho de
coordenacdo ao longo das etapas do desenvolvimento do projeto
contribui para a tomada de decisdes que garantirdo 0s niveis de
racionalizacdo e construtibilidade desejados, além do atendimento ao
programa de necessidades do empreendimento. A coordenagdo também
serd responsdvel pela promocdo da comunicacdo adequada entre
projetistas, analise de custos e viabilidade de alternativas de projeto, e
ainda pela identificagdo de eventual participacdo de consultores.

EMPREENDEDOR EXIGENCIAS LEGAIS
NESCESSIDADES DO E DE NORMAS
USUARIQ  [Frmess e
ARQUITETO
) GRUPO DO PROJETO
S N PARA PRODUCAO
REPRESENTANTE DO/ | p .
EMPREENDEDOR - CONSULTORES
( COORDENADOR | ‘T‘ecl;om e
DE PROJETOS s

Custos

ENGENHEIRO DE outros

ESTRUTURAS 7

OUTROS
- / PROJETISTAS

ENGENHEIRO DE
SIST. PREDIAIS

i Equipe de projeto

DIRETRIZES DE PROJETO NA EMPRESA

FIGURA 06 - Equipe multidisciplinar de projeto
(Fonte Melhado, 1994)
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Ao analisar trabalhos de diversos autores acerca da coordenagao
de projetos entre eles Fabricio (2002), Novaes; Fugazza (2002) e de
Picoral; Solano (2001), Melhado (2004) conclui-se que ndo ha um
modelo Unico ideal para todos os empreendimentos, clientes, empresas
construtoras e de projeto envolvidas. Cada caso deve considerar a
estratégia competitiva e a capacidade técnica e gerencial dos agentes
envolvidos para a escolha da coordenacdo. Além disso deve-se observar
as caracteristicas especificas de cada empreendimento. Contudo, em
todos o0s casos € necessdrio que a coordenacdo faca com que as
necessidades e objetivos dos clientes (empreendedores, investidores,
usuarios e demais partes interessadas) sejam garantidos pelas solucdes
técnicas desenvolvidas pelos projetistas das diferentes especialidades
envolvidas. As solucfes adotadas devem ser compativeis entre si e com
a cultura construtiva da empresa construtora responsavel pelas
respectivas obras. (MELHADO, 2004)

A partir de visdes diferenciadas, acerca da coordenacdo de
projetos, obtidas por diversos autores, Fontenelle (2002, p. 69) a define
como:

funcdo de cunho técnico gerencial que
operacionaliza, em um dado empreendimento, a
gestdo do processo de projeto, buscando integrar
sinergicamente as necessidades, conhecimentos e
técnicas de todos os intervenientes envolvidos
nessa fase, o que exige do coordenador de
projetos grande dominio sobre o fluxo de
informacdes necessario em cada etapa, alto poder
decisorio e de resolugdo de conflitos em nome do
empreendedor, objetivando uma solucdo geral e
compatibilizada para o projeto e a maxima
eficiéncia das etapas seguintes do processo de
producdo, respeitando os parametros globais de
custo, prazo e qualidade fixados pelo agente da
promogdo do empreendimento para todas as fases
do processo de producgao.

Fabricio, Melhado, Rocha e Grilo (2005) afirmam que a
coordenacdo de projetos pode ser exercida pela empresa responsavel
pelo projeto de arquitetura (modelo tradicional), por equipe interna da
construtora, ou com contratagdo de profissional e/ou equipe
especificamente contratados com essa finalidade (coordenacédo
independente). Em qualquer um dos casos Tzorzopoulos (1999) ressalta
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gue é importante que o profissional ou equipe tenham elevado dominio
técnico e gerencial quanto a elaboragdo de projetos executivos.

2.6 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico pode ser entendido como um
conjunto de providéncias a serem tomadas para um estado futuro
desejado, diferente do passado. Envolve ainda a necessidade de um
processo decisério que ocorrera antes, durante e depois de sua
elaboracdo e implementacéo na empresa. (OLIVEIRA, 1998)

O proposito do planejamento pode ser definido
como o desenvolvimento de processos, técnicas e
atitudes administrativas, as quais proporcionam
uma situacdo viavel de avaliar as implicagdes
futuras, de decisGes presentes em funcdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de
decisdo no futuro de modo mais rapido, coerente,
eficiente e eficaz. (Oliveira, 1998, pg. 34)

Almeida (2009) define planejamento estratégico como uma
técnica administrativa que tem como objetivo ordenar as idéias das
pessoas de maneira a criar uma visdo do caminho que se deve seguir
(estratégia). Apés a ordenacdo das idéias, sdo ordenadas as aches, ou
seja, é implementado o plano estratégico para que se caminhe na direcdo
pretendida, sem desperdicio de esforgos.

Segundo o mesmo autor, existem varias formas de desenvolver
0 planejamento estratégico, porém destaca quatro atividades para
orientar a realizacdo da estratégia, que podem ser desenvolvidas em
gualquer ordem:

e Andlise dos aspectos internos: conscientizagcdo dos pontos
fortes e fracos;

e Andlise do ambiente: indicagdo das oportunidades e ameacas
que servirdo de base para se chegar a eficacia;

e Comparacdo da orientacdo com o campo de atuacao: verifica-se

a coeréncia entre aquilo a que entidade se propde, e aquilo que

realmente esta fazendo;

e Estabelecimento da estratégia vigente: conhecer a estratégia que
vem sendo seguida para que ndo aconteca um prejuizo a ela.
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Oliveira (2005) afirma que, se bem planejado e executado, o
processo de planejamento estratégico deve gerar resultados como a
integracdo da estrutura organizacional da empresa, direcionamento de
esforcos e consolidacdo do entendimento por todos os funciondrios da
missdo, propdsitos, estratégias, objetivos, metas e politicas da empresa.

Quando adequadamente utilizado, o planejamento estratégico
proporciona diversas vantagens para a empresa, como identificar areas
gue exigem decisdes; estabelecer fluxo mais rigido de informagdes;
procurar o envolvimento dos vérios elementos da empresa para o
cumprimento de metas e objetivos; facilitar a alocagdo de recursos e a
funcéo da direcdo da empresa, etc.

Apesar de suas vantagens, o PE ndo deve e ndo ira resolver todos os
problemas da empresa. Algumas falhas (quadro 02) podem ocorrer
durante seu processo de elaboracdo e implementagdo. (OLIVEIRA,

1998)

QUADRO 02 — Causas de falhas no planejamento
estratégico — adaptado de Oliveira, 1998

Antes do inicio da
elaboracdo

Durante a elaboracéo

Durante a
implementacéo

Estruturacdo
inadequada do setor:
Ex: contratacdo de um
elaborador do plano,
alocacdo inadequada
na estrutura.

Ignoréncia da
importancia e
significado do
planejamento:
Ex:falha anterior ao
planejamento,
expectativa de rapidos
resultados,
transposicéo do
planejamento de outra
empresa,
desassociacao do
processo de
administracao.

Desconhecimento dos
conceitos basicos:

Ex: ndo considerar um
sistema integrado,
desconsideracdo do
processo de treinamento.

Inadequagdo no
envolvimento dos niveis
hierarquicos:

Ex: envolvimento
demasiado ou
insuficiente da alta
administracéo.

Defeitos na elaboracéo
em si:

Ex: excesso ou falta de
simplicidade,
formalidade, periodo de
tempo inadequado

Inadequacéo no
controle e
avaliagéo:

Ex:falta ou
inadequacédo do
sistema,
desconsideracéo da
relacdo custo-
beneficio.

Interacgéo
inadequada com os
funcionarios

Ex: falta de
participacdo, falta de
conhecimento.




QUADRO 02 — Causas de falhas no planejamento estratégico —
adaptado de Oliveira, 1998 (continuacéo)

Nao “preparacio do
terreno” para o
planejamento:

Ex: Nao-eliminacdo de
focos de resisténcia,
desconhecimento da
natureza do
planejamento.

Desconsideracéo da
realidade da
empresa:
Ex:Inadequacdo ao
tamanho e recursos
disponiveis,
inadequacdo quanto &
cultura da empresa

Baixa credibilidade no
planejamento:

Ex: descontinuidade no
processo, dificuldade de
trabalhar com o
planejamento, ndo-
divulgacéo das
informagdes, dificuldade
de trabalhar com o
planejamento.
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2.7 GESTAO E MODELAGEM DO PROCESSO DE PROJETO

Como citado anteriormente, 0 processo de projeto sofreu
modifica¢des nas Ultimas décadas no sentido do seu desenvolvimento,
com o aumento do numero de intervenientes, decorrentes tanto da
introducdo de inovagles tecnoldgicas, quanto da necessidade de
coeréncia entre “projeto” e os requisitos técnicos e econdmicos
envolvidos na producdo do edificio. Essa mudanca no cenario do setor
provocou o surgimento de um grande nuimero de especialidades de
projeto (disciplinas) dando um carater multidisciplinar ao processo de
projeto. (MELHADO, 2005).

O projeto é uma etapa interdependente que estrutura todas as
outras fases de um empreendimento, tornando-se imprescindivel a
eficiéncia de sua gestdo. (SILVA, 2004).

Tzorzopoulos (1999) assume em sua pesquisa que a
responsabilidade da coordenacdo e gerenciamento global das atividades
do empreendimento ¢ do gerente do empreendimento (Project Manager).

CTE (1997 apud TZORZOPOULOS, 1999), define o
gerenciamento de projeto como planejamento e controle das atividades
de projeto, visando a organizacdo de prazos, do fluxo de informagoes,
incluindo acBes corretivas necessarias. Além disso, é responsavel
também pela tomada de decisfes de carater gerencial, como aprovagdo
de produtos intermedidrios, a liberacdo para inicio das etapas de projeto
e providéncias operacionais para o desenvolvimento do projeto.

CTE (1997, apud FONTENELLE, 2002 p.67), apresenta uma
diferenciacdo entre gerenciamento e coordenacéo técnica do processo de
projeto:

O gerenciamento consistiria no desenvolvimento
de um planejamento para o processo de
elaboracdo do projeto e em assegurar (controle)
que esse planejamento seja cumprido. A
coordenacdo técnica de projeto faria parte desse
gerenciamento, mas consistiria tdo somente de
acOes gerenciais para assegurar que as interfaces
(entre projetos e entre estes e o processo de
execucdo da obra) tenham sido adequadamente
trabalhadas para gerar a solucdo global do
planejamento previsto.

Para PMI (2004), o gerenciamento de projetos é conjunto de
habilidades, ferramentas e técnicas aplicadas as atividades do projeto
com a finalidade de atender aos seus requisitos.
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Além da identificacdo de necessidades e estabelecimento de
objetivos claros, gerenciar um projeto inclui balancear demandas
conflitantes (qualidade, escopo, tempo e custo) e adaptar as
especificacbes e planos as diferentes expectativas das partes
interessadas.

Fontenelle (2002) faz uma adaptacdo do conceito de gestdo do
processo de projeto dado pela norma NBR 1SO 9000:2000 que define
“gestdo” como “atividades coordenadas para dirigir ¢ controlar uma
organizac¢do.” Assim, o autor define gestdo do processo de projeto como
“o conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar 0
processo de projeto.” (p.64)

Ja os autores Fabricio, Melhado, Rocha e Grilo (2005) fazem uma
distingdo entre planejamento do processo de projeto e gestdo do
processo de projeto:

Planejamento do processo de projeto envolve:

e Estabelecimento de objetivos e parametros para o
desenvolvimento de projetos;

e Definicdo de escopos de projeto (especialidades e etapas);

e Planejamento de custos;

e Planejamento de etapas e prazos no todo e por especialidades
para o desenvolvimento de cronogramas.

Gestdo do processo de projeto, por sua vez, envolve:

e Controle e adequacdo de prazos planejados para o
desenvolvimento das etapas e especialidades de projeto (gestdo
de prazos);

e Controle de custos de desenvolvimento em relacdo ao
planejado;

e Garantia da qualidade das soluges técnicas adotadas;

e Validacdo das etapas de desenvolvimento e dos projetos dela
resultantes;

e Incentivo da comunicagdo entre os participantes do projeto,
coordenacdo das interfaces e compatibilizacdo entre solucdes
das especialidades envolvidas no projeto.

Deficiéncias na interacdo entre 0s agentes envolvidos e no
planejamento dos projetos sdo fatores determinantes para a qualidade
das edificagbes. Segundo Romano (2001, pg 2), construtoras e
incorporadoras, visando modificar modelos tradicionais e garantir a
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melhoria de seus produtos, comegam a buscar metodologias de gestdo

de qualidade do projeto.

Para que essas mudancas possam  ser
implementadas com sucesso, a empresa — além de
um ambiente propicio e de ferramentas, técnicas e
metodologias de trabalho que suportem a
execucdo do processo — precisa antes de tudo,
conhecer e ter explicito a forma com que o
processo é executado, ou seja, ter o0 seu
desenvolvimento  de  produto  modelado,
permitindo, uma visdo global do mesmo: o que
deve ser feito (projetos, etapas, atividades,
tarefas), por quem (os envolvidos, suas funcdes e
responsabilidades, interacbes), quando (a que
tempo e a que a hora, relagdes de precedéncia),
como (informagdes ou documentos de entrada;
procedimentos, ferramentas e/ou tecnologias
utilizadas no processamento das informagdes;
informagBes ou documentos de saida; forma de
controle), e onde (em que local, em que tipo de
situagdo, por quais meios). (Romano, 2001)

De acordo com Junior, Miyake (2003) a modelagem é uma
pratica a ser adotada para a melhoria do processo de desenvolvimento
do produto. Com a modelagem é possivel conhecer a forma como o
processo € executado. Desta forma, fica mais facil identificar retrabalhos
existentes; melhorar o nivel de comunicacdo e compreensdo do
processo; otimizar recursos e planejar novos programas.

Conforme os objetivos da pesquisa, faz se necessaria a descricdo
de trabalhos desenvolvidos por outros autores para a modelagem do
processo de projeto buscando subsidios para a posterior descricdo e
andlise do processo de projeto no escritorio estudado.
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2.7.1 Organizacdo do processo de projeto por Melhado, 1994

Em sua tese de doutorado, Melhado (1994) formula diretrizes
para o desenvolvimento e a coordenagdo de projetos, orientadas pela
busca da qualidade em todas as fases do empreendimento:

e Adequacdo entre projeto e planejamento do empreendimento;
projeto e suprimentos; projeto e execucdo; projeto e uso e
manutencao;

e Carater sistémico da atividade de projeto: a atividade de projeto
vincula-se ao empreendimento e as relacbes externas da
empresa, considerada, desta forma, um subsistema do conjunto;

¢ Inclusdo no projeto do estudo dos meios estratégicos, fisicos e
tecnoldgicos necessérios a execugao;

e Composicdo de um banco de tecnologia construtiva através da
disponibilidade de informagBes que servirdo de apoio a
elaboracéo do projeto;

e Projeto como servico, gerando o produto projeto;

e Formacdo de uma equipe multidisciplinar e coordenada de
forma iterativa para o desenvolvimento de projetos.

Na figura 07, é apresentado um fluxograma geral das fases do
projeto com suas atividades e o papel dos quatro agentes participantes
do empreendimento. As atividades envolvem desde a idealizacdo do
empreendimento até sua entrega ao USUArio.

O processo passa por etapas conceitualmente
progressivas, onde a liberdade de decisdo entre
alternativas vai sendo gradativamente substituida
pelo detalhamento das solugbes adotadas.
(MELHADO, 1994 pg 185)
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FIGURA 07 - Proposta para o processo de desenvolvimento do projeto
com a acdo dos quatro participantes do empreendimento (MELHADO,

Com base nas diretrizes citadas anteriormente, propde-se a

Representante do empreendedor: atua no desenvolvimento do

constituicdo basica da equipe para o processo de projeto da figura 10:

Arquiteto ou grupo de projeto de arquitetura;

Engenheiro de estruturas ou grupo de projeto de estruturas;
Engenheiro de sistemas prediais ou grupo de projeto de
sistemas prediais;

Grupo do projeto para producdo ligado ao construtor:

engenharia de construcéo;
Consultores especializados: tecnologia de construcdo e
analista de custos;
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Coordenador de projetos: orientagdo da  equipe
multidisciplinar. Esta ligado ao empreendedor e seguira as diretrizes de
projeto da empresa.

2.7.2 Modelo genérico para organizacédo do processo de projeto —
Fabricio, 2002

O modelo genérico proposto por Fabricio (2002) considera um
planejamento esquematico e adaptavel para as realidades de cada
projeto. Privilegia o desenvolvimento simultdneo e integrado do
processo de projeto de empreendimentos de construcdo. Obijetiva,
segundo o autor, ser mais uma referéncia estratégica para a pratica do
projeto simultdneo do que um planejamento operacional do processo de
projeto.

Busca-se, no modelo proposto, valorizar a
mobilizacdo e a coordenagdo dos principais
agentes em todas as fases de desenvolvimento do
projeto e gerir as interfaces de desenvolvimento
das cinco dimensdes do empreendimento.
(FABRICIO, 2002 pg 259)

De acordo com o modelo, optou-se pela simplificacdo das fases
de desenvolvimento e pela organizacdo do processo de acordo com as
fases de amadurecimento intelectual de projeto.
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Esbogos e desenhos

Diagramas. Metodos de calculo,

algoritmos. softwares

Desenho técnico.
Memonars. textos

FIGURA 08 - Habilidades intelectuais ao longo do projeto
(FABRICIO, 2002)

Conforme figura 08, as habilidades se misturam e se processam
de maneira interativa. Porém, partindo da compreensdo do problema
chegando-se & representacdo das solugdes, percebe-se certo fluxo que
ocorre mesmo coma repeticdo desse ciclo, por vezes, com a auséncia ou
inversdo entre as etapas. Do ponto de vista intelectual, nota-se que, na
passagem de uma fase para outra, ndo ha rupturas no processo de
projeto. Trata-se de um processo de amadurecimento continuo que, aos
poucos, desloca o foco de desenvolvimento do projeto. Seguindo a
organizagdo proposta pelo autor, este dividiu o processo em trés fases:

Fase 1: Levantamento, hierarquizacdo e interpretacdo das
informacdes;

Fase 2: Concepgdo de alternativas e solugdes

Fase 3: Desenvolvimento e validacao das solucdes projetuais

Fase 4: Detalhamento, representacdo e apresentacdo das solucgdes
de projeto

A partir da Ultima etapa, 0 projeto passa a ser visto ndo mais
como um processo de criagdo e desenvolvimento de solugdes, mas como
um servigo de apoio e orientagdo & obra e aos usuarios. A figura 09
mostra 0 modelo proposto por Fabricio (2002).
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de forma integrada e simultanea (FABRICIO, 2002)

FIGURA 09 - Modelo genérico para organizagdo do processo de projeto
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2.7.3 Modelo de Referéncia para o Gerenciamento do Processo de
Projeto Integrado de Edificacdes (GPPIE) - Romano, 2003

O modelo GPPIE desenvolvido por
decomposto em trés macrofases conforme quadro 03 abaixo:

Romano (2003) ¢é

QUADRO 03 - Macrofases do modelo GPPIE.

(ROMANO, 2003)

MACROFA | FASE DESCRICAO RESULTADO
-SE
Preé- Planejamento do | Elaboragdo do
projetacéo empreendimento | plano do projeto
do
empreendimento
Projetacgéo Proj. Elaboracéo dos | Especificacdes de
informacional projetos do proj.
Proj. conceitual | produto- Partido geral
edificagdo e edificagdo
Proj. preliminar | projetos para Proj prelimin.
producéo edificacdo
Proj. legal Proj. arg.
Aprovado e prev.
Incéndio pré-
aprov.
Proj. detalhado Proj. detalhado e
e proj. para proj. para
producéo producdo da
edific.
Pos Acompanhamen Retroalimentacéo
projetagéo to construgéo dos projetos
Acompanhamen Avaliacdo de
to uso satisf. Pos
ocupacdo

O modelo proposto tem como objetivo explicitar o conhecimento
sobre 0 processo de projeto na construgdo civil, de modo a auxiliar no
entendimento e na pratica do mesmo. (Romano, 2003) Apdia-se em
principios da Engenharia Simultanea e nas diretrizes do processo de
gerenciamento de projetos.

decomposto

Além disso apresenta 0 processo
em macro-fases, fases, atividades e tarefas. Estas séo
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classificadas por dominios de conhecimento. As informagdes
necessarias para a realizacdo das atividades sdo apresentadas sob a
forma de entradas, mecanismos e controles. Através da definicdo de
métodos, ferramentas e documentos (mecanismos) é apresentado como
realizar essas atividades. Outra caracteristica importante do modelo é
que ele apresenta 0s eventos que marcam o término das fases, e que
definem os resultados desejados (saidas).

A figura 10 ilustra a representacdo grafica do modelo de
referéncia para o0 GPPIE, com macro-fases decompostas em oito fases.
A avaliagdo do resultado obtido ao final de cada fase, autoriza a
passagem para a fase seguinte do processo de projeto de edificacdes.
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2003)

(ROMANO,
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Cada uma das oito fases representa uma planilha descrita em sete
elementos: entradas, atividades, tarefas, dominios, mecanismos,
controles e saidas. As tarefas, por sua vez, sdo classificadas por dominio
de conhecimento. O objetivo é auxiliar o gerenciamento do processo de
projeto na identificacdo dos membros da tarefa, bem como dos
conhecimentos envolvidos na mesma, tornando mais precisa a sua
realizacdo. Os dominios do conhecimento abordados no modelo séo
varios, como: gestdo empresarial, gestdo administrativo-financeira,
gestdo comercial, gestdo de qualidade, gestdo juridica, entre outras.
Entre os dominios, o Projeto do Produto — Arquitetura (PP-AR) seria 0
dominio que serviria de referéncia para esta pesquisa, pois envolve as
tarefas ligadas ao desenvolvimento do projeto arquitetdnico da
edificacdo.

Segundo a figura 11 o dominio Projeto do Produto — Arquitetura
estaria inserido entre as macro-fases de projetacéo e a pds-projetacéo
e englobaria as fases que vdo desde o projeto informacional até
acompanhamento do uso. Os resultados esperados (saidas) de cada fase
desse dominio sdo: especificacdo do projeto, partido geral, projeto
preliminar, projeto aprovado; projeto detalhado; projeto como
construido; validacdo do projeto.
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FIGURA 11 - Representacdo grafica dos dominios de conhecimento
abordados GPPIE. (ROMANO, 2003)

As fases do modelo proposto foram descritas por Romano como
referéncia, jA4 que cada projeto de edificagdo é Unico e apresenta
variacbes entre diferentes projetos. O fator tempo também ndo foi
considerado na elaboracdo do modelo, ja que existe variacdo de duragdo
de fases, atividades e tarefas em funcéo de cada empreendimento.
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2.8 DISCUSSAO

Diante do exposto fica clara a importancia do projeto como
ferramenta gerencial. Nesse contexto, a fase de projeto precisa ser
valorizada, pois influencia diretamente nos custos do empreendimento,
na tomada de decisbes e na satisfacdo do cliente, seja ele o
empreendedor, o construtor ou usuario final.

O projeto de arquitetura deve ser visto como parte de um
sistema com reflexos diretos na cadeia produtiva e os arquitetos como
parte de uma equipe multidisciplinar que constitui o0 empreendimento.

Sob a 6tica da qualidade, é importante que o processo de projeto
seja organizado e controlado, as informacles sejam identificadas e
sistematizadas durante sua elaboragdo. Deste modo, fica evidente a
importancia de um sistema de gestdo de qualidade para a melhoria da
eficiéncia técnica e econbmica e da eficacia, principalmente em
escritérios de arquitetura, em que predominam os procedimentos
tradicionais habituais.

Os aspectos gerenciais, deficiéncia na formagdo dos arquitetos,
devem ser incorporados no processo de projeto, para alcangar maior
eficiéncia produtiva e competitividade. Para inserir mudancas nesse
sentido, é fundamental que se tenha uma visdo global da forma
tradicional que o processo é executado. Através da modelagem do
processo é possivel conhecer e modificar os modelos tradicionais e
promover a melhoria.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia para realizacdo da pesquisa foi baseada no
trabalho de Moura (1998), que teve como estratégia a realizacdo de
estudo de caso, com carater exploratdrio. Segundo Yin (2001, Pg 25),
utiliza-se 0 estudo de caso como estratégia de pesquisa em muitas
situacdes, entre elas em estudos organizacionais e gerenciais, onde
questdes do tipo “como” e “por que” lidam com ligagdes operacionais
gue necessitam ser tracadas ao longo do tempo, em vez de serem
encaradas como meras repeti¢fes ou incidéncias.

Para a realizacdo do estudo de caso, foram definidas pela autora
algumas questdes utilizando como unidade de analise um escritério de
arquitetura. O estudo foi realizado no escritério onde a autora do
trabalho presta servicos de arquitetura (observagdo participante da
autora). A escolha deste escritério se deu pela facilidade de acesso as
informacgOes e pela recente iniciativa de organizacdo do processo de
projeto, com a implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade.

O estudo foi aprofundado visando uma andlise comparativa entre
trés momentos no escritério: antes, durante e ap6s a implantacdo de um
sistema de gestdo da qualidade, totalizando um periodo de 1 ano.

QUADRO 04 - Periodos considerados no estudo de caso.

Momento 1 | Julho/2009 a | Anterior a implantacdo do SGQ
Dezembro/2009

Momento 2 | Janeiro/2010 a | Durante implantagdo do SGQ
Abril/2010

Momento 3 | Maio/2010 a | Pos-implantacdo do SGQ
Julho/2010

Esta subdivisdo entre momentos estudados foi determinada pela
autora levando em consideracdo o periodo de atuacdo da arquiteta
gerente de projetos no escritério, que coincide com momento 2 do
estudo. Como referéncia para a realizacdo da analise do SGQ
implantado no escritério, foram utilizados os requisitos do SIAC
Especialidade Técnica Elaboracdo de Projetos do PBQP-H.

Definida a unidade de analise foram levantadas as seguintes
questdes do estudo:

e Como é conduzido o processo de projeto no escritorio
estudado?
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e Quais caracteristicas da estrutura organizacional desse
processo?

e Quais diferengas entre 0s processos antes e depois da
implantagdo do sistema de gestdo? Quais resultados obtidos?

A seguir, foram definidas as ferramentas para obtencdo de dados e
informac®es para a realizacdo da pesquisa.
Essas ferramentas sdo as evidéncias para o estudo de caso citadas

por Yin (2001):
Evidéncias para o estudo de caso podem vir de
seis fontes distintas: documentos, registros em
arquivo, entrevistas, observagdo direta; e a
observacdo participante e artefatos fisicos. (Yin,
2001, pg 105)

Os documentos utilizados para a analise foram documentos como
atas, avaliacOes, planilhas, entrevistas, além da observacgéo participante
e direta da autora no contexto da pesquisa.

As atas utilizadas foram elaboradas pela gerente de projetos
durante reunides de avaliagdo com a equipe de projetos.

Para a melhor compreensdo do processo de projeto no escritério,
foram desenvolvidos fluxogramas das trés principais modalidades de
projeto realizadas no escritdrio: projeto de arquitetura, projeto de
interiores e projeto de eventos (arquitetura efémera). Os processos no
fluxograma sdo representados com figuras geométricas com significados
distintos, conforme figura 12:

LEGENDA - FLUXOGRAMA

]

ESPERA J
DECISAO ENTRADA/
/ SAIDA

FIGURA 12 — Legenda fluxogramas processo de projeto.
(Fonte: autora)

OPERACAO
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Além dos fluxogramas, foram elaborados organogramas que
ilustram as diferencas apresentadas na estrutura organizacional do
escritério nos trés momentos estudados. Foram elaboradas também
plantas esquematicas que ilustram as mudancgas fisicas ocorridas no
escritério nos momentos estudados, para posterior analise dos seus
impactos na atividade de projeto.

Outro documento utilizado na andlise foi a planilha de alocagéo
de recursos. Diariamente os membros da equipe de desenvolvimento
(com excecdo dos arquitetos diretores) fazem o controle de horas
alocadas em cada um dos projetos. Essas planilhas foram coletadas pela
autora que deram origem a uma planilha geral de alocagdo dos servigos
(apéndice B). No quadro 05 esta representado um exemplo dessas
planilhas individuais.

QUADRO 05 - Exemplo de planilha individual
preenchida pela equipe de projetos. (Fonte:escritorio)

ARQ AUX 1 - MARCO 2010 I

DIA DATA |[ENTRADA| SAIDA | CLIENTE] ASSUNTO FOTAL HORAS
09:25 09:37 073A |Langcamento vistas htheater e estar 0:12:00
09:58 10:55 073A |Langamento vistas htheater e estar 0:57:00
11:05 11:45 073A |Langcamento vistas htheater e estar 0:40:00
11:45 12:00 003E_ |Atendimento gesseiro 0:15:00
13:20 13:40 003E |Verificagdo projeto climatizagdo 0:20:00
13:40 14:42 003E |Compatibilizagdo climatizagdo e contato com Tecnoklima 1:02:00
14:42 14:52 073A |Orientagdes ARQ AUX 2 0:10:00
14:30 14:52 003E |Detalhe bancada chopp 0:22:00
14:52 15:50 073A |Reunido com DIRETOR DE CRIACAO 0:58:00
13:15 14:10 003E |Ajustes planta mezanino e impressao de PDF e PLT para 0:55:00
17:15 17:20 073A |Revisdo 3D home com ARQ AUX 2 0:05:00
14:21 14:40 003E_|Envio email metalsul 0:19:00
14:40 14:52 073A _|Alteragdo projeto 0:12:00
15:26 16:02 003E |Ajustes e Impressdo de pranchas para orcamento Moend 0:36:00

A partir das planilhas individuais preenchidas, as fases de projeto
(levantamento, estudo preliminar, anteprojeto, projeto, projeto
executivo, projeto legal e obra) foram identificadas pela autora através
da descricdo da atividade e diferenciadas por cores. Essas planilhas
reunidas deram origem as planilhas dos projetos selecionados para
andlise (apéndice C). Os projetos foram selecionados pela autora
considerando critérios como quantidade e clareza de informagGes e
tempo de duracdo, ou seja, com inicio e fim coincidentes com o periodo
da pesquisa.

No quadro 06 estdo apresentados resumidamente os projetos
selecionados e as horas alocadas pela equipe em cada uma de suas
etapas.



46

QUADRO 06 — Resumo do projetos selecionados e suas

etapas
COD [TIPO A |TOTAL{EQUIPE |HS ALOCADA- EST PRE ANTEPRO OBRA
—
066A | REFORMA 48 3 3 204:51:00 3:40:00 22:08:00 41:52:00 20:41:00 116:30:00 41:45:00
INTERIORES 36,4 6 5 102:18:00 12:01:00 40:59:00 16:30:00 17:24:00 15:24:00 7:59:00
; EVENTO 183 1 3 29:45:00 1:40:00 13:57:00 14:08:00 2:15:00
E INTERIORES 39,8 3 4 93:35:00 7:30:00 41:20:00 2:17:00 37:12:00 5:16:00
§ 002D [REFORMA/ IN| 60,8 6 4 81:14:00 9:30:00 5:08:00 12:34:00 10:20:00 19:42:00
S |003E |INTERIORES 90,8 4 4 170:26:00 6:25:00 17:24:00 16:00:00 31:36:00 72:59:00 26:02:00 19:01:00
INTERIORES 20 4 5 242:30:00 2:06:00 139:26:00 52:59:00 4:54:00 43:05:00
g INTERIORES 13 6 4 158:57:00 9:41:00 57:52:00 61:04:00 2:59:00 27:21:00
E INTERIORES 12 3 4 131:41:00 10:14:00 68:53:00 9:44:00 8:44:00 34:06:00 2:51:00
g 072A | ARQUITETURA| 300 7 3 261:48:00 1:40:00 47:52:00 65:38:00 69:51:00 76:47:00
= INTERIORES 40 2 4 70:17:00 6:30:00 27:46:00 12:09:00 3:36:00 20:16:00 10:24:00
g 017C [INTERIORES 159 4 3 33:31:00 9:02:00 19:29:00 3:58:00 1:02:00
E 059C |INTERIORES 147 3 3 66:24:00 3:41:00 29:03:00 9:18:00 24:22:00 47:43:00
iwwm 1 3 10:08
= EVENTO 66 0 1 09:00

Apos o levantamento e organizacdo dos dados foram elaborados
graficos e novas planilhas com informaces complementares como,
custos, area trabalhada, tipo de projeto e recursos alocados.

As informac@es coletadas nas planilhas e graficos serviram para
analise e comparacdo entre os diferentes momentos do estudo e
obtencdo das conclusdes.

Outra ferramenta utilizada para o estudo de caso foi a entrevista
(apéndice A), elaborada pela autora, e aplicada aos arquitetos socios
diretores do escritorio, em agosto de 2010. A entrevista foi formulada
com base nos requisitos do SIAC Especialidade Técnica Elaboragdo de
Projetos do PBQP-H.

Durante a realizacdo do estudo de caso foram pesquisados
documentos como artigos, dissertagdes, teses e livros pertinentes ao
tema. Visando um maior embasamento teérico e conhecimento das
praticas adotadas, a revisao bibliografica foi realizada para a posterior
interpretacdo das informacGes obtidas na empresa analisada.

Alguns dos modelos propostos por autores pesquisados foram
utilizados como base para a analise dos dados coletados.

Definidas as ferramentas, a pesquisa € concluida com a descricao
e anélise qualitativa do caso estudado abordando limitacdes,
potencialidades e falhas das metodologias de gestdo do processo de
projeto aplicadas na empresa. As ferramentas utilizadas auxiliaram a
avaliacdo do desempenho da atividade de projeto no escritério e os
reflexos do SGQ implantado. Além disso, por estar inserida na equipe
de desenvolvimento de projetos, foi possivel observar diariamente o
comportamento de toda a equipe face a&s mudancas organizacionais
implantadas e os resultados obtidos com essas mudancas.
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sdo apresentados o escritério estudado, os
processos envolvidos no desenvolvimento dos projetos e a andlise dos
dados obtidos.

4.1 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA E DA ATIVIDADE DE
PROJETO

Localizado em Floriandpolis, o escritério objeto do estudo foi
criado em 2001 com 3 socios, porém a empresa foi oficialmente
constituida em 2002, e composta por 2 sécios. Atua predominantemente
em Florian6polis e regido metropolitana. Contudo, possui trabalhos
realizados também em outras cidades como Criciima, Balneério
Camborid, Joinville, etc.

Entre os servigos prestados pela empresa estdo projetos de
arquitetura comercial e residencial; projetos de interiores;
gerenciamento e execucao de obras; projeto, execugdo e coordenacdo de
eventos e, com menor freqiéncia, laudos e pericias. Possui
aproximadamente 10 trabalhos em andamento, mais de 100 trabalhos
realizados desde sua criagdo, alem de 13 mostras de decoracdo
coordenadas e mais de 10 estudios projetados e executados para uma
rede de jornalismo do estado.

Os clientes que contratam o0s servicos do escritério séo
geralmente usuarios finais (pessoa fisica) e empresas nao relacionadas a
construcao.

A empresa tem como principal meta a consolidacdo no mercado
como empresa de construcdo, no segmento de projetos de arquitetura
para comercializacdo de unidades residenciais.

Atualmente trabalham na empresa: 2 arquitetos sécios, sendo 1
responsavel pelos projetos e execucdo de obras e 1 pela parte
administrativa e coordenacdo de eventos; 1 arquiteta auxiliar de criacdo
e desenvolvimento (autora); 1 arquiteto auxiliar de desenvolvimento
(maquete digital) e 1 estagiaria (setor administrativo-financeiro).
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4.1.1 A atividade de projeto

A atividade de projeto, de um modo geral, é exercida por um
dos sécios, chamado na pesquisa de arquiteto diretor de criagdo, pelos
arquitetos auxiliares de criacdo e desenvolvimento e pelo estagiario. O
arquiteto diretor de criacdo faz o papel do coordenador de projetos, pois
atua sobre a equipe de projetos e outros agentes intervenientes do
processo de modo a garantir que as solucBes técnicas adotadas estejam
de acordo com os objetivos do empreendimento e necessidades do
cliente. A figura 13 mostra os agentes envolvidos na atividade de
projeto no escritdrio.

CLIENTE
.\11{\{)l l()_ll-.‘((,.)l»\i(k):\ CONSULTORES
——— il
0 ¥
/
ARQUITETO
P DIRETOR DE
EQUIPE DE CRIACAO
PROJETOS
? ~
A S OUTROS
¥ PROJETISTAS

FORNECEDORES

EXIGENCIAS
LEGAIS E
NORMAS

FIGURA 13 — Agentes intervenientes da atividade de projeto
(Fonte: autora — adaptado de MELHADO, 1994)

Para auxiliar a compreensdo do processo de projeto no
escritério, este foi subdividido em fases dentro de trés macro-fases: pré-
projetacdo, projetacdo e pds-projetacdo. Esta subdivisdo segue o modelo
proposto por Romano (2003).
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FIGURA 14 — Macro-fases e fases de projeto no escritorio.
(Fonte: autora — adaptado de ROMANO, 2003)
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Na figura 14, as macro-fases do processo de projeto sdo
subdivididas em 10 fases. O modelo apresenta os eventos que marcam o
fim de cada fase e seus resultados (saidas). A macro-fase pré-projetacao
é subdividida em duas fases: levantamento e programa de necessidades.
A saida da fase de levantamento, ou resultado esperado no término da
fase, é a elaboracdo do orgamento do projeto, ja que, no escritério, a
area de intervencdo determina o valor cobrado pelo servico. Em seguida
ocorre a elaboracdo do programa de necessidades que produz com saida
a definicdo do partido geral. Com o inicio da fase de estudo preliminar,
tem inicio a macro-fase projetacdo que se estende até o final da fase
projeto executivo. A saida do projeto executivo é o projeto detalhado,
que fornece informacdes que dardo inicio & macro-fase p6s- projetacdo
que corresponde ao inicio da obra.

A decomposicdo do processo, apresentada na figura 14
demonstra que, na maior parte dos casos, ele ocorre de forma
seqliencial. Ao contrario da engenharia simultanea, onde as atividades
ocorrem em paralelo, na engenharia seqliencial 0 um processo s6 inicia
guando o anterior termina, resultando num tempo maior de elaboracéo
dos projetos e conseqiientemente em custos maiores.

4.1.2 Estrutura organizacional

Normalmente os projetos fazem parte de uma organiza¢do maior
que o projeto. Assim como cultura, estilo e maturidade da organizacéo,
sua estrutura organizacional também pode influenciar o projeto.
(PM1,2004)

Durante os trés momentos da pesquisa a estrutura
organizacional do escritério passou por modificagdes que serdo
apresentadas nas se¢des seguintes. Mudancas estas que influenciaram o
processo de projeto e seus resultados.

Apesar dessas modificagfes, 0s integrantes da equipe de projeto
continuaram exercendo as mesmas atividades nos trés momentos, com
excecdo da arquiteta auxiliar (1) que, a partir do momento 2 da analise
passou a ndo participar da fase de acompanhamento da obra (fungdo que
passou a ser exercida pelo tecnélogo em construgdo). Conforme a
figura 15, é possivel observar que os membros da equipe de projeto
participam de praticamente todas as fases do projeto.



51

Cargos e atribuigdes : equipe projeto

B Arq. diretor

B Arqaux 1
W Estagl
W Estag 2
Momento M Arq. gerente
Momento
1 2 Momento B Arg aux 2

Fases do projeto e outros servigos

Fases do estudo

FIGURA 15 — Cargos e atribui¢des da equipe de projetos. (fonte:
autora)

No eixo das coordenadas estdo representadas as fases de projeto:
1 estudo preliminar; 2 anteprojeto; 3 projeto; 4 projeto legal; 5 projeto
executivo; 6 execucao de obras e 7 coordenacéo de eventos.

Segundo BAIA (1998), esse tipo de arranjo permite uma Visdo
sisttmica de todo o processo aos profissionais que fazem parte da
equipe. No entanto, funciona bem quando a empresa tem um padrdo
bem definido de projeto, com edificios de mesma tipologia e &reas
semelhantes. O mesmo autor diz ainda que um Unico arquiteto nédo
consegue coordenar e gerenciar todo o projeto, desde a concepcao até o
detalhamento, quando ha varia¢fes no tipo de empreendimento, como
por exemplo edificios comerciais ou de grandes areas construidas.

Essa dificuldade foi confirmada no estudo, ja que o escritorio
realiza projetos com caracteristicas tdo diferenciadas e definicGes
vinculadas a um arquiteto apenas.

No grafico 16 também é possivel observar a participacdo do
arquiteto diretor de criacdo em todas as fases do projeto e ainda na
execucdo de obras e coordenagdo de eventos. Ele é responsavel pelas
decisdes e validacdo das solugdes nos projetos e obras.
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Devido as dificuldades em gerenciar a equipe e 0 escritério como
um todo, 0s sOcios proprietarios resolveram implantar um sistema de
gestdo, e contratar uma arquiteta gerente de projetos.

No quadro 07 sdo apresentados os cargos e atribuicdes dos
funcionérios e equipe de projetos no escritério durante todo o periodo
do estudo. Nas secBes seguintes sera apresentada a estrutura
organizacional nos diferentes momentos da pesquisa.

QUADRO 07 - Cargo existentes no escritdrio e suas
atribuigdes. (Fonte:autora)

CARGO FUNCAO
Arquiteto 1 Responsavel técnico pelo projeto, criacéo,
definicoes, solucdes construtivas. Também é
responsavel pelo gerenciamento construtivo e
execucdo de obras.
No estudo, serd denominado diretor de criagao.

Arquiteto 2 Responsével pelo gerenciamento construtivo,
coordenacgéo de eventos e administracdo do
escritorio.

Arquiteta gerente | Responsavel pela organizagio e sistematizacio

de projetos do processo de projeto. Atividades como

verificacdo, controle, planejamento, além da
organizacdo fisica e funcional do escritorio.
Arquiteta auxiliar | Responsavel pela criacdo e desenvolvimento do
(autora da projeto.

pesquisa)
Arquiteto auxiliar | Responsavel pelo desenvolvimento do projeto
em maquete eletronica.

Tecndlogo em Responsavel pelo gerenciamento construtivo e
construcdo execucdo de obras.
Estagiario Responsavel pelo desenvolvimento do projeto —

desenhos em CAD e também pelo
levantamento de medidas.

Auxiliar Responsavel pelas atividades de apoio a
administrativo administragdo e contabilidade do escritério.
Secretéaria Responsavel pelas atividades de apoio a

administracdo do escritério.
Auxiliar servigos Responsavel pelas atividades de apoio a
gerais execucdo de obras.
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4.2 MOMENTO 1 - ANTERIOR A IMPLANTACAO DO SISTEMA
DE GESTAO

O primeiro momento do estudo corresponde ao periodo iniciado
em julho de 2009 até o més de dezembro de 2009. Este momento
antecede a implantacdo do sistema de gestdo da qualidade no escritdrio.
A analise do processo de projeto no escritério serd realizada com base
nos requisitos do sistema de gestdo aplicaveis no referencial normativo
do SIAC - Elaboracéo de Projetos.

4.2.1 Estrutura organizacional — momento 1

No primeiro momento do estudo o escritério estava composto
pelos 2 arquitetos sécios, 1 auxiliar administrativo, 1 secretaria, 2
estagiarios (arquitetura), 1 arquiteta de criacdo e desenvolvimento, 1
arquiteto de desenvolvimento (maquete digital), 1 auxiliar servigos
gerais (obra). (ver figura 16)

ORGANIZACAO ESCRITORIO ESTUDO DE CASO - PERIODO JUL/09 A DEZ/09

ARQUITETO 2
(RESP
ADM-FINANC)

ARQUITETO 1
(RESP TECNICO)

ARQUITETA ARQUITETO
AUXILIAR L | AUXILIAR AUXILIAR - .
(CRIACAO E (MAQUETE ESERVICDS GERAIS'| ADMINISTRATIVO
DESENVOLVIMENTO) | VIRTUAL)

ESTAGIARIO 1 } ESTAGIARIO 2

—— SECRETARIA

FIGURA 16 - Organizagao dos colaboradores escritorio periodo
julho/09 a dezembro/09.
(Fonte: autora)

Entre os socios e colaboradores, aqueles que participaram
diretamente do desenvolvimento de projetos foram: arquiteto 1
(denominado na pesquisa de arquiteto diretor de criacdo), a arquiteta
auxiliar (autora da pesquisa), o segundo arquiteto auxiliar e os dois
estagiarios. As atribuicdes de cada um dos colaboradores estdo
apresentadas na figura 17.
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Durante o processo, praticamente todos os colaboradores
participaram de todas as fases do projeto (com excec¢do dos funcionarios
da equipe administrativa), conforme mostra a figura 14. A fase de
levantamento das informagdes e requisitos do cliente, feita inicialmente
pelo arquiteto diretor de criagdo no momento da reunido, era em seguida
complementada pelo levantamento de medidas no local de intervencdo,
feita pelos estagiarios. Em seguida a fase de concepgdo era iniciada
pelos estagiérios e pela arquiteta auxiliar (1) apds uma reunido onde o
arquiteto diretor de criacdo lancava as diretrizes e o partido do projeto.
Essas diretrizes eram validadas por este durante o desenvolvimento do
projeto pelos estagiarios, pela arquiteta auxiliar (1) e pelo arquiteto
auxiliar (2), responsavel pelas maquetes virtuais. Por fim, a fase de
desenvolvimento era seguida pela fase de detalhamento, também
validada pelo arquiteto diretor de criacdo e desenvolvida pela arquiteta
auxiliar (a) e estagiarios.

i Q'E‘()‘L"S‘S’}SA‘DE " ARQUITETO DIRETOR
< )
éf T ESTAGIARIO
Ze
e | ARQuTETODIRETOR
-4 ESTUDO PRELIMINAR ESTAGIARIO
é ARQUITETA AUXILIAR (1)

ARQUITETO DIRETOR
ANTEPROJETO ESTAGIARIO

PROJETO ARQUITETA AUXILIAR (1)

DESENVOLVIMENTO

ARQUITETO AUXILIAR (2)

ARQUITETO DIRETOR

PROJETO LEGAL il
ESTAGIARIO
COMPATIBILIZACAO

ARQUITETA AUXILIAR (1)

ARQUITETO DIRETOR

PROJETO EXECUTIVO ESTAGIARIO

DETALHAMENTO

ARQUITETA AUXILIAR (1)

FIGURA 17 — Estrutura organizacional e
etapas de projeto — momento 1
(Fonte: autora)
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4.2.2 Gestdo da rela¢do com os clientes — momento 1

A gestdo das relagbes com o cliente, segundo o SIAC, trata da
identificacdo e analise dos resquisitos para 0s projetos e demais
requisitos identificados pelo cliente e formulacdo do programa de
necessidades.

No momento 1 da andlise, os requisitos para o0 projeto eram
levantados pelo arquiteto diretor de criagdo durante a primeira visita ao
cliente. ApGs o primeiro contato e aceite da proposta técnica, o arquiteto
diretor transmitia as informacdes coletadas por e-mail ou através de
topicos apresentados em uma reunido para a equipe de criagdo e
desenvolvimento. Cada membro da equipe possuia um caderno onde
eram feitas as anotacOes referentes ao programa de necessidades e em
seguida iniciava-se o estudo preliminar. Durante todo o processo de
desenvolvimento do projeto, as reunibes de validacdo pelo cliente eram
feitas diretamente com o arquiteto diretor de criacdo. Algumas vezes a
arquiteta auxiliar (1) também participava das reunides anotando as
solicitagdes e observacdes feitas pelo cliente. Os contatos entre o cliente
e 0 escritorio geralmente eram realizados pelo prdprio arquiteto diretor,
pela secretaria e pela auxiliar-administrativo.

O procedimento utilizado resultava na excessiva centralizacao
das informacdes pelo arquiteto diretor de criacdo. Em momentos em que
este ausentava-se do escritério por um periodo maior devido as
atividades de coordenacdo e gerenciamento de obras, os projetos
ficavam parados aguardando definicGes ou eram desenvolvidos com
diretrizes pouco definidas, gerando posteriormente ajustes e revisdes de
acordo com os requisitos do cliente.

4.2.3 Gestdo da documentacdo e gestdo da comunicagao (interna ou
externa) — momento 1

Trata-se do sistema de classificacdo e identificagdo dos
documentos relativos ao projeto e da elaboracdo do manual da
qualidade.

No momento 1 a empresa ndo tinha nenhum tipo de manual da
gualidade. De acordo com o SIAC, o manual deve contemplar a area de
atuacdo e especialidades técnicas abrangidas pelo sistema de gestdo de
qualidade, os procedimentos instituidos e a descricdo da sequéncia e
interacdo entre 0S processos.



56

Com relagéo a gestdo da documentacdo, as informages internas e
externas referentes aos projetos eram anotadas em cadernos individuais
ou armazenadas no servidor de e-mails do escritério. Esse procedimento
dificultava o controle e rastreamento das informacdes, ja que nem todos
estavam em periodo integral no escritorio.

As reunibes entre o diretor de criagdo e a equipe de
desenvolvimento de projetos ocorriam aleatoriamente, conforme a
necessidade da equipe e disponibilidade do diretor de criacdo. Muitas
vezes 0s projetos eram desenvolvidos pelos estagiarios com um partido
pré-definido rapidamente pelo diretor, porém havendo poucas reunides,
0 projeto era desenvolvido sem informagdes claras e suficientes,
gerando muitas revisdes e ajustes em fases posteriores.

Toda a documentacdo incluindo anotagBes, desenhos e
informacOes escritas de cada projeto era armazenada em pastas fisicas
individuais, que podiam ser acessadas por qualquer membro da equipe.
Apesar de estar centralizada em um fichario, muitas vezes informaces
importantes ficavam pouco acessiveis e desorganizadas nos cadernos
utilizados pelos estagiarios e arquitetos auxiliares.

4.2.4 Gestdo de competéncias e recursos — momento 1

Refere-se a infra-estrutura e a provisdo de recursos para 0
desenvolvimento de projetos. Planos de capacitagdo profissional,
treinamentos, avaliagBes de eficdcia das acOGes executadas além de
espaco de trabalho e instalagdes sdo itens abordados nesse requisito.

A empresa em estudo ndo possui planos de capacitacdo ou
treinamentos especificos, o que ocorre é a participacdo dos membros da
equipe em palestras, discussbes e workshops oferecidos por
fornecedores.

Com relacdo a infra-estrutura, o escritério oferece instalacdes e
equipamentos necessarios ao desenvolvimento de projetos.

No momento 1 da analise a configuracdo do escritorio
apresentava-se conforme a figura 18. Todos os setores (administrativo,
obras e projetos) dividiam o mesmo espago, sem nenhuma separagdo
fisica. Essa integracdo pode ser positiva no sentido de facilitar a
comunicacdo entre setores de projeto e de obras, por exemplo, porém
tem reflexos negativos na atividade de projetos quando hé interferéncia
de ruidos provenientes de conversas, telefone, musica, etc. Além disso, a
sala de reunides também ndo possui nenhum tipo de vedacdo, aspecto
negativo quando uma conversa ou reunido exige privacidade.
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FIGURA 18 - Layout do escritério — momento 1
(Fonte: autora)

Ainda no momento 1, no més de outubro, o layout foi
remodelado ja que era prevista a contratacdo de mais um estagiario e da
arquiteta gerente de projetos. A mudanga ocorreu no sentido também de
concentrar a equipe em areas afins, visando facilitar o fluxo das
atividades e troca de informacdes e atenuar a interferéncia dos ruidos
provocados pela integragdo do espago (ver figura 19).
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Outra intervencdo importante foi a ampliacdo do espago com a
instalagdo de um depdsito anexo ao escritdrio. Por oferecer servigos de
gerenciamento e coordenacgdo de obras, varios utensilios, materiais e
ferramentas dividiam o mesmo espa¢o com 0s madveis e equipamentos
do escritério. Isso, de certa forma, contribuia para a desorganizacdo do
ambiente, e ndo havia motivagdo por parte da equipe em manter a
organizacdo do seu espaco individual.
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4.2.5 Terceirizacao, gestao da satisfacdo dos clientes,
avaliacdo e melhoria — momento 1

Referente aos itens P7%, P8* e P9° do referencial normativo do
SIAC, diz respeito aos processos de terceirizacdo de servigos de projeto
e processos de avaliagdo e melhoria dos servigcos prestados pelo
escritorio.

A terceirizacdo dos servicos de projetos de arquitetura é muito
rara no escritorio, e quando acontece ¢ feita pelo conhecimento pessoal
dos sécios diretores, utilizando como critérios estilo formal, qualidade
do servico elaborado (graficacdo, prazos e custos). O mesmo acontece
com 0s escritorios de engenharia contratados para elaboragdo dos
projetos complementares. Em alguns casos é o proprio cliente que
contrata a empresa responsavel pelo desenvolvimento destes. As
empresas prestadoras de servicos e fornecedores como marcenaria,
marmoraria, Vvidracaria, lojas de materiais de construgdo séo
selecionadas de acordo com a qualidade do servico prestado,
cumprimento de prazos de entrega e execucao e viabilidade financeira.
Mesmo existindo tais critérios de selecdo, no momento 1 da analise ndo
havia nenhuma metodologia formal de avaliagdo e processos de
melhoria, com monitoramento de informacGes, controle e agdes
corretivas.

A andlise era feita pelos arquitetos diretores, que verificavam a
qualidade dos servigos prestados (cumprimento de prazos, custos e
fidelidade na execugdo de acordo com o projeto) durante o
desenvolvimento da obra, porém sem registro das informacoes.

4.2.6 Gestdo do processo de projeto — momento 1
Trata-se do planejamento e dos processos necessarios para 0

desenvolvimento de projetos. Itens como andlise critica, verificagdo e
validacdo também sdo parte desse requisito.

% P7 - dispde sobre a terceirizacdo de projetos de arquitetura e de engenharia e processos de
qualificacdo, avaliacdo e verificagdo de servicos terceirizados;

* P8 - diz respeito a0 monitoramento das informagdes relativas a percepgao do cliente no
atendimento aos requisitos para o projeto e ainda avaliagdes para subsidiar a¢cbes de melhoria
do processo de execugdo de obras;

% P9 - trata da realizagao de avaliagBes sobre resultados atingidos em projetos como
atendimento aos requisitos e desempenho econdmico-financeiro, além da implementacéo de
acdes de melhoria dos processos, acdes corretivas e agdes de controle através de dispositivos
de medicéo e monitoramento.
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Conforme metodologia proposta neste estudo, a analise do
processo no escritorio foi feita através das planilhas de controle de horas
utilizadas pela equipe de projetos (estagiarios e arquitetos).

As horas alocadas pelo diretor de criagdo em projetos ndo foram
computadas, jA que ele ndo faz registros em planilhas e por estar
envolvido em outras atividades, ndo seria possivel estimar um tempo
dedicado somente aos projetos.

Como os servicos prestados pela equipe sdo remunerados por
hora, essas planilhas séo preenchidas diariamente e contém c6digos dos
trabalhos em andamento, descri¢do da atividade e duragdo (ver quadro
08).

QUADRO 08 - Modelo de planilha de controle de horas
periodo jul/09 a dez/09 — momento 1 da analise.

NOME DO COLABORADOR - JULHO 2009
DIA DATA |ENTRADA| SAIDA ASSUNTO TOTAL HORAS
Segunda 1 09:00 12:00 |[Estudos planta baixa 03:00
Terca 2 14:00 15:30 [Plantaforro gesso 01:30
TOTAL DE HORAS 4:30:00
TOTAL DE HORAS 4
TOTAL DE MINUTOS 30
VALOR POR HORA RS 0,00
VALOR POR MINUTO R$ 0,00
TOTAL RS 0,00
TOTAL A SER PAGO R$ 0,00

Para a melhor visualizacdo e compreensdo do processo, foram
desenvolvidos fluxogramas dos trés tipos de projetos desenvolvidos pelo
escritério: arquitetura de interiores, arquitetura de eventos ou efémera, e
projeto de arquitetura.
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Projeto de arquitetura de interiores

O projeto de arquitetura de interiores era iniciado quando, apds
contato realizado pelo cliente, a secretaria ou auxiliar administrativo
fazia o agendamento de uma reunido, geralmente no local de
intervencdo. Nesta visita feita pelos arquitetos sécios ou pelo arquiteto
diretor de criagdo com uma arquiteta auxiliar, o cliente apresentava seus
anseios e questdes, dando origem ao programa de necessidades.

Apbs levantamento de medidas, realizado pelo (s) estagiario (s)
ou através de planta baixa, era formulada a proposta técnica, com
discriminagdo de area, custo e prazo para realizagdo do servigo. Depois
de aprovada a proposta pelo cliente, o trabalho era iniciado com uma
reunido entre o arquiteto diretor e arquiteta auxiliar onde ele apresentava
0 programa de necessidades e as diretrizes para inicio do estudo
preliminar.

O estudo preliminar era geralmente iniciado pela arquiteta
auxiliar gerando desenhos em croquis, plantas baixas e vistas gerais.
Com esses desenhos eram realizadas breves reunides com o arquiteto
diretor, para entdo desenvolver o estudo preliminar em maquete
eletrénica, juntamente com o arquiteto auxiliar responsavel.

Apos reunides de verificacdo entre a equipe, o estudo em
anteprojeto era apresentado ao cliente.

A apresentacdo era feita normalmente pelo arquiteto diretor de
criagdo com auxilio da arquiteta auxiliar, que fazia os registros, em
planta baixa impressa ou em caderno individual, das observagdes e
solicitacdes feitas pelo cliente.

Concluida a reunido, o anteprojeto passava por ajustes, com
breves reunides de verificacdo entre os arquitetos participantes do
projeto, até a validacdo das solucdes pelo arquiteto diretor de criacéo.
Uma nova apresentacdo para o cliente, em fase de projeto, era realizada.
A seguir, 0 projeto passa novamente por ajustes, se solicitado, e passava
para a fase de detalhamento (projeto executivo), apenas em desenho
bidimensional (CAD).

Depois de validado pelo arquiteto diretor, 0 projeto executivo era
entregue oficialmente ao cliente em pranchas impressas e CD midia.
Quando o gerenciamento construtivo era contratado, o projeto estendia-
se a obra, como ferramenta para producdo. Nessa fase eram realizadas
compatibilizagcBes, paginagdes, quantitativos e detalhamentos mais
especificos.

A figura 20 representa o fluxograma do processo de projeto de
interiores do escritrio em estudo no momento 1 da anélise.



FLUXOGRAMA PROJETO DE INTERIORES - ESCRITORIO ESTUDO DE CASO
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FIGURA 20 - Fluxograma processo de projeto de interiores.

(Fonte: autora)
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Projeto de arquitetura de eventos ou arquitetura efémera

O projeto de arquitetura efémera é desenvolvido pelo escritdrio
para a realizacdo de eventos temporarios. Sao projetos diferenciados dos
demais servicos oferecidos pelo escritério, pois demandam um tempo de
duragdo de projetos menor e um envolvimento maior na execucdo de
obras. Os projetos sdo diferentes entre si, e variam de acordo com o
tamanho e dura¢do do evento.

Apos o fechamento do contrato (incluindo projeto, montagem e
desmontagem) o projeto é iniciado pelo diretor de criagdo com o
lancamento de um layout e definicdo de materiais e a seguir, é
desenvolvido pela equipe de desenvolvimento.

Alguns projetos sdo desenvolvidos e aprovados apenas com
definicbes de layout, conforme a data de montagem estabelecida
previamente. Existem projetos que sdo desenvolvidos inicialmente em
maquete eletrbnica através do tratamento de imagens, para
posteriormente serem transcritos em plantas e vistas técnicas.

Ap0s reunides para ajustes o projeto é aprovado e executado com
0 acompanhamento direto do diretor de criacéo.

O escritdrio é responsavel também pela coordenacdo de obras de
eventos anuais na cidade, como mostras e festas. Neste caso existe um
planejamento e defini¢cbes de layout e logistica, porém os arquitetos
diretores juntamente com a equipe de obras sdo envolvidos nesse
processo, com envolvimento também da equipe de desenvolvimento de
projetos.

Na figura 21 estéo representadas algumas formas do processo de
projeto de arquitetura efémera. Os fluxos variam conforme as
caracteristicas de cada evento, porém o fluxograma representa o
processo realizado inicialmente com plantas de layout e vistas e, em
vermelho, o processo iniciado com estudos em maquete eletronica.
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FLUXOGRAMA PROJETO DE EVENTOS - ESCRITORIO ESTUDO DE CASO
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FIGURA 21 - Fluxograma processo de projeto de eventos
(arquitetura efémera).

(Fonte: autora)
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Projeto de arquitetura

O processo de projeto de arquitetura tem inicio semelhante ao
processo de projeto de interiores, com a diferenca de que no projeto de
arquitetura o cliente define a area a ser projetada e o projeto tem inicio a
partir de um levantamento topografico e ndo de um ambiente existente.
A proposta técnica é calculada de acordo com a area a ser construida. O
processo representado no fluxograma, da reunido de langamento até a
apresentacdo do projeto, é idéntico ao processo de projeto de interiores,
com as mesmas etapas e mesmos agentes participantes.

Apo6s a apresentacdo do projeto, tem inicio a elaboracdo do
projeto legal. Nesta etapa, realizada pela arquiteta auxiliar, o projeto €
elaborado e formatado para analise pelos 6rgdos municipais: prefeitura,
vigilancia sanitaria bombeiros, etc.

Concluida a validacdo pelo arquiteto diretor de criacéo, 0 projeto
legal é encaminhado para avaliacdo pelos 6rgdos competentes. O
processo de analise e ajustes pode se repetir até finalmente o projeto ser
aprovado.

Ap0s aprovacao, o projeto legal é encaminhado para elaboracédo
dos projetos complementares (escritérios terceirizados), e em seguida é
iniciada a elaboragdo do projeto executivo pela arquiteta auxiliar. Apds
revisdes e ajustes necessarios e validacdo pelo arquiteto diretor de
criacdo, o projeto executivo é entregue ao cliente.

Assim como o projeto de interiores, o processo de projeto de
arquitetura pode ser prolongado para a fase da obra. Com a contratacéo
do gerenciamento construtivo, é realizada a compatibilizacdo entre
projeto arquitetbnico e projetos complementares, quantitativos,
detalhamentos especificos e projetos para producéo.

Em todo o periodo do estudo, de modo geral, ndo houve
alteracBes na seqiiéncia de atividades representadas nos fluxogramas.
Porém houve alteragdes no nimero de agentes participantes na atividade
de projeto. No momento 1 do estudo, dois estagiarios fizeram parte da
equipe, auxiliando a arquiteta auxiliar no desenvolvimento dos projetos
e nas atividades de gerenciamento construtivo.

A figura 22 apresenta o fluxograma do processo de projeto de
arquitetura.
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FLUXOGRAMA PROJETO DE ARQUITETURA - ESCRITORIO ESTUDO DE CASO
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FIGURA 22 - Fluxograma processo de projeto de arquitetura.
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4.3 MOMENTO 2 - DURANTE A IMPLANTAGAO DO SISTEMA
DE GESTAO

O segundo momento do estudo corresponde ao periodo iniciado
em janeiro de 2010 até o més de abril de 2010. A implantacdo do
sistema de gestdo da qualidade no escritorio caracteriza este periodo.

4.3.1 O sistema de gestao no escritdrio de arquitetura — momento 2

O trabalho da gerente de projetos teve inicio antes mesmo de sua
efetiva insercdo no escritorio.

A gerente, arquiteta, participou de curso de pds graduacdo
(MBA) com foco em gerenciamento de projetos e obras, juntamente
com os arquitetos diretores. Nesta ocasido, a mesma prestava servigos,
no setor de projetos, de um escritorio de arquitetura com certificagdo
ISO 9000. Devido a falta de sistematizacdo e organizacdo dos processos
e da dificuldade em controlar e gerenciar a equipe, 0s socios diretores
resolveram implantar um sistema de gestdo de qualidade no escritério.

Em outubro de 2009 foi realizada uma reunido entre a gerente e a
equipe de projetos, em que foi apresentado um plano de gestdo
estratégica®. Este plano teria como objetivos a melhoria da satde no
ambiente de trabalho, organizacdo das tarefas no ambiente e tempo,
maior motivacdo profissional entre os colaboradores, maior qualidade
dos servicos prestados, maior produtividade, controle e crescimento.

O plano de acéo teve inicio com o conhecimento do conjunto a
ser gerido e dos objetivos da empresa.

Conforme apresentado, a 12 etapa do planejamento consistiu em:

Conhecer o conjunto — situacdo atual (conhecer o que tem, avaliar
0 que tem, quantificar o que tem através de indicadores).

¢ Indicadores operacionais: levantamento de horas gastas.

¢ Indicadores financeiros: custos, despesas e lucratividade.

e Indicadores de qualidade do ambiente: avaliagdo do ambiente
interno.

e Indicadores de qualidade do servi¢o: check-list/procedimentos
internos e opiniéo dos clientes.

6 x - - x . N ~ .

Gestao estratégica:processo de tomada de decisdes e a implementagao de a¢bes que visa a
conceber, desenvolver, implementar e sustentar estratégias que garantam vantagens
competitivas a uma organizagdo. (ROCHA, 1999)
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Os indicadores, segundo a gerente, serviriam para medir,
controlar, avaliar e replanejar.

2% etapa: Definir metas.

3% etapa: Definir estratégias.

A partir do més de dezembro, a arquiteta gerente passou a fazer
parte da equipe interna do escritério, prosseguindo com a analise
correspondente a 1% etapa do planejamento, bem como no
desenvolvimento de projetos de interiores. Na maioria dos projetos ela
também atuou no processo de transmissdo de informagfes provenientes
do arquiteto diretor de criacdo para o restante da equipe e vice-versa. Foi
responsavel também pelo contato com clientes, verificacdo e validacdo
de desenhos junto ao arquiteto diretor de criagdo, controle de prazos,
gerenciamento de informacgOes pertinentes aos projetos (registros,
armazenamento e organizacdo de documentos).

No més de marco uma nova reunido com equipe de projeto foi
realizada. Nesta reunido a gerente apresentou, através dos indicadores
propostos por ela, as saidas da analise critica do processo:

e Indicadores operacionais: reestruturacdo de planilhas de horas.
Antes utilizadas apenas como informagdo para remuneracdo da
equipe de projetos, foram reformuladas para facilitar o controle
e planejamento de custos e prazos alocados em cada projeto.
Uma planilha geral com todos os clientes e membros da equipe
foi formulada para possibilitar a comparacdo entre tempo
estimado e tempo realizado para cada atividade dentro do

processo.
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QUADRO 09 -Modelo de planilha de controle de horas e alocagédo de
servicos utilizada a partir de jan/2010 — momento 2 da analise.

NOME DO COLABORADOR - JANEIRO 2010 I
DIA DATA | ENTRADA | SAIDA | CLIENTE] ASSUNTO TOTAL HORAS
Quinta 1
09:00 12:00 COD1 |Estudos planta baixa 03:00
13:00 14:00 COD2 |Detalhamento forro 01:00
TOTAL DIARIO 04:00 |
Sexta 2
09:00 10:30 COD1 |Estudos vistas 01:30
13:00 13:45 COD2 |Plantaluminotécnico 00:45
TOTAL DIARIO 02:15 |
Segundal 5
T
T TOTAL DE HORAS 6:15:00 06:15 |
*
COD1 TOTAL CLIENTE 04:30:00
COD2 TOTAL CLIENTE 01:45:00
T TOTAL HRS ALOCADAS 6:15:00
T
T TOTAL DE HORAS 6
T TOTAL DE MINUTOS 15
T VALOR POR HORA RS 0,00
T VALOR POR MINUTO R$ 0,00
T VALOR TOTAL HRS TRAB. R$ 0,00
T
T | toraLarecesm | R$0,00

Indicadores financeiros: foi elaborada uma planilha contendo as
despesas mensais do escritério como aluguel, luz, &gua,
telefones, pessoal administrativo, pessoal alocado em projetos,
etc. Através da comparagdo dos dados (receitas e despesas do
escritdrio), a equipe foi conscientizada e mobilizada no sentido
de reduzir despesas e contribuir com maior comprometimento
na execucdo das atividades, melhorando a produtividade do
escritorio.

Indicadores de qualidade do ambiente interno: segundo a
opinido dos colaboradores, os ruidos e a interferéncia dos outros
setores de trabalho séo fatores que prejudicam a concentragédo e
reduzem a produtividade da equipe de projeto. O escritério
concentra seus setores e colaboradores todos no mesmo espaco.
A interferéncia de ruidos provenientes de conversas paralelas e
telefone e mesmo da sala de reunides (atendimento a clientes ou
reunides entre a equipe), é grande. Desta forma, foram criados
procedimentos com o objetivo de evitar ou amenizar essas
interferéncias e ainda melhorar o ambiente fisico do escritdrio:



70

v Estabelecimento de periodo de intervalo para a equipe, de modo
a evitar que cada um faca sua prépria pausa, desconcentrando
0s demais;

v" Quando possivel, fazer uso particular do telefone em horarios
de pausa ou fora do escritério;

v" Providenciar kits de material de trabalho (lapis, borracha,
caneta, escalimetro) em cada mesa para evitar deslocamento do
colaborador;

v" Organizacdo individual das estacdes de trabalho, melhorando o
visual do ambiente.

e Indicadores de qualidade do servigo: foram propostas
avaliacGes da equipe, check lists por etapa das atividades e
ainda formularios de avaliacdo pelo cliente, porém esses itens
nao foram implantados no periodo do estudo, bem como as 22 e
3% etapa do planejamento.

O processo de projeto no momento 2 da pesquisa foi analisado da
mesma forma que no momento 1, ou seja, com base nos requisitos do
sistema de gestdo aplicaveis no referencial normativo do SIAC —
Elaboracdo de Projetos.

4.3.2 Estrutura organizacional — momento 2

No segundo momento do estudo o escritorio manteve o0s 2
socios arquitetos, 1 auxiliar administrativo, 1 estagiario (arquitetura), 1
arquiteta de criacdo e desenvolvimento, 1 arquiteto de desenvolvimento
(maquete digital), 1 tecnélogo em construgdo civil (gerenciamento de
obras), 1 arquiteta gerente de projetos (gestdo do processo de projeto).

ORGANIZACAQ ESCRITORIO ESTUDO DE CASO - PERIODO JAN/10 A ABR/10

ARQUI"TETO 1 ARQ(URlEYSE;O 2
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FIGURA 23 - Organizagao dos colaboradores escritorio periodo jan/10
a abr/10.
(Fonte autora)
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A equipe manteve um dos estagiarios e outro foi contratado para
um projeto especifico, um tecnélogo em construcdo foi contratado para
0 gerenciamento de obras, e a gerente de projetos passou a fazer parte
do processo, tanto no desenvolvimento quanto no processo de
verificagdo e validacio junto ao arquiteto diretor de criacdo e na
transmissdo das informac0es para a equipe de projetos.

Com excecdo do tecnblogo em construcdo, os colaboradores da
equipe de projeto participaram de praticamente todas as suas etapas,
conforme mostra a figura 24. O processo de projeto desde o
levantamento das informacdes até o detalhamento ocorreu de forma
semelhante ao momento 1. A diferenca é que no momento 2 da analise a
arquiteta gerente de projetos passa a participar do processo, além de
iniciar um processo de analise e intervencdo nas metodologias de
trabalho no escritorio, que sera descrito neste capitulo.
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FIGURA 24 — Estrutura organizacional e
etapas de projeto — momento 2
(Fonte: autora)
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A fase de levantamento das informag@es e requisitos do cliente,
ocorre como no momento 1, sem alteracBes. Em seguida a fase de
concepcao era iniciada pelos estagiarios e pela arquiteta auxiliar (1)
ap6s uma reunido onde o arquiteto diretor de criacdo lancava as
diretrizes e o partido do projeto, porém com a presenca da arquiteta
gerente. Em alguns casos, as diretrizes eram transmitidas para a equipe
pela arquiteta gerente, apds uma reunido com o arquiteto diretor de
criacdo. Essas diretrizes eram validadas por este junto a arquiteta
gerente durante o desenvolvimento do projeto pelo restante da equipe e
pelo arquiteto auxiliar (2), responsavel pelas maquetes virtuais. Por fim,
a fase de desenvolvimento era seguida pela fase de detalhamento,
também validada pelo arquiteto diretor de criagcdo e pela gerente de
projetos e desenvolvida pela arquiteta auxiliar (a) e estagiarios.

4.3.3 Gestdo da rela¢do com os clientes — momento 2

No momento 2 da analise, 0o processo de levantamento de
informagfes e 0s requisitos para o desenvolvimento do projeto se
manteve da mesma forma, ou seja levantados pelo arquiteto diretor de
criacdo durante a 12 visita ao cliente.

Apds reunido e diretrizes determinadas pelos arquitetos socios, a
arquiteta gerente desenvolvia a proposta técnica e a encaminhava ao
cliente.

Apds o primeiro contato e aceite da proposta técnica, o arquiteto
diretor informava a arquiteta gerente sobre os requisitos coletados por e-
mail ou através de topicos apresentados em uma reunido. A arquiteta
gerente, por sua vez, transmitia as informagdes para a equipe de criacdo
e desenvolvimento.

Cada membro da equipe fazia as anotagdes referentes ao
programa de necessidades e em seguida iniciava-se o estudo preliminar.
Durante todo o processo de desenvolvimento do projeto, as reunides de
validacdo pelo cliente eram feitas diretamente com o arquiteto diretor de
criacdo, com a presenca da arquiteta gerente. A arquiteta gerente era
responsavel pelo registro das solicitacdes e observacGes feitas e pelos
contatos entre o escritorio e o cliente.

O procedimento utilizado atenuou o problema da centralizagéo
das informacGes pelo arquiteto diretor de criacdo. Mesmo com a
auséncia deste no escritdrio, era possivel que a equipe tivesse acesso as
informacGes necessarias para o desenvolvimento do projeto, ja que estas
estavam registradas e controladas pela arquiteta gerente.
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4.3.4 Gestdo da documentacéo e gestdo da comunicagio
(interna ou externa) — momento 2

No momento 2 do estudo a empresa ndo realizou a elaboracdo,
documentacdo e implementacdo do manual da qualidade.

O processo de registro, controle e armazenamento das
informagBes no segundo periodo da analise se manteve, porém 0s
cadernos individuais foram substituidos por atas padronizadas em
formato de papel anexadas em pastas elaboradas para cada cliente.
Estas pastas fisicas possuiam subpastas em cores diferentes para
diferenciacdo entre si (atas, documentos, desenhos).

Nesse novo formato, os requisitos e programa de necessidades
tornaram-se acessiveis a todos os colaboradores e devidamente
registrados e armazenados. Além do registro em atas, as solicitagdes
feitas pelo cliente eram registradas em desenhos impressos apresentados
nas reunifes. Em alguns casos, esses desenhos eram assinados pelo
cliente. Depois disso as anotacfes eram listadas em atas pela gerente de
projetos e periodicamente verificadas em reunibes com a equipe de
desenvolvimento e validadas pelo arquiteto diretor.

Utilizando-se das atas padronizadas anexadas em pasta fisica, e
classificadas por cliente, o processo ficou mas agil e organizado. O risco
de informagdes obsoletas também foi reduzido, j& que as atas eram
organizadas por datas.

As comunicagBes via e-mail com clientes e fornecedores eram
impressas conforme a necessidade e anexadas a pasta junto as atas.
Além disso, todos os e-mails enviados pela equipe eram lidos em cépia
pela gerente de projetos e armazenados em pastas digitais em software
especifico.

Da mesma forma que a comunicacdo externa, as informacGes
internas referentes aos projetos também tinham registro em ata. As
reunides entre o diretor de criagdo, e a equipe de desenvolvimento de
projetos, com a presenca da arquiteta gerente, passaram a ocorrer com
mais freqliéncia, em datas pré-determinadas semanalmente. Assim, os
projetos passavam por constantes revisGes, assegurando a qualidade
técnica destes. Por outro lado as informagGes, antes transmitidas
diretamente pelo arquiteto diretor, ja com diretrizes e solugdes bem
definidas, agora eram transmitidas deste para a arquiteta gerente e
depois para o restante da equipe de desenvolvimento. Esse processo
muitas vezes contribuiu para o aumento no tempo de duragdo das etapas
de projeto, consequiéncia do grande nimero de revisdes. As informagdes
provenientes da arquiteta gerente apresentavam muitas vezes “ruidos”
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de interpretacdo ou as duvidas ndo eram totalmente solucionadas por
ela. Desse modo, os desenhos eram elaborados com solucBes nem
sempre adequadas as diretrizes propostas pelo arquiteto diretor, que no
momento da verificacdo fazia as correcGes necessarias, e 0 projeto era
novamente reformulado.

4.3.5 Gestdo de competéncias e recursos — momento 2

Durante 0 momento 2 da analise, este requisito ndo sofreu
alteragdes significativas, com relagdo ao momento 1. Através de
pequenas reunides com a equipe de projetos, a arquiteta gerente iniciou
um tipo de treinamento no sentido de conscientizar a equipe sobre o
papel de cada um na organizacdo do escritorio e na qualidade dos
servigos prestados e seus resultados para a empresa como um todo.

Com relacdo a infra-estrutura, o escritério permaneceu com as
mesmas instalagdes e mesmo layout apresentado na figura 16, porém
com a saida de 2 estagiarios, da secretaria e do auxiliar de servicos
gerais, e contratacdo do tecnélogo.

A configuracdo do escritério no momento 2 da analise esta
apresentada na figura 25. O setor de projetos e administrativo
permaneceu da mesma forma. O tecndlogo em construgdo passou a
ocupar o lugar da secretaria, recurso que deixou de existir nesse
momento do estudo. Esse local ocupado pelo tecnélogo facilitou a troca
de informagdes com a auxiliar administrativo, ja que ambos trabalham
no controle de despesas e receitas na obra e fluxo de caixa do escritério.

Com relagdo aos ruidos e interferéncias, estes foram amenizados
pelo plano de gestdo apresentado no item 4.3.1, no sentido de melhorar a
qualidade no ambiente de trabalho. Porém, a discussdo sobre a
separacdo fisica entre os setores de trabalho do escritorio ainda
permaneceu nesse momento.



75

B T TS
.

E:l4# [ = =
. ' SALA REUNIOES
=
w DEPOSITO ﬁ
L '_Iﬁn’
v ‘ -
H 02
01 AUXILIAR ADMINISTRATIVO
COPA 0
02 ARQUITETO AUXILIAR (2)
09 04 TECNOLOGO EM CONSTRUGAO
07 I 1 1 06 ARQUITETA AUXILIAR (1)
07 ESTAGIARIO (2)
= 08 ARQUITETO 2
04 o | % 08 B
= 09 ARQUITETO 1
|  RECEPGAO ol
| il = ,{LI . 11 ARQUITETA GERENTE
= ] > o =
SETOR ADMINISTRATIVO SETOR OBRAS SETOR PROJETOS

FIGURA 25 — Layout do escritério — momento 2
(Fonte: autora)

4.3.6 Terceirizacao, gestdo da satisfacdo dos clientes,
avaliacdo e melhoria — momento 2

Os procedimentos referentes aos processos de terceirizacdo de
servicos de projeto e processos de avaliacdo e melhoria dos servi¢os ndo
sofreram alteragBes no momento 2 da analise.

Apesar de fazer parte do plano de gestdo proposto pela arquiteta
gerente, esta fase do SGQ néo foi implantada. Este item era parte da 12
etapa do planejamento proposto pelo sistema de gestdo, fazendo uso de
check lists como indicadores, porém o processo foi interrompido antes
do inicio dessa fase, ndo sendo retomado posteriormente.

Manteve-se 0 mesmo critério de selecdo e avaliagdo das
empresas terceirizadas e fornecedores do momento 1 da andlise, sendo
avaliados itens como custos, prazos, qualidade na execugdo dos
servicos. As avaliagbes continuaram sendo feitas pelos arquitetos
diretores e também pelo tecndélogo em construcdo, responsavel pelo
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controle das obras. O registro das informagdes referentes a esse requisito
permaneceu inexistente.

4.3.7 Gestdo do processo de projeto — momento 2

O processo de projeto no escritorio, incluindo analise critica,
verificagdo e validagcdo sofreu mudangas no momento 2 da anélise.

A seqléncia das atividades, seus participantes e 0s
intervenientes do processo permaneceram 0S mesmos, porém a inclusao
da arquiteta gerente participando de todas as etapas do projeto foi, sem
duvida, a maior intervencdo nesse momento do estudo.

A participagdo da arquiteta gerente ocorreu, na maioria das
vezes, em projetos de arquitetura de interiores. Por isso, foi
desenvolvido um fluxograma deste tipo de servigo para a melhor
visualizacdo e compreensdo do processo, conforme a figura 26.
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FIGURA 26- Fluxograma processo de projeto de interiores com a
intervencdo da arquiteta gerente de projetos.
(Fonte: autora)
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Projeto de arquitetura de interiores com a intervencgéo da
arquiteta gerente de projetos

O processo de desenvolvimento do projeto de arquitetura de
interiores se manteve semelhante ao que ocorria ho momento 1 da
andlise. Desde o primeiro contato com o cliente até o inicio do estudo
preliminar, o0 processo e 0s agentes envolvidos foram 0s mesmos.

No momento 2 da analise, a participacdo da arquiteta gerente foi
a intervencdo mais importante no processo. A partir do estudo
preliminar a arquiteta gerente passou a fazer parte do fluxo de atividades
envolvidas no processo, auxiliando no desenvolvimento do projeto,
incluindo graficacdo, registro e controle das informacdes, verificacdo e
validacdo, contatos com o cliente e fornecedores.

A arquiteta auxiliar (1) continuou responsavel pelo
desenvolvimento dos projetos em todas suas etapas, com auxilio do
estagiario. O arquiteto auxiliar (2) também foi mantido, trabalhando no
desenvolvimento das maquetes digitais.

Periodicamente eram realizadas reunides entre a arquiteta gerente
e 0 arquiteto diretor para verificacdo e validacdo de desenhos e solucdes.
Apos reunides a arquiteta gerente era responsavel por transmitir as
possiveis recomendacdes e corre¢des para o restante da equipe.

Ocorridas as etapas de estudo preliminar e anteprojeto, este era
apresentado ao cliente em uma reunido com o arquiteto diretor de
criacdo, com a presencga da arquiteta gerente, responsavel pelo registro
em ata das solicitagdes e observagoes feitas pelo arquiteto e cliente.

Concluida a reunido, e validacdo das solucbes na etapa de
anteprojeto, uma nova apresentacao para o cliente era realizada, em fase
de projeto. A seguir, 0 projeto passa novamente por ajustes, se
solicitado, e passava para a fase de detalhamento (projeto executivo),
apenas em desenho bidimensional (CAD).

A entrega do projeto executivo oficialmente ao cliente em
pranchas impressas e CD midia se manteve. Apds esta etapa 0 processo
se manteve como no momento 1, com o projeto estendendo-se a obra,
guando o gerenciamento construtivo era contratado. Todo o processo de
gerenciamento construtivo neste momento foi auxiliado pelo tecnélogo
contratado, sempre com o acompanhamento realizado pela arquiteta
gerente de projetos.

Conforme observado no item 4.3.4, o0 processo de
desenvolvimento dos projetos realizado com a interferéncia da arquiteta
gerente passou a ser mais organizado e controlado. Por outro lado, o
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excessivo nimero de revisdes durante as etapas aumentou a duragdo das
atividades e elevou os custos do servico de projeto no escritério.

As revisbes eram causadas muitas vezes por erros de
interpretacdo (excessivas anotagGes em atas), informagdes incompletas
ou solugbes inadequadas, detectadas pelo arquiteto diretor de criagdo
durante a verificacdo e validagéo do projeto.

4.4 MOMENTO 3 — APOS A IMPLANTACAO DO SISTEMA DE
GESTAO

O terceiro momento do estudo corresponde ao periodo iniciado
em maio de 2010 até o més de julho de 2010. Neste periodo o escritorio
passou por uma nova reformulagdo, sem a presenca de um gerente de
projetos.

4.4.1 Estrutura organizacional — momento 3

A estrutura organizacional no terceiro momento da analise se
manteve idéntica a0 momento 2, porém sem a presenca da arquiteta
gerente de projetos, e de um dos estagiarios, conforme ilustra a figura
27.

ORGANIZACAQ ESCRITORIO ESTUDO DE CASO - PERIODO MAI/10 A JUL/10
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FIGURA 27 - Organizacéo dos colaboradores escritorio periodo
maio/10 a julho/10.
(Fonte: autora)
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O estagiario contratado no momento 2, contratado para um
projeto especifico, foi dispensado nesse momento do estudo. O
tecnélogo em construcdo continuou fazendo parte da equipe, junto aos
arquitetos auxiliares.

Os colaboradores da equipe de projeto participaram de
praticamente todas as suas etapas, conforme mostra a figura 28. O
processo de projeto desde o levantamento das informacdes até o
detalhamento ocorreu de forma semelhante ao momento 2. A diferenca é
gue no momento 3 da analise a arquiteta gerente de projetos deixou de
participar do processo, e o0 fluxo das informacbes voltou a existir
diretamente entre a equipe de projetos e 0 arquiteto diretor.
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A etapa de levantamento das informagdes e requisitos do cliente,
ocorre como no momento 2, sem alteragfes. As etapas de concepgdo e
desenvolvimento continuaram contando com todos 0s membros da
equipe, com o estabelecimento das diretrizes e partido feito pelo
arquiteto diretor de criacdo. Ao contrdrio do momento 2, no terceiro
momento da analise as informagBes passaram a ser transmitidas
diretamente pelo arquiteto diretor para a equipe e vice-versa, porém com
registro, controle e armazenamento das informagdes mais organizados
do que no momento 1.

4.4.2 Gestao da relagao com os clientes — momento 3

No momento 3, o processo de levantamento de informaces e
0s requisitos para o desenvolvimento do projeto se manteve da mesma
forma ao que foi apresentado nos momentos 1 e 2 da analise.

Apos reunido e diretrizes determinadas pelos arquitetos s6cios, a
proposta técnica passou a ser elaborada e encaminhada ao cliente pela
arquiteta auxiliar (1), atribuicdo realizada pela arquiteta gerente no
momento 2.

Apdbs o primeiro contato e aceite da proposta técnica, o arquiteto
diretor passou a informar a arquiteta auxiliar (1) sobre os requisitos
coletados por e-mail ou através de tépicos apresentados em uma breve
reunido. A partir disso, a arquiteta auxiliar iniciava o desenvolvimento
do estudo preliminar.

As reunibes de validacdo pelo cliente eram feitas diretamente
com o arquiteto diretor de criacdo, neste momento com auxilio da
arquiteta auxiliar (1), responsavel pelo registro das solicitacBes e
observac0es feitas e pelos contatos entre o escritdrio e o cliente.

4.4.3 Gestdo da documentacdo e gestdo da comunicagao (interna ou
externa) — momento 3

Assim como no momento 2, no momento 3 do estudo a empresa
ndo realizou a elaboragdo, documentacdo e implementacdo do manual da
qualidade.

O processo de registro, controle e armazenamento das
informacGes se manteve com no segundo momento da analise, através
de atas padronizadas em formato de papel anexadas em pastas
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elaboradas para cada cliente. A classificacdo através de subpastas
coloridas também se manteve.

As comunicagdes via e-mail com clientes e fornecedores, neste
momento sem controle da arquiteta gerente, passaram a acontecer sem
uma metodologia clara e adotada por todos os membros da equipe.

Por sugestéo da equipe, as atas de reunido de projetos passaram
a ser classificadas em: reunido interna, reunido com cliente, reunido de
projeto. Desta forma as anotagdes feitas em reunides entre a equipe
ficam classificadas em atas de “reunido interna”; as anotagdes em
reunides com o cliente ficam classificadas em atas de “reunido com
cliente” e as anotagcdes em reunides entre a equipe e arquiteto diretor
ficam classificadas em atas de “reunido de projeto”. Essa medida
auxiliou na localizacéo das informac@es nas pastas com mais facilidade,
ja que os registros em todas as etapas do projeto se acumulam e isso
prejudica o rastreamento da informacao.

No terceiro momento do estudo as reunides voltaram a acontecer
mais aleatoriamente, reflexo do envolvimento do diretor de criacdo nas
atividades de execucgdo e gerenciamento de obras.

A centralizacdo das informacgdes pelo arquiteto diretor de
criacdo se manteve, até mesmo no momento 2 da andlise, apesar de
atenuado pela presenca arquiteta gerente. Porém, com uma melhor
metodologia de registro e organiza¢do da documentacéo, foi possivel ter
mais controle e agilidade do processo, se comparado ao momento 1,
mesmo com a auséncia do arquiteto diretor no escritdrio.

Neste momento da analise, a arquiteta auxiliar (1) passou a estar
mais inserida em todos 0s processos do escritorio, 0 que também
facilitou a comunicacdo entre o arquiteto diretor e os outros membros
da equipe.

4.4.4 Gestdo de competéncias e recursos — momento 3

Durante 0 momento 3 da analise, este requisito sofreu algumas
alteragdes se comparado ao momento 2. O trabalho de conscientizagdo
da equipe através de reunies da equipe com a gerente de projetos foi
interrompido. Com a saida da gerente, nenhum outro membro da equipe
a substituiu e o processo nao teve continuidade.

Com relagdo a infra-estrutura, o escritdrio permaneceu com as
mesmas instalacdes e mesmo layout apresentado na figura 28, porém
sem a presenga da arquiteta gerente de projetos.
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O plano de gestdo apresentado no item 4.3.1 que tinha como
objetivo diminuir ruidos e interferéncias, também foi interrompido com
a saida da gerente, porém, neste momento, a equipe ja estaria mais
consciente sobre a disciplina e salde no ambiente de trabalho. A
diminuicdo de pessoas no escritorio também contribuiu para a
amenizacdo do barulho. No momento 3 da andlise, foi iniciada pela
direcdo do escritério a construcdo de um galpdo para armazenamento de
materiais. Quando finalizada a obra, grande parte dos materiais e
equipamentos de contrucdo, que ficam muitas vezes dividindo espaco
com a equipe no ambiente de trabalho, irdo para este galpdo.

A figura 29 ilustra o layout do escritdério no momento 3 da
analise.
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FIGURA 29 — Layout do escritdrio — momento 3
(Fonte: autora)
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4.4.5 Terceirizacdo, gestao da satisfacdo dos clientes, avaliagédo e
melhoria — momento 3

Este requisito do SGQ néo sofreu alteragdes desde o momento 1
da analise.

A interrupcdo do processo de implantagdo do SGQ ainda na 12
etapa do planejamento proposto, ndo permitiu a formulacdo de uma
metodologia adequada para avaliacdo dos processos e satisfacdo dos
clientes.

O mesmo ocorreu com o0 processo de selecdo de empresas
terceirizadas e fornecedores, que permaneceu idéntico ao momento 2 da
andlise.

A auséncia de uma metodologia de avaliacdo dos processos e
selecdo de fornecedores afeta diretamente a qualidade, pois ndo favorece
a promocéo de agBes de melhoria com base na retroalimentag&o.

4.4.6 Gestdo do processo de projeto — momento 3

No momento 3 da andlise, 0 processo de projeto teve alteracdes
provenientes das mudangas na estrutura organizacional do escritdrio.

Com a saida da arquiteta gerente de projetos o processo voltou a
ocorrer da mesma forma que ocorria no momento 1 do estudo, com os
mesmos participantes, intervenientes e mesma seqiiéncia de atividades
nas etapas de projeto.

As principais diferencas entre o processo de projeto no
momento 1 e 3 ocorreram na forma como as informagdes referentes ao
projeto foram registradas e armazenadas e na quantidade de pessoas
envolvidas, ja que no momento 1 o escritdrio possuia 2 estagiarios e no
momento 3, apenas 1. O maior envolvimento da arquiteta auxiliar (1)
em todas as atividades e etapas, inclusive atendimento ao cliente,
contribuiu para a descentralizacdo das informagfes pelo arquiteto
diretor, auxiliando na agilidade do processo de projeto.
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As informag0es levantadas no estudo de caso, apresentadas nas
secOes anteriores, podem ser resumidas no quadro 10 a seguir:

QUADRO 10 - resumo das informac@es apresentadas no
capitulo 4.

Estrutura organizacional

O SGQ E RESULTADOS

Momento 1 | Figura 13 — membros da
equipe de projetos
participantes de todas as
suas etapas, inclusive na
obra.

Momento 2 | Figura 20 — membros da
equipe de projetos
participantes de todas as
suas etapas. Participacéo da
arg. gerente de projetos.
Contratacdo do tecnologo.

Desenvolvimento plano de
acdo utilizando indicadores
operacionais, financeiros e
de qualidade (ambiente e
Servico)

Momento 3 | Figura 24 — membros da
equipe de projeto
participantes de todas as
suas etapas. Auséncia da
arg. gerente de projetos e
maior envolvimento da arg.
auxiliar (1) no processo de
projeto. Permanéncia do
tecndlogo na equipe.

Maior conscientizacdo da
equipe com relagdo a
organizagédo e desempenho
da atividade de projeto para
os resultados da empresa.

Gestao da relagdo com os clientes

Momento 1 | Levantamento de
informacd@es junto ao
cliente pelo arquiteto
diretor e repasse para
equipe com registro em
cadernos individuais
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QUADRO 10 (Continuagao) — resumo das informaces apresentadas

no capitulo 4
Momento 2 | Levantamento de Contato e participacdo da
informagdes junto ao arquiteta gerente nas
cliente pelo arquiteto reunides com o cliente junto
diretor e repasse para ao arquiteto diretor.
equipe com auxilio da
arquiteta gerente. Registro
em atas padronizadas e
pranchas de projeto.
Momento 3 | Levantamento de Maior organizac¢éo no

informagdes junto ao
cliente pelo arquiteto
diretor e repasse para
equipe com auxilio da
arquiteta auxiliar (1).
Registro em atas
padronizadas e pranchas de
projeto.

processo de verificagéo e
validagdo dos requisitos do
cliente. Diminuiu a
centralizagdo das
informacdes pelo arquiteto
diretor.

Gestao dos documentos e da

comunicacao

Momento 1

Utilizac&o de cadernos
individuais e servidor de e-
mails do escritdrio.
Reunides da equipe
esporadicas

Momento 2

Utilizacdo de atas
padronizadas e
adequadamente
armazenadas. E-mails lidos
em copia pela gerente de
projetos.

Pré-agendamento e
assiduidade de reuniBes
entre a equipe

Melhoria na organizacgéo,
controle e rastreabilidade
das informagfes. Aumento
de “ruidos” na transferéncia
das informagdes com
impacto na duracéo dos
projetos. Diminuicdo de
lacunas durante o
desenvolvimento dos
projetos.




87

QUADRO 10 (Continuacao) — resumo das informac6es apresentadas

no capitulo 4

Momento 3

Utilizacdo de atas
padronizadas e
adequadamente
armazenadas.

E-mails em servidor do
escritorio.

Reunides da equipe
esporadicas.

Organizacéo das
informacdes menos
eficiente do que no
momento 2, porém mais
eficiente que no momentol.
Diminuiggo de “ruidos” na
transferéncia das
informacdes.

Lacunas durante o
desenvolvimento dos
projetos.

Gestdo das co

mpeténcias e recursos

Momento 1

Integracdo espaco fisico
entre diferentes setores e
equipamentos de trabalho
adequados. Figura 15/
Figura 16

Momento 2

Integracdo do se mantém,
porém com arranjo em
setores afins. Figura 22

Momento 3

Arranjo idéntico ao
momento 2.
Figura 26

Resultados pouco
expressivos. O
deslocamento dos membros
da equipe diminuiu.
Ambiente mais organizado
(depésito).

Terceirizacao

, gestdo da satisfacdo dos

clientes, avaliagdo e melhoria

Este item néo sofreu
alterac6es durante o estudo.

Gestéo do processo de projeto

Momento 1

Organizacéo e controle do
processo deficientes e
participacdo da equipe de
projetos no gerenciamento
e execucdo das obras
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QUADRO 10 (Continuagao) — resumo das informaces apresentadas

no capitulo 4
Momento 2 | Sistematizagdo, Processo de projeto mais
organizacdo e controle do organizado e controlado.
processo. Aumento das horas
Menor envolvimento da alocadas em projeto devido
equipe de projetos nas a atuacdo da arg. gerente no
obras. desenvolvimento dos
Intermediacdo das projetos.
informacdes entre equipe e
arg. diretor pela arg.
gerente de projetos
Momento 3 | Idem fase 2, porém sem a Processo de projeto se
atuacéo da arg. gerente. manteve organizado porém,
com menor controle. Maior
participacdo da arg. auxiliar
(1) no processo.

Conforme a anélise dos trés momentos distintos no escritdrio, €
possivel destacar mudancas ocorridas durante e ap6s a implantagdo do
SGQ, mesmo com a interrupc¢do do plano de gestdo antes da conclusédo
de suas etapas.

A 12 etapa do planejamento, que consistia no conhecimento do
conjunto a ser gerido ja foi suficiente para provocar mudangas na
organizacgdo do escritorio, principalmente na gestdo da documentacdo e
comunicagdo, na gestdo das competéncias e recursos e na gestdo do
processo de projeto.

O registro e armazenamento das informacdes em atas foram
fundamentais para o processo de verificacdo e validacdo, de forma
organizada, dos requisitos especificados pelo cliente, considerados
necessarios para a qualidade do projeto, levando em conta o
desempenho das solucdes propostas e satisfacdo do usuario.

As informag0es registradas em atas garantiram também que todo
0 pessoal envolvido no desenvolvimento de projetos fosse orientado
guanto aos requisitos ou alteragcfes destes para 0s projetos.

A reestruturacdo da planilha de controle de horas facilitou o
processo de analise critica dos processos em pratica na empresa, direta
ou indiretamente ligados ao desenvolvimento de projetos. A andlise
critica foi fundamental para mensurar os resultados e assegurar o
planejamento, gestdo e controle eficazes dos seus processos.
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No entanto, seria fundamental que os s6cios diretores também
fizessem esse tipo de registro, para que a analise critica fosse mais
consistente.

Todas as mudangcas geraram reflexos no processo de
desenvolvimento de projetos. Com a atuacdo da arquiteta gerente o
processo ficou mais organizado e controlado, porém menos eficiente.

A participagdo da arquiteta gerente no desenvolvimento dos
projetos desviou sua atuacdo do plano de gestdo, atrapalhando a
implantacdo do SGQ. Além disso, 0 custo da atividade de projeto
aumentou, em funcdo de sua atuacdo. A equipe de projetos ainda ficava
dependente das solugdes e diretrizes propostas pelo arquiteto diretor, ja
gue a arquiteta gerente tinha pouca experiéncia com a cultura e estilo de
trabalho do escritério.

No terceiro momento da andlise, algumas atribui¢Bes da arquiteta
gerente foram transferidas para a arquiteta auxiliar (1). Porém, por estar
intensamente envolvida com o desenvolvimento dos projetos, ndo houve
possibilidade de continuagéo do plano de gestdo proposto.

4.6 ANALISE DOS PROJETOS E SEUS RESULTADOS

Conforme metodologia proposta, o estudo realizado no periodo
de 1 ano (julho/09 a julho/10) foi feito a partir de planilhas utilizadas
para controle de horas de projetos desenvolvidos no escritorio.

Nestas planilhas, preenchidas por cada membro da equipe de
projeto, cada cliente é identificado por um cédigo (as pastas fisicas e
digitais levam o mesmo cddigo). A partir da andlise das planilhas
preenchidas no periodo foi contabilizado o numero de projetos em
andamento, o nimero de projetos em gerenciamento construtivo, o
nimero de projetos de eventos e 0s eventos em gerenciamento pelo
escritorio.

O grafico na figura 30 apresenta as atividades realizadas no
escritério no periodo estudado:
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16 Alocagio de servigos jul/09 a jul/10

14
12
10

o N b O

T

Momento 1 Momento 2 Momento 3
® PROJETOS B GERENCIAMENTO

—

GERENCIAMENTO EVENTOS m PROJETO EVENTOS

FIGURA 30 - Gréafico alocagdo servigos.
(Fonte: autora)

No primeiro momento do estudo nota-se uma oscilacdo do
nimero de projetos em andamento no escritério, gerando uma média de
10,8 projetos/més.

Neste momento, quando o nimero de pessoas na equipe de
projeto era maior, percebe-se que o reflexo das atividades de
gerenciamento e gerenciamento de eventos ndo é tdo significativo sobre
a atividade de projeto, mantendo-se entre 10 e 12 projetos em
andamento por més.

No segundo momento houve queda, voltando a crescer para 15
projetos em andamento em marco de 2010, estabilizando-se novamente
em 10 projetos em abril/2010. Essa queda é reflexo do periodo de férias,
onde a procura pelos servicos no setor costuma diminuir. Além disso
verifica-se 0 aumento de trabalhos em gerenciamento construtivo,
mostrando a transicdo da fase de projetos para obras. Nos meses de
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dezembro e janeiro também ocorre em Florian6polis um evento de verdo
em que o escritdrio é contratado para a montagem e coordenacéo.

No terceiro momento da analise ocorre a coordenacdo e
montagem de dois grandes eventos, uma mostra de decoragdo e uma
semana de moda com desfiles. Por causa do grande envolvimento da
equipe do escritdrio nessas atividades, volta a cair o nimero de projetos
em andamento no escritorio. Além disso, 0 nimero de projetos em
transicdo para a obra (gerenciamento) aumenta. Somente em julho, com
o fim dos eventos, as atividades de projeto voltam a crescer.

Ainda neste momento, quando o nimero de pessoas na equipe foi
reduzido, o reflexo das atividades de gerenciamento construtivo é
significativo, caindo para até 6 projetos em andamento nos meses de
maio e junho. Além disso, o envolvimento do arquiteto diretor de
criacdo no gerenciamento de eventos e de obras é muito grande, e 0
tempo para captacao e dedicacéo a atividade de projeto fica reduzido.

A tabela a seguir a distribuicdo de horas alocadas pela equipe de
projetos nos diferentes servicos prestados pelo escritério durante o
periodo de estudo.

QUADRO 11 - Planilha horas alocadas pela equipe no
periodo do estudo.
(Fonte:autora)

momto | més gemto eventos Joutros  [total quipe/formagdo equipe
(un) | horas |horas horas (un)

jul/o9) 10 361:30:000 O (:00:00] 1] 154800 1 04100  1:46:00] 383:14:00 4)2 estagidrios/2 arquitetos
ago/09] 12| 31343.00] 3| 3637:00 3 7.05000 2| 04:37]  6:59:00] 369:01:00 4|2 estagidrios/2 arquitetos
set/09] 12| 287:15:.00] 3| 222300 2[  15:23:00] 0] 00:00:00] 23:13:00] 348:14:00| 4)2 estagidrios/2 arquitetos
out/09] 10 22526:000 1| 1:47:000 3| 128:36:00] O] 00:00:00] 39:30:00| 395:19:00 5(3 estagiarios/2 arquitetos
nov/09| 10{ 276:08:00] 0| 0:00:00, 5|  50:54:00 0] 00:00:00] 23:13:00] 350:15:00| 5[3 estagidrios/2 arquitetos
1 dez/09| 11|  316:08:000 Of 0:00:00f 5 97:3100] 1 00:29] 67:47:00] 481:55:00 4)1estagidrio/3 arquitetos
jan/10| 10] 316:22:00] 0] 0:00:00 2| 9:14:00, 1 2253 99:13:00] 447:42:00 4|1 estagidrio/3 arquitetos

0 4 0| 4

1 4 2 4

2 2| 2 3

2 2| 1 3

1 5| 1 3

1 5| 0) 3

fev/10| 7|  310:48:00 0:00:00] 13:46:00 00:00:00 40:04:00| 364:38:00 Lestagidrio/3 arquitetos
mar/10| 15|  348:04:00 7:30:00, 14:21:00 01:32 84:00:00| 446:25:00) 1 estagidrio/3 arquitetos
2| abro] 0] 1673000 5:43:00) 93300 1051 290300 2224600 1estagidrio/2 arquitetos
mai/10] 6|  121:20:00 13:39:00 3:15:00 70:11:00 16:50:00| 225:15:00 1 estagidrio/2 arquitetos
jun/a0] 6] 100:0200 0:33:00 22:58:00 50:13:00] 23:20:00] 197:06:00 1 estagidrio/2arquitetos
3 | o] o 1913100 133200 7070 00:0000]  22:5200] 235:0200] 3|1 estagidrio/2arquitetos

Nos meses compreendidos entre julho/09 a dezembro/09, 1°
momento do estudo de caso, a equipe de projetos é composta pelos dois
arquitetos auxiliares e dois estagiarios. Nesse periodo, o nimero de
projetos (interiores e arquitetura) em andamento varia de 10 a 12,
embora o nimero de horas alocadas no servigo diminua a cada més,
voltando a aumentar somente em novembro/09.
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Comparando-se 0 més de julho/09 ao més de outubro/09 observa-
se 0 mesmo numero de projetos em andamento, porém ha uma queda de
aproximadamente 60% das horas da equipe dedicadas a projetos.
Mesmo com o aumento de 1 estagiario na equipe, esse fato é explicado
pelo aumento de horas alocadas em atividades de gerenciamento de
obras — aproximadamente 8 vezes maior do que no més de julho/09.

No més de outubro observa-se o crescimento do nimero de horas
alocadas no item “outros” da tabela. Este item refere-se as horas
alocadas aos servicos do escritorio envolvendo reunides de
planejamento, orientacdes aos estagiarios, auxilio aos arquitetos
diretores e ainda estudos para novo layout do escritério. Neste més o
escritorio foi reorganizado para receber um novo estagiario e a arquiteta
gerente de projetos, que comegou a trabalhar internamente ao escritério
no final de novembro/09.

A partir do més de dezembro/09 o nUmero de projetos em
andamento no escritério se mantém, porém as horas relativas ao servigo
voltam a aumentar. O nimero de projetos em gerenciamento de obras
também aumenta, embora haja reducéo de horas alocadas a este servico.
O total de horas alocadas pela equipe de projetos tem um aumento de
aproximadamente 38% com relacdo ao més anterior.

Trés fatores contribuiram para esse crescimento: aumento do
nimero de projetos em andamento e de horas alocadas em
gerenciamento de obras, além do inicio da implantacdo do sistema de
gestdo (atividades de planejamento, reunibes, ajustes nos processos
envolvendo a equipe).

No segundo momento da analise (janeiro/10 a abril/10) o nimero
de horas alocadas em projetos permaneceu praticamente constante nos
meses entre janeiro e margo, embora haja grande oscilagdo no nimero
de projetos em andamento. Ja em abril ha uma reducéo de cerca de 50%
no numero de horas alocadas em projeto, refletindo no total de horas
alocados pela equipe. Esse fato & explicado pela interrupcdo das
atividades da gerente de projetos e do sistema de gestdo, ainda em fase
de implantacdo. Nesta fase é perceptivel a reducdo do nimero de horas
da equipe de projeto alocadas em gerenciamento de obras, se
comparadas aos meses de outubro, novembro e dezembro de 2009. Isto
é conseqiiéncia da contratacdo de um tecndlogo em construcéo civil,
responsavel pela quantificacdo de materiais, orcamentacdo e execugéo
de obras, atividades muitas vezes realizadas pelos membros da equipe
de projetos, agora mais restritos aos detalhamentos e desenhos de apoio
a producao.
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Conforme dados da tabela, nota-se 0 més de abril como um més
de transicdo no escritério. Houve uma reducéo significativa no niumero
de projetos em andamento de 15, em margo/10, para 10 em abril,
voltando a crescer somente em julho/10. Além de ser reflexo da reducéo
da equipe, a reducdo do ndmero de horas alocadas em projetos no 3°
momento do estudo se deve ao envolvimento da equipe nos outros
servigos oferecidos pelo escritorio: projeto de eventos, gerenciamento de
obras e principalmente gerenciamento de eventos. Neste periodo
acontece a mostra de decoragdo coordenada e montada pelo escritorio
desde 2002. Verifica-se também a reducdo do nimero de horas alocadas
em reunides de planejamento e servicos internos no escritorio, ndo
relacionados as outras atividades. O tecndlogo em construcéo civil,
contratado no momento anterior do estudo de caso, permanece nessa
etapa executando as mesmas atividades além de participar também da
coordenacdo e montagem dos eventos.

4.7 PROJETOS, SUAS CARACTERISTICAS E INFLUENCIAS DO
SISTEMA DE GESTAO APLICADO

Utilizando-se de planilhas de alocacdo de horas preenchidas
pelos membros da equipe de projetos, foram elaboradas pela autora
novas planilhas para organizagdo de dados. Nestas planilhas constam os
codigos dos projetos, os colaboradores que fazem parte da equipe de
projetos, agrupados més a més e as horas que cada um dedicou para
cada projeto. (Ver anexo)

Dessas planilhas foram separados projetos que iniciaram
durante o estudo proposto e que possuiam fontes mais organizadas,
dando origem a uma nova planilha em que as horas alocadas em cada
projeto foram separadas em fases. (Ver anexo).

O resumo dessas planilhas, com informagBes adicionais como
area trabalhada, custo por metro quadrado, valor cobrado por metro
quadrado, pode ser visto nos quadros 12, 13 e 14:
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QUADRO 12 - Planilha de projetos — alocacao de recursos

e etapas
CoD |TIPO TOTAL|EQUIPE |HS ALOCADA-EST PRE  |ANTEPRO OBRA
mZ
REFORMA 48[ 3 3 204:51:00{ 3:40:00 22:08:00| 41:52:00| 20:41:00 116:30:00| 41:45:00
INTERIORES | 36,4 6 5 102:18:00{12:01:00| 40:59:00| 16:30:00| 17:24:00 15:24:00( 7:59:00
- EVENTO 183 1 3 29:45:00| 1:40:00( 13:57:00| 14:08:00 2:15:00
‘g INTERIORES | 39,8 3 4 93:35:00| 7:30:00| 41:20:00| 2:17:00| 37:12:00 5:16:00
qg’ REFORMA/ IN| 60,8| 6 4 81:14:00| 9:30:00| 5:08:00| 12:34:00| 10:20:00 19:42:00
g INTERIORES | 90,8 4 4 170:26:00| 6:25:00| 17:24:00| 16:00:00( 31:36:00( 72:59:00| 26:02:00|19:01:00
INTERIORES 20( 4 5 242:30:00{ 2:06:00( 139:26:00| 52:59:00| 4:54:00 43:05:00
~ INTERIORES 13| 6 4 158:57:00| 9:41:00 57:52:00| 61:04:00| 2:59:00 27:21:00
‘2 INTERIORES 12| 3 4 131:41:00{10:14:00| 68:53:00| 9:44:00| 8:44:00 34:06:00( 2:51:00
g ARQUITETURA 300| 7 3 261:48:00| 1:40:00| 47:52:00| 65:38:00| 69:51:00| 76:47:00
g INTERIORES 40( 2 4 70:17:00| 6:30:00| 27:46:00| 12:09:00| 3:36:00 20:16:00{10:24:00
o |017C [INTERIORES 159 4 3 33:31:00| 9:02:00| 19:29:00| 3:58:00| 1:02:00
‘g 059C |INTERIORES 147| 3 3 66:24:00| 3:41:00| 29:03:00| 9:18:00| 24:22:00 47:43:00
£ EVENTO 1] 3 1008
g EVENTO 66 0 1 09:00

QUADRO 13 - Planilha de projetos — alocacéo de recursos

COD (TIPO A |[INICIO [FIM PAUSA [TOTAL |EQUIPE |HS ALOCADAS (h arq aux 1 |h arq aux 2h estag. |h gerente|
m? (meses)
066A|REFORMA 48| jul/09| set/09] * 3 3 204:51:00| 131:46:00( 12:40:00|60:25:00
INTERIORES 36,4| jul/09|mar/10| 2 6 5 102:18:00| 68:02:00| 12:15:00|17:48:00| 4:13:00
- EVENTO 183| ago/09| set/09| * 1 3 29:45:00 9:50:00( 18:15:00| 1:40:00
‘2 INTERIORES 39,8| ago/09 nov/09| * 3 4 93:35:00 32:54:00| 18:35:00|42:06:00
E 002D|REFORMA/ INT| 60,8| ago/09| jun/10| 4 6 4 81:14:00( 12:26:00| 22:10:00|46:12:00( 0:26:00
g 003E |INTERIORES 90,8| set/09] jan/10[ * 4 4 170:26:00| 144:33:00| 12:50:00| 6:25:00| 6:38:00
20 nov/09|mar/10| * 4 5 242:30:00| 132:22:00( 35:45:00|24:45:00| 49:38:00
~ 13| nov/09| mai/10{ * 6 4 158:57:00| 32:49:00| 36:42:00(43:15:00| 46:11:00
‘g 12| nov/09| fev/10[ * 3 4 131:41:00 0:00:00| 31:20:00|56:21:00( 44:27:00
E 300| dez/09| jul/10[ * 7 3 261:48:00| 210:23:00( 11:10:00|39:00:00| 1:15:00
g 40| fev/10 abr/10| * 2 4 70:17:00( 31:48:00| 16:30:0015:54:00( 6:05:00
o |017C|INTERIORES 159| mar/10| jul/10| * 4 3 33:31:00| 24:44:00 4:57:00| 3:50:00
‘2 059C [INTERIORES 147| mar/10| jun/10| * 3 3 66:24:00| 49:10:00( 9:00:00| 8:14:00
E EVENTO mar/10| abr/10[ * 1 3 10:08 01:25 06:05| 02:38
E EVENTO 66( jul/10| jul/10| * 0 1 09:00 00:00 09:00
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QUADRO 14 - Planilha de projetos — custos

COD |AREA m?|custo arqaux 1 |custo arq aux 2 |custo estag custo ger. |custototal |custo/m? |cobrado/m?

066A 48 R$1.778,85 R$ 205,83 R$332,29 R$2.316,97| RS$4827| RS 69,02
36,4 R$ 918,45 R$ 199,06 R$97,90] R$6536] R$1.280,77| R$35,19| RS 98,47
‘;‘ 182,6 RS 132,75 RS 296,56 R$9,17 R$438,48]  R$2,40) *
E 39,82 RS 444,15 R$ 301,98 R$ 231,55 R$977,68| RS 24,55 *
g 002D| 60,83 RS 167,85 RS 360,21 R$254,10] R$6,72| R$783,88| R$12,97| RS 98,25
£ [003E 90,8 R$1.951,42 R$ 208,54 R$3529] R$102,82| R$2.298,07| R$2531| RS 77,09
20 R$ 1.786,95 R$ 580,94 R$136,13] R$769,32[ R$3.273,34| RS$163,67| RS 98,31
'; 13,04 R$ 443,02 R$ 596,38 R$237,88| R$715,84| R$1.993,12[ R$152,85 RS 215,38
E 12 RS 0,00 R$ 509,17 R$309,93] R$688,98[ RS$1.508,08 RS12567| RS 164,17
g 300 R$2.840,17 R$ 181,46 R$214550] R$19,38] R$3.25551] R$10,85| RS 68,98
£ 40 RS 429,30) R$ 268,13 R$87,45] R$94,29| R$879,17| RS$21,98| RS 98,34
'g 158,6 R$ 333,90 R$27,23| R$5942| R$42055| R$2,65 *
E 146,8 RS 663,75 RS 146,25 RS 45,28 R$855,28]  R$5,83| RS 98,59
g R$ 19,12 RS 98,85 RS 14,48 RS 132,45 *
£ 66 RS 0,00 R$ 146,25 RS 146,25 *

Entre os projetos selecionados para analise, 3 sdo projetos de
eventos, 2 projetos de reformas e interiores, 1 projeto de arquitetura e 6
de interiores. As fases 1, 2 e 3 correspondem as fases do estudo de caso.

4.7.1 Projetos analisados no momento 1
Projetos de eventos — 057A

Na planilha foram analisados trés projetos de eventos, sendo o
projeto 057A iniciado no momento 1 do estudo de caso. Normalmente
esses projetos sdo contratados em conjunto com o servico de
gerenciamento e execucdo, por isso ndo foi colocado na planilha o valor
cobrado do projeto por metro quadrado.

Esses projetos tém um curto periodo de desenvolvimento, no
maximo 1 més de duracdo e por isso absorve poucas horas dedicadas
pela equipe de projetos.

O arquiteto auxiliar (2), responsavel pelo desenvolvimento das
maquetes digitais, geralmente é o profissional mais envolvido neste tipo
de projetos, juntamente com o arquiteto diretor de criagéo.

Os projetos sdo caracterizados por estruturas como stands para
feiras, incluindo mobiliario, iluminacédo, equipamentos de video e midia,
comunicacdo visual, etc. Algumas vezes envolvem também espacos



96

maiores com projeto de coberturas, fechamentos, tablados,
equipamentos de som, como é o caso do projeto 057A.

Com 182,6 m?, este projeto foi executado num evento na cidade
de Joinville, e por ter uma estrutura mais complexa, envolveu todos 0s
profissionais da equipe e mais horas alocadas se comparado aos outros
projetos de eventos analisados. A fase do projeto com mais horas
alocadas foi o estudo preliminar, periodo inicial correspondente a
criacdo, lancamento de propostas, layouts, materiais, etc. A fase de
projeto se estendeu para a fase de obras, com envolvimento da equipe de
projetos. 1sso normalmente ocorre nos projetos desenvolvidos no
escritério, quando sdo necessarios desenhos de apoio & execucdo, em
fungdo de ajustes na obra ou porque 0 projeto comeca a ser executado
antes mesmo de sua conclusdo, como normalmente ocorre nos eventos.

Projetos de arquitetura de interiores — 066A, 039B, 049A,
002D, 003E

Entre os projetos realizados no escritdrio durante o periodo do
estudo, a maior parte foi projeto de interiores. No momento 1 da andlise
foram selecionados 5 projetos, todos residenciais com exce¢do do
projeto 003E, comercial. Geralmente os projetos de interiores possuem
em seu escopo desenho de mobiliario, forro, iluminacdo, desenho de
rodapés, alteracdo de pontos elétricos e hidraulicos, especificacdo de
revestimentos como pintura, ceramica e papéis de parede.

Projeto 003E: Loja em praca de alimentacdo em um shopping
Center na Grande Florian6polis. O escopo do projeto incluiu:
Desenvolvimento de layout e mobilidrio, especificagdo de
revestimentos, forro, iluminacdo, fachada e desenhos necessarios para
execucdo e aprovacgdo do projeto junto ao shopping (projeto legal).

A figura 31 representa o grafico de alocagdo dos servigcos da
arquiteta auxiliar (1) e dos estagiarios em todas as etapas do projeto.
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003E - etapas e alocacao estagiarios x arg. auxiliar
1
PEXE
P LEGAL
PROJ
ANTEP
ESTPRE
LVTO |
0:00:00 24:00:00 48:00:00 72:00:00
LVTO | ESTPRE | ANTEP | PROJ |PLEGAL| PEXE
W arq auxl1 17:24:00| 16:00:00 | 18:46:00 | 69:34:00 | 22:49:00
estagiarios | 6:25:00

FIGURA 31 - Grafico de alocacdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 003 E (Fonte: autora)

Como mostra o gréfico, este projeto teve maior participacdo da

arquiteta auxiliar (1), cerca de 84% do total das horas alocadas. Os
outros membros da equipe participaram do levantamento (estagiario), do

projeto (arg. Auxiliar 2) e do projeto legal (arg. gerente de projetos).

Comparado a outros projetos com areas inferiores e de menor
complexidade, este projeto teve um bom desempenho analisando-se o
custo por metro quadrado. Conforme apresenta o quadro 12, a etapa
mais longa foi a correspondente ao projeto legal. Nesta etapa o projeto
passou por ajustes e formatacdo necessaria para aprovacdo. Envolveu
ainda a compatibilizacdo entre projetos arquitetbnico e estrutural (o
projeto previa um mezanino e plataforma técnica executados com
estrutura metalica).



98

QUADRO 15 - Planilha projeto 003E — etapas e recursos

wro [esrere [anter [ RONMMIMSSRIEXENN T07A. |
003E
estagidrios | 6:25:00 6:25:00
arqg aux1 17:24:00 | 16:00:00 | 18:46:00 | 69:34:00 | 22:49:00 | 144:33:00
arq aux2 12:50:00 12:50:00
arq
gerente 3:25:00 | 3:13:00 6:38:00

O quadro 15 apresenta as horas dedicadas pela equipe no projeto
003E em todas as etapas do projeto.
Projetos 066A e 002D: Também sdo projetos de interiores, porém com
intervencBes maiores como demoli¢Bes, construcdo de paredes em
alvenaria, coberturas (caso do projeto 002D — area de lazer com cozinha
e churrasqueira) e revitalizacdo de fachada (caso do projeto 066A,
reforma interna, porém com intervencdes na &rea externa como muros,
esquadrias, portdes, churrasqueira e ofur6). O projeto 066A , apesar de
ter area de intervencdo menor, teve mais do que o dobro das horas
alocadas pela equipe no projeto 002D, mesmo com menos profissionais
envolvidos. Este projeto teve que ser totalmente reformulado em virtude
do orcamento disponivel para a obra. Além disso, nesse momento o
escritério ndo contava com um profissional exclusivo ao gerenciamento
da obra.

O quadro 16 apresenta os recursos alocados em todas as etapas de
desenvolvimento do projeto 066A.

QUADRO 16 - Planilha projeto 066A — etapas e recursos

wro | estere | anree|EROUNNNSSRBMMCEXERN oTAL |
066A
estagiarios | 3:40:00 | 9:10:00 | 13:25:00 | 2:15:00 28:05:00 | 56:35:00
arq auxl 3:38:00 | 25:07:00 | 18:26:00 88:25:00 | 135:36:00
arqg aux2 9:20:00 | 3:20:00 12:40:00

Conforme o gréfico da figura 32, é possivel observar a maior
participacdo na etapa de projeto executivo da arquiteta auxiliar (1). Esta
dedicou horas para a atividade de projeto e também para quantificacdo e
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orcamentacdo, elevando o custo do projeto com relagdo a area
trabalhada.

066 A - etapas e alocacdo estagiarios x arg. auxiliar 1

PEXE
PROJ
ANTEP

ESTPRE .l_l

LVTO

0:00:00 24:00:00  48:00:00  72:00:00  96:00:00

LVTO ESTPRE ANTEP PROJ PEXE

M arqgauxl 3:38:00 25:07:00 | 18:26:00 | 88:25:00
estagiarios | 3:40:00 9:10:00 13:25:00 2:15:00 28:05:00

FIGURA 32 — Grafico de alocacdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 066 A (Fonte: autora)

Ja o projeto 002D, apesar de ter uma duracdo superior a média do
escritério, teve poucas horas alocadas no servico de projeto se
comparado a projetos com menor area e menor complexidade. Isso
ocorreu principalmente pelas caracteristicas do projeto, que nao
contemplava detalhamento de mobiliario, forro, etc. porém, alguns
detalhamentos do projeto da cobertura e esquadrias, por exemplo, foram
necessarios durante a fase de orcamentacdo, portanto as horas destinadas
a esse fim ndo estdo contabilizadas na planilha para a fase de projeto e
sim para a fase de obra.

O custo do metro quadrado projetado no caso 002D ficou
reduzido pela relagdo entre o volume de horas dedicadas ao projeto
pelos estagiarios e pela arquiteta auxiliar (1). Conforme a figura 30, o
projeto teve maior participacdo dos estagiarios do que da arquiteta
auxiliar (1), que tem valor de hora trabalhada mais alto do que o valor
de hora dos estagiarios.
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002D - etapas e alocacdo estagiarios x arg. auxiliar 1

PEXE h_l_l
- =

ESTPRE )
LVTO I J ']

0:00:00 4:48:00 9:36:00 14:24:00  19:12:00

LVTO ESTPRE ANTEP PROJ PEXE

M arg auxl 4:28:00 2:29:00 2:59:00 8:55:00
estagiarios| 9:30:00 | 15:10:00 | 2:50:00 1:56:00 | 10:21:00

FIGURA 33 — Gréfico de alocagdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 002D (Fonte: autora)

O quadro 17 apresenta os recursos alocados em todas as etapas
do projeto 002D. Nele é possivel observar a intensa participacdo dos
estagiarios no desenvolvimento do projeto, fator que contribuiu com a
reducdo do custo do projeto.

QUADRO 17 — Planilha projeto 002D — etapas e recursos

LVTO | ESTPRE | ANTEP m
002D
estagidrios | 9:30:00 | 15:10:00 | 2:50:00 | 1:56:00 10:21:00 | 39:47:00
arq auxl 4:28:00 | 2:29:00 | 2:59:00 8:55:00 | 18:51:00
arq aux2 9:30:00 | 7:15:00 | 5:25:00 22:10:00
arqg gerente 0:26:00 | 0:26:00

Projetos 039B, 049A: S&o projetos com escopo e areas
projetadas semelhantes. Os projetos 039B e 049A tiveram de 4 a 5
profissionais envolvidos no desenvolvimento e mantiveram a média de
duracéo dos projetos no escritério, média de 4,5 meses.
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Conforme ilustrado nos graficos das figuras 31 e 32, é possivel
verificar a diferenca na atuacdo dos estagiarios e da arquiteta auxiliar (1)

nos projetos 039B e 049A.

A figura 34 ilustra a atuacdo da arquiteta auxiliar (1) e dos

estagiarios no desenvolvimento do projeto 039B.

039B - etapas e alocacao estagiarios x arg. auxiliar

@
PEXE
PROJ
ANTEP
ESTPRE
LVTO [
0:00:00 12:00:00 24:00:00 36:00:00
LVTO ESTPRE ANTEP PROJ PEXE
M arg auxl 4:11:00 | 26:29:00 | 7:40:00 | 17:24:00 | 13:34:00
estagiarios | 7:50:00 | 4:35:00 | 3:30:00 | 1:15:00 | 0:38:00

FIGURA 34 — Grafico de alocacdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 039B (Fonte: autora)

A figura 35 ilustra as etapas do projeto 049A e 0s servigos
alocados da arquiteta auxiliar (1) e dos estagiarios.
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049 A - etapas e alocacdo estagiarios x arg. auxiliar 1
h
PEXE i
ANTEP :
ESTPRE
LVTO I
0:00:00 12:00:00 24:00:00
LVTO ESTPRE | ANTEP PROJ PEXE
M arq auxl 22:30:00 | 2:17:00 | 5:46:00 | 2:21:00
estagiarios| 7:30:00 11:40:00 20:01:00 2:55:00

FIGURA 35 — Grafico de alocacdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 049A (Fonte: autora)

Houve grande variacdo do numero de horas alocadas pela
arquiteta auxiliar (1), tendo no projeto 039B mais do que o dobro das
horas dedicadas ao projeto 049A.

Ja os estagiarios tiveram maior participacdo no projeto 049A, se
comparado ao projeto 039B, onde a atuacdo destes foi reduzindo ao
longo das etapas.

Nos quadros 18 e 19 é possivel observar a atuacdo também dos
outros membros da equipe nas etapas dos projetos 039B e 049A.

O projeto 039B sofreu uma pausa de 2 meses e foi retomado no
segundo momento da analise, contando com a participagdo da arquiteta
gerente nas etapas de anteprojeto e projeto executivo, conforme
apresentado no quadro 18.
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QUADRO 18 - Planilha projeto 039B — etapas e recursos

wio [ estere | antee |ERCHNMIESRMEOGEIN 072 |
0398
estagiarios | 7:50:00 | 4:35:00 | 3:30:00 | 1:15:00 0:38:00 17:48:00
arqauxl | 4:11:00 | 26:29:00 | 7:40:00 | 17:24:00 13:34:00 | 69:18:00
arg aux2 9:55:00 | 2:20:00 12:15:00
arq
gerente 3:00:00 1:12:00 4:12:00
QUADRO 19 - Planilha projeto 049A — etapas e recursos
wro |estere |ante | IEROINMMMISGRIEXENN ToTAL |
049A
estagidrios | 7:30:00 | 11:40:00 20:01:00 2:55:00 |  42:06:00
arg auxl 22:30:00 | 2:17:00 | 5:46:00 2:21:00 |  32:54:00
arg aux2 7:10:00 11:25:00 18:35:00
arq
gerente

Nos quadros 18 e 19 também é possivel observar a atuacéo do
arquiteto auxiliar (2), atuando nas etapas de estudo preliminar,
anteprojeto e projeto, na execugdo das maquetes digitais. A partir das
etapas de projeto legal e projeto executivo, que envolvem detalhamentos
e desenhos estruturais, o projeto sofria ajustes e alteracfes somente em
desenhos elaborados em CAD.

A diferenca de atuacdo dos estagiarios e da arquiteta auxiliar (1)
nos projetos 049A e 039B, apesar da semelhanga entre 0s escopos e
areas envolvidos, pode ter ocorrido pelos seguintes fatores:

Pouca experiéncia da arquiteta auxiliar com o estilo e
metodologia no  desenvolvimento de projetos
empregados pelo arquiteto diretor no escritério. O
projeto 039B foi iniciado na época em que a arquiteta
auxiliar foi contratada pelo escritério. O projeto 049A
foi iniciado 1 més depois, quando a arquiteta auxiliar ja
possuia maior dominio dos processos empregados no
escritério, viabilizando o trabalho em conjunto com os
estagiarios.
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e O projeto 039B se estendeu ao longo do momento 1 da
analise. Neste momento outros projetos foram iniciados
no escritério, como o projeto 003E, por exemplo, que
exigiu grande participacdo da arquiteta auxiliar (1) em
suas etapas. Desta forma, alguns projetos, como o
049A, foram iniciados e tiveram maior participacdo dos
estagiarios em suas etapas.

4.7.2 Projetos analisados no momento 2

Os projetos selecionados para analise no momento 2 do estudo
sd0 em sua maioria projetos de arquitetura de interiores. S&o eles: 031B,
022B, 005B, 073A, todos residenciais e com escopo semelhante. O
projeto 072A, iniciado também neste momento, é o Unico projeto de
arquitetura, analisado no estudo de caso.

Os projetos 031B, 022B e 005B foram analisados em conjunto
por possuirem as mesmas caracteristicas de escopo, area e por terem
envolvido praticamente todos os profissionais da equipe de projetos,
incluindo a gerente de projetos. O resultado financeiro destes projetos
foi determinante para a reestrutura¢do do escritorio no ponto de vista de
Sua estrutura organizacional.

Analisando-se as horas trabalhadas, o tempo dedicado a esses
projetos superam muito o tempo dedicado a outros projetos maiores e
mais complexos, como o 003E, por exemplo. Em um dos casos o
custo/metro quadrado chegou a superar o valor cobrado/metro quadrado
demonstrando que o valor cobrado pelo projeto ndo foi suficiente nem
para cobrir seus custos.

A participacdo da arquiteta gerente de projetos foi maior nesses
casos, trabalhando em conjunto com os arquitetos auxiliares e com os
estagiarios no desenvolvimento dos projetos.

As figuras 36, 37 e 38 ilustram os graficos das horas alocadas
pelos estagiérios, arquiteta auxiliar (1) e arquiteta gerente nos projetos
031B, 022B e 005B.
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031 B - etapas e alocacéo estagiarios x arq. auxiliar
1x arq gerente
1
PEXE
ANTEP
LVTO E
0:00:00 12:00:00 24:00:00 36:00:00
LVTO ESTPRE | ANTEP PROJ PEXE
™ arq gerente 26:34:00 | 12:45:00 | 4:54:00 | 15:15:00
Marqauxl 11:57:00 | 3:58:00 15:55:00
W estagiarios | 2:06:00 | 12:43:00 | 0:46:00 11:55:00

FIGURA 36 — Grafico de alocagdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 031B (Fonte: autora)

022 B - etapas e alocacdo estagiarios x arqg. auxiliar
1x arq gerente
TN —
PROJ ||
ANTEP !
ESTPRE |l T
LVTO | J
0:00:00 12:00:00 24:00:00 36:00:00
LVTO ESTPRE | ANTEP PROJ PEXE
M arq gerente 27:31:00 | 20:02:00 | 2:59:00 | 16:09:00
M arqg auxl1 0:53:00
W estagiarios | 9:41:00 | 15:56:00 | 18:45:00 10:19:00

FIGURA 37 — Gréfico de alocagdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 022B (Fonte: autora)
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Na figura 37 destaca-se a pequena participagdo da arquiteta
auxiliar (1) nas horas alocadas pelo projeto 022B, com pequena
participacdo apenas na etapa de projeto executivo. A participagdo da
arquiteta gerente no desenvolvimento do projeto com auxilio dos
estagiarios, marca este momento da analise.

005 B - etapas e alocacdo estagiarios x arg. auxiliar
1x arg gerente

| L |

PEXE |5 !
PROJ |
——
ANTEP 'I—'
ESTPRE |t
LVTO ]:l J J
0:00:00 12:00:00 24:00:00 36:00:00
LVTO ESTPRE ANTEP PROIJ PEXE
arg gerente 10:02:00 | 2:52:00 | 3:04:00 | 28:29:00
estagiarios | 10:14:00 | 27:31:00 | 6:52:00 | 5:40:00 | 5:37:00

FIGURA 38 — Gréfico de alocagdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 005B (Fonte: autora)

A figura 38 ilustra a participacdo da arquiteta gerente e dos
estagiarios no desenvolvimento do projeto 005B. Neste projeto a
arquiteta auxiliar (1) ndo participou de nenhuma de suas etapas. O
desenvolvimento deste projeto ficou a cargo da arquiteta gerente de
projetos, dos estagiarios e do arquiteto auxiliar (2).

Conforme apresentado no quadro 22, nesse momento do estudo
houve um crescimento no nimero de horas alocadas aos projetos por
parte do arquiteto auxiliar (2) no desenvolvimento das maquetes
digitais, se comparado aos projetos de interiores do momento 1.
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QUADRO 20 - Planilha projeto 031B — etapas e recursos

LVTO ESTPRE ANTEP TOTAL
031B
estagidrios | 2:06:00 | 12:43:00 | 0:46:00 11:55:00 | 27:30:00
arqg aux1 11:57:00 | 3:58:00 15:55:00 | 31:50:00
arq aux2 16:05:00 | 23:20:00 39:25:00
arq
gerente 26:34:00 | 12:45:00 | 4:54:00 15:15:00 | 59:28:00
QUADRO 21 - Planilha projeto 022B — etapas e recursos
LVTO ESTPRE | ANTEP TOTAL
022B
estagidrios | 9:41:00 | 15:56:00 | 18:45:00 10:19:00 54:41:00
arg auxl 0:53:00 0:53:00
arg aux2 14:25:00 | 22:17:00 36:42:00
arq
gerente 27:31:00 | 20:02:00 | 2:59:00 16:09:00 66:41:00
QUADRO 22 - Planilha projeto 005B — etapas e recursos
LVTO ESTPRE | ANTEP TOTAL
005B
estagiarios | 10:14:00 | 27:31:00 | 6:52:00 | 5:40:00 5:37:00 55:54:00
arqg aux1
arg aux2 31:20:00 31:20:00
arq
gerente 10:02:00 | 2:52:00 | 3:04:00 28:29:00 44:27:00

Assim como no quadro 20 € possivel observar nos quadros 21 e
22 o crescimento do numero de horas alocadas pelo arquiteto auxiliar
(2) no desenvolvimento do projeto. No momento 2 da analise a
participacdo dele é maior do que nos projetos analisados no momento 1
da anélise.

Nesse momento do estudo, com atuacdo da arquiteta gerente, 0s
projetos passavam por constantes revisdes, inclusive das maquetes
digitais. Estas maquetes até entdo eram desenvolvidas para uma melhor
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visualizacdo do projeto por parte do cliente e auxilio a criagdo,
normalmente com duas a trés revisdes. A partir desta fase as maquetes
passaram a ser estruturais, ou seja, todas as alteragdes feitas em CAD
tinham que ser imediatamente refeitas em maquete digital. Até mesmo
alteracBes em detalhes imperceptiveis a primeira vista como negativos
no forro, por exemplo, resultavam em uma nova versdo em maquete.

O projeto 073A, com mesmas caracteristicas dos projetos de
interiores descritos neste momento da andlise apresentou diferencas que
podem ser ilustradas no gréafico da figura 39.

073A - etapas e alocacéo estagiarios x arqg. auxiliar
1

ANTEP

ESTPRE
LVTO —
0:00:00 4:48:00 9:36:00 14:24:00
LVTO ESTPRE ANTEP PROJ PEXE
M argauxl 9:37:00 | 6:36:00 | 3:36:00 | 11:59:00
estagiarios | 6:30:00 3:11:00 8:17:00

FIGURA 39 — Grafico de alocacdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 073A (Fonte: autora)

Mesmo apresentando uma area maior de intervencdo, o projeto
073A, teve melhores resultados do que os outros projetos analisados no
momento 2 do estudo de caso. Conforme o quadro 14, o valor cobrado
por metro quadrado superou aproximadamente em quatro vezes 0 seu
custo. Esta diferenga com relacdo aos outros projetos pode ser explicada
pelos seguintes fatores:

e O projeto 073A foi iniciado pela arquiteta auxiliar (1) junto ao
arquiteto diretor. Com menos interferéncia de outros membros
da equipe o estudo preliminar teve menor dura¢do com relacéo
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aos outros projetos, com reflexos positivos também nas fases
seguintes. Além disso, o cliente ndo solicitou muitas alteracdes
nas reunides de apresentacdo, contribuindo para a agilidade do
processo;

e A diferenca entre as fases em que o estagiario participa do
processo. Nos outros projetos, excluindo-se o processo de
levantamento de medidas o0s estagiarios iniciaram sua
participacdo ja na fase de estudo preliminar. Ja no projeto
073A, a participacdo do estagiario ocorreu somente a partir da
fase de anteprojeto. Com uma definicdo mais clara do projeto,
em fases mais adiantadas, torna-se mais facil orientar o
estagiario diminuindo o nimero de revisdes e retrabalho.

O quadro 23 apresenta as etapas de desenvolvimento do projeto
073A e os recursos alocados em cada uma delas. No quadro também &
possivel observar a reducdo do nimero de horas alocadas pelo arquiteto
auxiliar (2) e pela arquiteta gerente, que também contribuiu para a maior
rentabilidade do servigo.

QUADRO 23 - Planilha projeto 073A — etapas e recursos

wro _[estere [AnTer |ROINMIBISGRNNIGEGENNN T0TAL |
073A
estagidrios | 6:30:00 3:11:00 8:17:00 17:58:00
arq auxl 9:37:00 | 6:36:00 | 3:36:00 11:59:00 31:48:00
arg aux2 16:30:00 16:30:00
arq
gerente 1:39:00 | 2:22:00 4:01:00

O projeto 072A foi o Unico projeto de arquitetura desenvolvido
no periodo estudado, até a fase projeto legal.

Este projeto teve aproximadamente 80% do total das horas
alocadas pela arquiteta auxiliar (1). Apesar de complexo (a casa de
aproximadamente 300 m2 sera implantada em um terreno em declive) e
com um programa de necessidades bem elaborado pode-se dizer que o
projeto apresentou bons resultados para o escritorio. Conforme o quadro
14, o valor cobrado pelo projeto superou em aproximadamente 6 vezes 0
Seu custo.
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072 A - etapas e alocacédo estagiarios x arg. auxiliar 1x
arg gerente
PROJ
ANTEP
ESTPRE
LVTO
0:00:00 24:00:00 48:00:00 72:00:00
LVTO ESTPRE ANTEP PROJ P LEGAL
arq gerente| 1:15:00
M arq auxl 46:17:00 | 58:27:00 | 69:51:00 | 31:52:00
estagiarios 1:35:00 3:31:00 37:25:00

FIGURA 40 — Grafico de alocacdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 072A (Fonte: autora)

A figura 40 apresenta o gréfico de alocacdo dos membros da
equipe nas etapas do projeto 072A. O grafico mostra a intensa
participacdo da arquiteta auxiliar (1) no desenvolvimento do projeto.
Além disso, a participacdo do estagiario concentrada nas etapas finais,
com diretrizes e solu¢des mais claras e definidas.

QUADRO 24 — Planilha projeto 072A — etapas e recursos

LVTO ESTPRE | ANTEP TOTAL
072A
estagiarios 1:35:00 | 3:31:00 37:25:00 42:31:00
arqg aux1 46:17:00 | 58:27:00 | 69:51:00 | 31:52:00 206:27:00
arqg aux2 3:40:00 7:30:00 11:10:00
arq
gerente 1:15:00 1:15:00




111

Conforme o quadro 24, a fase correspondente ao projeto legal foi
a mais longa ja que incluiu adaptacBes e formatacdo do projeto para
aprovagdo em 6rgdos municipais.

Os quadros e figuras apresentados nesta secdo demonstram as
mudancas no processo de projeto no momento 2 da andlise, a partir da
intervencdo da arquiteta gerente. As informagfes, antes passadas
diretamente do arquiteto diretor de criacdo para a equipe de projeto,
neste momento eram passadas do arquiteto diretor para a arquiteta
gerente, que por sua vez as passava para a equipe. Todas essas
informagOes eram registradas em atas para depois serem validadas no
projeto pela gerente. As questdes levantadas pela equipe durante o
desenvolvimento do projeto eram também repassadas ao arquiteto
diretor pela arquiteta gerente.

Essa metodologia melhorou o controle, registro e rastreamento
das informagfes, porém acabou interferindo de forma negativa no
processo, ja que gerava “ruidos” significativos na transmissdo das
informac0es, provocando excessivas revisdes nos desenhos e 0 aumento
do numero de horas alocadas aos projetos. A excessiva informagdo em
atas também tornou o processo mais burocratico e lento.

4.7.3 Projetos analisados no momento 3

No momento 3 da pesquisa foram analisados os projetos 017C
e 059C, ambos de arquitetura de interiores, e os projetos 059D e 041N
projetos de eventos.

Projetos 017C e 059C: Apesar de possuirem areas
semelhantes, tém grande diferenca no nimero de horas totais alocadas
em projeto, conforme apresentado no quadro 13. Isto acontece por causa
da diferenca no escopo do projeto: o projeto 017C trata-se de uma
reformulacéo do layout projetado anteriormente pelo escritério em uma
empresa de contabilidade. O projeto foi elaborado somente pela
arquiteta auxiliar (1) e pelo estagiario, sem o desenvolvimento de
maquete digital. Ja o projeto 059C possui escopo e programa de
necessidades mais complexo. Trata-se da sala de redagdo de uma
emissora de TV, com previsdo para 26 pessoas em estacdes de trabalho
e area de gravacdo do telejornal. O escopo do projeto é composto de
desenho de mobiliario, forro, iluminacdo, revestimentos e comunicagdo
visual.
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059C - fases e alocacéo estagiarios x arg. auxiliar 1
LVTO
0:00:00 12:00:00 24:00:00 36:00:00
LVTO ESTPRE ANTEP PROJ
M arg auxl 3:41:00 25:33:00 9:18:00 10:38:00
estagiarios 3:30:00 4:44:00

FIGURA 41 — Grafico de alocacdo de membros da equipe por etapa de

projeto — caso 059C (Fonte: autora)

Conforme apresentado na figura 41, no total de horas alocadas
pela equipe de projeto, a arquiteta auxiliar (1) teve maior tempo de
dedicacdo, com pequena participacdo do estagiario. As etapas com
maior alocacdo de recursos foram estudo preliminar e projeto que quase
tiveram a mesma duragdo (ver quadro 25). O nimero de horas alocadas
na etapa de projeto é explicado pelas diversas adaptacBes sofridas, ja
que este foi apresentado para diversas pessoas responsaveis pelas
decisBes na empresa contratante (diretores).

QUADRO 25 - Planilha projeto 059C — etapas e recursos

LVTO | ESTPRE | ANTEP m
059C
estagidrios 3:30:00 4:44:00 8:14:00
arq auxl 3:41:00 | 25:33:00| 9:18:00 | 10:38:00 49:10:00
arg aux2 9:00:00 9:00:00

Tanto no projeto 059C quanto no projeto 017C ndo foi
contabilizada a etapa projeto executivo, ja que no final do momento 3
esta etapa ainda ndo estava concluida em nenhum dos dois projetos.



017C - etapas e alocacéo estagiarios x arg.

auxiliar 1x arq. gerente

ANTEP b‘ |
LVTO |
0:00:00 4:48:00 9:36:00 14:24:00 19:12:00
LVTO ESTPRE ANTEP
arq gerente 2:05:00 1:45:00
M arqg auxl 3:35:00 17:44:00 2:23:00
estagiarios 3:22:00 1:35:00
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FIGURA 42— Grafico de alocacdo de membros da equipe por etapa de
projeto — caso 017C (Fonte: autora)

No gréafico da figura 42 destaca-se a intensa participagdo da
arquiteta auxiliar (1) na etapa estudo preliminar do projeto 017C. Assim
como na figura 41, na figura 42 a participacdo da arquiteta gerente nos
projetos é muito pequena ou inexistente, se comparada aos projetos do
momento 2 do estudo.

QUADRO 26 — Planilha projeto 017C — etapas e recursos

LVTO ESTPRE | ANTEP _E
017C
estagiarios 3:22:00 1:35:00
arq auxl 3:35:00 | 17:44:00 | 2:23:00
arg aux2
arqg gerente | 2:05:00 | 1:45:00

O quadro 26 apresenta as etapas e recursos alocados no projeto
017C. Conforme apresentado no quadro 26, ndo houve participag¢do do
arquiteto auxiliar (2) neste projeto, ja que o projeto em formato de
maquete digital ndo foi desenvolvido.
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Os outros projetos analisados neste momento do estudo séo
projetos de eventos ou arquitetura efémera.

Os projetos 059D e 041N, foram inicialmente desenvolvidos pelo
arquiteto auxiliar (2) através de croquis do arquiteto diretor de criacdo e
utilizando o tratamento de fotos do espaco de intervencdo, para depois
serem detalhados em CAD pela arquiteta auxiliar (1) e pelos estagiarios.
O projeto 059D tratava-se de um espaco para a realizagdo de um evento
tematico (Copa do mundo de futebol) e ndo foi executado. Ja o projeto
041N foi executado em um evento e tratava-se de um stand.

Esses projetos sdo caracterizados pela rapidez no
desenvolvimento e execucdo, porém exigem intensa participacdo do
arquiteto diretor na etapa de execugdo, o que reduz ainda mais o tempo
de sua permanéncia no escritdrio, na atividade de projeto.

No momento 3 da anélise é possivel observar a mudanca na
estrutura organizacional da empresa e seu reflexo na atividade de
projeto. As figuras e quadros analisados mostram a diminuicdo da
participacdo da arquiteta gerente no processo até seu completo
desligamento do processo. Além disso, a arquiteta auxiliar (1) passou a
participar com mais intensidade das etapas iniciais dos projetos,
direcionando o trabalho do estagiario para as etapas finais. A
conseqéncia dessas mudangas trouxe resultados positivos para a
empresa, pois a redugdo da equipe contribuiu para a reducéo das horas
alocadas nos projetos, influenciando o seu custo. Apesar das horas
alocadas pela arquiteta auxiliar (1) terem maior custo para a empresa,
sua participacdo na defini¢do e estruturacdo do projeto em suas etapas
iniciais auxilia o arquiteto diretor de criacdo e direciona com maior
clareza o desenvolvimento do projeto pelo estagiario nas etapas
seguintes, evitando revisGes e ajustes.
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5. CONCLUSOES FINAIS

Conforme a proposta do estudo, de descrever e analisar praticas
e tendéncias com relacdo a gestdo do processo de projeto em um
escritorio de arquitetura, acredita-se que o objetivo foi alcangado.

Durante 1 ano de observacdo foi possivel descrever com
detalhes a rotina da atividade de projeto no escritério, métodos e
sistematica aplicada. Posterior a fase descritiva, a andlise das
informacges obtidas, constante no capitulo 4, apresenta os fatores que
influenciam o processo de projeto, como agentes envolvidos,
organizagdo do ambiente fisico, etc.

A primeira parte da pesquisa, a constru¢cdo de base teorica
através de revisGes bibliogréaficas, ofereceu subsidios para a formulagéo
de uma metodologia de estudo e para o trabalho de andlise. Parte dos
objetivos especificos foram cumpridos com o desenvolvimento de
fluxogramas, planilhas e graficos.

Ainda com relacdo aos objetivos especificos, vale mencionar a
aplicacdo do questionario semi-estruturado em que foram descritas e
discutidas as praticas da gestdo do processo de projeto no escritdrio. A
partir desta fase acredita-se que os objetivos foram alcangados com a
analise dos dados obtidos nas planilhas que mostram, em ndmeros, 0s
resultados da atividade de projeto no escritério em trés momentos: antes,
durante e apds implantacdo de um sistema de gestao de qualidade.

No caso estudado é possivel observar que o escritorio oferece
diversos servigos que implicam em diferentes atividades, porém
envolvem 0s mesmos agentes participantes. S&o projetos com programas
e duragdo muito distintos que, aliados a atividade de execucdo e
gerenciamento de obras, dificultam o planejamento, controle e
retroalimentacdo do processo de projeto.

A sobreposicédo entre as fases de projeto e de obra é frequente,
muitas vezes ¢ dificil distinguir onde uma fase termina e a outra comeca.
Isso ocorre porque o0 projeto estende-se a fase de obra e aproxima os
profissionais envolvidos na fase de projeto a fase de execucdo. Esse
aspecto é positivo no sentido de contribuir com uma maior viséo
sistémica do processo por parte dos arquitetos, normalmente perdida por
esses profissionais. Além disso, contribui com a construtibilidade do
projeto, j& que o convivio com a execugdo traz solu¢bes mais eficazes
no momento da concepcéo.

A experiéncia dos profissionais envolvidos e também sua
adaptacdo a cultura da empresa sdo itens que contribuem para a
qualidade e produtividade dos trabalhos desenvolvidos. Também a
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alocagdo correta do profissional a determinada fase do projeto, de
acordo com sua experiéncia sdo determinantes para o bom resultado do
deste. Exemplo disso € a alocacdo do estagiario, que por possuir menor
experiéncia profissional, pode ser pouco produtivo em fases que
envolvem a concepcdo do produto, como o estudo preliminar, por
exemplo.

Assim como a maioria dos escritorios, a empresa em estudo
pratica o orcamento de servicos de projeto baseado na area de
intervencdo. Como demonstrado na pesquisa, projetos de mesma area
podem apresentar diferentes implicacBes, programas e escopos, gerando
variagBes no tempo de duracgdo das atividades. Desta forma, projetos de
mesma 4&rea, teoricamente com mesmo valor cobrado por metro
quadrado podem gerar diferentes resultados com relagdo aos custos.

As entregas de projeto baseadas na conclusdo de etapas,
normalmente é a forma que as empresas conduzem o processo de
projeto. As fases estudo preliminar, anteprojeto, projeto e projeto
executivo sdo as fases determinadas no escritorio estudado, porém,
como a maioria dos escritdrios, ndo conhece 0s pontos criticos em cada
uma das fases e, nem sempre, a conclusdo das fases representam a
conclusdo com beneficios para o projeto.

A avaliacdo e retroalimentagdo ndo sdo praticas frequentes e
sistematizadas no escritdrio. O sistema de gestdo foi interrompido antes
da implantagdo de um sistema de avaliacdo. Sem um sistema de
avaliacdo, com indicadores e pardmetros de referéncias ndo had como
identificar falhas e dificuldades no processo de projeto, reduzindo o
apoio a tomada de decisdes visando a melhoria continua e o
monitoramento do seu desempenho.

O sistema de gestdo implantado foi eficaz no sentido de melhorar
0 armazenamento e registro de informacbes e propor indicadores
operacionais, financeiros e ambientais. Porém o0s procedimentos
adotados provocaram conflitos que levaram & desmotivacdo da equipe.
Associada a excessiva burocratizacdo dos processos, essa desmotivacao
provocou a diminuicdo da produtividade no escritdrio, se comparado ao
periodo anterior e posterior ao periodo de implantacéo.

Acredita-se que antes do processo de implantacdo de um SGQ ou
mesmo de um plano de gestdo estratégica, deve haver um processo de
aprendizagem e treinamento, ou seja, é necessario que os funcionérios
envolvidos tenham conhecimento do assunto em si. Além de auxiliar na
prevencdo de falhas, o processo de aprendizagem e treinamento ameniza
a resisténcia que pode ser desencadeada por toda a empresa.
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A sobreposicdo entre as atividades de projeto e gerenciamento
pela arquiteta gerente acabou prejudicando o processo de gestdo e ainda
aumentou os custos dos projetos por ela desenvolvidos.

Dessa forma, acredita-se que 0s métodos e custos de implantacao
do SGQ no escritdrio estudado inviabilizaram sua manutengéo.

Os resultados obtidos em um SGQ dependem de sua aplicacdo
como um todo, ndo sendo responsabilidade apenas da figura do gerente
e equipe de colaboradores.

E importante destacar que os sdcios diretores, como parte da
organizacdo a ser gerida, também deveriam estar envolvidos no
processo. Seria fundamental que estes também tivessem controle de
horas registradas em planilhas, como os demais membros da equipe, por
exemplo.

Apesar disso, pode-se dizer que apds a fase de implantagio
(momento 3), tanto os agentes envolvidos quanto os socios diretores
tornaram-se mais conscientes da importancia da otimizacdo do tempo
dedicado aos desenvolvimento dos projetos. A equipe de projeto passou
a ter mais atencdo na proposicdo das solugdes, na verificacdo e
validacdo dos requisitos de projeto, reduzindo o tempo dedicado a
revisdes e retrabalho. Além disso, a analise dos indicadores propostos
no sistema de gestdo auxiliou os arquitetos diretores no sentido de
definir um foco de atuagdo, delimitando os servicos contratados de
acordo com os objetivos e metas do escritdrio.
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APENDICE A - Questionério

Questionario semi-estruturado— perguntas formuladas com base nos
requisitos do Sistema de gestdo SiAC Elaboragéo de Projetos.

1. Caracterizacdo geral da empresa e processos de gestao de
qualidade

2. Qual nimero de funcionarios atualmente na empresa?

3. Qual local e tempo de atuagdo?

4. Que tipos de servigos sao prestados pela empresa?

5. Que tipos de clientes contratam os servigos da empresa? (fisica,
juridica, construtoras)

6. Quantos trabalhos em andamento? Estimativa de trabalhos
realizados.

7. Quais os principais objetivos e metas da empresa?Como 0s
funcionérios ficam cientes dessas metas?

8. Como as atividades sdo estabelecidas para cada funcionario?Na
fase de projeto quais funcionarios participam e em que etapas?

9. Existe algum sistema de gest&o de qualidade na empresa? E
certificada?Ha quanto tempo?

SIM NAO

a. O que motivou a b. Qual sua opinido sobre a

certificagdo? implementacdo de um
SGQ e sua relagdo com
as metas e objetivos da
empresa?

c. Quem é responsavel pelo d. Quem é responsavel pela
estabelecimento, gestéo do escritorio
implementacdo e atualmente?
manutencdo do SGQ?

e. Quais os resultados f. De que forma os
obtidos com a funcionérios séo
implementacdo do SGQ? informados sobre suas
Como chegou a esse obrigacGes para 0
diagndstico? desenvolvimento da
(Documentos, registros, empresa?
planilhas, etc.)
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g. De que forma o SGQ De que forma é realizada
implantado contribui para a analise critica dos
atingir metas e objetivos processos em pratica na
da empresa? (Registros) empresa direta ou

indiretamente ligados ao
desenvolvimento de
projetos? (Critérios
mensuracao resultados e
seus registros) Quais as
saidas dessa analise
critica?

i. De que forma os
funcionérios séo
informados de suas
obrigacGes para a
manutencdo do SGQ?

(reunides, treinamentos,
documentos)

k. De que forma é realizada
a andlise critica dos
processos em pratica na
empresa direta ou
indiretamente ligados ao
desenvolvimento de
projetos? (Critérios
mensuracao resultados e
seus registros) Quais as
saidas dessa analise
critica?

10. De que forma o escritdrio registra e organiza as necessidades e
restricbes colocadas pelo cliente em cada projeto? Como o
cliente faz a validacéo destes dados?

11. Como é o sistema de classificacdo e identificacdo de
documentos de projetos (pastas fisicas e digitais)? Comente a
relacdo do sistema utilizado com o dia-a-dia dos colaboradores.

12. Como as alteracdes de projetos séo identificadas e registradas?

13. A empresa possui um manual de qualidade?Como é feito o

controle de documentos do SGQ? (Aprovacdo de docs, analise
critica, atualizagdes, registros de conformidade)




14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.
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Como é feito o registro e armazenamento de informages
internas ou externas, relacionadas com o projeto?(Infos,
consultas, pedidos, retroalimentacgdo).

A equipe recebe instrugdes para o cumprimento de metas?De
que forma?

A empresa oferece treinamento ou outras agdes de capacitacdo
profissional?

Descreva as instalac@es de trabalho (espaco, instalagdes,
equipamentos, servicos de apoio) e de que forma contribuem no
processo de projeto.

Como é realizado o planejamento de cada novo projeto no
escritério?De que forma os requisitos como prazos, custos e
adequacdo do programa de necessidades séo controlados e
validados?

De que forma é feita a alocacéo de recursos do escritorio para
cada novo projeto?

Como é realizada a anlise critica dos projetos desenvolvidos
(avaliagdo, atendimento requisitos cliente, problemas, satisfagdo
e desempenho financeiro para escritorio)?

Como é feita a verificacdo (atendimento requisitos) dos
projetos desenvolvidos? Em quais etapas? (Registros). Como as
falhas séo corrigidas?

Existe algum procedimento de validacdo pelo cliente dos
projetos entregues? No momento da validacao pelo cliente, o
projeto é previamente analisado e verificado?

O escritorio terceiriza servicos de projeto?Como o escritorio
seleciona e avalia essas empresas?Existem requisitos a serem
atendido?Quais?

Como sdo feitas as avaliagBes do projeto (pelo cliente e pelos
colaboradores)? (Exemplo:suficiéncia de informagdes para
canteiro, planejamento, orgamento, aquisi¢do de materiais,
construtibilidade, grau de facilidade de interpretacdo pelas
equipes de producdo). Sdo feitas corre¢bes quando o resultado
ndo é satisfatério? (registros)

Como os resultados obtidos na avaliacdo pelo cliente s&o
utilizados para retroalimentacdo do projeto? Considerar o caso
de construtoras — percep¢do dos usuarios em fase de uso do
projeto. Como esse processo é planejado, documentado e
analisado para subsidiar o processo de melhoria? Esse trabalho
é considerado no escopo dos contratos?



26.

27.

28.

29.

30.
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De que forma o atendimento as metas do escritério é avaliado?
A andlise ¢é feita periodicamente ou ao final de cada projeto?
(atendimento requisitos, resultado econdmico financeiro)
Existem registros periédicos das aces de melhoria planejadas
com base na retroalimentacdo?

De que forma séo planejadas auditorias internas para
determinar se 0 SGQ esta conforme com as disposicoes
planejadas para cada projeto e esta mantido e implementado
eficazmente? Qual a freqiiéncia das auditorias e quem é
responsavel?

De que forma as ndo conformidades dos projetos (detectadas
pelo cliente ou ndo) sdo identificadas e documentadas para
evitar repeticdo? Como é feita analise critica de agdes corretivas
aplicadas em ndo conformidades executadas?

Como sdo feitas agbes preventivas buscando evitar causas de
ndo conformidades potenciais nos projetos?
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APENDICE B - Registro de Horas
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