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RESUMO

CARVALHO, Adrieli Cristina Vieira de, M.Sc., Universidade Federal de Vicosa,
fevereiro de 2014. Proposta de modelos de escritérios para gestao de projetos
de arquitetura e engenharia para constru¢ées sustentaveis em IFES. Orientador:
Antodnio Cleber Gongalves Tibirica. Coorientador: José Luiz Rangel Paes.

A maioria dos trabalhos que tratam da questdao da gestdo de projetos de
arquitetura e engenharia tem como objeto de estudo a gestdo de projetos e
obras de arquitetura privadas. O setor publico, como por exemplo, as instituicbes
universitdrias, tem importante papel na construcdo civil, mas raramente §é
analisada pelos trabalhos na area. Com a expansdao dos seus campi, tem-se
observado que a maioria do projetos de AEC desenvolvidos nas IFES tem sido
terceirizados. Uma das razdes para isso é o fato de que essas instituicdes muitas
vezes nao possuem uma equipe de projetos treinada e preparada, e com
estrutura suficiente para atender as demandas de projetos. Além disso, observa-
se que as unidades que tentam desenvolver seus projetos tém tido problemas
recorrentes de gestdo, que perpassam por todo o processo de projeto até a
obra. Associa-se a isso ainda, a crescente demanda da cadeia produtiva da
construcao em adotar metodologias para o desenvolvimento de construgbes
sustentdveis. Em virtude dos fatos mencionados, o objetivo da presente pesquisa
é identificar os fatores, requisitos e procedimentos para propor um modelo para
a estruturacdo de um Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (EGP) direcionado
a projetos de AEC sustentaveis em IFES. Para isso, buscou-se através de pesquisa
bibliografica e de levantamentos de multiplos minicasos embasamento para a
proposicao de trés modelos referenciais para a estruturacao e operagao do EGP.
Como principal resultado, conclui-se que a adocdo da visao sistémica e do
entendimento do processo de projeto de edificacdes a partir do ciclo de vida do

produto sao essenciais para o desenvolvimento de projetos dessa natureza.



ABSTRACT

CARVALHO, Adrieli Cristina Vieira de, M.Sc., Universidade Federal de Vicosa,
february of 2014. Proposed models for project management offices of
architecture and engineering for sustainable buildings in IFES. Adviser: Antonio
Cleber Gongalves Tibirica. Co-adviser: José Luiz Rangel Paes.

Most studies dealing with the issue of managing architectural and engineering
have as its object of study the project management and private works of
architecture. The public sector, such as academic institutions, have an important
role in construction, but it is rarely analyzed in the work area. With the expansion
of their campi, it has been observed most of the projects developed in the IFES
have been outsourced. One reason for this is the fact that institutions often do
not have a project team trained, prepared and structured enough to answer the
demands of project. Moreover, it is observed that the units trying to develop
their projects have had recurring management problems that embrace
throughout the design process to work. It is associated with the increasing
demand of the construction supply chain to adopt methodologies for the
development of sustainable buildings. In view of the above facts, the objective of
this research is to identify the factors conditions and procedures for proposing a
model for the structuring of a Project Management Office (PMO) driven to
sustainable projects in IFES. For this, we attempted to through a literature review
and survey of multiple mini-cases basis for the proposal of three reference
models for the structure and operation of PMO. As a main result, it is concluded
that the adoption of a systemic vision and understanding of the building design
process from product life cycle are essential for the development of such

projects.



Capitulo 1 - Introducao
1.1, Consideracgdes iniciais

O cendrio atual da construcao civil no Brasil tem demonstrado uma forte
demanda por modernizacao, principalmente no que diz respeito a gestao dos
servicos prestados. O aumento da concorréncia no mercado da construgao civil,
aliado ao aumento da produtividade e da necessidade de maior eficiéncia dentro
de prazos cada vez mais curtos tem obrigado as empresas construtoras de obras
civis a modificar suas estruturas administrativas, buscando a reducao de custos.

De um modo geral, segundo Melhado (2000), as empresas da constru¢do
civil enfrentam grandes dificuldades, apesar de todo o desenvolvimento e
disponibilidade de tecnologias. Como resultado, projetos sao entregues repletos
de erros, incompatibilidades, falhas, etc., sendo exemplo problemas como
dimensionamento incorreto dos ambientes, conflitos entre os projetos
complementares e o arquitetdnico, e o uso de materiais inadequados que vém
levando a grandes perdas de eficiéncia na etapa de execu¢do da obra e na
concepc¢ao de um produto abaixo do esperado.

Esses aspectos evidenciam a necessidade de as empresas atualizarem sua
forma de gerir seus negdcios e os seus sistemas de gestao, para que possam se
tornar mais 3geis, seguras e orientadas para obter mais eficiéncia nos seus
resultados.

Um exemplo é o que sugere o PMI®', que apresenta uma metodologia de

gerenciamento de projetos que tem sido aplicada por varias empresas, inclusive

1 2 R . . A

Project Management Institute é uma associacdo sem fins lucrativos que tem como objetivo
difundir a gestdo de projetos no mundo, visando promover e ampliar o conhecimento existente
sobre gerenciamento de projetos.
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do ramo de construcao civil. Contudo, ainda se observa uma grande dificuldade
em se adotar o sistema de gestdo de projetos, sobretudo no que se refere a
gestdo simultanea de um conjunto de projetos de um empreendimento de
construcao civil.

Ressalta-se ainda o impacto que o setor da construcao civil tem na
economia nacional brasileira, o que no ano de 2012 alcan¢ou 5,7% do PIB, impacto
esse percebido ndo sé no setor de fornecimento de insumos industriais, como
também no de prestacdo de servicos. Em 2011, o setor da construcado civil possuia
cerca de 7,8 milhdes de trabalhadores, representando 8,4% de toda a populacao
empregada do pais. Esta expansao foi motivada pelo aumento dos investimentos
publicos em obras de infraestrutura e em unidades habitacionais, a partir do
lancamento de dois programas de governo: o Programa de Aceleracao do
Crescimento (PAC I), em 2007, e o Programa Minha Casa, Minha Vida (PMCMV),
em 2009 (DIEESE, 2012).

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2010), as incorporacdes, obras e servicos das empresas de construcdo chegaram
a quase R$ 260 bilhdes, o que representou um valor de mais de 23% em relacdo ao
ano anterior. Ainda segundo dados do IBGE, as obras publicas colaboraram com
44,1% deste valor, o que também representou um aumento em relacao ao ano de
20009.

Esses nimeros demonstram que mesmo em uma fase dificil da economia
em fungdo da crise internacional do fim de 2008 e comeco de 2009, a atividade
de construcdao civil teve um crescimento continuo nos dultimos anos
demonstrando o peso que esse setor tem na economia nacional.

Por outro lado, de acordo com Alves (2008, p. 2), o desperdicio de
materiais na construcao civil ¢ um problema que representa de 30% a 35% do valor
da obra. Isso significa "que para cada metro quadrado de drea construida
estaremos gastando 1,3 metros quadrados, ou ainda, para cada trés unidades
residenciais, comerciais ou industriais, estaremos jogando fora a quarta". Porém,
os problemas que a construcdo civil enfrenta englobam ndo sé os desperdicios
com insumos, mas incluem também os atrasos na entrega de projetos, a baixa

qualidade final da entrega, indices baixos de produtividade, etc. Isso evidencia
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como € essencial o enfoque no planejamento, na integracao e na
compatibilizacdo dos projetos.

Frente a questdes dessa natureza, tem se observado uma demanda cada
vez maior pela incorporacao de procedimentos sistematicos para implantacao
das metodologias e técnicas de gestdo de projetos, assim como tem se
disseminado a adog¢ao de unidades de Escritdrio de Gerenciamento de Projetos
(EGP) ou Project Management Office (PMO) a fim de melhorar ou institucionalizar
uma estrutura de gerenciamento de projetos.

Essa procura por metodologias de gestao de projetos e a implementacao
de EGPs tem levado as mudancas que estao sendo adotadas nao sé por
empresas privadas como também por instituicbes publicas, que tém percebido
como a gestdo compatibilizada com as politicas e estratégias da instituicao
podem contribuir significativamente para a melhoria dos processos e para o
desenvolvimento de projetos mais sustentaveis.

Vale salientar, também, que a preocupag¢ao com o meio ambiente e com a
influéncia que o Setor da Construcao Civil tem sobre o mesmo € cada vez mais
urgente na sociedade atual, situacdo e condi¢ao que conduzem as institui¢des,
em particular as publicas, a incorporacao de praticas sustentdveis que resultem
em ambientes construidos mais responsaveis socialmente.

Sob esse quadro, o presente trabalho se direciona no sentido de
apresentar uma forma de contribuir para se constituir e investir em estruturas
organizacionais capazes de aplicar a gestao de projetos, que possam levar nao sé
ao sucesso dos projetos, mas também a implementacdo de estratégias de gestao
ambiental, sejam elas empresas privadas do setor da construcao civil ou, nas
instituicdes publicas, na sua drea dedicada a infraestrutura relacionada com o

setor da construcao civil.
1.2.  Objetivos
1.2.1. Geral

O objetivo geral desta pesquisa é propor um modelo para estruturar um

Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) direcionado a projetos
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sustentdveis de AEC, inclusive quanto aos procedimentos para a execu¢ao, uso e
manutencao de edificagbes sustentdveis em Instituicbes Federais de Ensino

Superior (IFES).
1.2.2. Especificos

» identificar condi¢cbes potenciais e distinguir métodos, requisitos e critérios
aplicaveis a estrutura¢ao de um EGP;

» estudar possibilidades de estruturacao e implantacao de EGPs, seus fatores
criticos e os de sucesso;

= identificar praticas sustentdveis passiveis de adaptacao e aplicacao no
processo de projeto de AEC;

= estabelecer requisitos e critérios recomendaveis para a implantacao de EGPs
para AEC em IFES, segundo as estratégias sustentdveis identificadas e

tipificadas para instituicdes publicas de ensino superior.
1.3.  Justificativa

O mercado da construcao civil afeta ndo sé a economia, mas o bem estar
social e a manutencdo dos recursos naturais. Portanto, a busca por melhores
alternativas e metodologias de trabalho tém se tornado intrinsecas ao dia-a-dia
de arquitetos e engenheiros. Ou seja, a adogao de praticas sustentdveis durante
o processo de gestao dos projetos de arquitetura e engenharia tem se mostrado
fundamental ja que o setor da construcdo é um dos principais responsaveis pela
degradacao dos recursos naturais e pela emissao de poluentes que chegam até
40% de seu consumo (SJOSTROM, 2000, apud JOHN, 2001).

Especialmente em instituicdes publicas, como é o caso das Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES), a preservacdao do meio ambiente se mostra
um grande desafio no que diz respeito a etapa do ciclo de vida do projeto
relacionada com o desenvolvimento da documentacao técnica, principalmente
quanto aos recorrentes problemas de gestdo, que perpassam por todo o
processo, desde a integracao do projeto até o planejamento, desenvolvimento e

monitoramento/controle da obra.
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Além disso, a Instrucdo Normativa n°® 1/SLT1/MPOG, de 2010, que dispde
sobre os critérios de sustentabilidade em obras da Administra¢do Pubica Federal,
reforca o objetivo desse trabalho e a importancia da adocao de praticas
sustentdveis no processo de gestao para o desenvolvimento de projetos de AEC.

Sob tal cenario, a motivacdo para a presente dissertacdao envolve, além
dos desafios relacionados a gestdo de projetos, também a percepcdo de que os
projetos institucionais publicos, acima de tudo, devem englobar outros fatores
como o aspecto social e a visdo sustentavel do empreendimento, que requerem

mais atenc¢do e devem ser firmemente adotados e incorporados as suas rotinas.
1.4. Metodologia

A pesquisa foi desenvolvida com a finalidade de aplicacao e, em funcao
dos objetivos estabelecidos e os objetos a eles vinculados (arquitetura,
engenharia e constru¢cdo em instituicdes universitdrias publicas), teve cardter
tanto exploratdrio, por buscar formas de investigar e promover avancos e
inovagbes no modo de tratar as rotinas no lidar com tais objetos, como
descritivo, por apresentar proposicdes para alcangar os fins pretendidos. Para
isso, o trabalho se amparou em abordagem qualitativa, recorrendo-se a
levantamentos de multiplos minicasos que, analisados sob visao sistémica e
tratados de modo sistematico, permitiram gerar a proposicao de tipos de
escritdrios de gestao de projetos.

O carater aplicado-descritivo da pesquisa, buscando explicitar e
proporcionar maior entendimento dos temas relacionados a gestao de projetos,
amparou-se especialmente em pesquisa bibliografica para a descricao das
varidveis envolvidas nos processos de projetos de AEC. Tal situacdo, enquanto
procedimento metodoldgico, permitiu proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito, sendo seu planejamento flexivel
para possibilitar a consideracao dos varios aspectos relativos ao objeto sob
estudo.

A abordagem qualitativa permitiu retratar a complexidade envolvida com
a configuracdo e constituicdo de escritdrios de gestao de projetos, para focalizar

o problema em seu aspecto total, de maneira pragmatica.
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Para atender os objetivos estabelecidos, a pesquisa foi desenvolvida nas

seguintes etapas:

1 aprofundamento de leituras quanto ao estado da arte e das tendéncias
referentes a estruturacdo e operacionalizacdo de processos e projetos nas
areas de arquitetura e engenharia em IFES;

2 identificagdo das condi¢bes potenciais e distingdo dos métodos,
requisitos/critérios e procedimentos aplicados em diferentes organizagdes

para a estrutura¢ao de um EGP, consistindo em:

* |evantamento e analise de documentacgdo bibliografica, realizada a partir de

artigos, livros e periddicos técnico-cientificos, sobre:

- tendéncias em gerenciamento de projetos;

- oportunidades e ameacas que podem interferir no processo de estruturacao
de um EGP;

- estruturas organizacionais e caracteristicas das IFES;

- requisitos gerenciais para a estruturagao de um EGP.

3 identificacdo das praticas sustentdveis requeridas e aplicaveis ao processo de

projetos de arquitetura e engenharia em IFES, consistindo em:

» |evantamento de praticas sustentaveis;
= estudos de casos, relatados como minicasos, sobre praticas sustentaveis e

sua aplicacao no processo gerencial de uma organizacgao.

4 elaboracdo de recomendacdes para a implantacao de EGPs de arquitetura,
engenharia e constru¢do, possivel de ser estendida e aplicavel a IFES;

5 proposi¢cao de modelo de EGP de arquitetura, engenharia e construcao para
IFES, que esteja alinhado as estratégias de gerenciamento de projeto e com
as praticas sustentdveis identificadas e recomendadas para instituicoes

publicas.



1.5.  Organizacdo da Dissertacdo

Esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos, conforme descrito a
seguir.

O Capitulo 1, Introducdo, apresenta a contextualizacao do problema, a
importancia do tema, a definicdo dos objetivos, bem como a metodologia e a
organizacao do trabalho.

No Capitulo 2, Revisdo de Literatura, sdo abordados temas referentes as
tendéncias em gerenciamento de projetos, com o intuito ndo sé de alinhar a
proposicao aos temas atuais e futuros, como também de compreender como
essas tendéncias podem influenciar e contribuir para a estruturacdo e
organizacao de um modelo de EGP.

No Capitulo 3, Requisitos para a estruturacdo de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos, buscou-se identificar os requisitos essenciais para o
gerenciamento de um escritdrio de projetos, bem como apresentar algumas
ferramentas e técnicas utilizadas nos processos de projetos.

O Capitulo 4, O processo de projeto em fases, descreve o processo de
projeto na visdao de arquitetos e engenheiros, estabelecido em fases pré-
definidas, a fim de possibilitar a compreensao, no nivel de proposicao, da melhor
forma para a inclusao dos processos de gestdo.

O levantamento das praticas sustentdveis aplicaveis ao processo de
projeto de AEC em IFES é o objeto de andlise do Capitulo 5, O processo gerencial e
o desenvolvimento sustentdvel, que destaca também o papel das Instituicbes de
Ensino Superior (IES) como promotoras do conhecimento e responsaveis pelo
desenvolvimento sustentdvel da sociedade.

No Capitulo 6, Proposicdo, apresentam-se as diretrizes para a implantacao
de EGPs, tendo-se como um referencial a andlise do processo de projeto de AEC
de uma IFES, exposta nos trabalhos de Fontes (2012), Marques (2013) e Martins
(2013). Além disso, trata também da integracdo do levantamento bibliografico e
da andlise realizados a respeito dos conceitos de gerenciamento de projetos,
processo de projeto e sustentabilidade em IFES, resultando na proposicdo de

trés modelos referenciais de EGPs.
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Por fim, o Capitulo 7, Consideracdes finais, sintetiza e apresenta conclusdes
e reflexdes finais sobre temas abordados, e também sugestdes para futuros
trabalhos.

Ao final, também integram o trabalho, as Referéncias Bibliograficas que

subsidiaram o desenvolvimento da pesquisa.



Capitulo 2 - Tendéncias em gerenciamento de projetos

Neste capitulo abordam-se algumas tendéncias percebidas no que
concerne ao gerenciamento de projetos de arquitetura e engenharia e, desse
modo, busca-se compreender como essas tendéncias podem ser incorporadas
para o desenvolvimento de diretrizes e elementos que colaborem com a
proposicao de um modelo de EGP.

Vale salientar que na presente pesquisa entende-se por tendéncias os
conceitos e atividades referentes a gestdo de projetos que ainda ndao estao
consolidados no gerenciamento de escritérios em IFES.

Além das tendéncias levantadas especificamente em portais com relacao
a gestdo projetos em universidades publicas, nota-se segundo Ribeiro (2009),
que muitas das tendéncias na drea de gestao de projetos estdao atreladas ao
avanqo tecnoldgico e a importancia da sustentabilidade nos dias atuais.

Segundo Ribeiro (2009), o perfil do gestor de projetos nos préximos anos
serd delineado pelas tendéncias tecnoldgicas centradas na capacidade de
armazenamento e facilidade de acesso aos dados, bem como no uso, por
exemplo, da telefonia mdvel como principal meio de comunicacdo. De acordo
com o autor, o gestor também sera influenciado: pelas novas demandas das
empresas, que buscam cada vez mais imitar sistemas da natureza, diminuindo os
desperdicios, e pelo interesse das empresas em aproximar o cliente no processo
de criacao de servicos e produtos. O autor também salienta que alguns fatores
presentes na sociedade atual, como o foco no pensamento sistémico e o
aumento do numero de empregos e func¢des que o individuo tem assumido,
deverao influenciar na formag¢ao dos novos profissionais da area.

Sob a perspectiva dessas mudangas e demandas salientadas, é possivel
perceber novas tendéncias no escritdrio de projetos para os préximos anos,

como:

= o0 uso do conceito de agilidade no gerenciamento, ou seja, o
desenvolvimento da capacidade de manipular informacdes e experiéncias

de forma mais rapida e flexivel;
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= 3 gestao de portfdlio, na qual o gestor precisa lidar, conviver e atuar com
projetos, riscos, pessoas, culturas e crencas diferentes de forma proativa;

" a terceirizacdo do EGP, que tem se tornado recorrente devido a
possibilidade de implementagdo rapida e, em alguns casos, em fun¢ao do
baixo custo, j& que muitas vezes ndo ha a necessidade de se criar uma nova
area na empresa;

* 0 emprego de novos modelos de maturidade, como o PMO Maturity Cube e
o OPM3, desenvolvidos para monitorar o progresso dos interesses
estratégicos de uma organizagao;

* agestdo em redes de inovacao, onde os profissionais passardo, em rede, a
atuar para a: auto-organiza¢ao; autoridade compartilhada; avaliagao de
redefinicdo de trajetdrias e objetivos; cooperacdo e agregacdo, tendo em
vista a intensificacdo do fluxo de conhecimento; geracdo de ideias e
inovacao;

* agestdo da interacao, com o aumento do envolvimento entre o gestor e os

stakeholders, mediante o uso de novos softwares e redes sociais.

Sao em cendrios dessa natureza que se inserem os EGPs, os quais
precisam constantemente de atualizacbes e de grande comprometimento por
parte dos envolvidos a fim de acompanhar essas tendéncias na atuacao do setor
de construgao civil.

Além disso, vale ressaltar outras tendéncias, como a gestao de projetos
voltados a sustentabilidade, o desenvolvimento de projetos complexos situados
em institui¢bes publicas, e a incorporacao de metodologias de projeto integrado.
Estas e outras tendéncias também sdo objeto de consideracao no presente

trabalho de pesquisa.
2.1.1. A gestao de portfélio

Organiza¢bes que atuam com projetos de arquitetura e engenharia
normalmente desenvolvem, simultaneamente, diversos projetos. Esses, por sua

vez, ndo sdo iguais e ndo seguem o mesmo tempo de execugdo. Além disso, é
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muito comum que os recursos sejam compartilhados pelos varios projetos, o que
dificulta planeja-los.

O desafio de trabalhar com multiplos projetos requer, portanto,
categorizacgdo e priorizagao de projetos. Enquanto a categorizacao contribui para
a organizacdo e o planejamento, a priorizagdao, por outro lado, vai indicar a
urgéncia das entregas (DYE;PENNYPACKER, 2000).

Dentro desse contexto, a gestao de portfdlio busca alinhar esta colecao
de projetos e programas as estratégias e objetivos da organizacao, através de
metodologias e de procedimentos, padronizacbes e do estabelecimento da
cultura de projetos em toda a organizagdo.

Para que se inicie esse processo de gerenciamento numa organizagao,
cabe ao gerente de portfdlio identificar qual é o portfdlio ideal para sua empresa,
ou seja, aqueles grupos de projetos que estdo alinhados as estratégias e valores
organizacionais e, dentre esses, aqueles que agregam mais valor.

E importante lembrar que o gerenciamento de portfdlio se desenvolve
melhor em organiza¢6es maduras, ou seja, naquelas que ja aplicam de maneira
eficaz procedimentos de gestdo de projetos e que estejam capacitadas para
trabalhar com projetos simultaneos.

Tendo em vista o que é gerenciamento de portfdlio, como se inicia esse
processo e quais organizacdes sdo hdbeis ao seu desenvolvimento, cabe ao
gestor de portfdlio escolher qual é o modelo ideal e que melhor atende a sua
organizacao.

A partir disso, com base em levantamentos da literatura, trés modelos da
década de 1990 se destacam: Clark e Whellwright (1992); Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (1997); Archer e Ghasemzadeh (1999). Mais atuais, os modelos
propostos pelo guia de gerenciamento do PMI (2006) e por Rabechini Jr.,
Maximiano e Martins (2005) também s&o utilizados por muitas organizacées.

Segundo a visdo de Castro e Carvalho (2010), os dois primeiros modelos
citados sdo ideais para organizagdes com énfase no desenvolvimento de
produtos e em projetos de médio e longo prazo. O modelo de Archer e
Ghasemzadeh (1999), por incorporar processos de revisdo e de utilizacdo de

informac0es, é mais adequado para projetos mais dinamicos que, atuam com um
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grande volume de projetos em curtos prazos. O modelo do PMI (2006) mostra-se
mais superficial com relagdo as atividades e ferramentas no gerenciamento de
portfélio. J&4 o modelo de Rabechini Jr., Maximiano e Martins (2005) caracteriza-
se por dar uma maior énfase a gestao operacional do portfdlio de projetos.

A gestao de portfdlio, portanto, € uma ferramenta muito util, e que tem
sido cada vez mais utilizada, pois permite as organiza¢ées executarem nao so
desafios mais complexos, como também poér em pratica objetivos estratégicos

mais ousados.
2.1.2. Aterceirizacao do Escritdrio de Gestdao de Projetos

O mercado, os avancos tecnoldgicos, as novas exigéncias dos clientes, a
crescente demanda das organiza¢des por eficiéncia, seja na redu¢ao do tempo
de entrega ou nos custos do projeto, além das constantes adaptacdes e pressao
no setor da construgdo civil, tém intensificado cada vez mais os problemas ja
vividos por esse segmento.

Diante disso, tem-se verificado complexidade incremental nos projetos de
arquitetura e engenharia, exigindo das organiza¢des a capacidade de se adaptar
e de desenvolver habilidades para atender as novas realidades que surgem.

Uma das solu¢des empregadas para facilitar esse processo tem sido a
utilizacdo do EGP como ferramenta para a coordenacdo dos projetos. Entretanto,
muitas vezes as organiza¢des nao sao especializadas para isso, seja pela falta de
mao de obra ou pela sua concepc¢do hierarquica convencional ou até mesmo
pelos custos em se manter um escritdrio para esse fim.

Por esses e outros motivos, muitas organiza¢des tém buscado terceirizar
escritérios de projetos. Contudo, é importante notar que esse tipo de atividade
nao é um processo simples e que, ainda, interfere muito nos negdcios como um
todo.

Tem-se observado também que a terceirizacdo, e principalmente a
terceirizacdo estratégica, tem ganhado cada vez mais forca no cendrio
empresarial e também no da construcao civil.

Segundo Leocddio, Davila e Donadel (2008), a terceirizacdo estratégica

permite a organizacao ampliar suas perspectivas a fim de responder da melhor
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forma aos processos internos e externos, tornando-a mais resistente e flexivel.
Ainda, segundo os autores, a terceirizacao que antes era utilizada visando dar
condi¢bes as organiza¢bes de se focalizarem em suas atividades principais, ou
para reduzir custos, hoje é utilizada de modo generalizado. Ou seja, passa-se a
utilizar a terceirizacao também de modo estratégico, com a finalidade de tornar
o processo mais eficiente e flexivel, delegando-se ndo sé as atividades como
também etapas importantes do processo produtivo.

Para Siqueira et al. (2010), a terceirizacdo, quando alinhada as estratégias
organizacionais, pode resultar em vdrios beneficios, j4 que possibilita a
concentracdo de esforcos nas atividades essenciais. Como vantagens, pode-se
citar o aumento da qualidade e competitividade, especializacdo dos servicos,
agilidade das decisbes, desburocratizagao da estrutura organizacional, etc.

Por outro lado, o processo de terceirizacao apresenta também entraves
como: o desconhecimento da Alta Administracdo; a resisténcia e o
conservadorismo por parte da organizacdao; o risco de coordenacao dos
contratos; a dificuldade de se encontrar a parceria ideal, etc.

Mas, enfim, terceirizar é um desafio que pode se tornar uma diferenciacao
competitiva se utilizado de maneira estratégica e se visto de forma holistica, ou
seja, devem ser considerados ndo so os aspectos relacionados ao custo, como
também, seu impacto na qualidade, no conhecimento incorporado e nos

objetivos adotados pela organizagao.
2.1.3. Modelos de maturidade

Com o crescimento do numero de projetos desenvolvidos pelas
organiza¢des e com 0 aumento da importancia do gerenciamento de projetos,
também se observam aumentos de investimentos nessa area em setores da
construcao civil, onde a prépria natureza das atividades exige mais da execucao
dos projetos.

Além disso, segundo Prado (2010 p. 17), "o mundo hoje depende de
projetos: quase um terco da economia mundial é gerado por meio de projetos".
Contudo, esses projetos nao tém atingido o sucesso esperado, pois as

organizag¢des ainda investem muito pouco em questao de maturidade.
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De acordo com Prado (2010), poucas organizagdes encontram-se no
patamar de exceléncia e esse patamar representa um grande diferencial
competitivo em relagao as empresas que ndo investiram ou ndo investem tempo,
qualidade e esforco em projetos.

O que tem se observado, segundo pesquisa desenvolvida pela PWC (2012),
atualmente é que as organiza¢des ja perceberam a importancia de se incorporar
um Escritério de Gerenciamento de Projetos ou uma metodologia de
gerenciamento, mas poucas ainda se desenvolvem e alcancam os niveis de
maturidade necessdrios e desejdveis no seu setor de atuagdo e no porte dos seus
negocios.

Assim, nota-se que o desenvolvimento de modelos de maturidade é uma
tendéncia que vem despontando no cendrio organizacional, ja que maturidade e
sucesso caminham juntos, e sucesso significa competéncia (PWC, 2012).

Os modelos de maturidade tém, portanto, o objetivo de mensurar o
progresso e funcionam, assim, como um guia para a organiza¢do, pois
identificam em que nivel de maturidade a organizacao se encontra e possibilitam
que a mesma se organize e se estruture para alcancar um nivel de exceléncia.

Cabe as organiza¢des buscarem qual modelo se enquadra no seu tipo de
atividade e que melhor atende seus objetivos. No que diz respeito a construcao
civil, os modelos mais adotados sdao o PMMM- Project Management Maturity
Model, de Kerzner, e o modelo OPM3, do PMI, que lidam com projetos de
natureza mais abrangente e genérica.

O modelo de Kerzner, de 2001, permite medir o progresso de uma
organiza¢ao ao longo de um modelo de maturidade em cinco niveis: linguagem
comum; processos comuns; metodologia singular; benchmarking; e, melhoria
continua.

O modelo do PMI, segundo Bouer e Carvalho (2005), parte do conceito de
ciclo de vida do projeto, enfocando os principais processos do gerenciamento de
projetos: inicializacao; planejamento; execucdo; controle; e, fechamento. Ainda
identifica quatro estdgios de melhoria: padronizacdo, mensura¢do, controle e
melhoria continua, e considera trés dominios relevantes: projeto, programa e

portfdlio.
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Por fim, vale salientar que embora esse processo seja lento e trabalhoso,
os beneficios alcangados no longo prazo sdo evidentes e mensuraveis

economicamente.
2.1.4. A gestdao emredes de inovagao

Com o aumento gradual da necessidade de parcerias estratégicas, tendo
em vista as novas demandas do ambiente econdémico e da prépria complexidade
dos projetos atuais, constata-se cada vez mais a formacao de redes de inovacgao.

O que se tem percebido atualmente € uma busca cada vez maior por parte
das organizacdes em estabelecer ambientes propicios a inovagdao. No que
concerne a arquitetura e engenharia, nao sé o desenvolvimento de projetos
inovadores, como principalmente o de projetos complexos, tem levado muitas
organizacdes a investirem operacionalmente na gestao em redes de inovacao
(AGOSTINHO; MELO, 2007).

Segundo Henderson apud (AGOSTINHO; MELO, 2007), diferentemente
das redes tradicionais estabelecidas pelas organiza¢es, as redes de inovag¢des
caracterizam-se pela percepcdo por parte de seus integrantes de uma identidade
compartilhada.

As organizacbes que trabalham em redes de inovacao costumam
enfrentar projetos que sao grandes desafios e, por isso, busca-se, através dessas
redes, compartilhar conhecimentos e recursos de forma a ampliar a capacidade
individual de cada membro, aumentando assim a eficiéncia do grupo.

Desse modo, a Gestdao Adaptativa se insere como uma resposta
apropriada ao gerenciamento em redes de inovacdo, ja que permite uma maior
integracao das partes envolvidas, bem como confere maior adaptabilidade ao
processo.

Gestdo Adaptativa, segundo Agostinho e Melo (2007, p. 96), pode ser
definida como "uma abordagem gerencial desenvolvida para dotar os sistemas
organizacionais com maior grau de adaptabilidade, buscando oferecer meios
para aumentar a velocidade de respostas as pressdes ambientais e melhorar a

7

qualidade dessa resposta”. Ainda, segundo as autoras, € através da Gestao
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Adaptativa que os vinculos frageis das redes tradicionais dao lugar a percepcao
de comunidade adquirida pelos envolvidos.
Algumas caracteristicas das redes de inovacdao podem ser identificadas

como:

* auto-organizacao espontanea das partes;

* identificacdo de valores compartilhados;

= processo de aprendizado que decorre da acao reflexiva e que resulta na
redefinicao de objetivos e estratégias continuamente;

* interdependéncia dos participantes do processo.

Com relacao mais especificamente ao processo de gestao, é possivel
identificar algumas a¢bes para a aplicacao da metodologia adaptativa, como a
identificacdo de um agente e de uma tarefa delineadores, a participacao dos
individuos tanto no planejamento quanto na execucao do projeto, o uso intenso
de meios de informacdo e comunicacdo, o estimulo a interacao pessoal entre os

membros, inclusive daqueles dispersos geograficamente, etc.
2.1.5. A gestdo de projetos e a sustentabilidade

Desde os anos 1970-80, tem se observado no cenario brasileiro que o
papel do arquiteto vem se reduzindo em fun¢ao de uma dissociacao do projeto e
da obra. Segundo Melhado et al. (2006), sucessivas crises econ0micas e a
retracdo do setor construtivo nessa época, combinadas com outros fatores,
contribuiram para que o arquiteto se afastasse cada vez mais do canteiro de
obras.

Nos anos 1990 surgem as iniciativas de implementacao de sistemas de
gestao de qualidade, por meio do qual as construtoras buscavam renovar e
melhorar seus processos e modelos organizacionais. Em sequéncia a esse
desenvolvimento e novas exigéncias do mercado a época, a gestao de projetos
passa, entdo, a ser cada vez mais empregada pelas construtoras e empresas
incorporadoras. Como consequéncia desse alavancamento, surge uma nova

atividade profissional: o coordenador de projetos.
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O processo de projetos tornou-se, assim, cada vez mais estratégico e
operacional, e se discute cada vez mais a importancia de um processo de projeto
sistémico que volte a incorporar todas as etapas do ciclo de vida do projeto e que
contemple inclusive a preparacdo para a execuc¢do da obra.

Melhado et al. (2006), nesse contexto, salientam, ainda, que o Brasil
carece de normas que regulamentem o processo de projeto, principalmente no
que se refere ao encerramento do projeto. Essa ultima fase do projeto, para os
autores, vai além da entrega formal do projeto e abrange a relacao do projeto
com a obra. Segundo os autores, essa lacuna na finalizacdo do projeto existe,
pois no Brasil, diferentemente do que ocorre na Franga, por exemplo, ainda nao
se tem claro para os projetistas como o projeto deve ser apresentado e discutido
no canteiro de obras.

O que se tem cada vez mais é o aumento da demanda pela incorporacao
de metodologias de gestao de projetos nas empresas que buscam ter sucesso
em seus projetos.

Considerando ainda o aumento da demanda por metodologias de
gerenciamento de projetos, outro fator cada vez mais abordado nas atividades
da construcao civil é o conceito da sustentabilidade.

Segundo Motta e Aguilar (2009), a construcdo civil representa a atividade
humana com maior impacto sobre o meio ambiente, o que impde ao setor da
construcdo civil o desafio da busca de novas praticas visando o desenvolvimento
sustentdvel.

Como tal, novas demandas profissionais surgem com a exigéncia dos
novos padrdes de conhecimento e habilitacdes.

Nesse sentido, o mercado ainda carece da presenca e atuacdo de

profissionais quanto a dois aspectos importantes:

* 3 qualificacdo adequada para os ingressantes nos novos empregos que sao
gerados no mercado do trabalho, e,

= o0 estabelecimento de mecanismos de apoio que requalifiquem os
trabalhadores para este novo mercado, além de exigir dos trabalhadores

continua atualiza¢do, desenvolvimento de habilidades e competéncias.
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Tendo em vista a necessidade da adocao de novas praticas sustentaveis e
a importancia da qualificagdo da mao de obra no setor da construcdo civil, as
diretrizes de gestdo de projetos se inserem aqui como uma ferramenta
fundamental para o sucesso dos projetos. Ou seja, o0 sistema de gestdao pode de
maneira pratica transformar o processo de projeto em um sistema fechado que
engloba estratégias sustentaveis em seu processo.

Vale ressaltar que, para a incorporacdo dessas estratégias, é essencial
compreender que para a sustentabilidade é necessdrio o entendimento do
processo como um todo, sendo indispensavel uma abordagem global e sistémica
que permita a interrelacdo e integracdo de processos de natureza
completamente diferentes.

Além disso, para a adocao de estratégias sustentaveis junto ao processo
de gestdo é preciso observar, segundo Andery e Vieira Lana (2002), que existem
trés aspectos fundamentais que caracterizam e diferenciam as empresas: sua
estratégia, sua estrutura organizacional e seu sistema de gestao.

Segundo Motta e Aguilar (2009), a gestdo e o planejamento devem estar
alinhados a essa estratégia pela sustentabilidade na busca de um novo modelo
de desenvolvimento.

Com isso, espera-se que no empreendimento, como um todo, consiga-se
desenvolver competéncias e agregar maior qualidade aos seus produtos,

contribuindo também para a constru¢ao de uma sociedade melhor.
2.1.6. O setor publico e o gerenciamento de projetos

Com a perspectiva de melhoria dos servicos na administra¢ao publica, o
governo federal e de alguns estados tém buscado investir continuamente em
aperfeicoamentos na gestdo desse setor mediante modernizacdo dos seus
processos administrativos e a incorporagdo de estratégias de gestdo.

Segundo Abrucio (1997), como tradicionalmente as instituicdes publicas
caracterizam-se por uma administracao rigida e centralizada, o desempenho da
gestao ainda tem sido avaliado apenas em relacao a observancia das normas

legais e éticas.
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Porém, no que concerne a gestdo de empreendimentos, as instituicdes
publicas, diferentemente das empresas privadas, precisam lidar muitas vezes
com pouco ou nenhum grau de flexibilidade e com um ambiente as vezes muito
mais amplo, complexo, restritivo e mutavel.

Além disso, ha grande dificuldade de comunica¢do e entendimento do
escopo de servicos, tendo em vista que os profissionais dessas instituicbes nao
possuem o hdbito de trabalhar de forma integrada (ANDERY; CAMPOS;
ARANTES, 2012). Outra diferenca no processo de gerenciamento de projetos do
governo em relagao ao setor privado € a intensa regulamentagdo nas aquisi¢oes
do governo, pela necessidade de assegurar igualdade de oportunidade para os
licitantes de obras e servigos publicos.

Em face dessas e outras peculiaridades no processo de gerenciamento de
projetos empreendidos pelo setor publico, cabe ao gerente de projetos estar

atento aos entraves desse setor de forma a garantir o éxito de seus projetos.
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Capitulo 3- Requisitos para a estruturacdao de um Escritério de Gerenciamento

de Projetos

Este capitulo trata da revisdao resultante de levantamento e andlise
bibliografica, constituindo uma base contendo identificacdo e diferenciacao das
etapas necessarias para o gerenciamento de projetos de AEC.

Dessa maneira, buscou-se inicialmente identificar as atividades essenciais
para o gerenciamento de um escritdrio de projetos em organiza¢bes que tém
como caracteristica em seus projetos constantes mudancas.

Segundo Neto (2012, p. 10), "[...] o fato das organizacbes serem, por
natureza, entidades sistémicas abertas, imersas no Ambiente em rdapida
mudanga, implica na necessidade de esquemas de administracdao segundo
padrdo de gestdo dinamico, adaptativo e inovador [...]".

E objetivo desse capitulo, também apresentar algumas ferramentas e
técnicas empregadas no gerenciamento de projetos, com o intuito de facilitar a
compreensao dos processos adotados, e de evidenciar como esses podem ser
utilizados de maneira pragmatica na rotina de um EGP.

Além disso, levou-se em considera¢ao a adocao de métodos e diretrizes
modernos aplicaveis em IFES, com o intuito de formular uma estrutura possivel

de ser aplicada e adaptada em Instituic6es Federais de Ensino Superior.
3.1.  Caracteriza¢do das IFES

A maioria dos estudos dedicados a gestao de projetos tem seu foco nas
grandes empresas, construtoras e incorporadoras privadas, enquanto que o
setor publico que também tem grande participacao no setor da construcao civil
poucas vezes é analisado (CAPPELLO; LEITE; FABRICIO, 2007).

As Universidades Federais sdao exemplos disso: em funcdo do aumento e
expansao de seus campi, seja na constru¢ao de novos edificios ou na execucao
de reformas, tem-se observado a inaptidao de alguns escritdrios em lidar com o

desenvolvimento e acompanhamento de seus projetos.
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Em fun¢do disso, o que muitas vezes ocorre é a terceirizacao dos projetos
jd que os escritdrios internos ndo tem uma estrutura adequada para desenvolvé-
los e ndo estao totalmente capacitados tecnicamente para entregar todas as
etapas de projeto.

Dentro desse contexto, buscou-se neste capitulo através da andlise
SWOT? levantar dados e informa¢des que pudessem auxiliar e orientar os
gerentes de projetos das IFES de maneira geral, no que refere-se a forma de
estruturacao de um EGP.

Nesse sentido, a Andlise SWOT é uma técnica que tem por objetivo
verificar a posicdo da organizacdo no ambiente em questdo. Para fins de andlise,
a técnica enfoca o ambiente interno, composto pelos itens forcas e fraquezas, e
o ambiente externo, relacionado as oportunidades e ameacas ou riscos. A partir
dessa divisao, é possivel estabelecer aquilo que é de responsabilidade da
organiza¢ao e o que é uma antecipagao do futuro, ou seja, 0 que se pode tragar a
respeito de possibilidades positivas ou negativas do macro ambiente econémico.

Na presente pesquisa utilizou-se esse método com o objetivo especifico
de levantar os fatores que contribuem e aqueles que ndao colaboram para a
estruturacdao de um EGP. Fatores comuns nos ambientes internos de IFES com
relacao ao gerenciamento de projetos, e externos que interferem nesse processo

de forma a contribuir com a estruturacdo de um EGP (Figura 1).

? 0 termo SWOT & uma sigla procedente do idioma inglés, e é um acrénimo de Forcas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacgas (Threats).


http://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADngua_inglesa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Acr%C3%B3nimo
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Figura 1- Andlise SWOT.

Além disso, tomou-se como premissa ndo so as informacdes que possam
contribuir com as IFES ja existentes como com as criadas mais recentemente, que
ainda nao possuem uma estrutura consolidada.

Inicialmente, com relacdo as fraquezas, observa-se segundo Esteves e
Falcoski (2011), a falta de uma base de conhecimento que possa dar suporte ao
escritdrio, ou seja, os escritérios de projetos das IFES que ja desenvolvem seus
projetos hd algum tempo ndo tém o hdbito de armazenar as informacdes
apreendidas em projetos anteriores e acabam muitas vezes cometendo os
mesmos erros.

Outras fraquezas sao: a falta de capacitacao dos agentes envolvidos no
processo o que, como ja foi mencionado, acaba levando a terceirizacao dos
projetos, e a falta de corpo técnico suficiente para atender a demanda de
projetos dentro do tempo disponivel.

Além disso, observa-se também no setor publico que a mudanga
constante dos membros das equipes, principalmente em virtude da terceirizacao,
causa dificuldades em todo o processo, demandando dos escritérios maior
detalhamento e padronizacdao dos projetos, o que muitas vezes ndao ocorre

(ESTEVES; FALCOSKI, 2011).
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Como for¢as, pode-se citar segundo Esteves e Falcoski (2011), a
possibilidade e a capacidade de constituir equipes multidisciplinares, pois a
maioria das universidades possui uma variedade de cursos que podem contribuir
com a formagao de um escritdrio interno mais heterogéneo, com a presenca, por
exemplo, de arquitetos, engenheiros civis, engenheiros de producao,
agrimensores, entre outros.

Ainda com relacdo as forcas, a contribuicao das pesquisas desenvolvidas
na propria universidade ou até mesmo encontradas em outras instituicdes pode
contribuir e servir como um apoio no desenvolvimento do EGP.

Como oportunidades, identificam-se as inovacbes tecnoldgicas
disponiveis atualmente, bem como o aproveitamento e a incorporacdo das
tendéncias citadas no capitulo anterior, que sdo grandes possibilidades para se
agregar mais qualidade ao escritdrio de projetos.

Por fim, como ameacas, de acordo com Esteves e Falcoski (2011), pode-se
citar a pouca bibliografia existente sobre o préprio processo de projeto dentro
das universidades, o que colabora com a dificuldade que os gerentes de projetos
das IFES tém em montar um EGP alinhado as suas estratégias.

A Lei das Licitacdes, sob a qual todo projeto publico deve ficar sujeito
quando, por exemplo, é terceirizado, é outra ameaca na medida em que coibe o
autor interno do projeto basico ou executivo de participar da licitacdo ou
execucdo da obra (BRETAS; ANDERY, 2009).

Além disso, os recursos limitados do setor publico, a pressdo politica,
outras leis e regulamentos podem afetar de maneira significativa o

desenvolvimento dos projetos.
3.2.  Referéncias estratégicas

Feito o levantamento das forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas,
tendo como parametros os ambientes interno e externo, ou seja, a
caracterizacdo e identificacdo das condicbes gerais da dindmica e das restricoes
que uma IFES enfrenta, torna possivel delinear os elementos estratégicos. Estes
por sua vez, determinam a funcao e a utilidade das a¢des a serem desenvolvidas

e permitem, assim, orientar o negdcio para os resultados desejados. S3o eles: o
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conceito de missao, visao, valores, macros objetivos e metas, macros politicas e
diretrizes.

O primeiro passo, entdo, € a definicao da missao do EGP, isto é, o papel
desempenhado pelo escritdrio. A missdao deve ser também especifica e capaz de
abranger os componentes da organiza¢do nos seus propdsitos essenciais (ROSSI;
LUCE, 2002)

Para Miiller (2003), a missdo deve definir o compromisso e o dever da
organiza¢cdo para com a sociedade. Segundo o autor, deve ainda ser flexivel,
adaptando-se as mudancas ambientais, as tecnologias, aos beneficios esperados
e oferecidos, além das crencas e valores de seus dirigentes. A missdo de uma
organizacao poderia ser, por exemplo, disponibilizar know-how de ponta a
servico de organiza¢des que buscam assegurar exceléncia.

Ja o conceito de visao, ou seja, aquilo que vai orientar os colaboradores
para o futuro deve-se descrever o que o EGP quer realizar nos préximos anos e,
portanto, permite que se determine todo trabalho a ser feito para a obtencao
dos resultados esperados. Como exemplo de visdo, pode-se citar: lan¢ar um novo
projeto; ampliar a rede de clientes; inovar em pesquisa, entre outros.

Outra referéncia estratégica sao os valores, que s3o os principios, as
crencas e ideais tomados pelo EGP que vao condicionar e nortear todo o
processo de tomada de decisGes. Dessa maneira, € importante que os valores
sejam claros e compativeis com os valores dos envolvidos, de forma a contribuir
para que todos se sintam parte da organizacdao e motivados a buscar os mesmos
resultados. Os valores de uma organizagado podem ser, por exemplo, a
preocupacao com a responsabilidade social e ambiental.

Os macros objetivos sao os grandes resultados esperados dentro de um
prazo determinado; eles devem ser plausiveis e vidveis de forma a facilitar o

estabelecimento das metas. Estas, por sua vez, podem ser descritas como as
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representacdes quantitativas dos objetivos e se expressam por meio
de indicadores que possibilitam medir o que se pretende alcancar no futuro. As
metas ainda devem ser especificas, mensurdveis, atingiveis, relevantes e
temporais (SMART?). Como exemplo de macro objetivo pode-se citar melhorar a
satisfacdo do cliente e como meta para isso diminuir mensalmente 5% do nimero
de reclamacgobes.

A macropolitica pode ser exemplificada como um manual de conduta, que
orienta e direciona o comportamento, isto é, sdo formas de acdes que devem,
dentro da organizacdo, ser ressaltadas e praticadas.

Nesse contexto, as diretrizes sao as normas ou regras de acdo

consideradas necessarias para viabilizar a macro politica.
3.3.  Estrutura de trabalho

A ideia central deste tdpico reside em apresentar os tipos de estruturas
organizacionais, com o intuito de identificar dentre as op¢des apresentadas, qual
poderia ser a estrutura mais apropriada para um EGP numa IFES.

O planejamento do trabalho é a forma pela qual a empresa se organiza
para desempenhar suas funcbes estratégicas e como desenvolve seus projetos
ao longo do ciclo de vida.

E importante levar em consideracdo que uma estrutura de trabalho
adequada permitird a organizacao, ndo somente realizar sua estratégia, como
também implicard na forma como seus funciondrios desenvolverdo suas fung¢des
e como se relacionardo uns com os outros. Portanto, a arquitetura organizacional

precisa garantir: o equilibrio, a capacidade de feedback, a confianca, o

comprometimento, a comunicacdo, a oportunidade de correcao, entre outros.

3 SMART ¢ mneménico muito utilizado para a definicdo de metas; suas letras representam as

palavras: specific, measurable, attainable, relevant e time-bound.
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Segundo Pacheco (2009, p.118), "um planejamento adequado, balizado
por um monitoramento e controle eficazes, potencializa o sucesso do projeto ao
fornecer melhores estimativas sobre o resultado final desejado e ao minimizar
prazos, custos e riscos".

Assim, de maneira simplificada, pode-se dizer que a arquitetura

organizacional é responsavel:

= peladistribuicao de papéis, responsabilidades e poderes; e,

= pelos procedimentos e rotinas de trabalho.

Diante disso, Kerzner (2002), salienta que a estrutura das organiza¢des
ainda € burocratica e lenta e que existem inUmeras evidéncias que revelam que
esses modelos nao conseguem dar uma resposta rapida a um ambiente em
constante transformacdo. Portanto, a importancia de se adotar uma
metodologia de gerenciamento de projetos juntamente com a escolha de uma
estrutura organizacional compativel com os objetivos de projeto e com as
estratégias organizacionais, permite garantir o melhor desempenho dos

projetos.
3.3.1. Tipos de estruturas administrativas

As estruturas administrativas podem ser divididas em tradicionais e
inovadoras. As tradicionais podem ser agrupadas em funcao de alguns elementos
ou objetivos comuns. Esse tipo de estrutura é marcado por um alto nivel de
formalizacao e especializacdo, bem como por uma unidade de comando. Dentre
os varios tipos de departamentalizacao em estruturas tradicionais pode-se citar

a.

= funcional;
" pOr processos;
= por clientes;

= por produtos.

Ja as estruturas inovadoras, segundo Menezes (2008), ao contrdrio das
estruturas tradicionais, tém como caracteristica o conceito de ’time‘ e ndo o de

’departamentalizacao’.
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Esse tipo de estrutura surgiu como alternativa as estruturas tradicionais,

em virtude das novas necessidades das organizag6es. Sao elas:

= por projeto;

=  matricial.
A. Estrutura funcional

A estrutura funcional caracteriza-se basicamente por sua divisdo em
fun¢bes, ou seja, sua estrutura é dividida em subgrupos que realizam a mesma
fungdo, como engenharia ou fabricagdo. Isso as vezes acaba por delimitar o
envolvimento entre os departamentos em fun¢do da comunicacao
predominantemente vertical.

Segundo Gido e Clements (2009), esse tipo de estrutura é tipicamente
utilizada em organizacbes que desenvolvem projetos internos e raramente
conduzem projetos externos. Como exemplo, pode-se citar uma organizagdo que
fabrica e vende produto eletrénico.

Segundo tal autor, outra caracteristica desse tipo de estrutura é que o
foco estd na exceléncia técnica e na competitividade, assim como na importancia
da contribuicdo da experiéncia de cada drea funcional aos produtos da empresa.
Isso implica em uma preocupa¢ao maior com a funcao ao invés de com o projeto
ou o cliente.

As vantagens em se utilizar uma estrutura funcional sao:

= simplicidade e independéncia;
= exceléncia funcional;
* especializacao;

= auséncia de duplicacdo e sobreposicao de atividades.
As desvantagens englobam:

= auséncia de foco no cliente;

= compartimentacao;

* resposta lentg;

* limitacdo no uso de recursos e servicos, jd que exigem instalacbes

exclusivas;
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= perda de foco no projeto em fun¢do da rotina;

* burocratizacao do projeto devido a burocracia do departamento.
B. Estrutura por processos

A estrutura por processos € aquela em que se agrupa na mesma unidade
de trabalho pessoas que realizam atividades relacionadas com uma fase de um
processo produtivo. Como exemplo, pode-se citar o departamento de pintura ou
de montagem de uma organizagao.

Dentre as vantagens tem-se a especializa¢dao nas varias fases do processo
e a elevada integracao entre as pessoas que trabalham em uma determinada

fase.
C. Estrutura por clientes

Na estrutura onde a departamentalizacao é por clientes, pessoas que
estdo relacionadas com o mesmo cliente sdo agrupadas na mesma unidade,
como é o caso, por exemplo, do departamento de vendas para clientes.

Como fica evidente, sua maior vantagem é o foco no cliente, o que por
outro lado exige conhecimento especializado e clientes em volume suficiente

para justificar a existéncia do departamento.
D. Estrutura por produtos

A estrutura por produtos tem como caracteristica principal o
agrupamento de pessoas que estdo relacionadas com o mesmo produto. E o
caso, por exemplo, do departamento de producao de carros de luxo.

Esse tipo de estrutura demanda elevada diferenciacdo entre os produtos e
volume de produto suficiente para a existéncia de um departamento especifico.

Suas vantagens sao a especializacao nos diversos produtos e maior

integragao dos envolvidos no processo.

E. Estrutura por projetos
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Na organizacao por projetos, os recursos sao direcionados para o projeto
e os gerentes de projetos tém plena autoridade sobre eles. Assim, formam-se
unidades interdependentes em fun¢do de cada projeto, onde cada um € tratado
COmO uma microempresa.

A principal vantagem desse tipo de estrutura consiste no foco que cada
projeto recebe, bem como no atendimento as necessidades do cliente, ja que a
prioridade é atender os objetivos do projeto.

Por outro lado, de acordo com Gido e Clements (2009), a organizac¢do por
projetos pode ndo ter um bom custo-beneficio em virtude da duplicacdo de
tarefas ou recursos em varios projetos simultaneos. A grande desvantagem, é
que nesse tipo de estrutura nao sdao compartilhados recursos e nem
conhecimento, j& que cada equipe tende a ficar isolada e focada em seu préprio
projeto.

Dessa maneira, € importante um planejamento bem detalhado e um
sistema de controle eficaz, com o intuito de garantir a melhor utilizacdo dos
recursos dentro do orcamento previsto.

Como se pode observar, a estrutura por projetos ¢é viavel para
organizacdes que trabalham com grandes projetos, que normalmente tém um
orcamento muito alto e prazos de entrega longo, como é o caso da construcao

civil.
F. Estrutura Matricial

A estrutura matricial caracteriza-se por ser uma estrutura hibrida, uma
combinacdo da funcional com a por projetos.

Na visdo de Gido e Clements (2009), a estrutura matricial, ao mesmo
tempo em que mantém o foco no projeto e no cliente, caracteristica das
estruturas por projetos, consegue também obter a experiéncia funcional da
estrutura funcional. Assim, o gestor de cada projeto é responsavel pelos
resultados de seu projeto, enquanto que os gerentes funcionais ficam
encarregados de fornecer os recursos necessarios para que se alcancem os

objetivos.
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Nesse tipo de organizacao, costuma ocorrer uma rotatividade de pessoas
nos projetos, levando alguns a trabalharem em mais de um projeto ao mesmo
tempo, o que dinamiza ndo sd a troca de conhecimentos, como possibilita uma
utilizag@o mais eficaz dos recursos e a minimizagdo de custos.

A principal desvantagem desse tipo de estrutura ocorre em virtude da
dualidade da relagao hierarquica, isto é, uma mesma pessoa acaba tendo que se
reportar ao seu gestor de projetos e ao gestor funcional. Isso pode acabar
gerando outros problemas como conflitos de prioridade, o que pode vir a se

agravar quando o funcionario é alocado em vdrios projetos simultaneos.
3.3.2. Estrutura de trabalho recomendada

Em face das estruturas organizacionais abordadas, acredita-se que a
estrutura matricial seja o modelo organizacional mais adequado para o
desenvolvimento de projetos de AEC em IFES, frente as mudancas e exigéncias
requeridas das instituicbes, em decorréncia de demandas no ambito
governamental e da sociedade. Tal modelo mostra-se apropriado na medida em
que mantém o foco no projeto e nas diferentes demandas e, ainda, pode permitir
melhor ajuste e integracdo com as estruturas funcionais.

No que diz respeito ao modelo organizacional das organiza¢des do setor
da construcdo civil, Rezende e Andery (2007) afirmam que ainda prevalece a
estrutura burocratica com base no conhecimento técnico e no formalismo. Esses
autores alertam ainda para o surgimento de novas tecnologias e de novos
mercados, o que tem exigido das organizagbes uma maior aten¢dao no que
concerne a qualidade, responsabilidade social e ao meio ambiente.

Keeling (2002) também identifica que em projetos grandes e complexos,
como os da construcao civil, tende-se a optar por estruturas organizacionais
formais e diferenciadas.

Segundo Marques (2013), a elevada rotatividade dos cargos de chefia e
direcao das organiza¢fes publicas demandam adequacgbes estruturais de maior
amplitude na organiza¢do, maior gestdo das partes interessadas e a gestdao da

integragao.



31
3.4. Planejamento

O planejamento do projeto envolve basicamente o detalhamento do
plano de projeto, do cronograma e do or¢amento.

O plano de projeto é um documento que apresenta a concepg¢do, O
planejamento e os meios de controle e avaliacdo, sendo uma referéncia basica
para a execucdo do projeto. De maneira geral, o plano de projeto engloba o
escopo e o plano de acao, de controle e de avaliacao.

O cronograma e o or¢gamento costumam ser incorporados ao plano de
projeto fazendo parte do plano de acdo e tém como objetivo, respectivamente,
determinar os prazos para as atividades, e os custos, recursos fisicos e humanos
para a execucao das tarefas.

Ap0Js a definicao dos itens iniciais desse capitulo — caracterizagao das IFES,
referéncias estratégicas e estrutura de trabalho — o planejamento do projeto

deve caminhar para o planejamento das seguintes etapas:

= definicao clara do objetivo do projeto;

= divisao do escopo do projeto em pacotes de trabalho;

= definicao das atividades especificas de cada pacote de trabalho;

* representacdo grafica das atividades na forma de um diagrama de rede, de
forma a facilitar a visualizacdo da sequéncia e das interdependéncias entre
as tarefas;

= estimativa do tempo necessdrio para a execucdao de cada atividade, bem
como dos recursos demandados;

= estimativa de custos para cada atividade;

* elaboracdo de um cronograma e de um orcamento para verificar se o
projeto pode ser concluido dentro do prazo estipulado, com os recursos e

fundos disponiveis.

De maneira geral, o papel do planejamento é instrumentalizar o que
precisa ser feito, quem ird fazer, quanto tempo serd necessario e quanto vai
custar.

E importante que, nessa etapa, os envolvidos no projeto participem do

planejamento e sejam informados das atividades, ndo sé com a finalidade de
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evitar futuros problemas de comunicacdo, como também de construir o

sentimento de compromisso naqueles que participarao da execugao do projeto.
3.4.1. Objetivo e escopo do projeto

A primeira etapa do planejamento do projeto € a definicao do objetivo, ou
seja, qual resultado ou produto final é esperado. E importante que o objetivo seja
claro e que esteja de acordo com o que todos envolvidos esperam; isso engloba
nao sé os responsaveis diretos pela execucao, mas também outros, como os
fornecedores, e principalmente o cliente.

E fundamental, portanto, que os objetivos sejam claros, atingiveis,
especificos e mensurdveis. Ndo basta ter como objetivo, por exemplo, "terminar
a construcao da casa", pois o cliente e o arquiteto podem ter opinides diferentes
sobre o que significa "terminar a construc¢ao‘. Um objetivo mais apropriado seria,
entdo, terminar a constru¢ao da casa até o dia 31 de marco, de acordo com o
estipulado no plano de projeto em 01 de janeiro e dentro de um or¢amento de
R$300 mil.

Nesse sentido, o escopo do projeto compreende o conjunto de
realizacOes que se pretende colocar sob a forma de projeto.

O escopo pode entdo ser definido como alvo, mira, objetivo, propdsito,
intuito. Contudo, além dos objetivos, no escopo também deve ser estabelecido
aquilo que ndo faz parte das entregas de projetos, de forma a deixar claro para
todos os stakeholders* os resultados esperados.

De maneira geral, pode-se dizer entao que o escopo é composto por cinco

elementos:

= definicdo do problema;

*Em inglés stake significa interesse, participacao, risco; holder significa aquele que possui. Assim,
stakeholder também significa parte interessada ou interveniente.
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= justificativa do projeto;
= objetivos geral e especificos do projeto;
* resultados esperados;

* abrangéncia do projeto.
3.4.2. Estrutura analitica do projeto (EAP)

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP), ou Work Breakdown Structure
(WBS), consiste na representacdo hierdrquica de todo o projeto através do
desmembramento dos resultados principais. Essa decomposicao dos resultados
tem como obijetivo facilitar o trabalho do gerente de projetos na execucao e
controle do projeto.

Como resultado desse processo, tem-se uma espécie de darvore
hierarquica com pacotes de trabalhos que serdo atingidos ou produzidos durante

a execucdo do projeto (Figura 2).

al . Arquiteténico
Rasica Estrutural
— Projetos —
Hidréulico
| t
Complementar Elétrico
Construcédo —  Preparagéo Conteiro de
obras
Fundagao
I I— Ex :
L Otxa ecugao Alvenaria
Encerramento Desmontagem

Figura 2 - Exemplo simplificado de uma EAP

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2009) para que os pacotes de trabalho

sejam gerenciados alguns elementos devem estar associados a eles:

= objetivo - 0 que cada pacote deve atingir;

* entregas - produto/servico associado ao trabalho;

* programacao - atividades associadas com o planejamento de execucao;

= orcamento - com cronograma e os recursos despendidos pelas atividades;

* responsabilidades - associacao dos responsaveis as atividades.
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Portanto, os pacotes de trabalho sdo o nivel mais baixo da ramificacao e
sao obtidos pelo detalhamento da EAP. Os critérios para este detalhamento, por
sua vez, varia de acordo com a necessidade de cada projeto e deve ser detalhado

até o nivel no qual se possa controlar e monitorar os deliverables’
3.4.3. Definindo atividades

Primeiramente, é importante salientar que o conceito de atividade
compreende um trabalho que consome tempo e que pode ou nao ser um esforco
humano. Assim, "especificar materiais" é uma atividade, bem como "esperar o
concreto endurecer"”, embora essa ultima ndo seja uma tarefa que empregue
esforco de pessoas.

Passa-se, entdo, para a definicao das atividades dos pacotes de trabalho, o
que pode ser gerado por meio de brainstorming6 ou de mapa mental’ e, no caso
de projetos com EAPs mais simples, as atividades podem ser definidas pela
pessoa ou equipe responsavel por pacote de trabalho.

Por fim, quando cada atividade é definida, o préximo passo é elaborar a
matriz de responsabilidades e um diagrama de rede que permita visualizar a
sequéncia e inter-relacao entre as atividades necessarias para a realiza¢ao dos

objetivos e o0 escopo do projeto.

Deliverable é um termo utilizado no gerenciamento de projetos para designar um objeto
tangivel ou intangivel produzido como resultado da execucdo do projeto, ou seja, uma entrega
de projeto.

6, . L A = . Sy . .

Brainstorming é uma técnica de geragdo coletiva de ideias que consiste em anotar de maneira
espontdnea ideias que possam contribuir para a solu¢do de problemas.

Mapa mental é uma técnica gréfica em que se utiliza uma palavra ou conceito-chave como
ponto de partida para adicionar ideias sob a forma de ramos de drvore ou numa estrutura radial.
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3.4.4. Matriz de responsabilidades

A matriz de responsabilidades é um método utilizado para distribuir as
atividades entre os responsaveis de modo claro e explicito. Também chamada de
RACI (Responsible, Accountable, Consult and Inform), essa matriz tem como
principal funcao definir as responsabilidades dentro de um determinado setor,
para que fique explicitada a funcdo de cada membro da equipe. Trata-se,
portanto, de documentar o relacionamento das principais entregas e atividades
com 0s papéis ou responsaveis do projeto.

Portanto, estabelecidas as atividades e macroatividades, a equipe de
projeto, os gerentes funcionais e especialistas devem ser alocados na matriz de

forma a identificar qual a sua responsabilidade com cada atividade especifica

(Quadro 1).
Quadro 1- Exemplo simplificado de uma matriz de responsabilidades.
PARTICIPANTES
9 o o
= o ] kT
3 2 o o
ATIVIDADES © o a o
s o o o
© © ©
o 5 = v
® - b v
o v % g_
=) U] w
1 | Termo de Abertura do Projeto C R A
2 | Plano de Comunicacao I R A
3 | Plano de Riscos [ I R A
4 | Plano da Aquisi¢bes l R A
5

Notas: R- responséavel, A- acompanha, C- consulta, I-informado

As responsabilidades também podem ser especificadas em formato de

texto quando requerem descricdes mais detalhadas. Esses textos podem ser em
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formato de listas ou formuldrios, com detalhamento de responsabilidades,
autoridade, qualificacGes e competéncias.

Além de ser utilizada durante o planejamento do projeto para o
gerenciamento da comunicacdo, a matriz de responsabilidades pode, quando
necessdrio, ser mais abrangente e incorporar também atividades e
responsabilidades relacionadas ao controle de riscos e a garantia e ao controle

de qualidade.
3.4.5. Redes de atividades

O planejamento em redes de atividades é uma técnica utilizada no
planejamento e controle de projetos que tem como objetivo relacionar as
atividades definidas para a execuc¢dao do escopo, a fim de facilitar a visualizacao
da sequéncia e a relacdo entre as tarefas.

Existem vdrias técnicas para o planejamento de redes: a técnica de
avaliacdo e analise de programas (PERT), o método do caminho critico (CPM), o
método do diagrama de precedéncia (PDM), e a técnica de avaliacdo e andlise
grafica (GERT).

Além dessas técnicas, outra ferramenta de planejamento e programacao
muito conhecida é o grafico de Gantt, também chamado de grafico de barras.
Nesse tipo de grafico, as atividades sdo exibidas em uma coluna e relacionadas
em uma escala de tempo. A duracao de cada atividade é estimada e indicada por
uma linha ou barra que se estende pelo periodo previsto para sua execucao.

No grafico de Gantt, é importante que o responsdvel por sua execucdo
conheca as inter-relacbes entre as atividades, isto é, quais sdo as atividades
precedentes e quais sao as atividades que podem ser executadas ao mesmo
tempo. Porém, como a visualizacdo da relacdo entre as atividades as vezes nao
fica muito clara pelo grafico de barras, muitas vezes os gestores acabam optando
pelas redes de atividades em diagramas de atividades (DA) ou diagrama de setas
(DS) (Figura 3). Contudo, vale ressaltar que a maioria dos softwares de gestao de
projetos ja é capaz de exibir as conexdes de interdependéncias entre as tarefas

através de setas.
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Com relacdo ao DA, cada atividade é representada por uma caixa

contendo uma tarefa descrita em seu interior e associada a ela um nimero:

Comprar
materiais
7
Construir a
—— casa
—>
9
Contratar
méo de obra

8

Figura 3 - Diagrama de atividades

Pelo exemplo, pode-se observar que a caixa tem uma relacao de
precedéncia, o que define que uma atividade ndao pode comecar antes que as
atividades precedentes tenham sido concluidas, o que é o caso das atividades 7 e
8 em relagdo a atividade 9.

Algumas atividades podem também apresentar uma relacao de
simultaneidade, no exemplo, é o caso das atividades 7 e 8.

No caso do DS, a atividade € representada por uma seta com a atividade
descrita acima e ligada a circulos chamados de eventos. Os eventos representam
a conclusao das atividades que chegam nele e o inicio das que saem dele. Nesse
tipo de diagrama sdo os eventos que recebem um ndmero e n3do as atividades,
como no DA.

Similar ao DA, as atividades que vao em dire¢ao a um evento devem ser

finalizadas antes que a atividade que parte desse evento seja iniciada.
3.4.6. Riscos nos projetos

Todo projeto esta sujeito a perturbacdes, que podem estar relacionadas
ao prazo e cumprimento de atividades, as variacdes do mercado, as mudancas e
politicas organizacionais, a disponibilidade de recursos, enfim, variabilidades de

toda ordem, magnitude e natureza. Essas perturbacdes, por sua vez, podem ser
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classificadas em incertezas e riscos. Enquanto as incertezas sao dificeis de serem
estimadas, os riscos podem ser previstos e, assim, medidos e controlados.

As perturbagbes podem ainda gerar oportunidades e ameagas. Enquanto
as primeiras sao positivas, as outras tém conotacdes negativas e, por isso,
merecem maior atencdo, pois podem ter impacto significativo sobre os
resultados.

O tratamento das incertezas, segundo Menezes (2009), pode ser
realizado com base na opinido de consultores e especialistas nessa drea, ou, com
base na experiéncia e em dados histdricos extrapolados. Ja as ameacas, como
sao de mais facil dominio, podem ser analisadas de forma mais detalhada,
minimizando-se assim sua ocorréncia.

No caso dos riscos, o primeiro passo é sua identificacdao, que deve ser
realizada através de uma coleta de dados junto aos envolvidos no projeto. Essas
informagdes devem ser descritas e documentadas a fim de facilitar sua posterior
mensuracao.

Segundo Menezes (2009), na mensuracao é feita a identificacdo do grau
de exposicao de cada risco. A exposicao ao risco, por sua vez, é obtida do
produto entre a probabilidade de ocorréncia daquele risco pelo impacto que o
mesmo pode causar no projeto.

Para isso sao atribuidos valores numéricos a esses dois fatores, que
podem ser arbitrados ou estimados. Como resultado, quanto maior for o valor
obtido mais critica sera a situagao, caso o risco venha a ocorrer.

Propde-se ainda, a fim de facilitar a tomada de decisées, classificar um
risco em: baixa, média e alta exposi¢dao. A exposicao € considerada baixa quando
a probabilidade e o impacto sdo baixos; é avaliada como média quando ou a
probabilidade ou o impacto sao altos; e, € alta quando tanto a probabilidade
quanto seu impacto sdo altos para o projeto.

Feitas essas considera¢bes, pode-se propor a¢des, para cada caso, da

seguinte maneira:

7

= exposicao baixa: a acdo mais comum é a aceitacdao do risco ou sua

transferéncia para terceiros;
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* exposicdo média: opta-se pela mitigacdo ou amenizagao do risco. Isso pode
ser feito pela diminuicdo da probabilidade ou do impacto. As mitigacdes
devem gerar planos de contingéncias que serdao colocados em pratica
quando necessario, contudo, é importante lembrar que esses planos geram
um acréscimo no or¢camento do projeto;

* exposi¢do alta: o mais indicado é uma acdo imediata a fim de se evitar a
ocorréncia do risco. Consequentemente, essa medida aumenta o escopo, o

que acaba influenciando no cronograma e nos custos do projeto.

Por fim, vale ressaltar que o melhor procedimento para lidar com os riscos
em projetos é, além de elaborar um plano de contingéncias, realizar o
acompanhamento e a verificacao periddica dos riscos a fim de manter um maior

controle sobre as mudangas.
3.5. Execucao

A fase de execucao de projetos pode ser dividida em duas frentes de

trabalho:

= Gerencial: relacionada as atividades administrativas, como gerenciar
equipes, distribuir informacbes aos stakeholders, definir fornecedores,
implantar mudancas, tomar decisdes, etc.;

= Técnica: relacionada as atividades a serem implementadas para a execucao

do produto.

A execucao das atividades gerenciais tem como objetivo orientar o
desenvolvimento do projeto de forma a garantir e a facilitar o cumprimento das
atividades técnicas.

A seguir sdo apresentadas algumas das principais atividades atribuidas ao
gerente de projetos, no que diz respeito ao processo gerencial, durante a

execucao de um projeto.
3.5.1. Envolver as pessoas e desenvolver a equipe de projetos

Um dos aspectos gerenciais mais importantes esta relacionado a gestao

de pessoas, ja que projetos sdo feitos por pessoas e para pessoas.
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Desse modo, para que o projeto seja executado com sucesso e obtenha
bons niveis de desempenho, é necessdrio que as habilidades individuais e em
equipe sejam potencializadas.

Cabe ao lider do projeto, entdo, identificar as necessidades, formais ou
nao, dos componentes da equipe de forma a promover o desenvolvimento da
mesma.

Segundo Menezes (2008, p. 192), "esse desenvolvimento, em geral,
concentra-se em trés ambitos distintos: na integracdao da equipe do projeto, no
entendimento dos membros da equipe do projeto sobre sua globalidade e em
sua capacidade técnica".

Assim, é papel do gerente de projetos identificar a melhor forma de
integrar sua equipe a fim de contribuir com o desenvolvimento de seus
integrantes, bem como das atividades.

Isso se justifica por duas premissas bdsicas: pessoas influenciam o
fracasso ou o sucesso do projeto e os problemas do projeto s6 podem ser

resolvidos por pessoas.
3.5.2. Verificar o escopo

A verificacao do escopo é um processo gerencial relacionado a aceitacao
das entregas de projetos. Inclui, portanto, a revisao das entregas com o cliente
ou patrocinador de forma a assegurar que as mesmas estejam compativeis com o
esperado.

Para o processo de verificagdo, sdo necessarios ndo sé o escopo e a EAP
com a decomposicao dos pacotes de entrega, mas, também, os documentos com
0s requisitos descritos e a matriz de rastreabilidade de requisitos. Esses dois
ultimos documentos tém como funcdo, respectivamente, listar os requisitos do
projeto e relaciona-los a sua origem para o acompanhamento ao longo do ciclo
de vida.

Nesse contexto, as saidas do escopo sdo verificadas para que se possa
confirmar formalmente se as entregas estdo de acordo com os requisitos

estipulados.
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No caso das entregas ndao serem aceitas como o previsto, as mesmas
devem ser documentadas e uma solicitagdo de mudangas pode ser exigida
visando o reparo do erro. Posteriormente, é realizada pelo controle, a revisao e

incorporagao da mudanga no processo.
3.5.3. Ativar a comunicacao

Na fase de execuqgdo, é responsabilidade do gerente de projetos ativar a
comunicagdo, ou seja, por em pratica o plano de comunicagdes.

O gerenciamento das comunica¢fes tem como uma de suas func¢les
principais informar os stakeholders sobre o projeto, com o intuito de diminuir a
resisténcia e as barreiras na execucao do projeto.

Outras fun¢des do gerente de projetos sao:

» determinar as necessidades de comunica¢des, ou seja, identificar qual o
interesse e o poder dos stakeholders no projeto, definir o que serd
comunicado, qual serd o meio de comunicacdo e a frequéncia da
comunicagdao;

» colocar as informacdes necessdrias a disposicao dos envolvidos;

» coletar e distribuir as informacdes a respeito do desempenho do projeto.

E importante destacar que o plano de comunicacBes estd intimamente
relacionado aos processos de controle e desempenho do projeto. Por isso a
necessidade de um planejamento a fim de garantir o andamento do processo.

Vale ressaltar também, que o ato de comunicar em um projeto vai além de
passar e-mails e notificacbes as partes envolvidas; esse processo envolve a
compreensado de ideias, a transmissao de conhecimentos, a tomada de decisbes,
etc.

Segundo Kerzner (2006), "os gerentes de projetos em empresas de
exceléncia consideram que chegam a utilizar até 90% de seu tempo em
comunicagdo interpessoal interna com os integrantes das suas equipes.

Ja com relacao aos meios de comunicacao, esses podem ser realizados
manualmente ou eletronicamente, através da elaboracao de arquivos, e por meio

de reunioes.
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Em especial, as reunides tém papel importante no cenario das
comunicagOes e apresentam diversas finalidades. A reunidao chamada de kick-off
tem como funcao iniciar oficialmente o projeto e, por isso, prevé que todos os
envolvidos estejam presentes. Existem também reuniées com vdrias finalidades
especificas, como de gerenciar mudancas, de avaliar equipes, de avaliar
fornecedores, de avaliar os planos do projeto, de relatar licdes aprendidas, etc.

Por fim, vale destacar que independente do tamanho do projeto o
gerenciamento das comunica¢bes é fundamental e sé traz beneficios para o
projeto, ja que limita a possibilidade de o projeto se desviar de seu curso, garante
um clima de trabalho mais agradavel e, além disso, diminui a probabilidade de

riscos e interrup¢des.
3.5.4. Garantir os recursos

O gerenciamento dos recursos é uma das atividades do gerente de
projetos que engloba nao sé os recursos humanos, mas também outros como
materiais, equipamentos e suprimentos, necessarios para o desenvolvimento do
projeto.

E importante que os recursos estimados na fase de planejamento sejam
assegurados durante todo o projeto a fim de evitar modificacdes no escopo do
projeto, atrasos e aumento dos custos.

A forma mais facil de estimar os recursos e garantir que eles estejam
disponiveis na fase de execucdo é analisar as atividades atribuidas na EAP
coordenadamente com as estimativas de tempo e de custos. Dessa maneira, é
possivel identificar quais as necessidades e demandas de cada atividade.

Nesse contexto, no caso das atividades que nao podem ser avaliadas com
certeza, essas devem ser detalhadas e seus recursos estimados.

Como resultado deste processo, obtém-se uma estrutura hierarquica com
os recursos especificados em tipo e categoria. Essa estrutura distribuida, por
exemplo, em mdo de obra, material e equipamentos, tem a funcao de auxiliar a
aquisicao dos recursos no cronograma e de acordo com 0s custos previstos.

Por fim, é importante lembrar que o gerenciamento dos recursos durante

sua execucao inclui também a atualizacdo de outros documentos atrelados a
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esse processo, como a lista de atividades, o cronograma, a estimativa de custos,

etc.
3.5.5. Garantir a qualidade

Quando se fala em qualidade, cabe salientar que o gerenciamento da
qualidade abrange tanto os processos de gestao quanto o produto ou servico
final.

Segundo o PMI (2009), um projeto com qualidade é aquele que, quando
concluido, esta conforme suas especificagdes, requisitos e adequagdes ao uso.

Assim, assegurar a qualidade de um projeto inclui basicamente atender as
necessidades dos clientes e os requisitos do produto. Para isso, o planejamento
da qualidade é essencial e compreende ndo sé a identificacao dos padrdes de
qualidade relevantes como também como eles podem ser alcancados.

Ja na fase de execugao, assegurar a qualidade é um processo que engloba
a auditoria dos requisitos de qualidade e dos resultados obtidos das medi¢bes de
controle de qualidade, tendo como objetivo assegurar que o projeto ira atender
os padrdes de qualidade do cliente, buscando sempre a melhoria.

Ainda segundo o PMI (2009, p. 170), garantir a qualidade do projeto
envolve a melhoria continua do processo, ""que é um meio interativo de melhorar

a qualidade de todos os processos".
3.6. Monitoramento e controle

Uma das caracteristicas dos projetos, inclusive daqueles do setor da
construcdo civil, é sua vulnerabilidade a mudangas. Como tal, os gerentes que
obtém sucesso sao aqueles que estdo preparados a responder a essas mudancas
de forma eficaz.

Nesse sentido, 0 monitoramento é um processo essencial para assegurar
o andamento do projeto de acordo com o esperado. Isso compreende o
acompanhamento do or¢camento e do cronograma frente as entregas realizadas,
possibilitando que se facam os ajustes taticos quando necessarios.

Assim, este processo inclui:
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= o gerenciamento e controle das mudancas;
* amedicao do desempenho do projeto;

= o controle da qualidade;

= 0 controle dos riscos;

* aavaliacdo da eficiéncia das acdes corretivas.

De acordo com Gido e Clements (2009), o processo de controle de projeto
tem inicio com o estabelecimento de um plano base, como explicitado na fase de
planejamento. Seu monitoramento pode ser realizado, por exemplo, através de
relatdrios didrios, semanais ou mensais, dependendo da complexidade do
projeto.

Esses relatdrios permitirdao que se identifiquem as mudancas ocorridas no
cronograma, no orcamento, no escopo e na qualidade e se existe a necessidade
de a¢des corretivas. Para isso, os relatdrios devem coletar dados referentes ao
momento real em que as atividades sdo iniciadas e finalizadas, os custos reais e
as informacgoes referentes as mudangas.

A medicao do desempenho do projeto é apresentada através de um
relatdrio que organiza e sintetiza as informagdes coletadas e compara com o
esperado de acordo com o plano base. Este relatério normalmente é utilizado em
reunides programadas regularmente, com o objetivo de distribuir as informagdes
do projeto e de auxiliar a tomada de decisbes.

Um método de andlise e apresentacdo das informacdes é o do valor
agregado, que consiste em mostrar "quanto do orcamento planejado/aprovado
para um trabalho foi apropriado ao projeto em funcao do realizado" (FORTES et
al., 2013).

Um processo de controle anteriormente comentado, e muito frequente
no gerenciamento de projetos, é o da qualidade, que tem como objetivo principal
verificar se o produto esta sendo desenvolvido de acordo com os padrdes
estipulados pelo cliente.

Vale ressaltar, que o planejamento da qualidade ndo é um processo

simples, o que muitas vezes requer a criacdo de um comité especifico que
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juntamente com a direcdo esteja comprometido com a qualidade de seus
projetos e servigos.

E papel desse comité também definir os padrbées e requisitos de
qualidade, que podem ser definidos com base na norma NBR ISO 9001, de acordo
com o que a geréncia identificar como aplicavel para seu projeto.

Como exemplo de processos de qualidade, pode-se citar: controle e
atualizacdo periddica dos documentos e registros dos projetos, treinamento e
atualizacdo da equipe de projeto, avaliacdo e contratacdo dos servicos
terceirizados, avaliagdao da satisfacao do cliente durante as fases do projeto, etc.

E importante mencionar também que cada projeto requer um
planejamento da qualidade especifico e que os processos devem ser definidos
previamente para um melhor controle e monitoramento.

De forma resumida, se os resultados estiverem dentro dos padrfes

aceitaveis, entao o projeto estd dentro dos padrdes de qualidade. Dentre as

ferramentas de controle da qualidade, podem-se citar:

* 0o diagrama de causa e efeito, conhecido como diagrama de Ishikawa ou
espinha de peixe, tem como obijetivo ilustrar como diversos fatores podem
ser ligados a possiveis problemas ou efeitos. Permite desse modo, ampliar a
visdo das possiveis causas de um problema, enriquecendo a andlise e a
identificacdao de solugbes;

* 0o diagrama de Pareto, é um tipo especifico de histograma ordenado por
frequéncia de ocorréncia e tem como objetivo identificar quantos defeitos

ou problemas foram gerados por tipo de causa identificada.

Com relacdo ao controle dos riscos, é fundamental que o planejamento
seja continuamente revisado, para verificar se as condicdes de riscos
permanecem ou se NOVOS riscos surgiram no projeto.

Além disso, o controle dos riscos permite também o monitoramento das
condi¢cbes de acionamento dos planos de contingéncia e a revisao da execugao

das respostas aos problemas.
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3.7. Encerramento

O processo de encerramento do projeto envolve: a aceitacdo formal por
parte do cliente, o encerramento das atividades, a revisdo do projeto, o registro
dos impactos e das licdes aprendidas e o encerramento das aquisicdes.

Nessa fase, é importante que todas as informagdes, modificacdes feitas
em processos e toda a base de conhecimento gerada durante o projeto seja
documentada para contribuir com o desenvolvimento e melhoria dos préximos
projetos.

Segundo Menezes (2009), a documentacdo final do projeto deve conter:

* aavaliacdo dos documentos utilizados ao longo do projeto;

* aavaliacao do processo de gerenciamento;

* 0s dados sobre a quantificacao e o atendimento dos objetivos;
* asinformagdes a respeito dos riscos do projeto;

» asinformagdes sobre os custos incorridos e desvios;

= o0s dados sobre a equipe e suarelacao ao longo do projeto;

* asinformacgdes técnicas e tecnoldgicas adotadas no projeto; e

= o0s documento legais necessarios.

Por fim, é valido ressaltar que o encerramento formal do contrato, ou
seja, a conclusdo e liquidacdo de seus termos é fundamental e seu aceite deve ser
documentado e os principais resultados apresentados a todos os membros da

equipe de projetos em uma reuniao de encerramento.
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Capitulo 4- O processo de projeto de arquitetura e engenharia

O processo de projeto de arquitetura e engenharia deve compreender
nao apenas as habituais etapas técnicas para a elaboracao dos desenhos, mas
deve abranger também outros aspectos como a definicdo das metas e objetivos
do projeto, até os aspectos relacionados ao uso e manutenc¢ao do objeto de
arquitetura. Contudo, esse processo de projeto ndo é comum ao ensino de
arquitetos e engenheiros, que ndao tem como costume a incorporacao dos
processos da gestdo de projetos e a compreensao da obra no seu ciclo de vida.

O ciclo de vida do projeto (CVP) é importante, pois permite entender
como o processo de projeto de arquitetura e engenharia realmente ocorre. Além
disso, ressalta-se que as decisdes tomadas durante o processo de projeto é que
vao definir todo o ciclo de vida do produto. Sob essa consideracao, o processo de
projeto se insere como uma importante ferramenta para o desenvolvimento
sustentavel.

Segundo Motta e Aguillar (2009), a sustentabilidade deve ir além da
insercdao horizontal no processo: deve ser parte da estratégia do
empreendimento, precedendo a idealizacdo e concepcdo do edificio (Figura 4).
Os autores defendem que a sustentabilidade deve ser inserida verticalmente ao
processo, de modo que seus conceitos estejam presentes em todas as fases do
processo, desde a concepcao, passando pela construcdo e utilizacdo, por isso a
importancia de entender o processo de projeto alinhado ao CVP.

O objetivo dessa secao é, entao, descrever o processo de projeto de
arquitetura e engenharia tendo como referencial o ciclo de vida do projeto, para
que seja possivel, posteriormente, compreender a melhor forma de incluir nos
procedimentos para a operacionalizacdo do EGP os processos de gestao e de

sustentabilidade.
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Figura 4 - Insercéo vertical da sustentabilidade
Fonte: Adaptado de MOTTA, AGUILAR (2009)
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Vale ressaltar que o processo de projeto deve ser compreendido levando-
se em consideracdao a influéncia das decises de projeto no ciclo de vida do

produto (objeto de arquitetura e engenharia da construcao) (Figura 5).

Identificacao das
necessidades SN
Inicitigao

Fim da vida da
edificacao
Planejamento
Execucao
Manutengao
Controle
Encerramento

Entrada Produto /

em uso finalizado

Figura 5 - Relacdo dos ciclos de vida: do produto e do projeto.
Fonte: Adaptado de RIBEIRO (2009).

4.4. Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é a fase que, para qualquer projeto, tem
como produto o estabelecimento das metas estratégicas, visando a reducao dos
custos e dos prazos de execugdo e a melhoria da qualidade da edificagao. Nesta
fase, sdao levantadas informagbes importantes, como aquelas salientadas na
secao ‘3.2 Referéncias estratégicas’, referentes a missdo, valores, visao, objetivos
e metas, macropoliticas e diretrizes. Além disso, também sdo identificados e
ajustados, para o escopo do ciclo de vida do projeto, metas, objetivos e
necessidades de quem empreende o objeto de AEC.

A partir desse planejamento, é possivel a quem cabe comandar o projeto
dimensionar sua equipe e melhor alinhar o escopo de seu projeto de acordo com

as expectativas dos envolvidos com o projeto.
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No caso especifico das IFES, essa fase € essencial para o alinhamento dos
objetivos e metas do escritdrio de projetos de AEC com outros projetos da

instituicdo.
4.1.1. Planejamento e concepcao do empreendimento

A fase de planejamento e concepcdao do projeto de arquitetura e
engenharia tem como objetivo a concep¢ado, o delineamento e a defini¢ao das
informacgdes técnicas e econdmicas iniciais e estratégicas do empreendimento
(ABNT, 1995).

Dentre suas atividades principais, esta presente o levantamento de
informacdes (fisicas, técnicas, legais e juridicas, sociais, econd6micas e

financeiras), programa de necessidades e estudo de viabilidade.
4.1.2. Estudo Preliminar

Essa fase destina-se a geracdao das informagbes técnicas iniciais
necessdrias a caracterizacdo geral da obra de edificacdo (ABNT, 1995), o que
inclui a defini¢do inicial do projeto, as caracteristicas tecnoldgicas construtivas e
a negociacao do terreno.

O estudo preliminar constitui a configuracdo inicial da solu¢ao do objeto
de arquitetura proposto (partido), considerando-se as principais exigéncias
contidas no programa de necessidades. Deve receber a aprovacdo preliminar do
cliente e de modo a facilitar a etapa subsequente, é recomendavel que também
se elaborem solug¢Ges alternativas gerais.

Faz parte da documentagdo técnica nessa fase: esbocos, estudos de
materiais, volumetria e ocupacao do terreno, relacionados a aspectos legais e de
insolacao.

Dentre os produtos finais e servicos bdsicos resultantes dessa fase,

podem-se citar:
* memorial descritivo/justificativo;
= planta de situacdo/implantacdo;

* plantas e cortes gerais;
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= elevacdes principais (fachadas);

=  coordenacdo dos estudos preliminares complementares.
G

Quando necessario, podem ser apresentados outros documentos como:
perspectivas, maquetes, fotografias, desenhos promocionais, estimativa

preliminar de custos etc.
4.1.3. Anteprojeto

O anteprojeto é a fase em que as atividades sao desenvolvidas visando a
definicdo da solucdo geral do empreendimento. Nessa fase, o projeto deve
conter as informagdes técnicas e legais da edificacdao, de seus elementos,
sistemas e componentes, a fim de possibilitar a elaboracdo de estimativas de
custos e de prazos de execucdo (PERALTA, 2002)

Portanto, o anteprojeto constitui a configuracdo final da solucao
arquitetonica proposta para a obra, considerando-se todas as exigéncias
contidas no programa de necessidades e o estudo preliminar aprovado pelo
cliente.

E importante que todas as solicitacbes e mudancas sejam realizadas nesta
fase. Mudancas posteriores no projeto gerardao custo adicional para o
contratante.

Nessa fase sao gerados como produtos finais e servicos basicos: desenhos
técnicos de plantas, leiautes, setorizacdes, cortes, fachadas, implantacao,
animacdes 3D (maquete eletrdnica), detalhes construtivos, memorial descritivo,
ou seja todos os documentos necessarios para o entendimento do projeto, e

também se faz a coordenacao dos anteprojetos complementares.
4.1.4. Projeto de Aprovacao e Projeto Basico

O Projeto de Aprovacdo é uma subfase do anteprojeto, desenvolvida,
conforme o caso anterior, concomitante ou posteriormente a ele. Constitui a
configuracdo técnico-juridica da solu¢ao arquitetbnica proposta para a obra
considerando as exigéncias contidas no programa de necessidade, o estudo

preliminar ou anteprojeto aprovado pelo cliente e as normas técnicas de
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apresentacdo e representacdo grifica emanadas dos 6rgdos publicos (em
especial, Prefeitura Municipal, concessiondrias de servicos publicos e Corpo de
Bombeiros). Nos casos especiais em que ndo haja necessidade de aprovacao do,
projeto pelos poderes publicos esta subfase deixa de existir.

Segundo Peralta (2002, p. 91), as atividades dessa etapa "visam atender as
exigéncias legais para a obtencao do alvara de construcdo, das licengas
necessdrias, do registro de incorporacao e dos demais documentos legais para o
inicio das atividades de construcao".

Pela Resolucao Confea n°® 361, de 10 dez 1991, arts. 1° e 2°,

O Projeto Basico € o conjunto de elementos que define a obra, o
servico ou o complexo de obras e servicos que compdem o
empreendimento, de tal modo que suas caracteristicas basicas e
desempenho almejado estejam perfeitamente definidos,
possibilitando a estimativa de seu custo e prazo de execucao.

O Projeto Basico é uma fase perfeitamente definida de um
conjunto mais abrangente de estudos e projetos, precedido por
estudos preliminares, anteprojeto, estudos de viabilidade
técnica, econdmica e avaliagdo de impacto ambiental, e
sucedido pela fase de projeto executivo ou detalhamento.

Art. 3°- As principais caracteristicas de um Projeto Basico sdo:

a) desenvolvimento da alternativa escolhida como sendo vidvel,
técnica, econ6mica e ambientalmente, e que atenda aos
critérios de conveniéncia de seu proprietario e da sociedade;

b) fornecer uma visdo global da obra e identificar seus
elementos constituintes de forma precisa;

¢) especificar o desempenho esperado da obrga;

d) adotar solu¢des técnicas, quer para conjunto, quer para suas
partes, devendo ser suportadas por memdrias de cdlculo e de
acordo com critérios de projeto pré-estabelecidos de modo a
evitar e/ou minimizar reformulacdes e/ou ajustes acentuados,
durante sua fase de execucao;

e) identificar e especificar, sem omissdes, os tipos de servicos a
executar, os materiais e equipamentos a incorporar a obra;

f) definir as quantidades e os custos de servicos e
fornecimentos com precisdo compativel com o tipo e porte da
obra, de tal forma a ensejar a determinagdo do custo global da
obra com precisdo de mais ou menos 15% (quinze por cento);

g) fornecer subsidios suficientes para a montagem do plano de
gestao da obra;

h) considerar, para uma boa execu¢do, métodos construtivos
compativeis e adequados ao porte da obra;

i) detalhar os programas ambientais, compativelmente com o
porte da obra, de modo a assegurar sua implantagao de forma
harménica com os interesses regionais.
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Segundo a Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho de 1993, art. 1°,

7

O projeto bdsico é o conjunto de elementos necessarios e
suficientes, com nivel de precisdo adequado, para caracterizar a
obra ou servico, ou complexo de obras ou servicos objeto da
licitacdo, elaborado com base nas indicagbes dos estudos
técnicos preliminares, que assegurem a viabilidade técnica e o
adequado  tratamento do impacto ambiental do
empreendimento, e que possibilite a avaliagao do custo da obra
e a definicdo dos métodos e do prazo de execucdo.

Segundo o art. 4°, §2°, desta Lei, “Sempre que o porte da obra o permitir,
o Projeto Basico, obrigatoriamente, devera iniciar-se pelo estabelecimento dos
CRITERIOS DE PROJETO, de modo a fixar diretrizes de conduta técnica e
gerencial”.

Seja como projeto basico ou como projeto legal, esta é a fase destinada a
representacdo grafica da solu¢do definitiva e documentagao das informagdes
técnicas pertinentes para a andlise e aprovacdo pelas autoridades competentes.

Além da importancia legal, essa fase representa um avanc¢o do
anteprojeto e serve de base para a elaboracdo dos projetos complementares,

como: estrutural, de fundagoes, elétrico, de impermeabiliza¢ao, de alvenaria, de

esquadrias, etc.
4.1.5. Projeto Executivo

O Projeto da Execucdo é o conjunto de documentos técnicos (memoriais,
desenhos e especificacdes) necessarios a licitacdo e ou execucdo (construcdo,
montagem, fabricacdo) da obra. Constitui a configuracdo desenvolvida e
detalhada do anteprojeto aprovado pelo cliente.

O projeto executivo deve ser considerado o "Manual de instrucbes da
Obra". Para isso deverd conter todas as informacdes necessdrias para a perfeita
execucdo da obra.

As atividades desenvolvidas nessa etapa tém como objetivo a concepc¢ao
e representacdo final das informacdes técnicas, seus elementos, sistemas e

componentes, bem como a escolha do processo de producao da edificacao.
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Nessa fase, ocorre também a compatibilizacao do projeto arquitetdnico
com os projetos complementares, nos quais sao feitos os ajustes necessarios
para que ndo ocorram problemas no processo de execucdo.

A compatibilizacdo de projetos, segundo Picchi (1993), compreende a
atividade de sobrepor os vérios projetos com a finalidade de se identificar as
interferéncias e inclui também a tarefa de programar reunides, entre os diversos
projetistas e a coordenacao, com o objetivo de resolver as interferéncias que
tenham sido detectadas.

Segundo Novaes (1998), a compatibilizacdo deve ocorrer no ambito da
coordenacao de projetos com o objetivo de conciliar fisica, geométrica,
tecnoldgica e produtivamente os componentes que interagem nos elementos
verticais e horizontais das edifica¢Oes.

Como resultado dessa etapa, os documentos produzidos compreendem

nao so os elaborados durante o projeto basico, mas também outros, como:

* planta geral de implantacao;

= planta de terraplenagem;

= cortes de terraplenagem;

= plantas, cortes e elevacbes de ambientes especiais;

= detalhes dos elementos e componentes construtivos necessarios;

* memoriais descritivos (da edificacdo, dos elementos e componentes da
edificacdo, das instalacbes prediais e dos materiais).

* memorial quantitativo dos componentes e dos materiais de construcao; e,

» demais documentos opcionais (perspectivas, maquetes, fotografias, etc.).
4.1.6. Acompanhamento da obra

O acompanhamento da obra consiste numa fase complementar a
execucdo do projeto e objetiva, além do préprio acompanhamento da obra em
si, o registro das modificacbes solicitadas pelos clientes e dos erros de projetos
detectados pela equipe de execucdo, o que possibilitara a retroalimentacao do

processo de projeto.
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Um documento importante dessa fase é o "As built", expressao inglesa
que significa "como construido", e que de acordo com Vieira e Andrade (2007),
consiste no conjunto de informag¢des elaboradas na fase de supervisao e
fiscalizagdo de projetos com a finalidade de registrar as condicbes fisicas e
econdmicas da execucdo deste, fornecendo elementos considerados relevantes
para subsidiarem futuras intervengdes.

As atividades de fiscalizacdo e supervisao durante essa fase sdo
fundamentais no processo de execucao da obra e devem ser realizadas por um
membro do EGP devidamente qualificado ou através da contratacao de terceiros.

Durante esse processo, as ocorréncias relacionadas a execuc¢ao da obra
devem ser registradas pelo responsavel pela fiscalizacao contendo inclusive as
assinaturas dos envolvidos, conformando assim o “diario de obras".

Vale ressaltar que as atividades de fiscalizacao e supervisao ndao reduzem
as responsabilidades do escritério de projetos da execuc¢do ou dos possiveis

danos causados na obra.
4.1.7. Manutenc¢do e uso da edificacao

A manuteng¢ao de ambientes construidos € um tema cuja importancia tem
crescido no setor da construcdo civil, superando, gradualmente, a cultura de se
pensar o processo de constru¢ao limitado até o momento em que o objeto
construido é entregue e entra em fase de uso.

Os ambientes construidos sao suporte fisico para a realizacao direta ou
indireta de todas as atividades produtivas, e possuem, portanto, um valor social
fundamental. Contudo, diferentemente de outros produtos, sdo construidos
para atender seus usuarios durante muitos anos, e ao longo deste tempo de
servico devem apresentar condicbes adequadas ao uso a que se destinam,
resistindo aos agentes ambientais e ao préprio uso do cotidiano.

De um modo geral nao é vidvel, sob o ponto de vista econdmico, e nos
dias atuais aceitavel, sob o ponto de vista ambiental, considerar os ambientes
construidos como produtos descartaveis e passiveis da substituicao por novas
constru¢des quando os requisitos de desempenho atingem niveis inferiores

aqueles exigidos.
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Nesse sentido, é importante que se tenha em conta a manutencao das
edificagdes, tao logo colocadas em uso, o que implica a necessidade de se ter na
rotina de projetos a inclusdo dos modos, processos, tecnologias e materiais,
coerentemente com a realidade dos locais e das condi¢des de exposicao onde os

ambientes construidos se inserem.
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Capitulo 5 - O processo gerencial e o desenvolvimento sustentavel

Tendo em vista que o objetivo final da presente pesquisa € propor uma
modelo com melhores praticas em processos de projetos de arquitetura e
engenharia, que possa colaborar com a implantacao e operacao de um EGP em
IFES é essencial que se incorpore o conceito de qualidade nas rotinas.

A qualidade nesse contexto estd associada ao projeto e para que ela
possa ser alcancada uma das hipdteses é que a sustentabilidade é fundamental
tanto na concepc¢do do projeto quanto em seu processo gerencial.

Como sustentabilidade, adota-se o conceito abordado por Edwards (2008,
p. 21), no qual a Associacdo para a Informacdo e Pesquisa sobre as Instalacdes
dos Edificios (Building Services Research and Information Association - BSRIA)
define construcdo sustentdvel "como a criacdo e gestdo de edificios saudaveis,
baseados em principios ecoldgicos e no uso eficiente dos recursos".

Assim, este capitulo tem como objetivo discutir os principios sustentaveis
aplicados ao ciclo de vida do projeto e ao processo gerencial a fim de colaborar
com a maior qualidade das edificagbes. Além disso, também faz parte do escopo
apresentar uma série de proposi¢des sobre aspectos a serem integrados no ciclo
de projeto que possam contribuir com a sustentabilidade das edificacbes.

Nesse cenario, no que diz respeito ao desenvolvimento sustentavel e as
IFES, vale destacar ainda o papel das instituicGes de ensino como promotoras do
conhecimento e, como tal, sua responsabilidade em p6r em pratica aquilo que

ensinam.
5.1. Histoérico

Historicamente, vdrios marcos cientificos tém contribuido para a
percepcao de insustentabilidade do atual modelo de desenvolvimento
(MEBRATU, 1998; GAUZIN-MULLER, 2002; SZABO, 2005).

Nos anos 1960, o Clube de Roma debatia as questées ambientalistas e
esbocava os primeiros comentarios sobre o fim dos recursos do planeta, o que

provocaria uma futura crise na histéria humana. Em uma de suas publicacdes, The
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limits of growth (Os limites do crescimento), o grupo impactou a comunidade
cientifica ao apresentar cendrios catastréficos sobre o futuro e o
desenvolvimento do planeta.

Nesse contexto, varios relatdrios foram elaborados com o mesmo
objetivo: alertar a todos para a necessidade de se preservar o meio ambiente.

Sao eles:

= Declaracdo de Estocolmo (1972);

= Relatdrio de Brundtland: Nosso Futuro Comum (1987);
» Declaracdo do Rio (1992);

= Agenda 21(1992).

Particularmente no contexto da construcao civil, o desenvolvimento
sustentdvel, segundo Zambrano (2008), tem suas primeiras evolucbes com a
ECO'92, onde se discutiu amplamente a problematica envolvendo as atividades
da cadeia produtiva da construcao. Segundo Silva, V. G., Silva, M. G. e Agopyan
(2003), foi a partir deste evento que se percebeu uma evolucdo mais significativa
de praticas de apoio ao projeto com o intuito de atender as iniciativas ambientais
estabelecidas na ECO'92.

Esse mesmo periodo é marcado pela emergéncia das Instituicbes de
Ensino Superior (IES) frente as discussdes sobre o desenvolvimento sustentével.

Na Declaracao de Talloires em 1990, universidades de varias regides do
mundo declararam seu interesse sobre a questdo da poluicao e degradacao
ambiental. Com essa Declaracdo, reitores e vice-reitores alertaram para a
importancia de se dirigir acdes urgentes a estes problemas a fim de reverter as
mudancas ambientais (DECLARATION, 1990).

Um ano depois, um encontro entre as universidades vinculadas a ONU e a
associacao das universidades e faculdades do Canadd, juntamente com
universidades de vdrios paises, dentre os quais o Brasil, apresentaram uma nova
Declaracao expressando seu descontentamento com a degradacdao do meio
ambiente e com o0 aumento da pobreza (DECLARATION, 1991).

No ano de 1993 em mais duas declara¢bes envolvendo as IES, a

Declaracao de Swansea e a Declaracdao de Kyoto, é possivel identificar uma
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participagdo e preocupac¢ao das universidades em relacdao ao desenvolvimento
sustentavel. Na Declara¢ao de Kyoto as universidades passam a incentivar seus
membros a utilizarem seus recursos com a finalidade de promover uma melhor
compreensao por parte dos governos e do publico em geral; realcam a
capacidade e a oportunidade que as IES possuem para ensinar e empreender na
pesquisa e com relacao aos principios sustentdveis; e, alertam também para que
as universidades reflitam e revejam suas a¢6es sobre as melhores praticas para o
desenvolvimento sustentavel (DECLARATION, 1993).

Atualmente, é possivel perceber que as IES estao cada vez mais
incorporando politicas ambientais na administracdo e na gestdao académica.
Segundo Delgado (2005), existem cerca de 140 IES que j& incorporam essas
prdticas e dentre essas dez ja estdo certificadas com a ISO 14001, o que ja
representa um principio de mudanca importante do papel e desempenho das IES

no cenadrio ambiental.
5.2.  Principios sustentaveis

Para se incorporar os principios da sustentabilidade a gestdo académica,
especificamente no processo de gestao de projetos de arquitetura e engenharia
nas IES é necessario inicialmente compreender quais sdao esses principios

(ZAMBRANO, 2008):

» principio da governanca: consiste na atitude ética dos governantes e
administradores a fim de garantir os interesses e bem estar de todos,
fundamentados no principio da transparéncia organizacional;

* igualdade social: atrelada ao principio de equidade, igualdade de direitos e
solidariedade, voltada para o crescimento social e para a melhoria da
qualidade de vida da populacao;

= principio do longo prazo: incorporar o conceito de sustentabilidade inclui
planejamento, decisdo e acao que na maioria das vezes sdo investimentos
com resultado e retorno a longo prazo. o grande desafio é, portanto,
conseguir incorporar esse conceito ao cotidiano das organiza¢bes que

atuam com projetos a curto prazo;
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= eficacia econdmica: foco ndo somente na reducao de custos, mas a adogao
de um custo que promova beneficios ambientais e sociais;

» preservacdo ambiental: preservacdao da fauna e flora bem como de seus
ecossistemas; uso controlado dos recursos naturais; e reducao dos danos
causados ao meio ambiente;

= principio da globalidade: pensar globalmente e agir localmente é um dos
principios chave da sustentabilidade que quer alertar para o modo de agir
das organizacdes em relagdo ao meio ambiente na medida em que os

recursos ambientais sdo de todos.

Nesse contexto, a cadeia produtiva da construcao civil enfrenta um
grande desafio na incorporacao dos principios abordados principalmente no que
se refere a mudanca de valores e postura das pessoas. Mais do que os obstaculos
relacionados ao custo da sustentabilidade de uma obra, o maior entrave estd em

adotar a sustentabilidade como estratégia e cultura organizacional.

5.3. Panorama atual da sustentabilidade na cadeia produtiva da construcao

civil

O setor da construcao civil tem um importante papel na promocao do
desenvolvimento sustentdvel. Seu impacto abrange os trés pilares tradicionais da
sustentabilidade: econ6mico, social e ambiental.

No pilar econémico, especificamente no Brasil, o setor da construcdo tem
grande impacto. Segundo estudo da ABRAMAT e FGV (2011), o setor da
construcao civil teve em 2010 uma producdao de aproximadamente R$300
bilhdes, o equivalente a 8,1% do PIB brasileiro.

No ambito social, os desafios do setor da constru¢dao sdo amplos,
abrangem desde os problemas decorrentes da informalidade de empresas e
trabalhadores, o que por si sé ja vai contra ao atendimento dos processos
construtivos padrdes, até a questao do déficit habitacional que, segundo o IPEA
(2011), é estimado em 5,4 milhdes de domicilios.

No aspecto ambiental, os impactos sdo difusos e de longo prazo,

estendendo-se desde a extracdo da matéria-prima até o fim da vida util dos
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produtos construidos. Segundo Edwards (2008, p. 25), a construcdo civil causa

impactos ambientais de grande porte. Dentre eles, destacam-se:
a) os materiais: 60% de todos os recursos mundiais que sdo
destinados a construcdo (estradas, edificacées, etc.);

7

b) a energia: cerca de 50% da energia gerada é utilizada para
aquecer, iluminar e ventilar as edificacdes, além de 3% usados na
sua construgdo;

c)a agua: 50% da agua usada no mundo é destinada ao
abastecimento de instalacdes sanitdrias e outros usos nas
edificagOes;

d) o solo: 80% do melhor solo cultivavel é utilizado na
construgao civil e ndo na agricultura, e grande parte do restante
é perdida como consequéncia de inundag¢fes causadas pelo
aquecimento global;

e) a madeira: 60% dos produtos madeireiros mundiais sdo
utilizados na construcao de edificagbes, assim como cerca de
90% das madeiras duras.

Em fun¢do do impacto que a construgdo civil tem sobre a sociedade, cada
vez mais tem aumentado a pressao para as organiza¢des atuarem de acordo com
os principios da sustentabilidade.

O governo, por exemplo, vem trabalhando nos ambito federal, estadual e
municipal para regular o setor e estimular a melhoria de desempenho em varias
areas. O gerenciamento dos residuos sélidos € um dessas areas que vém sendo
abordadas pelo governo que em 2010 sancionou uma lei que instituiu a Politica
Nacional de Residuos Sdlidos.

Além disso, juntamente com a pressao sobre o setor, vem aumentando
também o nimero de referéncias de apoio as organizacdes, como a norma
técnica ABNT NBR ISO 9000 para a qualidade, a ABNT NBR ISO 14000 para o
meio ambiente e a ABNT NBR ISO 26000 para a gestao da responsabilidade

social.
5.4. O papel das IES em direcdo ao desenvolvimento sustentavel

As transformacbes ambientais e a crescente preocupacdo com a
sustentabilidade do planeta tém levado as IES a assumirem novas
responsabilidades frente ao desafio de colaborar com uma sociedade social e

ambientalmente responsavel.
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Nesse contexto, as IES desenvolvem um papel fundamental na melhoria
das habilidades, valores e competéncias humanas dos futuros profissionais.
Contudo, sua funcao ndo deve se restringir somente ao ensino em sala de aula: é
necessario que as IES realmente se esforcem para alcangar essa mudanga na
sociedade.

Segundo Salgado e Cantarino (2006), é preciso favorecer acdes que
possibilitem as IES aplicarem as praticas ambientais, tanto internamente quanto
junto as comunidades a elas vinculadas. De acordo com esses autores, a
aprendizagem das praticas ambientais deve ocorrer através do relacionamento
entre ensino, pesquisa e a operacionalizacao das a¢bes propostas.

Assim, as IES assumem uma outra funcao: a de colocar em pratica aquilo
que ensinam, tornando a sua propria gestdo interna um modelo de gestdo
sustentavel, influenciando com resultados, profissionais e organizagdes.

Nesse sentido, a responsabilidade das IES, as quais expandem seus campi,
também aumenta no sentido de apresentar projetos construtivos sustentaveis.

Um novo enfoque ja vem sendo dado pelas universidades no que diz
respeito a incorporacao da sustentabilidade nas edificac6es de seus campi. Nessa
direcao ja ha nos Estados Unidos, Australia, Nova Zelandia e Europa o conceito
de Greencampi. De acordo com Deeke, Casagrande Jr. e Silva (2008), as praticas
sustentdveis nos Greencampi vao desde o desenvolvimento de simples acdes,
como a adogdo de coleta seletiva, até a outras mais complexas, como a
construcdo de novos prédios que contemplem a certificacdo LEED (Leadership in
Energy and Environmental Design)®.

No Brasil iniciativas semelhantes ja sao vistas, mas ainda de forma pontual

em algumas universidades, como a Universidade Federal de Sao Carlos — UFSCAR

LEED € um sistema internacional de certificacdo e orientagao ambiental para edificagdes, que
possui o intuito de incentivar a transformacdo dos projetos, obra e operacdo das edificacGes,
sempre com foco na sustentabilidade de suas atuagdes.
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-, que optou pelo desenvolvimento de um campus sustentdvel em Sorocaba; a
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS -, primeira universidade da
América Latina a ser certificada segundo a ISO 14001; a Universidade Federal de
Santa Catarina — UFSC —, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS - e
a Universidade de Passo Fundo - UPF -, que trabalham na implantacdo de um

SGA (Sistema de Gestdo Ambiental).
5.5. A importancia do ciclo de vida do projeto para a sustentabilidade

Todo e qualquer projeto pode ser subdividido em fases ou grupos de
processo de desenvolvimento. Esse conjunto de fases é denominado Ciclo de
Vida do Projeto.

Como visto no capitulo anterior, de maneira geral, o ciclo de vida do
projeto pode ser dividido nas seguintes fases: iniciacao, planejamento, execucao,
monitoramento e controle, e encerramento.

Nesse contexto, como os projetos de AEC normalmente se caracterizam
por sua alta complexidade, decorrente muitas vezes dos objetivos especificos
almejados, de um numero elevado de envolvidos, de prazos reduzidos, dentre
outros, € fundamental que o processo de projeto seja dividido em fases.

A divisao em fases permite ao gerente de projetos um maior controle
sobre o projeto, através da andlise do que foi feito ou ndo e de como o projeto
esta progredindo. Além disso, a analise do ciclo de vida possibilita compreender,
por exemplo, qual é a melhor fase para modificar o projeto ou em qual fase o
risco € menor.

Na fase de iniciagdo, a andlise e a coleta de informacgdes do terreno sdao
imprescindiveis, bem como o estudo da potencialidade ambiental do
empreendimento, que é feito por meio da elaboracao do programa de
necessidades e da escolha dos objetivos ambientais a serem atingidos.

Somente com tais atividades preliminares, pode-se obter os subsidios
necessarios para identificar as oportunidades, dificuldades a serem superadas e a
possibilidade de se otimizar as potencialidades observadas nas caracteristicas
locais. Assim, sao criados elementos que poderao ser aplicados ao projeto da

edificacdo. E este 0 momento propicio para que as necessidades e expectativas
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dos diversos agentes e interessados sejam devidamente explicitadas e
delimitadas.

E necessario, também, analisar os dados contextuais do empreendimento,
bem como estimar os possiveis impactos ao meio ambiente. Os aspectos naturais
(meio fisico e ecossistemas, riscos naturais), a infraestrutura (sistema viario,
redes, recursos e servicos locais), a vizinhanca (equipamentos urbanos, entorno
construido, comunidade, etc.) e o contexto regulamentar.

Nesse aspecto, Ceotto (2008) salienta a importancia da fase inicial e de
concepcao do projeto, onde a possibilidade de se intervir na sustentabilidade é
maior e onde a intervencdo pode minimizar os custos associados a fase de
operacdao e manuten¢do, que chegam até 80% do custo total da edificacao
(Figura 6).

Ainda no que se refere a incorporacao das praticas sustentdveis, o
trabalho de Gareis, Huemann e Martinuzzi (2011) salienta que os principios de
sustentabilidade devem ser integrados aos processos gerencias de uma

organizacao, em particular, aos processos de gestdo de projetos.

Caracteristicas das fases do empreendimento
Custo no ciclo de vida do empreendimento
Possibilidade de intervencéo
100%
80% 80%
14% 15%
0, 0,
0,20% 0,80% >% 5% 0w
Concepgéo Projeto Construgéo Uso e Adaptagdo para
Manutengédo reuso

Figura 6- Caracteristicas das fases do empreendimento
Fonte: Adaptado de CEOTTO (2008)
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Isto reforca a ideia de que a inclusdo da sustentabilidade ndo modifica
fundamentalmente o desenvolvimento do projeto ou o andamento do
empreendimento, ao contrdrio, ela se integra ao processo. O que ocorre, no
entanto, é uma modificacdo no processo de decisdo e na relagdo entre os
membros participantes do projeto.

Por fim, é importante ressaltar que a analise do ciclo de vida do projeto
nao so colabora para o desenvolvimento gerencial do projeto e de sua integracao
com as praticas sustentaveis, como também influi positivamente no ciclo de vida
do produto edificacdo. Ou seja, embora a presente pesquisa tenha delimitado o
ciclo de vida do projeto para a aplicacdo dos principios sustentdveis, os
beneficios do gerenciamento sustentavel abrangem também todo o ciclo de vida

da edificagao.
5.6.  Praticas sustentaveis na construcgdo civil

A insercao da sustentabilidade nos processos de projetos de obras de
edificacdo publicas, segundo Sobreira et al. (2007, p. 11) devem ter como
premissas:

a) a preocupacao ambiental deve ser integrada ao processo de
concepcao e licenciamento do projeto, inclusive em termos de
parametros legais;

b) a Administracdo Publica deve pautar suas compras e
contratagbes por parametros sdcio-ambientais, o que deve
estar refletido na legislacdo que norteia esses atos
governamentais;

) os parametros ambientais devem ser estabelecidos de forma
abrangente e consistente, que considere as peculiaridades
locais em termos de meio ambiente natural e também
socioecondmico, e ndo simplesmente copiar modelos de outros
paises;

d) necessita-se reforcar a troca de informacdes sobre
sustentabilidade ambiental em edifica¢cbes publicas.

Assim, nesta secao, sao levantadas as praticas sustentaveis mais usuais no
setor da construcao civil, principalmente no que se refere as praticas mais usuais
em IFES, obtidas mediante revisao bibliogréfica, sendo algumas apresentadas em
minicasos com o objetivo de melhor compreender como foi feita sua

incorporacdo no processo de projeto.
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As praticas foram agrupadas de acordo com os seguintes temas: gestao
organizacional, processo de projeto, processo construtivo e stakeholders, e
servem como exemplos praticos passiveis de adaptacdo a realidade das
organizagdes e IFES que desenvolvem projetos de AEC.

A apresentacdo de muitas das praticas escolhidas baseou-se em casos de
sucesso, muitos dos quais premiados, que sao apresentados sob a seguinte
estrutura: apresentacao da pratica e minicaso, com a apresentacao e

incorporacgdo da pratica em uma organizagao.

Quadro 2 - Iniciativas e boas préticas de sustentabilidade na construcéao civil.

Iniciativas e boas praticas

- Incorporagdo da sustentabilidade no sistema de
gestdo da qualidade’

- Auditoria ambiental para indicar melhorias'

- Adocao de ferramentas para analise da
sustentabilidade

- Escolha de fornecedores alinhados aos principios
Gestdo organizacional da sustentabilidade

- Escolhaintegrada de produtos, sistemas e
processos construtivos’

- Gestao de requisitos

- Diagnéstico dos impactos diretos ou significativos
para o ambiente'

- Plano de ac¢do para melhoria continua’

- Obtencdo de certificacoes
- Levantamento dos aspectos ambientais

- Identificacdo da legislacao ambiental
- Andlise da relacdo da edificacdo com seu entorno

- Definicdao de estratégias e acbes ambientais
- Uso de fontes renovaveis de energia

- Escolha e uso de materiais com base em critérios
Processo de proieto de sustentabilidade
- Prever flexibilidade e adaptabilidade do projeto

- Conforto higrotérmico, acustico, visual e olfativo’
- Paisagismo

- Facilidade de manutencdo da fachada

- Local para coleta seletiva*

- Coordena¢do modular do projeto*

- Gestdo de residuos continua
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continuagdo

- Adocdo de solucdes projetuais para a eficiéncia
energética

- Adocao de solucdes projetuais para o consumo e
reuso da agua

- Adogédo do Building Information Modeling (BIM)*

- Solucdes baseadas no padrdo de geréncia
ambiental 1ISO 14001’

- Otimizagao do processo construtivo
- Adocdo de dispositivos de eficiéncia energética

- Adocao de dispositivos de consumo e reuso da
agua

Processo construtivo

- Melhoria do desempenho ambiental dos
canteiros’

- Engajamento dos stakeholders
- Treinamento da equipe de projeto de AEC

- Programas voltados a conscientizagao ambiental
da populacdo’

- Inclusdo nos curriculos de contetdos de

Relacio com stakeholders sustentabilidade ambiental’

- Desenvolvimento de projetos de pesquisa’

- Disseminacao dos projetos desenvolvidos dentro
da institui¢ao’

- Parceria com outras universidades

- Organizagdo de eventos na drea ambiental’

Notas: 1 Iniciativas e prdaticas de universidades nos Estados Unidos, Canadd, Europa,
América Latina e Reino Unido. (Fonte: Tauchen; Brandli, 2006).
2 Iniciativas e praticas em sustentabilidade. (Fonte: Tello, 2012).
3 Iniciativas e préticas do processo AQUA. (Fonte: Fundagéo Vanzolini, 2013).
4 Iniciativas e praticas do processo Selo Casa Azul. (Fonte: Caixa Econémica
Federal, 2010).

5.6.1. Gestdo organizacional

- Pratica: Incorporacao da sustentabilidade no sistema de gestao da qualidade

A adocao do sistema de gestao da qualidade j& é por si sé um processo de
gerenciamento que representa um grande desafio para as organizagdes. A
incorporacdo da sustentabilidade nesse sistema é um passo importante, mas que
ndo difere muito do que j& vem ocorrendo, pois alguns principios como a
melhoria continua e a utilizacao de indicadores ja sao aplicados nos sistemas de

gestao.
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O caso escolhido para a apresentacao dessa pratica é o da empresa MASB
Desenvolvimento Imobiliario, premiada na ECO 2007, localizada na cidade de

Belo Horizonte, que atua no setor de incorporacdo e construcao civil.

MINICASO

Com o objetivo de buscar um desempenho mais sustentavel de seus
negocios e da sua integragao junto ao sistema de gestao corporativa, a MASB
Desenvolvimento Imobilidrio, em parceria com o Centro de Desenvolvimento da
Sustentabilidade na Constru¢do da Funda¢do Dom Cabral (CDSC/FDC), deu inicio
ao projeto de incorporagdo da sustentabilidade em seu sistema de gestao.

O projeto se iniciou com a definicdo das prioridades corporativas,
culminando com a proposicdo de ideias para os diferentes setores da empresa, a
fim de alcancar os objetivos esperados.

O processo de inclusao da sustentabilidade desenvolvido pela empresa

pode ser resumido em seis etapas (CDSC, 2013):
= Compreensao do conceito de sustentabilidade

E importante que a compreensdo do conceito de sustentabilidade seja
clara e Unica para todos da organiza¢do. Os conceitos sao muito variados e
abstratos e cabe a cada organizacao identificar uma referéncia que melhor

corresponda aos seus objetivos.
* Definicdo das prioridades

O segundo passo demanda uma reflexao sobre a relacao entre a empresa
e os temas da sustentabilidade a fim de delimitar a area de atuacdo e de
encontrar o foco, as prioridades relevantes para o negdcio. Nessa fase é

fundamental também que as expectativas dos stakeholders sejam consideradas.
= Definicao das responsabilidades

Essa etapa inclui a indicacdo de representantes para cada setor da
empresa bem como a distribuicdo das prioridades, j& definidas de acordo com as

areas correspondentes.

= Reflexao sobre a gestdao da qualidade
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Segundo o CDSC (2013), a gestdo da sustentabilidade pode ser avaliada
utilizando-se dois indicadores: os de responsabilidade e de sustentabilidade.
Enquanto os primeiros estdo relacionados as iniciativas de sustentabilidade dos
colaboradores da empresa, como politicas e diretrizes, o segundo diz respeito
aos resultados alcangados, como reducdo do uso de recursos, minimizacao da
producdo de residuos, etc.

Além de relacionar os indicadores de responsabilidade e sustentabilidade,
também faz parte dessa fase a identificacdo dos temas ndo monitorados e a

criacdo de indicadores para apoiar e orientar as acdes das equipes.
= Desenvolvimento do sistema de gestao

Nessa etapa, ocorre a validacao dos resultados dos itens 3 e 4 e a inclusdo

dos indicadores sugeridos.
* Melhoria continua

A constante reflexdo e avaliagdo do sistema de gestdao com
sustentabilidade é fundamental para o processo de melhoria continua, o que
permite também que sejam feitos ajustes necessdrios para o alcance dos

objetivos.
5.6.2. Processo de projeto

- Prética: Obtenc¢do da certificagdo AQUA

A certificacao AQUA é um processo de gestao de projeto que tem como
objetivo a obtencdo da alta qualidade ambiental de uma construgao.

Para obter a certificacdo, o empreendedor da constru¢ao deve
estabelecer o controle total do projeto em todas as suas fases: programa,
projeto, obra e uso, sendo a certificacdo concedida mediante verificacao de
atendimento ao Referencial Técnico.

O Referencial Técnico é a adaptacao para o Brasil da “Démarche HQE”, da
Franca, e contém os requisitos para o Sistema de Gestao do Empreendimento
(SGE) e os critérios de desempenho nas categorias da Qualidade Ambiental do

Edificio (QAE).
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O cumprimento dos requisitos garante a certificacdo do empreendimento,
nao havendo niveis intermedidrios. O sistema é baseado em desempenho, sendo
classificado em trés niveis: Bom (praticas correntes, legislacdo), Superior (boas
prdticas) e Excelente (melhores préticas). O perfil minimo para alcancar a
certificacdo requer, no minimo, 3 categorias em nivel Excelente, 4 em Superior e
7 em nivel Bom. O certificado demonstra o desempenho do empreendimento em
cada uma das 14 categorias.

Nesse contexto, a Leroy Merlin, empresa que trabalha com material de
construcdo, jardinagem, decoracao, acabamento e bricolagem, escolheu o
sistema AQUA a fim de colocar em prdtica seu compromisso com a
sustentabilidade.

Primeira a idealizar e construir um empreendimento certificado AQUA no
Brasil, a Leroy Merlin criou um marco na histéria da constru¢do sustentavel

brasileira.
MINICASO

O projeto de incorporacao do pilar sustentdvel ao sistema de gestao se
iniciou com o objetivo de tornar a sustentabilidade uma rotina no dia a dia dos
membros da empresa, incluindo colaboradores, fornecedores e clientes.

A introducao da gestao sustentdvel teve inicio em 2008, a partir de um
projeto denominado Projeto Horizonte, no qual foi realizado um levantamento
das prioridades da empresa, onde se identificou a sustentabilidade como foco
principal.

No decorrer dos anos, a empresa desenvolveu varios projetos visando a
incorporagao da sustentabilidade, dentre eles a certificacao de suas lojas com o
sistema AQUA.

O processo de certificacdo pode ser resumido em duas etapas:
* Adesao

Para obtencdo da certificacdo, primeiramente é necessdrio que o

empreendedor faca contato com a Fundacdo Vanzolini, instituicdo privada sem
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fins lucrativos, responsavel pelo desenvolvimento do processo AQUA no Brasil, e

faca a adesdao a um dos referenciais técnicos disponiveis no sistema.
* Processo de certificacao

O processo de certificacdo, segundo Leite (2011), é realizado mediante
auditorias e andlises técnicas que verificam o atendimento aos critérios do
referencial técnico. Apds cada fase do projeto, é feita a avaliacdo e os
certificados sdao emitidos em até 30 dias.

Na primeira fase, onde se define o programa de necessidades e o perfil de
desempenho nas 14 categorias do QAE, o empreendedor deve assumir o
compromisso e garantir que os recursos serdo disponibilizados.

Na fase de concepcao do projeto, o responsavel deve utilizar o perfil de
desempenho programado nas 14 categorias e os demais elementos necessarios
para seu desenvolvimento (Quadro 3).

Ja na fase de realizacao da obra, o empreendedor fica responsdvel por
manter o SGE, realizar a obra, avaliar o perfil QAE e corrigir eventuais desvios do
projeto.

Por fim, é realizada uma ultima auditoria e a avaliacdo é enviada a
Fundac¢do Vanzolini para a obten¢ao ou ndo da certificacao.

Vale ainda lembrar que o SGE, que avalia o sistema de gestao ambiental, e
o QAE, que avalia o desempenho arquiteténico e técnico da edificacdo, sao

verificados pelo auditor em cada uma das fases.
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Quadro 3 - 14 categorias do Processo AQUA.

Controle dos impactos sobre o ambiente externo

x& - Categoria 01 - Relagdo do edificio com seu entorno
E
c . - Escolhaintegrada de produtos, sistemas e
& - Categoria 02 & e P ’
v} processos construtivos
[
;3 Categoria o - Canteiro de obras com baixo impacto
v & 3 ambiental

- Categoria 04 - Gestdo de energia
o - Categoria 05 - Gestdo de 4gua
l.s
o

. - Gestdo de residuos de uso e operagao do
© - (Categoria 06 oo perds
edificio
; - Manutengao - Permanéncia do desempenho
- (Categoria 07 .
ambiental
Criagdo de um ambiente interno confortavel e saudavel

- Categoria 08 - Conforto higrotérmico
o
£
K] - Categoria 09 - Conforto actstico
=
o . .
v - Categoria 10 - Conforto visual

- Categoria 11 - Conforto olfativo

- Categoria 12 - Qualidade sanitdria dos ambientes
3
§ - Categoria 13 - Qualidade sanitdria do ar

- Categoria 14 - Qualidade sanitdria da dgua

Fonte: Fundagéo Vanzolini, 2013

Entre os beneficios desse processo, as lojas certificadas apresentaram em
2009 e 2010, respectivamente, progressdes de vendas de 20% e 11% em relagao as
lojas ndo certificadas, reducao do gasto energético em média de 20% e economia
de dgua em média de 37% (PREMIO ECO, 2007).

Além disso, a obtencdo da certificacao também contribui para comprovar
que a empresa é realmente sustentavel, ou seja, ndo é uma auto declaracdo de

sustentabilidade, o que garante maior credibilidade e confianca.
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5.6.3. Processo construtivo

- Pratica: Otimizagao do processo construtivo

A otimiza¢do do processo construtivo através do aproveitamento dos
restos das obras deixou de ser uma pratica rara entre as construtoras. O mercado
da reciclagem de Residuos da Construcdo e Demolicdo (RCD), embora ainda
corresponda a menos de 5% dos 65 milhGes de toneladas de residuos gerados,
tem aumentado nos ultimos anos em func¢do principalmente das obrigacoes
legais (CAPELLO, 2006).

O primeiro impulso aconteceu em 2002, com a aprovacao da resolucao
n°307 pelo CONAMA (Conselho Nacional do Meio Ambiente), que estabelece
diretrizes, critérios e procedimentos para a gestao dos residuos.

Um exemplo de aplicacdo dessa pratica é o caso do Projeto Residuo:
Matéria-prima para Construcdo de um Mundo Melhor, iniciado pela

incorporadora e construtora Pontal Engenharia.

MINICASO

O Projeto Residuo: Matéria-prima para Construcao de um Mundo Melhor,
iniciado em 2011, surgiu da estagnacao do Projeto Producdo Mais Limpa,
implantado em 2007, e tem como objetivo principal promover o gerenciamento
de todos os residuos da empresa.

Com base no Projeto Producao Mais Limpa, a empresa, ao analisar os
pontos que impediam a reducao do desperdicio, optou por mudar seu processo
construtivo convencional de alvenaria de tijolo ceramico para bloco de concreto
produzido na prépria obra, com reaproveitamento dos residuos gerados.

A empresa investiu em equipamentos que funcionavam como uma
miniusina de reciclagem, capaz de transformar o entulho em agregados graudos
e miudos para serem utilizados em diversas etapas da construcdo e na fabricacao
dos blocos de concreto. Assim, todo o entulho proveniente da construcao, como
restos de blocos, concretos, argamassa, pedras, que seriam descartados,
passaram a ser beneficiados e reaproveitados para a fabricacdo de outros

elementos, como: argamassas de reboco e contrapiso.
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Além de transformar a construtora em uma linha de montagem, onde ela
mesma produz parte de sua matéria-prima, a empresa adotou outras praticas

essenciais para a melhoria de seu processo construtivo:

* adogdo da préatica dos 5R (reduzir, reusar, reciclar, recusar e repensar), o
que proporcionou a redu¢ao do consumo de matéria-prima nao duravel;

= aprimoramento e retreinamento da equipe envolvida no processo
construtivo;

* conscientizagdo dos fornecedores, através de investimentos na sua
qualificacdo a fim de alinhar os objetivos de ambos em busca da
sustentabilidade;

* adoc¢do de um Sistema de Gestdo Integrado (SIG) com base no ciclo PDCA,
certificado em cinco normas de padrao internacional, que tem como gerir as

praticas mencionadas.

Como resultado do Projeto, além da melhoria no processo de gestdo e
planejamento da empresa, outros beneficios foram percebidos em comparacao
com o antigo processo construtivo, como: reducao do custo homem-hora/m? em
60%; reducao do desperdicio em 91,24%; economia de 25% do agregado total

consumido; e, aumento estimado em 10% na produtividade (PREMIO ECO, 20012).
5.6.4. Relacao com stakeholders

- Pratica: Engajando stakeholders de um jeito inovador

Desde 2007, o Banco Real vem desenvolvendo o programa Espaco de
Praticas em Sustentabilidade. Em 2008, com a integracdo com o Banco
Santander, os bancos uniram as melhores praticas e passaram a investir cada vez
mais na sustentabilidade e em seu relacionamento com seus stakeholders.

Com o objetivo de engajar os diversos stakeholders, o Santander vem
investindo em wuma metodologia para identificacdo, sistematizacao e
compartilhamento de boas praticas para a insercao da sustentabilidade em seus
negocios.

O "Espaco de Préticas em Sustentabilidade (Praticas)", projeto criado pelo

banco, inclui ndo sé os envolvidos diretamente, como clientes e fornecedores,
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como também oferece a toda a populagdo interessada um espaco com conteudo
educativo, com cursos online, casos praticos, ferramentas interativas, noticias,

bibliotecas e informacgdes sobre sustentabilidade.
MINICASO

O projeto Praticas, desenvolvido para atender a sociedade, clientes e
fornecedores, coloca a disposicao varios conteddos que abordam temas da
sustentabilidade em diferentes niveis.

As principais ferramentas oferecidas sao:

= curso online de sustentabilidade: programa de e-learning, que apresenta os
principais conceitos e praticas de sustentabilidade para o grande publico;

= sustentabilidade na Pratica - Caminhos e Desafios: versao online do curso
presencial oferecido a organiza¢des clientes e fornecedoras;

= cursos online sobre temas especificos de sustentabilidade;

= blog, noticias, féruns e videochats;

= atividades presenciais, como “Encontros de Sustentabilidade”.

O projeto é coordenado pela Diretoria de Desenvolvimento Sustentavel
do Santander e acompanhado pelo Conselho de Sustentabilidade do banco.

Seu monitoramento é feito regularmente por um conjunto de indicadores:
numero de empresas e executivos participantes do curso Sustentabilidade na
Pratica: Caminhos e Desafios, visitas ao site de sustentabilidade, pessoas
cadastradas no site e participantes dos cursos online.

Desde 2008, também ¢é realizada uma auditoria visando dimensionar a
efetividade e evolucao com que as praticas sao aplicadas pelas organizacbes
envolvidas. A pesquisa € feita em trés momentos: durante a realizacao do curso,
seis meses e um ano apds o curso, onde sao analisados oito temas: interesse em
sustentabilidade; gestao e governanga; visdao, missao e valores; negdcios e
clientes; funcionarios; fornecedores; meio ambiente e a¢do social.

O grande objetivo dessa pesquisa € ajudar as organizac¢des participantes a

identificarem o estdgio em que estdao em relacdo a cada tdpico, facilitando o
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planejamento de suas acdes para continuar avancando na pratica da
sustentabilidade.

Ja para o banco, os beneficios do programa colaboram para o seu
alinhamento aos principios da sustentabilidade, contribui para o seu
relacionamento com o cliente e com os fornecedores, e para a geragao de novos

negocios.
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Capitulo 6 - Proposicao

6.1.  Descricao da proposta

7

Neste capitulo é apresentado um modelo para a estruturacao,
implantacdo e operacao de um escritdrio de gestao de projetos para IFES,
incorporando como diferencial, a ado¢do das praticas sustentdveis nesse
processo.

A partir do levantamento e anadlise bibliografica realizados nos capitulos
anteriores sobre os temas da gestdo de projetos e da sustentabilidade, sao
propostas trés alternativas de escritério de projetos de AEC, de possivel
aplicagao em institui¢bes universitarias.

Esse modelo referencial utiliza também como subsidio para a proposicao,
as analises obtidas dos estudos realizados nas pesquisas de Fontes (2012),
Marques (2013) e Martins (2013).

Salienta-se que o escopo da presente pesquisa € a proposicao de um
modelo de escritdrio possivel de aplicacao e adapta¢ao em IFES, enquanto uma
forma estratégica de tratar questoes de AEC em instituicSes universitarias.

Também, outra importante consideracao diz respeito a prdpria funcao do
escritério em proposicdo, que tem como missao a gestao de projetos e nao a
gestdo por processos’. No caso das IFES, por inspecdo das estruturas
organizacionais de algumas (UFV, UFSCar, USP, Unicamp etc.), pode-se observar
nao ser usual tratar a gestdo de projetos estrategicamente com a gestao por
processos, razao pela qual se mostra pertinente explorar na presente pesquisa a
proposicdo do primeiro tipo, enquanto que o trabalho de Paim (2014) visa a

explicar e propor a implantacao do segundo tipo.

9 Segundo Paim (2014), a "gestdo por processos tem como objetivo prover o alinhamento dos
processos de negdcios de uma empresa com a estratégia (os processos sdo a execucdo da
estratégia), os objetivos e a cadeia de valor das organiza¢Ges". Ao passo que a gestdo de projetos
tem como objetivo o gerenciamento dos projetos a fim de alcangar seus requisitos.
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6.2. Consideracdes iniciais

Estudos de estruturas e procedimentos relacionados com as dreas de
arquitetura, engenharia e construcdo nas universidades publicas brasileiras
supracitadas permitiram constituir e construir uma base para a delineagao e
proposicao de um EGP, que possa servir de referéncia para instituicdes de ensino
superior interessadas em se (re)organizarem para promover e desenvolver
projetos de AEC sustentaveis.

Outra importante consideracao diz respeito as func¢des dos escritdrios de
gerenciamento de projetos em proposicdao, que estdao estruturados em trés

modelos da seguinte maneira:

- Modelo de EGP-1: dedicado ao préprio desenvolvimento/elaboracdo de todos
0s projetos técnicos institucionais e documentacao de AEC requeridos na
IFES, devidamente compatibilizados;

- Modelo de EGP-2: focado na compatibilizacdo dos projetos técnicos
institucionais de AEC elaborados por uma empresa terceirizada;

- Modelo de EGP-3: focado exclusivamente na fiscalizacdao e supervisdao da

materializa¢ao dos produtos da fase de projetos técnicos de AEC.
6.3. O processo de projeto de AEC em IFES

No trabalho de Fontes (2012), que fez um mapeamento e andlise do
processo de gerenciamento de projetos de obras publicas na UFV, a IFES
estudada possuia uma estrutura organizacional tipicamente funcional. No
trabalho realizado por Marques (2013) relacionado a mesma IFES, observa-se que
a partir de 2011 ocorreu um rearranjo na estrutura organizacional do setor
responsavel por conduzir nessa IFES as atividades relativas ao desenvolvimento

de projetos de AEC.
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Com relagao aos processos de projetos de AEC, os trabalhos de Fontes
(2012) e Marques (2013) identificaram cinco fases divididas em blocos de

processos (Figura 7).

Acompanhamente do uso

L Processo de projeto b Processo de projeto *+ Processo de gefenciomento '
' Universidade X ' em foses o de projeto .
; 2 5 Identificagdo prévia :
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; : Estudo preliminar s & :
' Bloco dos projetos basicos ‘e Anteprojetc i ecucao !
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: Bloco do execugéo da obra Acompanhamento da obro e Planejomento '
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Y A Monitoramento e contfrole !

Bloco de encerramento XX ye IO !

Figura 7- Diferentes abordagens em processos de projeto.

Um dos aspectos salientados por Marques (2013) foi a perda de harmonia
no sequenciamento das atividades, principalmente na fase inicial, quando uma
proposta de projeto de AEC tramita por drgaos sem estar adequadamente
subsidiada e apta tecnicamente para as necessarias discussdes e decisdes.

A partir do que se pode depreender nos trabalhos de Fontes (2012),
Marques (2013), Martins (2013), estudos de procedimentos de AEC praticados em
IFES, como as anteriormente citadas, percebe-se a importancia de se ter
incorporado na fase de iniciacdo processos estratégicos e de planejamento, que
tém papel fundamental na concepc¢do do empreendimento e que vao interferir
futuramente na execucdo dos projetos técnicos de AEC. Estabelecer, por
exemplo, um rol de atividades do qual ndao conste o delineamento do escopo e a
identificacdo das partes interessadas na fase inicial acaba comprometendo o

desenvolvimento do ciclo do projeto (MARQUES, 2013).
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Nesse sentido, o planejamento inicial € passo basico para se desenvolver
as fases técnicas de projeto normalmente designadas por Estudo Preliminar e
Anteprojeto, passo que, se nao adequadamente existente ou adequadamente
realizado, colabora para a execu¢dao de um projeto técnico com deficiéncia de
informacoes.

Fontes (2012) e Marques (2013) também apontam como € importante, nos
processos de gerenciamento de projetos de AEC, a existéncia de tarefas como:
elaboracdo da EAP, padroniza¢ao de arquivos, controle de comunicacao e de
prazos, e compatibilizacdo dos projetos, todos exercendo papel significativo na
elaboracao e execucao dos projetos de qualquer IFES.

Com relagdao ao bloco destinado ao desenvolvimento dos projetos
técnicos de AEC (projetos basicos e executivos), a insuficiéncia de planejamento
nessa etapa reflete negativamente no processo de execucao das obras. Os
problemas enfrentados durante a fase de execucdo da obra, segundo Martins
(2013), ocorrem, dentre outras razbes, por: falta de identificacdo e
comprometimento dos e entre os envolvidos no projeto, inexisténcia de
padronizacao nos documentos, inexisténcia de ou inadequac¢do do planejamento
para a execucao dos projetos, auséncia de uma metodologia de projetos e falta
de detalhamento do projeto. Essas, dentre outras, sao razbes que denotam a
necessidade e a importancia de uma metodologia de projetos que agregue
processos de gerenciamento ao desenvolvimento e execuc¢dao dos projetos de
AEC.

Segundo os estudos de Fontes (2012), Marques (2013) e Martins (2013),
sao problemas relevantes relacionados ao desenvolvimento e a execugdo de

projetos:

= desarmonia entre atividades no processo de projetos técnicos;

* Qauséncia de uma sistematizacdo no gerenciamento do processo de
execucdo das obras;

= falta ou insuficiéncia de planejamento inicial, o que compromete o

desenvolvimento dos projetos técnicos de AEG;
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* auséncia ou ineficiéncia da aplicagao dos processos de gerenciamento em

todas as fases do projeto.

A ocorréncia de pontos-problemas dessa natureza na area de AEC numa
IFES sinaliza forte oportunidade para se investir num modelo de referéncia para o
gerenciamento e desenvolvimento de projetos de AEC, quer através da evolucao
das percepc¢des e da integragao dos processos apresentados na Figura 8 com as
praticas sustentdveis identificadas, ou mesmo para preencher as lacunas
existentes no processo de projetos de AEC em IFES.

A apresentacdo de um modelo de referéncia se reforca ainda pela
percepcao de que muitas IFES encontram-se em um nivel de maturidade inicial na
area de AEC, tendo em vista que as dificuldades encontradas ainda sao basicas, o
que pode ser confirmado nos trabalhos de Bretas (2010) e Esteves e Falcoski

(2011).
6.4. Etapas paraaimplantacdo de um EGP de AEC

Antes de apresentar os procedimentos de um modelo para
operacionalizar cada um dos trés EGPs, nesta secao relacionam-se e detalham-se
as atividades essenciais para a implantacao de um escritério de gerenciamento,
independentemente de qual seja sua funcao.

Parte-se do pressuposto que a IFES, precedendo o desenvolvimento das
etapas de implantacao, dispora de um diagndstico atualizado da situa¢do do seu

processo de gerenciamento de projetos, mediante os seguintes procedimentos:

= Jevantamento e analise dos projetos de AEC desenvolvidos pelo menos nos
ultimos trés anos;

* |evantamento das causas de problemas nos projetos e seus efeitos;

* revisdao da metodologia e dos modos existentes de atuacao na drea de AEG;

* revisdo das ferramentas, templates e indicadores utilizados;

= verificagdo do desempenho e da funcionalidade da atual estrutura

organizacional.

A partir dos trabalhos e estudos de procedimentos mencionados ao longo

do presente trabalho, relativos as areas de arquitetura, engenharia e construcao
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em universidades publicas brasileiras, a descricdio e o detalhamento para o
processo de implantacdo de um EGP tem como premissa a execucao dos
procedimentos citados anteriormente, o que se torna ponto de partida para as
préximas etapas. Para fins de implantacdo, na Figura 8 mostra-se uma EAP que
pode ser uma referéncia para dar partida ao processo de estruturacao do EGP

numa instituicao de ensino superior publica.
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Figura 8 - EAP para implantacdo dos EGPs.
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6.4.1. Fase de design

Essa fase compreende o desenho do escritério de projetos, ou seja, a

estrutura e os procedimentos para a composicao de um EGP.

A.

Defini¢do da infraestrutura do Escritério de Gerenciamento de Projetos

Escolha do modelo de EGP - consiste na definicdo do modelo de EGP de
acordo com sua funcao, no caso especifico em questao: EGP1, EGP2 ou EGP3.
Defini¢do dos requerimentos tecnolégicos - consiste no estabelecimento das
necessidades tecnoldgicas necessdrias para o desenvolvimento dos
processos de gerenciamento de projetos como, por exemplo, o sistema de
comunicagdo, o sistema de dados e informacdes, etc.

Definicdo dos recursos - consiste no estabelecimento das necessidades
relacionadas aos recursos pertinentes ao desenvolvimento dos projetos,
sejam eles materiais, financeiros, humanos, administrativos ou de outras

naturezas.

Definicdo da metodologia - consiste na escolha de um modelo, um conjunto

de melhores praticas ajustavel as necessidades e realidade da IFES.

Definicdo dos processos de funcionamento - é formatada a estrutura
organizacional que melhor se adapta a instituicdto e ao processo de
desenvolvimento de projetos técnicos na area de AEC, bem como seu modelo
de governanca. No caso presente, adota-se o modelo e fluxos propostos por

Marques (2013) e Martins (2013).

Definicdo da equipe de trabalho, dos papéis e responsabilidades - s3o
definidos os recursos humanos necessdrios e suas respectivas fun¢des e

responsabilidades no processo de projeto.
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Determinagao das necessidades de treinamento - sdo definidos os tipos de
treinamentos necessdrios para o conhecimento e aperfeicoamento dos

conceitos, técnicas e ferramentas empregados pela metodologia adotada.

Os procedimentos de A a E referentes a fase de design correspondem as

etapas a serem seguidas pelo EGP1, EGP2, EGP3. Embora, cada EGP possua uma

funcdo diferente, os procedimentos acima listados sdo primordiais para a fase de

implantacdo.

6.4.2. Fase de implementac¢do

F.

Desenvolvimento dos processos de gerenciamento de projetos, padrées e
procedimentos - sao colocados em pratica os processos e procedimentos

iniciais que darao suporte ao funcionamento do EGP.

Desenvolvimento das ferramentas, templates e indicadores - é definido e
preparado todo o conjunto de ferramentas e templates para a
documentacgdo. Além disso, ficam decididos os indicadores para o controle e

monitoramento dos processos de gerenciamento.

Selecdo dos projetos pilotos - significa escolher no portfdlio de projetos
existentes de AEC na IFES, quais projetos melhor se enquadram na nova
metodologia. Nessa etapa, espera-se que seja eleito um projeto em uma
escala menor, com riscos e recursos reduzidos, porém com uma alta

concentragdo de esforcos.

Alinhamento dos projetos aos objetivos e metas definidos pelo
planejamento estratégico - pressupde-se, e também ¢é importante, que a
consolidacdo dos objetivos e metas da fase inicial de implantacdo do
escritério de projetos de AEC esteja fundamentada e consistente com o
planejamento estratégico da IFES, ou seja, é necessario haver um

alinhamento do projeto piloto de EGP as estratégias adotadas.
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J. Conducdo dos projetos pilotos - esta etapa, a ser desdobrada posteriormente
em processos de operacao, consiste em colocar em pratica a metodologia, os

processos, os procedimentos escolhidos.

K. Avaliacdo do(s) projeto(s) piloto(s) - consiste em avaliar por meio dos
padrdes e indicadores definidos o andamento do projeto dentro da nova

metodologia.

L. Adequacdo dos processos escolhidos - a partir da avaliacdo realizada
anteriormente, os processos sdo adequados visando a melhorar

continuamente os processos e a metodologia.

Os procedimentos F e G sao essenciais a todos os trés EGPs, ja que cada
um deles dentro do seu contexto necessita desenvolver os procedimentos e as
ferramentas para o andamento do escritdrio. No caso do EGP1, os procedimentos
e ferramentas estdo relacionados as atividades para o desenvolvimento dos
projetos técnicos. Por outro lado, o EGP2, focado na compatibilizacao dos
projetos, nao vai desenvolver atividades relacionadas a elaboracao de projetos,
mas sim procedimentos com o objetivo de resolver as inconformidades nos
projetos. Por sua vez, o EGP3, cujo foco e responsabilidade residem em
atividades relacionadas com fiscalizacdo e superviséo do andamento das
construcOes vai relacionar os procedimentos e ferramentas necessarios para
esse fim.

Ja as etapas de H a L, como estdo relacionados ao desenvolvimento dos

projetos técnicos, sao procedimentos necessarios apenas para o EGP1.
6.4.3. Fase de treinamento

M. Identificacdo dos treinamentos necessarios - a partir do momento em que as
necessidades de treinamento estiverem definidas, é possivel estabelecer e
avaliar quais os treinamentos necessdrios para estruturar a equipe de

trabalho.
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Selecdao de instrutores em gerenciamento de projetos - consiste em
selecionar pessoas capacitadas para aplicar os treinamentos necessarios, para

atender as condi¢bes mencionadas anteriormente.

Oferecimento de curso de capacitacdo em gerenciamento de projetos - ou

seja, aplicar os treinamentos identificados e criados para a equipe do EGP.

Assessoramento dos profissionais em gerenciamento e no uso da
metodologia - corresponde ao acompanhamento da equipe durante a
conducao do projeto piloto, de forma a criar um ambiente colaborativo e de

suporte durante essa fase de aprendizado.

Os procedimentos referentes a fase de treinamento sdo passiveis de

aplicacao em todos os EGPs, ficando a cargo da IFES identificar a necessidade ou

ndao de treinamento de sua equipe de trabalho. Contudo, vale lembrar que a

capacitagao dos envolvidos para lidar com a metodologia escolhida ¢é

fundamental para o sucesso dos projetos.

6.4.4. Licoes aprendidas

Q.

Busca de feedback dos stakeholders - visa a estabelecer uma forma de obter
retorno dos envolvidos e daqueles relacionados ao processo de
gerenciamento, o que pode ocorrer por meio de pesquisas de satisfacdao e de
féruns de discussdo. E importante ressaltar que buscar o feedback dos
envolvidos é essencial para o processo de melhoria do sistema de gestao,

assim como dar um retorno aos stakeholders sobre as melhorias sugeridas.

Avaliacao os resultados dos projetos - € fundamental para o sucesso de cada
projeto, tanto na fase inicial, durante o desenvolvimento dos projetos pilotos,
quanto apds a consolidacao da metodologia, avaliar os resultados, através de

reunides com a equipe e os interessados.

Correcdes e alinhamentos necessarios - apds a etapa de avaliacao, sao
realizadas as correcfes e os alinhamentos necessarios, processo este que

deve se manter constante nas rotinas de trabalho do EGP.
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Com relacao aos procedimentos das Licdes Aprendidas, eles sao

essenciais a todos os EGPs, ndo sé para a escolha e adapta¢ao da metodologia

adotada, como também para o processo de melhoria continua, completando

assim o ciclo de evoluc¢do do sistema de gestdo dos EGPs (Figura 9).

Manutencao
Novos processos g 2

P E— Planejomento =~ —» Execugéo
e padrées

A

Corregéo +— Avaliagéo
Melhoria continua

Melhoria < Andlise

Figura 9 - Ciclo de melhoria do sistema de gestéo

6.5. Consideracées iniciais

Nesta se¢do, sao apresentados os
processos referentes ao gerenciamento
e as atividades de projeto, para a
operacionalizacao do EGP, que, como
mencionado anteriormente, tem como

funcdo primordial o desenvolvimento

técnico dos projetos de AEC. Também
sdao  incorporados  0s  processos

referentes as praticas sustentdveis

levantadas e analisadas no Capitulo 5.

Estudos de viabilidade

'

Elaboracao do termo
de abertura do projeto

Figura 10 - Processos de iniciagéo do
EGP1

Os processos sdao expostos em blocos, como expressos em Marques

(2013, p.91), onde ficou definido o planejamento dos projetos basico e executivo.
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Contudo, vale lembrar que as recomendacdes também sdo feitas com base nas
fases de projeto, abordadas no Capitulo 4, a fim de buscar o melhor resultado da

integracao dos trés processos abordados na Figura 7.
6.5.1. Modelo de EGP1

Processos de projeto de AEC em IFES tém como ponto de partida o
acolhimento da proposta, mas é importante salientar que o planejamento
estratégico do EGP, como visto no Capitulo 3, j&4 deve estar definido e visivel a
todos os envolvidos no projeto.

Nesse contexto, é fundamental que o conceito de desenvolvimento
sustentdvel também faca parte das estratégias de planejamento da instituicao,
pois s6 dessa maneira é possivel incorporar a sustentabilidade de forma
integrada a todo ciclo de vida do projeto.

Outra consideracdao importante diz respeito a escolha da estrutura de
trabalho, explicitada no Capitulo 3, onde se identificou a estrutura matricial como
uma solu¢ao adequada, visto que esse tipo de estrutura consegue balancear
caracteristicas das organiza¢des funcionais e projetizadas, o que proporcionaria a
IFES maior flexibilidade de trabalho na area de AEC, possibilitando um melhor
rearranjo dos profissionais na execucdo de projetos simultaneos (Figura 11).

Considerando entdo, que todo o planejamento estratégico foi realizado,
incluindo aqui a visao de sustentabilidade e que todas as etapas anteriores a fase
de implementacdao estao concretizadas, da-se prosseguimento ao bloco de

iniciacdo, no qual ocorre o acolhimento da proposta.
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Executivo-chefe

|

r |

Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

Equipe/pessoa* ‘;Equipo/ pessoa*

Equipe/pessoa®

Equipe/pessoo*

-Equipe/pessoa’

Equipe/pessoa*

e Pessoa ——Equipe/pessoa* —Equipe/pessoa*

Gerente
de projetos Coordenagéo do projeto

*Em IFES, equipe pode ser representado por uma divisdo, diretoria ou uma pessoa vinculada

Figura 11 - Estrutura matricial balanceada
Fonte:Adaptada do PMI (2008)

1 BLOCO DE INICIACAO

O processo de projeto tem inicio com a apresentacao de uma demanda
que, por sua vez, passa por um processo de avaliacdo junto as instancias
responsaveis por verificar se a proposta esta de acordo com as diretrizes
institucionais vigentes. Contudo, como aponta Marques (2013), o processo pode
carecer de outras informacdes para dar suporte a tomada de decisbes dessas
instancias e inclusive para o planejamento.

Nesse sentido, deve o requisitante juntamente com uma equipe especifica
dentro do préprio EGP elaborarem uma proposta ndao sé compativel com as
diretrizes da instituicdo, mas que compreenda estudos mais completos

relacionados a:

= estudos de viabilidade, conforme Quadro 4

Quadro 4 - Processos relativos ao estudo de viabilidade.

- Analisar uma nova demanda por servico ou produto,
Objetivo avaliando sua viabilidade de forma a dar embasamento
a decisao da continuidade do projeto

- Documento de oficializacdo da demanda

Entradas
- Instrumentos de planejamento institucional
- Realizar os estudos requeridos para verificar a
Descricdo das viabilidade técnica e financeira do projeto
atividades ~  Avaliar viabilidade do ambiente institucional para a

realizagdo do projeto, através da matriz SWOT ., htinua
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Identificar o(s) patrocinador(es) do projeto

Identificar as principais partes interessadas do projeto,
internas e externas

Analisar a demanda, buscando entendimento inicial da
necessidade a partir dos dados fornecidos

Realizar avalia¢do do alinhamento da solicitagdo com o
planejamento estratégico e tatico da institui¢ao

Avaliar possibilidades de atendimento das
necessidades do projeto;

Avaliar a viabilidade técnica, levantando informagdes
basicas sobre a capacidade da organizagao para
realizar o projeto. Levantando-se as tecnologias,
capacitagdo necessdria e recursos disponiveis pela
instituicao

Avaliar a viabilidade financeira, verificando a
disponibilidade or¢amentaria para execugdo do
projeto, assim como a possibilidade de utilizacao de
fontes alternativas de financiamento

Avaliar arelag¢do custo x beneficio das solu¢des
identificadas

A partir da andlise do resultado, validar com o
patrocinador do projeto e outras instancias

Saidas

Andlise de viabilidade do projeto

elaboracao do termo de abertura do projeto, conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Processos relativos ao termo de abertura do projeto.

Formalizar o novo projeto, apresentando as

Objetivo . - . . L .
informacdes basicas para o inicio do planejamento
- Documento de oficializacao da demanda
- Andlise de viabilidade do projeto
Entradas - Instrumentos de planejamento institucional

Normas e leis

Planilha de licbes aprendidas

Descricao das
atividades

Descrever a justificativa e os objetivos do projeto
Identificar os produtos ou servicos principais

Definir os produtos que ndo fazem parte do projeto;
Coletar os requisitos de alto nivel

Estimar o prazo para o término do projeto

Estimar os custos do projeto

Identificar principais premissas e restricdes

Identificar riscos de alto nivel

Definir equipe basica e infraestrutura para execugdo do
projeto continua
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continuacdo

Identificar partes interessadas

- ldentificar os requisitos sustentaveis prioritarios para o
desenvolvimento do projeto

- Aprovar o Termo de Abertura de Projeto

- Divulgar o inicio do projeto

Saidas - Termo de abertura do projeto

Com essa andlise inicial ja alinhada aos principios e diretrizes para o
desenvolvimento sustentdvel, é possivel ter uma visdo mais completa das
demandas requeridas no projeto, bem como dos requisitos que o EGP vai
precisar dispor para a concretizacao do projeto. Além disso, é importante que o
escritorio participe das decisfes iniciais junto ao requerente, tendo em vista que
as informacdes referentes a definicao do produto e do escopo tém papel
fundamental para o planejamento do projeto e muitas vezes ndo ficam claras
para os envolvidos.

Ainda no ambito da sustentabilidade, é interessante que a IFES
desenvolva um banco de dados com as informacdes e licdes aprendidas no ciclo
de vida do produto — uma obra civil de construcao — o que futuramente servira
como uma ferramenta para que a equipe de projetos ndo sé melhore o processo
de projeto, mas também avalie os impactos do projeto.

2 BLOCO DE PLANEJAMENTO

— Elaborogto do
cronogramo

Apds a aprovagao da . Estimagéo dos
custos

proposta pelas competentes e

das responsabilidades

instancias da instituicdo
L o Planejamento do
universitaria, o processo segue 0s _ qualidace
Defini¢do do escopo
, . . - Planejomento dos
necessdrios encaminhamentos e riscos
procedimentos para 0 = [N emente ok
comunicogoes
desenvolvimento técnico | . Monslomari dos
. aquisicdes
integrado dos elementos que .
L, Planejomento

sustentavel

fazem parte do ciclo de vida do

Planejamento da integracao

projeto/empreendimento. Nessa

Figura 12 - Processos de planejamento do EGP1
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etapa dos trabalhos do EGP, alerta-se quanto a importancia para um
planejamento mais elaborado visando a analise dos riscos, das alteragbes em
custos e prazos, bem como para garantir o melhor desempenho sustentavel do
empreendimento.

Como mencionado na sec¢ao 5.5, a fase de concepcao do projeto € aquela
com maiores possibilidades de intervencdo e onde as organizagbes podem
buscar a minimiza¢ao de custos, por isso a importancia de incorporar a fase de
planejamento no processo de projeto.

Assim, como mencionado na secdo 3.4, faz parte dessa fase o

planejamento das seguintes atividades:

* definicdo do escopo, conforme Quadro 6.

contfinvagdo Quadro 6 - Processos relativos a definicdo do escopo.
- Definir as entregas do projeto necessarias para se
atingir os objetivos previstos

Objetivo

- Documento de oficializa¢gao da demanda
Entradas —  Anélise de viabilidade do projeto

- Termo de abertura do projeto

- Identificar as necessidade dos stakeholders, se possivel

s detalhadas
Descricao das )
- Elaborar a EAP do projeto

atividades
- ldentificar quais praticas apresentadas no Quadro 2
serdo incorporadas no escopo do projeto
- Escopo do projeto
Saidas - EAPdo projeto (Ver item 3.4.2)

- Rede de atividades (Ver item 3.4.5)

- Dicionario da EAP do projeto

* elaboracao do cronograma, conforme Quadro 7.

Quadro 7 - Processos relativos a elaborac¢éo do cronograma.

- Definir o tempo necessdrio para o desenvolvimento das
Objetivo atividades necessarias para realizar as entregas
identificadas na EAP

- EAP do projeto

Entradas - Equipe do projeto
- Planilha de riscos
- LicOes aprendidas

- ldentificar e sequenciar as atividades do cronograma

Descricao das

confinua
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atividades

necessarias para realizar as entregas da EAP

Identificar as atividades criticas e as dependéncias entre
as atividades do cronograma

Estimar a duragdo das atividades
Definir os responsaveis pela execu¢do de cada atividade
Desenvolver o cronograma

Normas e leis

Saidas

Cronograma

* estimagao dos custos, conforme Quadro 8.

Quadro 8 - Processos relativos a estimagdo dos custos.

Estimar os custos e identificar as fontes de recursos

Objetivo L
necessdrias
- EAPdo projeto
- Equipe do projeto
Entradas -

Cronograma
Planilha de riscos

Licbes aprendidas

Descricao das

Estimar os recursos necessdrios para cada atividade
(humanos e materiais)

Estimar os custos associados as atividades

atividades » i )
- ldentificar as fontes de recursos financeiros
- Elaborar a planilha de custos
Saidas - Planilha de custos

= definicdo da equipe e das responsabilidades, conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Processos relativos a definicdo da equipe e das responsabilidades.

Definir e mobilizar as pessoas necessdrias para a

Objetivo = i
execugao do projeto
- EAPdo projeto
Entradas - Cronograma

Planilha de custos

Descricao das
atividades

Identificar as pessoas a serem alocadas para o projeto

Definir as funcdes e responsabilidades de cada membro
da equipe

Mobilizar e confirmar a disponibilidade dos membros da
equipe

Identificar se existe a necessidade de capacitacao dos
membros da equipe

continua
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confinva¢do
- Planejar o treinamento dos membros caso necessario
- Elaborar a matriz de responsabilidades como visto no
item 3.4.4
i - Matriz de responsabilidades
Saidas

Organograma do projeto

» planejamento da qualidade, conforme Quadro 10.

Quadro 10 - Processos relativos ao planejamento da qualidade.

Identificar os padrées de qualidade parao

Objetivo desenvolvimento do projeto e do produto e determinar
como alcanca-los
- EAP do projeto
- Cronograma
Entradas ~  Planilha de riscos

Planilha de custos

Licbes aprendidas

Descricao das

Definir os padrdes de qualidade dos servicos a serem
realizados e do produto final

Documentar os requisitos de qualidade dos servicos e
do produto para servir como parametro da aceitacao da

atividades entrega
- Definir a forma de afericao da qualidade
- Definir as acbes preventivas e corretivas
Saidas - Plano de qualidade

» planejamento dos riscos, conforme Quadro 11.

Quadro 11 - Processos relativos ao planejamento dos riscos.

Identificar e analisar os riscos associados ao projeto a

Objetivo ) L . .
fim de minimizar os impactos negativos
- EAP do projeto
- Planilha de custos
- Plano de qualidade
Entradas

Plano de comunicacdo
Cronograma

Licdes aprendidas

Descricao das
atividades

Identificar os riscos associados ao projeto

Analisar qualitativamente os riscos envolvendo os
stakeholders

Efetuar o calculo da probabilidade de ocorréncia e do

impacto que os riscos podes gerar no projeto continua
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confinvagdo
- Planejar a¢des de contingéncias para os riscos em caso
de ocorréncia
- Definir uma pessoa responsdvel pelo controle e por dar
respostas aos riscos durante o processo de projeto.
Saidas - Planilha de riscos

* planejamento das comunica¢des, conforme Quadro 12.

Quadro 12 - Processos relativos ao planejamento das comunicacées.

Determinar como as informag6es sobre o projetos
serdo tratadas, ou seja, como serdo geradas,

Objetivo coletadas, armazenadas, distribuidas e organizadas
durante o projeto.
- EAPdo projeto
- Equipe do projeto
Entradas - Cronograma

Planilha de riscos

Licbes aprendidas

Descri¢do das

Identificar quem necessita de informacgao

Identificar as necessidades de informacdes (quais
informagdes precisam ser comunicadas formalmente e
como)

atividades
- Definir as tecnologias de informagdes (os meios para
transmitir a informacao)
- Elaborar o plano das comunicagbes
Saidas - Plano de comunicagbes

» planejamento das aquisi¢Ges, conforme Quadro 13

Quadro 13 - Processos relativos ao planejamento das aquisicoes.

Objetivo

Identificar os produtos e servicos externos a instituicao
necessarios para o projeto

Entradas

Legislagao

Documento de oficializacdo da demanda
EAP do projeto

Plano de qualidade

Planilha de custos

Cronograma

Plano de comunicacdo

Planilha de riscos

Licbes aprendidas

Descricao das
atividades

Identificar os produtos ou servicos requisitados para o
projeto

continua
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Identificar no cronograma quando as aquisi¢oes serdao
realizadas

Identificar os responsaveis pelas contrata¢des e pelo
recebimento das aquisi¢bes

Realizar o processo de planejamento da contratagao
Identificar fornecedores

Identificar possiveis riscos associados as contratagdes

Saidas

Plano de aquisi¢des

* planejamento sustentdvel, conforme Quadro 14

Quadro 14 - Processos relativos ao planejamento da sustentabilidade.

Identificar os requisitos de sustentabilidade e os meios

bjetiv . . .
Objetivo de implanta-los no projeto
- Legislagcao
- Praticas sustentdveis ou requisitos para certificacdao
- EAPdo projeto
- Plan li
Entradas ano de qualidade

Planilha de custos
Cronograma
Planilha de riscos

Licbes aprendidas

Descricao das

Definir as praticas sustentaveis aplicaveis no projeto

Pesquisar os requisitos e processos de cada uma das
praticas definidas

atividades - Identificar as ferramentas necessarias para seu
desenvolvimento
- Planejar as auditorias
Saidas - Plano de sustentabilidade

» planejamento da integracdo, conforme Quadro 15.

Quadro 15 - Processos relativos ao planejamento da integracéo.

Objetivo - Integrar os processos de planejamento
- Documento de oficializa¢cdo da demanda
- EAPdo projeto
- Equipe do projeto

Entradas

Organograma do projeto

Matriz de responsabilidades
Plano de comunicagbes

Plano de qualidade continua
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continvacdo

- Planilha de custos
- Cronograma

- Planilha de riscos

- Plano de aquisi¢des

- Licbes aprendidas

- Integrar e consolidar os templates gerados no processo
de planejamento

Descricdo das - Apresentar o Plano de Projeto as partes interessadas

atividades . _ )
- Realizar a aprovacao do Plano de Projeto
- Darinicio ao projeto - reunido de kick-off
Saidas - Plano de projeto aprovado

Como pode ser percebido, durante a fase de planejamento para o
desenvolvimento dos processos as licdes aprendidas sao fundamentais no
processo de melhoria continua do EGP1 e devem, portanto, ser documentadas ao
fim de cada projeto com a intencdo de gerar subsidios para os projetos

seguintes.
3 BLOCO DE DESENVOLVIMENTO DOS PROJETOS

A fase de desenvolvimento dos projetos de AEC tem como objetivo a
execucdo das etapas técnicas mencionadas no Capitulo 4 (estudo preliminar,
anteprojeto, projeto de aprovacdo / projeto bdsico, e projeto executivo).

Todas essas etapas visam colaborar para o desenvolvimento do projeto,
na medida em que fornecem os subsidios necessdrios para a execu¢do de uma
obra de construcdo civil. Assim, espera-se que o EGP1 seja capaz nessa fase de
absorver e incluir os objetivos de cada uma das etapas abordadas no Capitulo 4, a
fim de produzir os produtos técnicos |a mencionados.

E nessa fase operacional também que sdo verificadas as conformidades
dos processos, dos meios materiais e da equipe, ou seja, onde todos os esforcos
sao direcionados para o desenvolvimento dos projetos.

Para tanto, é fundamental que os processos de iniciacao, planejamento,
execucdo, controle e encerramento, vistos no Capitulo 3, sejam aplicados as
etapas de estudo preliminar, anteprojeto, projeto de aprovacdo / projeto bdsico,

e projeto executivo.
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Desse modo, é pertinente que os processos apresentados na Figura 8
para a implementacdo do EGP se tornem rotinas no desenvolvimentos dos
projetos de AEC (Figura 13).

Por fim, vale salientar que a etapa de desenvolvimento dos projetos deve
abranger também a elaboracdo do as built, como uma forma de garantir o
controle e a retroalimentacao do processo de projeto de obras de construcao
civil, além de garantir a qualidade e os subsidios para a concepcao de futuros

projetos.

< CICLO DE VIDA >

Fase de
Fase de design implantagao

Determinar as
necessidodes de
freinamento

Figura 13 - Grupo de processos de gerenciamento de projetos
Fonte: Adaptado do PMI (2009)

6.5.2. Modelo de EGP2

No caso das IFES que ndo desenvolvem seus projetos técnicos de AEC,
mas que optam por ter profissionais do seu quadro dedicando-se a tarefa de
compatibilizacdo dos projetos e ao gerenciamento de obras de construcao civil é
fundamental que na fase de implantacdao do EGP2, conforme Figura 8, seja
adotada uma metodologia compativel e que esteja associada ao uso de

ferramentas e softwares especificos para esse fim.
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Com relagdo a atividade de compatibilizar desenvolvida pelo EGP2, é

importante destacar algumas premissas como:

» 0 processo de compatibilizacdo ndao deve envolver a tarefa de retrabalho de
projetos, sendo de responsabilidade de cada projetista durante o
desenvolvimento do projeto a atribuicao de revisao;

= essa etapa nao deve incluir também a atividade de projetacdo: espera-se
que todos os desenhos, documentos dissertativos e informacdes ja estejam
apresentados e concluidos de acordo com o escopo estabelecido para o

ciclo de vida dos projetos de AEC.

Sendo assim, o processo de compatibilizacdo pode ser divido em 2 blocos,

conforme apresentado abaixo.
1 BLOCO DE CONSTRUTIBILIDADE

Essa etapa da compatibilizacdo de projetos é a mais conhecida e
empregada pelos escritérios que realizam essa tarefa. Esse processo
normalmente ocorre pela simples sobreposicao dos projetos, sem a definicao de
um método especifico, o que ndo sé dificulta a compatibilizacdo, como também
torna ineficaz o processo.

Desse modo, a seguir sdo estabelecidos alguns procedimentos basicos
que devem fazer parte do escopo e das rotinas de um EGP2, a fim de orientar o

trabalho de quem ird compatibilizar os projetos:

Quadro 16- Processos relativos a@ compatibilizagéo.

Objetivo - Compatibilizar os projetos técnicos

- EAP do projeto de compatibilizacao

- Projetos técnicos de AEC

Entradas ~  Plano de qualidade

- Plano de comunicagaoCronograma
- Li¢bes aprendidas

- elaboracdo de listas para a verificacdo dos pontos
vulneraveis do projeto: para isso é necessario a
utilizagdo de métodos especificos, como a engenharia
simultanea (HARTLEY, 1998; LARSEN, 1998) e a Andlise
dos Modos e Efeitos de Falhas - FMEA (VANNI; GOMES;
ANDERY, 1998; ALVES; COSTA, 2004);

- verificacdo da padronizacao do arquivo; continua

Descricao das
atividades
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contfinua¢do

- verificacdo da atualiza¢cdo do arquivo, se este é a
versao final;

- elaboragao de templates para o processo de
compatibilizagdo;

- elaboragdo de uma malha a fim de facilitar a analise do
desenho durante a sobreposicao;

- sobreposic¢do dos projetos a partir de um ponto
determinado e padronizado;

- registro das ndo-conformidades, inconsisténcias,
interferéncias, etc.

- elaboragao do plano de compatibilizacao;

- estabelecimento de procedimentos de controle e
monitoramento;

- compatibilizacdo dos projetos dois a dois;

- apresentacdo dos resultados para os demais
envolvidos.

Saidas - Projetos compatibilizados

Como pode ser observado, os procedimentos para a compatibilizacao dos
projetos também seguem o processo de inicia¢ao, planejamento, execucdo,
controle/monitoramento e encerramento (Figura 14). Para tanto, conforme visto
no Capitulo 3, cada organizacdao deve estabelecer os padrfes, ferramentas,
indicadores de qualidade, procedimentos de comunicacao, etc., que melhor

atendem seus objetivos.
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- Definigao dos indicadores
de qualidode

- Definiggo dos procedimentos
de controle € monitoramento

3
: Monitoramento
; e controle i
i Iniciagao Planejamento Execucao Encerramento
i - VerificacGo dos orquivos - Elaboracse do plano - Compatibilizacgo dos - Infegrogto dos projetos §
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: de Pontos Vulneraveis. & procedimentos inconsisténcios, oprendidas :
H nao-conformidodes, efc i
} - Elaboragao da malha - Elaboragao do cronograma H
i - Avaliagao das solugdes - Definigdo da equipe e das H

Figura 14 - Processos para a compatibilizagéo de projetos
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Vale salientar que no caso do EGP2, a definicao de procedimentos para a
comunicacdo é essencial para o desenvolvimento das atividades, visto que os
envolvidos interagem em um grande nimero de projetos simultaneamente.

Segundo Solano (2005), em "um projeto com 20 projetistas e 300
desenhos, resultam em torno de 190 compatibiliza¢des de construtibilidade e 300
horas de trabalho".

Nesse contexto, é importante lembrar o papel do gerente de projetos na
elaboracao do plano de compatibilizacdo, que dentre outras fun¢des deve ser o

responsavel por:

= fazer cumprir os prazos previstos no cronograma;

= fazer cumprir o0s custos previstos para o desenvolvimento da
compatibilizacdo;

= fazerrespeitar os procedimentos de padronizacao estipulados;

= fazer com que os requisitos de representacao grafica sejam atendidos;

= garantir o controle da compatibilizagao;

» divulgar e manter os processos de comunica¢do atualizados;

= garantir as entregas sem pendéncias.

Além dos aspectos relacionados a construtibilidade e ao gerenciamento
do processo, outro aspecto importante que também faz parte das fun¢bes do

EGP2 é a compatibilizagdo dos documentos legais do projeto.
2 BLOCO DOS ASPECTOS LEGAIS

O bloco dos aspectos legais compreende os documentos contendo as
informacgOes legais e os dados orcamentdrios, que, assim como o0s projetos
técnicos, também necessitam ser compatibilizados, a fim de detectar
inconsisténcias e assim mitigar conflitos.

Diferentemente dos aspectos referentes a construtibilidade, que podem
ser realizados de forma manual ou eletrénica, os aspectos legais sao
compatibilizados somente de forma manual, através da verificacdo dos dados

presentes nos documentos.



103

Assim, de forma a orientar o processo de compatibilizacdo dessa

documentacao, no Quadro 17 sao apresentados alguns questionamentos usuais

quanto a aspectos legais.

Quadro 17 - Procedimentos para orientar a compatibilizagéo dos aspectos legais.

Aspectos legais

Documentos

Perguntas

Estudo de viabilidade

O conteudo apresenta as diretrizes da solucao
construtiva e o impacto ambiental do
empreendimento?

Quadros da ABNT

O conteldo estd compativel com as normas?

Referentes ao terreno

Os aspectos fisicos do projeto de arquitetura sao
tratados adequadamente?

Memorial descritivo
da edificacao

Os documentos estdo conflitantes entre si?

Memorial quantitativo
dos componentes
construtivos e dos
materiais de
construgao.

Os documentos estdo conflitantes entre si?

Caderno de encargos

O conteldo estd compativel com os desenhos
técnicos?

Planilha or¢amentdria

Os valores e quantitativos estdo compativeis com os
desenhos técnicos e com os valores médios do
mercado?

As built

O as built foi entregue e estd conforme previsto no
edital de licitagdo? Estd conforme o construido?

6.5.3. Modelo de EGP3

O EGP3, responsavel pela fiscaliza¢ao e supervisao da materializacdo dos

produtos resultantes da fase de projetacdo, do mesmo modo que os escritdrios

EGP1 e EGP2 tem sua implantacao definida pelos processos estabelecidos na

Figura 8.

Inicialmente, propde-se que seja feita durante a implantacdo da obra a

apresentacao do projeto a equipe ou responsdvel pela execu¢ao dos projetos

técnicos de AEC, uma vez que os construtores ndo participaram da fase de

desenvolvimento desses projetos. O objetivo dessa atividade € integrar projetos
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técnicos e obra de construcao civil, com o intuito de evitar ou minimizar futuros
problemas de construtibilidade e logistica da obra.

A fase de planejamento do EGP3 compreende as atividades vistas na
Figura 12, com énfase na atividade de planejamento das aquisi¢cdes, onde é feita a
quantificacdo e a definicao do periodo de utilizagdo dos recursos necessarios.

Assim, a finalidade principal do planejamento das aquisi¢cdes é selecionar
fornecedores qualificados para os materiais e servicos do projeto e controla-los
eficazmente. Tendo em vista a importancia que a escolha adequada dos insumos
tem na producao de uma obra de construcao mais sustentavel, é importante que
o plano de aquisi¢Oes esteja atrelado a essa visao de sustentabilidade.

Além disso, conforme apresentado no Capitulo 3, também é fundamental

que na fase de planejamento sejam, dentre outros, definidos:

= como sera feita a gestao dos riscos do empreendimento;

= como sera realizado o controle dos custos e do tempo;

* como serd estabelecida a comunicagao e;

= como os parametros de qualidade serao avaliados e controlados no
decorrer do ciclo de vida do empreendimento publico de construcao civil

(projetos técnicos e execucdo da obra).

As atividades relacionadas aos processos de controle e monitoramento
também tém papel importante na gestao do EGP3, tendo em vista que as
principais atividades desse escritério tém relacdo com o desempenho e a
qualidade da edificacao.

Nesse contexto, destaca-se a atividade de avaliagao da qualidade que tem
como produtos revisdes de projetos, relatdrios de acompanhamento e de
recomendacdes; e a elaboracao do manual de uso e manutencao.

Como a equipe que desenvolveu os projetos nao participa da execucao da
obra, propde-se que o gestor de projetos fique responsdvel pelo repasse de
alterag6es nos projetos técnicos ocorridas durante a obra, de forma a alimentar o

processo de melhoria e até mesmo para conhecimento do as built.
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Desse modo, observa-se que de maneira geral os processos de um EGP3
englobam planejamento, execuc¢do, controle e monitoramento, e o

encerramento, como apresentados na Figura 15.

N e Monitoramento
 Plane nto Execugao Encerramento
: Y S § e controle
Apresentagéo Aquisicoes Aquisicoes Aquisigoes Documentagao
Riscos Comunicacao Riscos Licoes aprendidas
Comunicacao Qualidade Custos
Custos Tempo
Tempo Qualidode
Qualidade

Figura 15 - Processos do EGP3

Além dos procedimentos para a gestao do EGP3, salienta-se a importancia
das atividades de integracdao, compatibilizacdo e de registro, como as

apresentadas a seguir:

= apresentacdo do projeto a construtora;

* elaboracao de check-list para a verificagao final da obra;

» conferéncia final de projeto/especificacao/orcamento em equipe;
* registro das alteragbes, para retroalimenta¢ao do processo;

= analise critica dos resultados.

Com relacao a atividade de fiscalizacdo sob a algada do EGP3, abaixo sao

listados alguns procedimentos requeridos:

= disponibilizar documentos relativos a obra no escritério do canteiro da obra
(projetos, edital, contrato, proposta, cronograma, memorial descritivo,
etc.);

* exigir colocagao de placas com dados da obra nos moldes exigidos;

= realizar visitas periddicas a obra;

» realizar a medicao dos servicos efetivamente executados;

* nao liberar pagamento de servicos nao executados e ou ndao compativeis
com os projetos ou memorial descritivo;

* ndo permitir divergéncias entre os projetos técnicos e a obra de construcao

civil;
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exigir que os servicos eventualmente executados em desacordo com o
escopo, projetos e memorial descritivo sejam refeitos;

atentar se ha atrasos, e se estes estdo devidamente
documentados/registrados e justificados em processo;

preencher e manter atualizado o didrio de obras;

nao receber obra com defeitos ou incompatibilidades com os projetos e/ou
memorial descritivo/caderno de encargos;

formalizar ao final da obra os termos de recebimento provisdrio e definitivo.
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Capitulo 7 - Consideracgdes finais
7-1.  Principais conclusées

Diante da problemdtica apresentada, viu-se a importancia de organizar e
estabelecer procedimentos para a gestao de projetos de arquitetura e
engenharia, e de incorporar a sustentabilidade no processo de projeto de

construcOes civis em IFES. A gestdo de projetos de AEC foi caracterizada e

Q)

explicitada a partir da revisdo bibliografica e andlise documental visando
identificacdo das tendéncias e dos requisitos necessarios para a concepgao e
estruturacdao de um escritério de gerenciamento de projetos. O processo de
projeto de arquitetura e engenharia foi levantado e estudado para a identificacao
das atividades do ciclo de vida do projeto. As praticas sustentaveis também
foram apontadas e relacionadas aos processos de gestao visando o melhor
desempenho das edifica¢bes.

Como resultado, foi possivel compreender a importancia da visdo
sistémica no processo de projeto de construcdes civis sustentaveis, ou seja,
entender que o projeto abrange e se estende por todo o ciclo de vida do produto
e ndo apenas nas etapas de elaboracdo dos desenhos das fases dos projetos
técnicos.

Os procedimentos gerenciais, fundamentais na rotina de trabalho do
escritério de gerenciamento de projetos, mostram-se essenciais para o
desenvolvimento dos projetos de AEC e devem ser atribuidos ao processo de
acordo com as necessidades, caracteristicas e cultura de cada instituicao.

Foi possivel perceber também, que a adogao das praticas de
sustentabilidade podem e devem ser incorporadas ao processo de projetos de
edificacbes em IFES, e para isso é necessdrio que a insercdao dos conceitos
sustentaveis ocorra verticalmente ao processo. Observa-se que a
sustentabilidade comeca a ser delineada ndo sé na definicao do projeto como na
concepcao do proprio EGP, quando os aspectos estratégicos do escritério sao
tracados.

Em vista do que foi argumentado, a sustentabilidade de uma obra de

edificacao nao se limita as decisGes e a adocao de dispositivos ao projeto. Ao
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contrdrio, depende de uma abordagem integrada a todo o processo de
concepc¢ao de um empreendimento.

Com relagdo a gestao do processo de construcdes civis sustentdveis em
IFES, deve-se ressaltar a importancia do papel de tornar uma pratica em seus
préprios dominios aquilo que ensinam, adequando ao seu prdprio processo
gerencial um modelo de gestdo sustentavel. Isso é reforcado ndo apenas pela
Instrucao Normativa n°1/SLT1/MPOG, de 2010, como também pela influéncias que
essas instituicbes exercem na formacao de futuros profissionais e de outras
organizagdes.

No desenvolvimento da pesquisa uma das licdes aprendidas foi que a
implantacdao do EGP deve ser conduzido como um projeto. A implanta¢ao do EGP
deve passar por todas as etapas do ciclo de vida de um projeto, e como um
produto, apds ser entregue ele passa a ser um processo, compondo o ciclo de
melhoria continua.

Levando-se em conta o que foi observado na revisao bibliografica e na
andlise dos trabalhos mencionados, conclui-se, também, que a fase de
planejamento é essencial para o desenvolvimento dos EGPs, e muitas vezes nao
recebe a devida atencao, o que colabora para o fato de as IFES atuarem no
sentido de superar o seu ainda inicial nivel de maturidade.

Com relagao especificamente ao EGP2, que tem como missdao a
compatibilizacdo dos projetos, entende-se que é necessdrio desenvolver a
mentalidade de projetar pensando na obra de edificacdo como um todo e no
trabalho de equipe, pois o projeto de cada especialista é apenas uma parte
integrante do processo. Além disso, é preciso compreender que o processo de
compatibilizacdo também segue o mesmo ciclo de vida dos projetos, e demanda,
portanto, a definicdo de procedimentos de iniciacao, planejamento, execucao,
controle/monitoramento e encerramento.

Tendo-se em vista os aspectos levantados para a configuracdo do EGP3,
percebe-se a importancia dos processos de gestdao no acompanhamento da
execucao da obra, ndo sé para assegurar a eficiéncia e a qualidade do produto,

como para sanar os problemas ndo identificados na fase de projetos técnicos.
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A proposicao final em trés modelos de escritdrios com fun¢des distintas é
resultado da percepcao de uma necessidade especifica das IFES. Nesse sentido,
faz-se necessario que cada instituicao adote o modelo que mais se assemelha aos
seus objetivos na implanta¢ao de um EGP.

Em virtude dos fatos mencionados, entende-se que o presente trabalho
pode contribuir para a melhoria do processo de projetos de arquitetura e

engenharia em IFES, e para o melhor desempenho de suas obras de edificagbes.
7.2. Recomendacées para trabalhos futuros

Baseado no desenvolvimento deste trabalho e nas lacunas ainda
existentes no processo de projeto sustentdvel de edificacbes em IFES pode-se

propor os seguintes temas para pesquisa futuras:

* aaplicagdo dos modelos de escritdrios gerados em casos reais;

* desenvolvimento de um banco de dados de tecnologia construtiva que
possa ser inserido num modelo de gestdo e compatibilizacao de projetos;

* pesquisa e desenvolvimento de formas de sensibilizacdo e motiva¢ao de
profissionais de projeto para assegurar o engajamento destes a equipe,
visto que o conceito do processo de projeto sustentdvel ainda ndo faz parte

da cultural organizacional das IFES.
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