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RESUMO 
 

FARIA, Renata Soares, M.Sc., Universidade Federal de Viçosa, abril de 2017. Instru-
mentos para melhoria e inovação da gestão do processo de projeto em pequenas em-
presas de arquitetura em Viçosa-MG. Orientador: Antônio Cleber Gonçalves Tibiriçá.  

 

A construção civil representa um setor econômico importante e as empresas de projeto de 

arquitetura e engenharia contribuem com este setor com um enorme contingente de micro 

e pequenas empresas: do total de empresas 85,45% são de pequeno porte e possuem até 

quatro funcionários (SINAENCO, 2015). Este recorte, embora bastante importante, lida 

com um cenário de restrições de recursos e limitações na gestão do processo de projeto. 

Para mitigar os efeitos destas restrições, além de oportunizar maior aproveitamento das 

potencialidades e alcançar maior qualidade ao processo e produtos, torna-se necessário 

investir em melhorias e inovação. Com esta percepção e motivação, o trabalho objetivou 

elaborar diretrizes e recomendações para subsidiar arquitetos e engenheiros em escritórios 

de pequeno porte, dedicados a arquitetura, para a melhoria e inovação da gestão de seus 

processos de projetos. Para tal, por sua natureza exploratória, o trabalho apoiou-se em 

revisão bibliográfica e pesquisas em campo. Para coleta e tratamento dos dados recorreu-

se às técnicas: Mapeamento de Fluxo de Valor, 5W2H e às matrizes SWOT e GUT. Os 

resultados sinalizam que os escritórios pesquisados em Viçosa-MG possuem experiência 

e condições físicas e técnicas para o desenvolvimento de projetos de arquitetura; no en-

tanto, carecem de aprimoramentos na gestão do processo de projeto. Verificou-se que as 

limitações na administração das empresas geram interferências na gestão dos processos 

de trabalho de desenvolvimento de projetos. Os resultados da pesquisa apresentam um 

cenário capaz de oferecer informações suficientes para uma proposta de melhoria. As 

diretrizes elaboradas a partir deste cenário poderão fomentar e catalisar processos deci-

sórios para melhoria. Completando os resultados, a metodologia de coleta de dados mos-

trou-se válida para processos de diagnóstico e planejamento de melhoria e inovação em 

ambientes dos escritórios pelos próprios gestores. 
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ABSTRACT 
 

FARIA, Renata Soares, M.Sc., Universidade Federal de Viçosa, April, 2017. Instru-
ments for improvement and innovation of the management of design processe in 
small architectural company in Viçosa-MG. Advisor: Antônio Cleber Gonçalves Tibi-
riçá.  

 

The civil construction industry represents an important sector in the economy and the 

architectural and engineering companies contribute to the segment as a large content of 

small and micro-enterprises. Considering the total number of companies, 85.45% are 

small business and have up to four employees. Despite the fact that this contingent is very 

relevant to the industry, it deals with a restricted scenery and limitations in the manage-

ment of the project process. In order to mitigate the effects of these restrictions, along 

with making a better use of the potential and to achieve higher quality in the process and 

products, it is necessary to invest in improvements and innovation. The purpose of this 

research was to elaborate guidelines and recommendations to support architects and en-

gineers in small companies to improve and innovate the management of their processes. 

Regarding its purpose, this exploratory research is based on literature and field research, 

using the following techniques to data collection and processing: Value Stream Mapping, 

5W2H and SWOT and GUT matrices. The results indicate that the offices prospected in 

Viçosa-MG have the experience and physical and technical conditions for the develop-

ment of architectural and engineering projects, all though is necessary an  improvement 

in the management of the design process. In addition, it has been verified that the limita-

tions in the management of the companies have a strong interference in the management 

of the work processes of project development. However, the research presents a scenario 

capable of providing sufficient information for an improvement proposal. The guidelines 

developed from this scenario may promote and catalyze decision-making processes for 

improvement. Concluding the results, the methodology of data collection proved to be 

valid for diagnostic processes, and improvement and innovation planning in office envi-

ronments by the managers themselves. 
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____________________________________________________ CAPITULO 1 ____ 

1. INTRODUÇÃO 
 

Este capítulo pontua aspectos orientadores pertinentes à pesquisa que incluem con-

siderações iniciais, formulação do problema, relevância da pesquisa, objetivos, metodo-

logia e organização da dissertação.  

1.1. CONSIDERAÇÕES INICIAIS 

O Conselho de Arquitetura e Urbanismo (CAU-BR) divulgou em 2014 os seguintes 

percentuais de ocupação dos profissionais de arquitetura e urbanismo: 34% trabalham 

com concepção de projetos, 16% participam regularmente na fase de execução, 15% apro-

ximadamente com projetos de interiores, 4% em atividades como planejamento urbano e 

4% com paisagismo. Ainda sobre a atuação, o CAU-BR afirma que pouco mais da metade 

dos arquitetos e urbanistas do Brasil trabalham por conta própria, 34% são autônomos, 

20% são donos de escritórios e empresas ligados a Arquitetura e Urbanismo. Os assalari-

ados representam 38% e 8% possuem outras fontes de renda (CAU, 2014). 

Publicação do Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia Con-

sultiva –SINAENCO- destaca o setor de micro e pequenas empresas no que se refere à 

absorção destes profissionais e a geração de riqueza, e que entre as empresas de projeto, 

85,45% são de pequeno porte e trabalham com até 4 funcionários (SINAENCO, 2015).  

Embora importante, esta categoria de empresa tem sido obrigada a lidar com difi-

culdades do mercado interno e, mais recentemente, com a concorrência internacional, o 

que tem exposto as fraquezas das empresas brasileiras de projeto. Associado a isso, as 

empresas de engenharia e arquitetura precisam contornar problemas internos ligados, por 

exemplo, à falta de uma cultura de formalizar procedimentos de controle da qualidade 

(GRILLO et al., 2004; OLIVEIRA; MELHADO, 2008; SOUZA, 2008). 

Nesse sentido, destacar o controle da qualidade do processo de projeto é fundamen-

tal. O processo de projeto tem forte relação com o sucesso de um projeto. O impacto das 

decisões tomadas nas etapas iniciais é bastante grande e pode maximizar os ganhos e 

minimizar as perdas. Embora estratégico, a condução deste processo pelos seus respon-

sáveis enfrenta uma série de problemas de naturezas diversas. Grillo et al. (2003) citam 

que os problemas podem ser oriundos de fatores de natureza gerencial, organizacional, 

setorial, empresarial, mercadológica, e educacional.  
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Os processos de projeto, assim como a construção civil, têm passado por mudanças 

significativas em seus paradigmas. Kowaltowski et al. (2006) destacam que a arquitetura 

tem sido influenciada pelos avanços tecnológicos e pelas mudanças globais nas relações 

sociais e econômicas. Oliveira et al. (2015) acrescentam que a inserção de conceitos, 

como o de sustentabilidade, tem mudado as percepções sobre valor, adicionando novas 

expectativas.  

A própria complexidade do processo de projeto tem aumentado consideravelmente 

em função do acréscimo do número de variáveis a serem consideradas, do crescimento 

do fluxo de informações e dos prazos cada vez menores (GRILLO et al., 2004; RO-

MANO, 2006; ANDER, 2002 apud SOUZA, 2008). 

Azuma et al. (2007), Pandolfo et al. (2007) e Leite et al. (2015) acrescentam que 

as novas demandas têm exigido dos profissionais de arquitetura um aprimoramento de 

seus procedimentos de projeto, além do desenvolvimento de novas habilidades, conheci-

mentos, competências e comportamentos. 

Quebras de paradigmas já são perceptíveis nas mudanças de postura de algumas 

empresas no mercado. Nesse sentido, Fabrício (2009, p.3) destaca:  

Na atividade de construção e incorporação de edifícios, embora a visão 
tradicional predomine é possível encontrar empresas líderes que desen-
volvem novas organizações de PDP voltadas a ampliar a eficiência 
desse processo e à qualidade do ciclo de vida dos edifícios 

Considerando o recorte dos pequenos negócios, Oliveira e Melhado (2008) salien-

tam que a escassez de recursos financeiros, humanos e tecnológicos, aliados a alta depen-

dência do empreendedorismo e da liderança de seus titulares, compromete a eficiência 

destes negócios. Os proprietários geralmente atuam tanto na gestão técnica como admi-

nistrativa e, em geral, pouco conhecem as técnicas de gestão disponíveis. 

Souza (2008) também cita a limitação dos recursos, em especial o humano, e res-

salta que o acúmulo de funções sobre os proprietários torna difícil conciliar as tarefas 

diárias com a elaboração dos documentos. De modo geral, entende-se que é difícil disso-

ciar os processos de projeto dos de gestão da empresa.  

Ainda que seja um processo lento, as mudanças relacionadas ao exercício de plane-

jamento, projetação e gestão são evidentes, como consequência da dinâmica e competição 

do mercado, as quais estão induzindo transformações no modo como o processo de pro-

jeto é visto.  
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A fase de projeto já foi descrita como “[...] caótica, imprevisível nos seus procedi-

mentos ou de alta variabilidade e improvisação” (CASTELLS; HEINECK, 2001), sendo 

assim considerada como “[...] um dos gargalos para a evolução do setor na busca por um 

caráter mais industrial” (MELHADO, 1997). Azuma et al. (2007) e Beuren et al. (2014) 

defendem que nessa mudança de paradigmas e busca por inovações o projeto tem assu-

mido valor estratégico. 

Em resposta a essas transformações, nota-se um alto interesse em pesquisas relaci-

onadas à qualidade e eficiência do projeto e da construção. Estudar, experimentar e apli-

car conceitos de gestão e filosofia de trabalho pode ser não apenas posturas para diferen-

ciação de mercado, mas mecanismos de sobrevivência.  

Entretanto, Leite et al. (2015) destacam que as pesquisas relacionadas ao setor da 

construção civil são, em sua maioria, direcionadas ao desenvolvimento de métodos de 

gestão da produção, novas tecnologias e racionalização de sistemas construtivos, porém 

pesquisa-se menos sobre a melhoria do processo de projeto. 

Para o contexto de arquitetura e urbanismo, soma-se outro obstáculo sinalizado por 

Kowaltowski et al. (2006): o de que há uma resistência por parte dos profissionais quanto 

ao enquadramento metodológico do processo de projeto. 

Sistematizar o processo de projeto torna-se essencial, uma vez que se toma grande 

número de decisões no desenvolvimento do projeto, o que confere a este grande influência 

para o desempenho e os resultados do empreendimento, além de uma alternativa para 

melhoria não apenas do produto final como também para a eficiência do processo (RO-

MANO, 2006; MANSO; MITIDIERI FILHO, 2007; SILVA; NOVAES, 2008).  

Dada a necessidade de se reforçar os aspectos gerenciais nas pequenas empresas de 

projetos, e considerando-se a gestão como alternativa viável para alavancar os seus negó-

cios, um conceito de referência é o do Project Management Institute -PMI-, segundo o 

qual “Gerenciamento de projetos é a aplicação do conhecimento, habilidades, ferramentas 

e técnicas às atividades do projeto para atender aos seus requisitos” (PMI, 2013, p.5). 

Andery et al. (2004) afirmam que a implementação de sistemas de gestão traz uma 

série de vantagens para a empresa, sendo uma delas a de que funcionam como cataliza-

dores para que outras melhorias gerenciais possam ser implantadas nas empresas.  
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Assim sendo, todas as discussões, diretrizes e recomendações não podem enrijecer 

o processo de projeto de nenhuma empresa, ao contrário, deve-se compreender a indivi-

dualidade de cada empresa e as especificidades do processo de projeto utilizando as re-

comendações e os modelos como orientadores para o processo de inserção das empresas 

numa cultura voltada para o valor, a qualidade e a eficiência. 

1.2. FORMULAÇÃO DO PROBLEMA 

O crescimento do fluxo de informações aliado a prazos cada vez menores faz com 

que o desafio de conceber arquitetonicamente uma edificação se torne cada dia mais com-

plexo.  

A visão tradicional de projetistas e construtores durante os processos de projetos 

tem apresentado deficiências quanto à integração, ao fluxo de informação e, naturalmente, 

à geração de valor (Leite et al.,2015). A ausência de processos para gestão do projeto é 

outro fator que aumenta os riscos associados à construção, tendendo a comprometer or-

çamentos e prazos, gerar insatisfação dos clientes, má qualidade do ambiente e desgaste 

dos próprios profissionais. 

Falta de visão geral e compreensão abrangente de fatores não tecnológicos pelos 

projetistas têm gerado obstáculos ao uso de novas tecnologias (Leite et al.,2015). No 

campo das pesquisas, investigações sobre inovação, particularmente no setor de serviços 

de projetos de arquitetura, ainda são escassas, de acordo com Vasconcellos e Marx 

(2011). Superar as dificuldades e limitações das pequenas empresas de arquitetura requer 

investir em inovação no campo de projetos relacionados com arquitetura, engenharia e 

construção como forma de agregar valor ao produto e, concomitantemente, minimizar as 

deficiências do processo.  

Uma perspectiva que pode contribuir para garantir a qualidade do ambiente cons-

truído é a sistematização dos processos de gerenciamento e integração do processo de 

projeto (ROMANO, 2006). Para alcançar êxito, a sistematização e a gestão do processo 

de projeto devem ser pensadas de maneira global, agindo sobre o máximo possível de 

aspectos intervenientes, uma vez que a abordar qualidade e valor em escritórios de arqui-

tetura exige que vários aspectos sejam considerados. Melhado e Cambiaghi (2006) resu-

mem como fatores importantes para isto: a capacitação dos envolvidos, a metodologia de 

projeto, a padronização e o controle dos serviços, o gerenciamento do processo e a retro-

alimentação do ciclo.  
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Embora a gestão seja uma opção, agrava-se o problema à medida que os conceitos 

e técnicas de gestão ainda são pouco familiares a muitos arquitetos e urbanistas (OLI-

VEIRA; MELHADO, 2006), o que mostra que para inovar neste setor faz-se necessário 

conhecer a empresa e mapear os fatores relevantes, assim como os limites e potenciais 

desta e dos com ela envolvidos e, a partir disso, planejar as atividades nos campos cria-

tivo, administrativo e organizacional.  

Concomitantemente, é fundamental fomentar discussões sobre gestão como contri-

buto para esclarecimento e aprimoramento de arquitetos e engenheiros quanto a gestão e 

a qualidade. 

1.3. RELEVÂNCIA  

Acredita-se que esta pesquisa possa contribuir para a área de Arquitetura e Urba-

nismo na Universidade Federal de Viçosa (DAU, PPG.au e PAD) em razão da influência 

que essa área e essa Instituição podem exercer na formação de profissionais comprome-

tidos com a incorporação dos princípios de gestão e qualidade na projetação.  

Admitindo-se que as limitações na gestão dos processos de projetos de arquitetura 

têm contribuído para o cenário de atraso tecnológico e organizacional do setor da cons-

trução civil (GRILLO et al., 2004), novas pesquisas são necessárias para que sejam dis-

cutidas alternativas para a melhoria e inovação dos processos de projeto, colaborando 

para cada empresa e também para o setor, por consequência. 

Outro fator relevante é o recorte: a pesquisa traz uma alternativa para aperfeiçoa-

mento na gestão de processos dentro da realidade da pequena empresa de arquitetura, um 

nicho de mercado crescente e representativo no país e bastante recorrente em Viçosa e 

região.  

Essencial também é discutir a gestão dos processos de projeto para determinar in-

terfaces entre os modelos e referências existentes e a realidade de cada mercado e em-

presa, buscando, desta forma, contribuir para cenários específicos e naturalmente para 

sistemas de gestão mais eficientes. 

A pesquisa mostrou-se como uma oportunidade para o fomento de discussões sobre 

qualidade nas empresas de projeto considerando-se, parafraseando Arantes et al. (2010), 

que a busca pela qualidade entre concorrentes favorece as condições do mercado. Tal 

oportunidade pôde ser vivenciada e sentida como um eco do que esses autores (p. 3) tam-

bém afirmam:  
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Na medida que as empresas de projeto elevarem os patamares de quali-
dade de seu produto final, espera-se que os clientes passem a reconhecer 
esse diferencial dos projetos, passando a exigi-lo. Por outro lado, um 
aumento gradativo do patamar de qualidade dos projetos faz com que a 
própria concorrência entre profissionais do mesmo segmento de mer-
cado seja mais ética e menos predatória, com impacto direto na remu-
neração e nas formas de contratação dos projetos.  

Por fim, espera-se que a pesquisa tenha dupla importância: acadêmica e prática. 

Acadêmica, no sentido de contribuir para a formação de arquitetos e urbanistas compro-

metidos com a gestão e a qualidade dos processos, oferecendo elementos para fomentar 

discussões sobre essa temática. Prática, no sentido de estar alinhada a uma demanda cres-

cente do mercado.  

1.4. OBJETIVOS 

1.4.1. Geral  

Elaborar diretrizes e recomendações para subsidiar arquitetos em escritórios de ar-

quitetura de pequeno porte em termos de melhorias e inovações na gestão dos processos 

de projeto.  

1.4.2. Específicos  

1. Levantar o aporte técnico a respeito de gestão de projetos e processos, técnicas de 

gestão de projetos e gestão estratégica em escritórios de arquitetura. 

2. Caracterizar escritórios de engenharia e arquitetura de pequeno porte em termos de 

mercado, escala dos trabalhos desenvolvidos, natureza dos recursos etc. 

3. Identificar as atividades geradoras que agregam valor que constituem o processo de 

projeto em escritórios de pequeno porte dedicados a projetos de arquitetura. 

4. Discutir as oportunidades e as limitações para melhoria e inovação do processo de 

projeto em escritórios de pequeno porte dedicados a projetos de arquitetura. 

1.5. ORGANIZAÇÃO DA DISSERTAÇÃO 

A dissertação, em seis capítulos, está assim organizada: 

 Capítulo 1: pontua aspectos orientadores da pesquisa quanto a formulação do problema, 

relevância da pesquisa e organização da dissertação; 

 Capítulo 2: apresenta a revisão bibliográfica, tratando do esclarecimento e embasamento 

teórico a respeito do objeto de pesquisa (objetivo específico 1); 

 Capítulo 3: expõe o desenvolvimento e a validação da metodologia;  
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 Capítulo 4: exibe os resultados dos levantamentos realizados em campo (objetivos es-

pecíficos 2 e 3);  

 Capítulo 5:apresenta os resultados de pesquisa em termos de propostas de melhoria e 

inovação (associa o objetivo específico 4 com o objetivo geral); 

 Capítulo 6: apresenta as considerações finais da dissertação, as limitações encontradas, 

as contribuições da pesquisa e as sugestões para trabalhos futuros.  
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 CAPITULO 2 ____ 

2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 

A revisão bibliográfica consistiu no levantamento de documentação científica e téc-

nica a respeito de gestão de projetos e processo de projeto, técnicas de gestão de projetos 

e gestão estratégica em escritórios de arquitetura, para fins de fundamentação teórica.  

As revisões colaboraram para melhor compreensão dos temas relacionados à pes-

quisa, levantamento dos autores recorrentes, aos avanços recentes no tema e às lacunas a 

serem pesquisadas. Além do aprofundamento teórico, o processo de revisão contribuiu 

para a escolha e o entendimento dos procedimentos metodológicos para uso na pesquisa, 

fundamentando os métodos escolhidos.  

Os resultados desta etapa de revisão bibliográfica são apresentados neste capítulo. 

2.1 INOVAÇÕES EM PROCESSOS DE PROJETO DE ARQUITETURA 

Quando comparado a outros setores industriais, o setor da construção civil brasi-

leiro como um todo é considerado atrasado, devido à sua baixa produtividade, baixo nível 

de industrialização, elevado desperdício de materiais, reduzida qualificação de seus pro-

fissionais e baixa qualidade do produto final. Completando estes fatores externos, a com-

petição e as exigências têm aumentado, ao passo que o investimento financeiro e o tempo 

estão cada vez mais controlados (OLIVEIRA; MELHADO, 2006). 

As demandas por mudanças surgem da necessidade das empresas em acompanhar 

a instabilidade provocada pela competição do mercado e demais mudanças de mercado 

(MACHADO; TOLEDO, 2008).  

Além da competição entre empresas, outros pontos têm pressionado as empresas de 

arquitetura e assuntos e demandas como desempenho, sustentabilidade, Building Infor-

mation Modeling -BIM- (PAULA; UECHI; MELHADO, 2013) têm ganhado evidência 

no subsetor edificações.  

Cada vez mais a empresa precisa apresentar solidez e rentabilidade. 
Para conseguir melhorar sua rentabilidade de forma constante e reduzir 
seus riscos, as empresas necessitam de um sistema de gestão que pro-
porcione o desenvolvimento de ações direcionadas a realizar da melhor 
forma as atividades que realmente geram valor para a empresa. (Miche-
lon et al., 2006, p. 89-90).  
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À medida que essas demandas aumentam, mudanças são exigidas. Para aumentar a 

efetividade do processo de projeto, torna-se importante que os projetistas, consultores, 

construtores e fornecedores modifiquem suas práticas atuais (OLIVEIRA; MITIDIERI 

FILHO, 2012). 

Por essa lógica, as empresas de projeto de arquitetura, respondendo às novas de-

mandas, têm sido encorajadas a inovar e desenvolver novas vantagens competitivas. To-

davia, agregar valor ao produto em cenários dinâmicos e complexos torna o desafio da 

inovação ainda maior. 

Inovar não trata apenas de conceber ideias. A atividade de inovar envolve um sis-

tema complexo de ideias e planos de ações para tornar uma ideia algo novo ou que pro-

mova melhorias que permitam diferenciação ao serviço ou produto (BEUREN et al., 

2014).  

Pode-se conceber inovação como o ato de pensar, produzir, implemen-
tar algo novo ou promover melhorias que permitam diferenciação e, 
consequentemente, personalização, visando o atendimento de necessi-
dades ou a criação de demandas, a facilitação de usos ou redução de 
custos, importantes para a aceitação pelo mercado e a consequente ob-
tenção de benefícios (BEUREN; FLORIANI; HEIN, 2014, p. 163). 

Azuma et al. (2007) destacam que as inovações convergem para um novo para-

digma de projeto, mais holístico.  

Inovações são eventos constantes no setor da construção civil, embora apresentem 

ciclos de duração maiores se comparados a outros setores industriais (BEUREN; FLORI-

ANI; HEIN, 2014). Além disso, reforça-se a necessidade de investir nos processos de 

inovação e difundi-los para os todos os âmbitos de projeto e construção. Leite et al. (2015) 

afirmam que existe uma tendência de os construtores buscarem agregar valores a partir 

de questões construtivas. Sendo assim, a geração de valor em projeto é pouco explorada 

pelos projetistas. Embora estratégico, o projeto pode ser mais explorado quanto à sua 

capacidade para agregar valor e eliminar perdas.  

É possível inovar em diferentes domínios como novos modos de trabalho, inserção 

de novas tecnologias, entre muitos outros aspectos. Pode, portanto, assumir característi-

cas tecnológicas ou não, conforme apresentam Azuma et al. (2007) e Vasconcellos e 

Marx (2011).  

A inovação é um processo mais complexo e abrangente do que um processo pura-

mente criativo e de ideias. Hansen e Birkinshaw (2007) apud Vasconcellos e Marx (2011) 
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propõem o conceito da cadeia de valor da inovação, no qual a ideia é a fase inicial seguida 

por mais duas fases de amadurecimento e difusão.  

Admitindo-se como possível inovar em diversos setores, segundo o Manual de Oslo 

da Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico -OCDE-, as inovações 

tratadas neste trabalho enquadram-se como inovações organizacionais.  

Uma inovação organizacional é a implementação de um novo método 
organizacional nas práticas de negócios da empresa, na organização do 
seu local de trabalho ou em suas relações externas. 
Inovações organizacionais podem visar a melhoria do desempenho de 
uma empresa por meio da redução de custos administrativos ou de cus-
tos de transação, estimulando a satisfação no local de trabalho (e assim 
a produtividade do trabalho), ganhando acesso a ativos não transacio-
náveis (como o conhecimento externo não codificado) ou reduzindo os 
custos de suprimentos. 
As inovações organizacionais em práticas de negócios compreendem a 
implementação de novos métodos para a organização de rotinas e pro-
cedimentos para a condução do trabalho. Isso inclui, por exemplo, a 
implementação de novas práticas para melhorar o compartilhamento do 
aprendizado e do conhecimento no interior da empresa. Um exemplo é 
a primeira implementação de práticas para a codificação do conheci-
mento, por exemplo pelo estabelecimento de bancos de dados com as 
melhores práticas, lições e outros conhecimentos, de modo que se tor-
nem mais acessíveis a outros (OCDE, 1997, p.61-62). 

 

Em qualquer processo de mudança, um agente fundamental é a equipe, que precisa 

ser motivada, esclarecida sobre o processo e coordenada durante a construção das ideias 

e difusão das mudanças (BEUREN; FLORIANI; HEIN, 2014; TEXEIRA; MERINO, 

2014).  

Devido à forte relação entre os processos de trabalho e a cultura organizacional 

segmentada pela experiência e pelo hábito, as mudanças não devem ocorrer de maneira 

abrupta, sob a ameaça de gerar pouca adesão e alta resistência por parte da equipe.  

A decisão de onde inovar e como fazer é das mais difíceis. Dentro da vastidão de 

oportunidades que o setor de construção civil oferece, é possível destacar a fase de pro-

jeto, por estar no centro de inúmeras mudanças e possuir enorme potencial de impacto na 

qualidade e no valor agregado final do serviço entregue.  

A Figura 1 mostra que as possibilidades de interferência diminuem após o projeto. 

Por conseguinte, mudanças feitas nas fases finais de concepção e na fase de construção 

tendem a gerar maior dispêndio de recursos.  
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Figura 1: Capacidade de interferência ao longo do projeto. 

 

Fonte: Hammarlund e Josephson, 1992 apud Bertezini, 2006. 
 

Por conseguinte, reforça-se que: 

É consenso nos meios acadêmicos que a qualidade dos empreendimen-
tos e que a redução dos custos e aumento da produtividade é condicio-
nada pelos projetos, desde que completos e realizados de forma coor-
denada (ARANTES et al., 2010, p. 17). 

Mas mesmo a decisão de inovar na fase de projeto oferece uma série de alternativas 

para atuação.  

O interesse pela qualidade fez com que num primeiro momento os esforços das 

empresas fossem no sentido de garantir a conformidade, passando apenas no segundo 

momento a aspectos de processo e fluxos, assegurando, além da conformidade, a eficiên-

cia produtiva (VANNI; GOMES; ANDERY, 1999). 

Segundo Machado e Toledo (2008), o desenvolvimento de um produto ou serviço 

pode ser visto sob três dimensões: a do produto, a do processo e a organizacional.  

Do mesmo modo, Rekola, Makelainen e Hakkinen (2012) completam que a gestão 

do projeto também pode ser vista sob três perspectivas: como um processo de conversão 

de insumos em produtos, como um fluxo de informações no tempo e espaço, e como um 

processo de geração de valor para os clientes.  

A perspectiva dos processos viabiliza mudanças na rotina e hábitos da empresa, ge-

rando resultados não apenas num único produto final, mas em todos os produtos produ-

zidos pela cadeia produtiva sob o qual se atuou. 
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Em suma, assumindo os efeitos da complexidade e incerteza inerentes ao processo de 

projeto e, portanto, a necessidade de um correto planejamento e controle das atividades e 

processos (TZORTZOPOULOS; FORMOSO, 1999), o foco de inovação recai sob as re-

formulações dos processos, com os quais é possível criar metas de melhorias controláveis 

e efetivas, além de permitir um resultado comum a todo o projeto desenvolvido pelas 

empresas. 

2.2 GESTÃO DO PROCESSO DE PROJETO 

No nível de atuação sobre os processos, destaca-se que embora muitas mudanças 

relativas ao processo de projeto sejam recentes, a discussão sobre o processo de projeto 

em arquitetura não é nova, embora muitas discussões existissem desde os anos de 1960, 

sua difusão ocorre, principalmente, a partir dos anos de 1990 (TZORTZOPOULOS; 

BETTS; COOPER, 2002; EMMITT, 2010).  

Conceitualmente, segundo o PMI (2013, p. 47),  

Um processo é um conjunto de ações e atividades inter-relacionadas 
que são executadas para criar um produto, serviço ou resultado pré-es-
pecificado. Cada processo é caracterizado por suas entradas, ferramen-
tas e técnicas que podem ser aplicadas, e as saídas resultantes. 

Tratando-se de ações repetitivas, atuar sobre os processos impacta diretamente no 

planejamento e controle da rotina dos escritórios. Desta forma, independentemente da 

natureza única de cada projeto desenvolvido, a gestão dos processos confere uniformi-

dade, padrão e eficiência às atividades desenvolvidas. 

Liu, Oliveira e Melhado (2011) entendem que a gestão do processo de projeto dire-

ciona tudo que é realizado das fases iniciais de ideia até a produção completa da docu-

mentação que servirá de parâmetro para a construção.   

Para a gestão de um projeto, o PMI (2013) delineia cinco grupos de processos: ini-

ciação, planejamento, execução, monitoramento/controle e encerramento (Figura 2). A 

representação ainda evidencia a natureza híbrida deste processo de projeto: linear e cí-

clica. 
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Figura 2: Grupos de processos de gerenciamento de projetos. 

 
Fonte: PMI, 2013. 

 

Além da gestão baseada nestes cinco grupos de processos, o guia define dez áreas 

do conhecimento:  

1. Gerenciamento da Integração 

2. Gerenciamento de Escopo 

3. Gerenciamento de Custos 

4. Gerenciamento de Qualidade 

5. Gerenciamento das Aquisições 

6. Gerenciamento de Recursos Huma-
nos 

7. Gerenciamento das Comunicações 

8. Gerenciamento de Risco 

9. Gerenciamento de Tempo 

10. Gerenciamento das Partes Inte-
ressadas 

Cada área possui processos específicos de planejamento, execução, monitora-

mento/controle e finalização.  

A abrangência dessas áreas permite a aplicação em cenários diversos. Se por um 

lado esse modelo consolidado de gestão possui uma amplitude de processos que se mostra 

pouco viável para sua completa aplicação em contextos de recursos restritos e projetos de 

pequeno porte ou baixa complexidade, por outro, é um instrumento rico em informações, 

enquanto modelo de referência, cujas áreas podem ser assim entendidas: 

 Gerenciamento da Integração – inclui processos para identificar, definir, combinar, 

unificar e coordenar processos e atividades para unificação, consolidação, comunica-

ção das ações, buscando, dessa forma, atender as expectativas das partes interessadas 

e os requisitos de projeto;  

 Gerenciamento de Escopo – relaciona-se fundamentalmente à definição e ao controle 

do que está ou não incluso no projeto; 
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 Gerenciamento de Tempo - inclui processos que garantam o controle de prazos par-

ciais e o término pontual do projeto; 

 Gerenciamento de Custos - inclui os processos de planejamento, acompanhamento e 

controle dos custos, de modo que o projeto mantenha até o seu final o orçamento apro-

vado; 

 Gerenciamento de Qualidade – refere-se aos processos que garantem que os requi-

sitos do projeto sejam cumpridos e validados, além de colaborar para a implantação de 

políticas de qualidade e dar suporte aos eventos de melhoria continuadas; 

 Gerenciamento das Aquisições – inclui processos de compras de produtos, contrata-

ção de serviços e demandas externas de outras naturezas; 

 Gerenciamento de Recursos Humanos – inclui todos os processos para organização, 

gerenciamento e orientação da equipe do projeto; 

 Gerenciamento das Comunicações – compreende os processos necessários para ga-

rantir que todas as informações relativas ao projeto sejam planejadas, gerenciadas, 

controladas, armazenadas, coletadas e distribuídas de forma apropriada; 

 Gerenciamento de Risco – refere-se ao planejamento, à identificação, à análise, ao 

planejamento e ao controle dos riscos associados ao projeto; 

 Gerenciamento das Partes Interessadas – refere-se à identificação de pessoas, gru-

pos ou organizações que impactam ou são impactadas pelo projeto e objetiva analisar 

as expectativas de cada um destes agentes e definir sua relação com o projeto e as 

ações e posturas esperadas durante o relacionamento. 

Na prática, todos estes processos interagem entre si durante o gerenciamento e, por 

isso, não podem ser vistos de maneira compartimentada e isolada. 

Os processos possuem orientações abrangentes aplicáveis em diversos cenários. 

Para relacionar a realidade estudada, deve-se reconhecer que os processos de projeto de 

arquitetura possuem especificidades que devem ser incorporadas ao planejamento e ges-

tão. 

2.2.1 O processo de projeto em arquitetura e aspectos de gestão  

O desenvolvimento de um produto corresponde a uma série de atividades 

organizadas com o objetivo de transformar um conceito de produto em um produto 

tangível. A principal matéria-prima neste processo é a informação; portanto, a represen-

tação mais efetiva do processo se dá a partir da representação dos fluxos de informação 

(MACHADO; TOLEDO, 2008). 
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A Figura 3 trata do contexto manufatureiro, mas pode ser relacionada ao contexto da 

produção de um projeto arquitetônico, em face de similaridades como: informação como 

matéria-prima principal, acréscimo gradativo de definições de produto, problema baseado 

em demandas do cliente e diminuição da percepção dos riscos no decorrer do processo. 

Figura 3: Representação do desenvolvimento de produto 

 

Fonte: Lai, 2001 apud Machado e Toledo (2008). 
 

Para Moreira e Kowaltowski (2009), construir é uma atividade analítica que 

incorpora aspectos diversos: físicos, contextuais e de valores econômicos e sociais. 

Alinhado a isso, Kowaltowski et al. (2006) definiram o processo de projeto como um 

conjunto de atividades intelectuais de análise, síntese, previsão e avaliação, culminando 

num processo de decisão baseada num problema específico. Já Rekola, Makelainen e 

Hakkinen (2012) destacam a pespectiva do processo social oriundo de uma ação 

cognitiva.  

De modo geral, o processo de projeto é o detalhamento progressivo das soluções e 

a eliminação de incertezas originárias de um problema dado, envolvendo processo 

decisório complexo, com a participação de diferentes especialidades em momentos 

distintos (BRASIL; SALGADO, 2012; MITCHELL et al., 2011 apud LEITE et al., 2015) 
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Há autores que defendem que a atividade de projeto, além de incorporar questões 

de projetação, deve envolver: avaliações econômico-financeiras, planejamento do 

empredimento, aprovações legais de projetos, pesquisas junto a clientes, construção do 

objeto e seu uso (TZORTZOPOULOS; FORMOSO, 2003; ROMANO, 2006). 

Nota-se que o processo é multifatorial, complexo e dinâmico e possui uma natureza 

diversificada com abordagens bastante diferentes: mercadológicas, filosóficas, 

economicas, sociais, ambientais, entre outros. 

No que se refere a qualidade do resultado final, Moreira e Kowaltowski (2009) 

dizem que a qualidade é influenciada pelo rigor e exigência de cada fase que constitui o 

todo o processo. 

Ainda que discutido, estudado e conceituaado por inúmeros autores, de modo geral 

o projeto vem sendo descrito sempre de maneira abstrata, seguindo uma ordem geral de 

análise, síntese e avaliação (TZORTZOPOULOS; FORMOSO, 2003).  

Estudos relativos à sistematização e organização dos processos de projeto origina-

ram algumas referências e modelos que orientam entendimentos dos processos e de sua 

gestão. Uma alternativa recorrentemente utilizada para sua sistematização é o top-down, 

uma estrutura hierarquizada, subdividida em três etapas: projeto conceitual, anteprojeto e 

projeto detalhado (TZORTZOPOULOS; FORMOSO, 2003).  

Complementarmente ao top-down, há a proposta do Manual do Escopo que sugere 

a divisão do processo de projeto em seis fases: concepção do produto, levantamento de 

dados, programa de necessidades e estudo de viabilidade; definição do produto; estudo 

preliminar, anteprojeto e projeto legal; identificação e solução de interfaces; projeto de 

detalhamento das especialidades; pós-entrega do projeto e pós-entrega da obra.  

Esta subdivisão está diretamente relacionada com a preconizada pela norma 

NBR 13.531:1995 - Elaboração de projetos de edificações – Arquitetura, que também 

organiza a atividade técnica do projeto de arquitetura numa sequência de fases iniciada 

por um levantamento de dados para arquitetura, à qual se segue o programa de necessi-

dades de arquitetura, o estudo de viabilidade de arquitetura, o estudo preliminar de arqui-

tetura, o anteprojeto de arquitetura ou de pré-execução, o projeto legal de arquitetura, o 

projeto básico de arquitetura e o projeto para execução de arquitetura (ASSOCIAÇÃO 

BRASILEIRA DE NORMAS TÉCNICAS - ABNT, 1995).  
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A sistematização baseada na NBR 13.531:1995, norma de referência mais recor-

rente tanto no mercado quanto no ensino de projeto em arquitetura, abrange: 

a)  Levantamento (LV) - coleta das informações pertinentes à elaboração do projeto, po-

dendo envolver aspectos físicos (informações planialtimétricas, cadastrais e ambien-

tais), técnicos, legais e jurídicos, sociais, econômicos, financeiros; 

b)  Programa de necessidades (PN) - coleta de informações relacionadas às necessidades 

e expectativas dos usuários; 

c)  Estudo de viabilidade (EV) - análise e avaliações de alternativas para o projeto; 

d)  Estudo preliminar (EP) - concepção e representação das ideias iniciais, voltada à 

compreensão da configuração geral da edificação; 

e)  Anteprojeto (AP) [Pré-Execução (PR)] - concepção e representação das informações 

técnicas num nível intermediário de detalhamento da edificação; as informações nesta 

etapa podem subsidiar a elaboração de estimativas aproximadas de custos e de prazos 

para a obra; 

f)  Projeto legal (PL) - representação das informações técnicas necessárias à análise e 

aprovação do projeto pelas autoridades competentes; 

g)  Projeto básico (PB) - etapa opcional referente à concepção e à representação das in-

formações num nível de refinamento ainda incompleto, mas suficiente para processos 

de licitação ou contratação de serviços de obra; 

h)  Projeto para execução (PE) - concepção e representação final das informações téc-

nicas, oferecendo elementos suficientes para dar início ao processo de execução. 

Nenhuma das referências citadas detalha as vinculações, as entradas e saídas e a 

organização entre estas fases. O modelo de referência de Romano (2006) aprofunda neste 

sentido e é dividido em três macrofases: pré-projetação, projetação e pós-projetação (Fi-

gura 4).  
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Figura 4: O processo de projeto de edificações. 

 

Fonte: Romano, 2006. 
 

Analisando os modelos de Romano (2006), da NBR 13.531 (ABNT, 1995) e do 

Manual do Escopo de Arquitetura e Urbanismo (AGESC, 2012), nota-se uma 

representação gráfica mais linear do processo produtivo. Contudo, neste ponto, é 

pertinente incluir a visão do PMI (Figura 3), reforçando, deste modo, que todo evento de 

validação, implícito às atividades de decisão, conferem ao fluxo fases mais cíclicas. 

Assim sendo, associado ao fluxo linear de progressão e refino da informação, existem 

inúmeros processos internos ciclos de validação e consolição do valor, conforme se pode 

verificar nas publicações dos autores acima citados.  

Considerando-se o desenvolvimento baseado na filosofia do valor, Machado e To-

ledo (2008) entendem que o desenvolvimento de um produto baseando-se na criação de 

valor deve incorporar três macroprocessos: identificação do valor, proposição do valor e 

entrega do valor. Reforçam que além da sequência básica de desenvolvimento, existe uma 

dinâmica e interatividade inerente a todo o processo (Figura 5). 

Figura 5: Desenvolvimento do valor 

 

Fonte: Machado e Toledo, 2008. 
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Mesmo nos modelos oriundos de naturezas distintas, como desenvolvimento de 

produto, serviços, grandes ou pequenos projetos, verificam-se muitas interfaces signifi-

cativas. Basicamente os modelos seguem uma lógica na qual as fases iniciais referem-se 

à captação da demanda e análise, seguidas das fases de desenvolvimento e refinamento e 

finalizando com as fases de entregas e consolidação.  

Além das referências citadas (PMBoK, Romano etc.), a literatura apresenta diver-

sos mapas e modelos de referências. Dentre os mapas, são comuns os mentais, os proces-

suais e os conceituais.  

Mapas mentais são representações gráficas de fácil visualização e memorização, 

que possibilitam o registro do pensamento de um indivíduo de um grupo de indivíduos 

podendo, de maneira criativa, rastrear todo o processo de pensamento humano de forma 

não sequencial e com múltiplas conexões. Essa representação do pensamento pode per-

mitir informações capazes de superar dificuldades na organização da informação e alguns 

bloqueios da escrita linear. Essa estratégia foi desenvolvida pelo psicólogo Tony Buzan 

no início dos anos 1970 e pode ser utilizada em diversas áreas do conhecimento (Belluzzo, 

2006). 

Os mapas conceituais tiveram origem nos anos 1960; são representações de relações 

entre conceitos ou palavras que sintetizam a ideia principal do conceito. Essas represen-

tações têm como objetivo apresentar relações significativas entre os conceitos na forma 

de proposições, buscando dar uma unidade semântica (Belluzzo, 2006). 

O mapa de processos é uma técnica usada para registrar um processo de maneira 

compacta, ajudando a identificar as fontes do desperdício e fornecendo uma linguagem 

comum para tratar dos processos de manufatura e serviços. Dessa maneira, torna-se pos-

sível sua melhor compreensão e posterior melhoria. Para elaboração do mapa, usual-

mente, recorre-se a simbologias padronizadas (Pinho et al. 2007) 

Já os modelos de referência são modelos parciais ou totais que podem ser utilizados 

como uma base para o desenvolvimento ou avaliação dos modelos específicos de cada 

realidade. Assim, possuem um visão integrada do processo destacando pontos como es-

tratégias, atividades, recursos e afins (VERNADAT, 1996 apud ROMANO, 2003).  

Entretanto, o uso de todos esses modelos não garante sucesso. A transposição dos 

modelos para a realidade de cada empresa depende de fatores diversos, pessoais e insti-

tucionais. 
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Os resultados quase sempre mudam de empresa para empresa. Além deste fato, os 

modelos e diretrizes não podem enrijecer o processo, devendo a gestão ser encarada como 

uma filosofia de trabalho e não como um padrão a ser seguido. Deste modo, as diretrizes 

não devem inibir o processo de tomada de decisão das lideranças (TZORTZOPOULOS; 

BETTS; COOPER, 2002). 

Alcançar a qualidade depende de inúmeros fatores. Melhado e Oliveira (2006, 

p. 16) destacam:  

A qualidade no processo de projeto envolve um conjunto de ações de 
gestão, tais como: qualificação de projetistas, contratação de consulto-
res, desenvolvimento de metodologia de projeto, padronização e atua-
lização de procedimentos de execução e controle dos serviços, gerenci-
amento da execução e coleta e análise de dados para a retroalimentação 
do projeto. 

Sabendo-se da importância da gestão para o alcance da qualidade, é pertinente afir-

mar que a gestão dos processos não se baseia apenas em metas predefinidas, não é algo 

estático. Ao contrário, trata-se de uma análise crítica constante e avaliação e reformulação 

dos requisitos e soluções. Um modelo que hoje funciona pode tornar-se obsoleto depois 

de um tempo. O compromisso com a gestão dos processos é diária e exige atualização e 

melhorias contínuas.  

A gestão do processo torna-se ainda mais desafiadora à medida que são acrescidas 

outras especialidades, complementares à arquitetura.  

O processo se configura dessa forma como sequencial e hierárquico, 
possibilitando apenas ao projetista de arquitetura tomar contado direto 
com a montagem e elaboração do programa de necessidades do empre-
endimento. Os demais projetistas partem do projeto ou anteprojeto de 
arquitetura e das soluções adotadas nesta disciplina para desenvolver 
soluções técnicas que “complementam” o projeto de arquitetura. (FA-
BRICIO, 2009). 

Um aumento das atividades ocorre com o acréscimo de especialidades. Por isso, é 

fundamental evitar a fragmentação do processo de concepção e de construção. Outro de-

safio constante é a eliminação de atividades que oneram, mas não agregam valor. A baixa 

estruturação do fluxo produtivo e o baixo empenho gerencial podem gerar muitas ativi-

dades não agregadoras de valor. Minimizar o impacto destas atividades contribui para 

eficiência do processo. Entretanto, agregar valor pode ser complicado, pois são muitas 

partes interessadas, cada qual com expectativas específicas: clientes buscam tempo, custo 
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e qualidade; projetistas buscam estética, funcionalidade e uso mínimo de recursos; em-

preiteiros esperam métodos e cronogramas viáveis e boas margens de lucro (GRILLO et 

al., 2007). 

No caso da realidade das pequenas empresas, para atende-las é importante tornar o 

modelo de gestão simples e flexível, além de compreender como se dá a criação de valor 

em cada caso. 

2.2.2 Criação de valor em projetos de arquitetura  

A criação de valor incorpora não apenas os anseios dos consumidores finais, mas 

de todos os stakeholders relacionados ao produto que repassam demandas específicas. 

Portanto, desenvolver uma filosofia de trabalho baseada na criação de valor requer uma 

clara identificação dos valores que cada parte interessada espera e das etapas que com-

põem o processo de desenvolvimento do produto.  

O valor está intimamente associado à qualidade e à percepção de satisfação dos 

stakeholders, clientes intermediários e finais.  

A qualidade possui dimensões distintas, ora mais objetiva, ora subjetiva, podendo 

as dimensões serem atribuídas às propriedades físicas ou às percepções pessoais sobre 

características agregadas ao produto. 

Como se pode ver na Figura 6, a qualidade possui faces múltiplas. Existe a 

qualidade obrigatória, a competitiva e a atrativa.  

Figura 6: Criação da qualidade  

 
Fonte: Michelon et al. (2006). 
 
Torna-se claro que a demanda por qualidade é mais abrangente que conformidade 

ou funcionalidade. Com base na vasta diversidade de demandas, as empresas precisam 
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saber identificar e satisfazer com eficácia as necessidades específicas dos seus clientes 

(MICHELON et al., 2006). 

Do mesmo modo que o conceito de qualidade, valor é um conceito amplo, que 

transcende questões de custo, podendo incorporar noções simbólicas, sociais, ambientais, 

percepções individuais e coletivas (LIMA; BISIO; ALVES, 2011; OLIVEIRA; ANTO-

NIOLI FILHO; SILVA, 2015). Não existe consenso a respeito do seu conceito, e o fato 

de ser estudado em distintas áreas como marketing, economia, sociologia e engenharia, 

colabora para essa divergência conceitual (SÁ BRITO; FORMOSO; ROCHA, 2012). 

A respeito do conceito de valor, Pandolfo et al. (2007) afirmam que o conceito de 

valor é complexo e vasto. Porter (1998) apud Oliveira, Antonioli Filho e Silva (2015) 

destacam que o valor excede a percepção de custos e pode ser descrito como a quantia 

pela qual os compradores estão dispostos a pagar pelo produto que uma empresa lhes 

oferece. Acrescentando, Bonatto, Miron e Formoso (2011) afirmam que a formação do 

valor também embute uma comparação entre os demais produtos ofertados pelo mercado. 

Por fim, Teixeira Netto et al. (2015) apresentam o Triângulo de Ferro, relacionado a um 

dos conceitos de valores mais recorrente, o valor agregado, que incorpora três dimensões 

fundamentais: prazo, escopo e custo.  

Resumindo, o conceito de valor relaciona-se aos benefícios e utilidades oferecidos 

por um produto e às expectativas e desejos do cliente. Não se direciona apenas por juízos 

econômicos, mas pode incorporar aspectos sociais, ambientais, percepções individuais e 

coletivas etc. (LIMA; BISIO; ALVES, 2011; OLIVEIRA; ANTONIOLI FILHO; SILVA, 

2015). 

Toda cadeia produtiva abrange atividades geradoras ou não de valor que transforma-

rão os insumos em um produto final (LIMA; BISIO; ALVES, 2011). A perspectiva de 

Oliveira, Antonioli Filho e Silva (2015) a respeito da cadeia produtiva é que as empresas 

para alcançar melhores vantagens competitivas devem buscar lidar não apenas com ques-

tões de produtividade, qualidade e redução de custos, sendo também importante extrapo-

lar os limites da organização e fortalecer relações e interações com um sistema maior que 

reúna os agentes internos e externos às cadeias de valores. 

Essa característica multifatorial do valor e da cadeia de valor ainda não foi comple-

tamente esgotada. Bonatto, Miron e Formoso (2011) destacam que tais conceitos ainda 

são pouco compreendidos no setor da construção civil, sendo as abordagens geralmente 
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convergentes para o valor baseado apenas nas expectativas e demandas do cliente (LIMA; 

BISIO; ALVES, 2011).  

Em arquitetura, o valor pode incorporar aspectos diversos e muitas vezes enumerados 

nas fases iniciais do processo de projeto. Moreira e Kowaltowski (2009, p. 36) listam 

como contemporâneos os seguintes valores humanos: atividades funcionais para ser ha-

bitável; relações sociais a serem mantidas atendendo às necessidades dos usuários em 

termos físicos, fisiológicos e psicológicos quanto a características: 

(a) ambientais: terreno e vistas, clima, contexto urbano, recursos natu-
rais, resíduos;    
(b) culturais: histórico, institucional, político, legal;   
(c) tecnológicos: materiais, sistemas estruturais, processos construtivos 
e de concepção da forma;   
(d) temporais: crescimento, mudança, permanência;   
(e) econômicos: financeiros, construção, operação, manutenção, ener-
gia;  
(f) estéticos: forma, espaço, significado; e   
(g) segurança: estrutura, incêndio, químico, pessoal, criminoso (vanda-
lismo).  

 Por exemplo, na produção de uma habitação é possível decompor o valor em ques-

tões funcionais, em métricas objetivas de desempenho construtivo ou, ainda, em questões 

simbólicas e de apreço. 

Haito, Cardoso e Silva (2008) afirmam que a seleção do melhor valor a ser oferecido 

para um cliente em particular é um exercício, confirmando que a tomada de decisão 

quanto ao valor a ser produzido é um aspecto estratégico, devendo ser feito conforme o 

conhecimento do prestador de serviço quanto ao seu cliente intermediário e/ou final. 

Um sistema de gestão do processo de projeto, quando bem controlado e subsidiado 

por um sistema de informações amplo sobre o negócio, seus consumidores e o mercado, 

é um fator facilitador na consolidação de filosofias baseadas no valor. Além disso, uma 

gestão bem controlada tende a garantir eficácia no atendimento do valor e eficiência no 

processo. 

2.3 GESTÃO DAS EMPRESAS DE PROJETO ARQUITETURA 

A realidade da gestão do processo de projeto de uma empresa de pequeno porte de 

arquitetura não se restringe ao processo de desenvolvimento de projeto. Além de entender 

o fluxo de transformação dos inputs nos outputs, devem-se incorporar os fatores internos 

e externos que interferem nesse processo de projeto avaliando sempre sua relação e im-

pacto. 
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Com base nisso, os processos de gestão do negócio, que estão muitas vezes intima-

mente ligados, devem ser incluídos nas propostas de gestão do processo de projeto. Nesse 

sentido, reforça-se que para o caso estudado nesta pesquisa, ou seja pequenos escritórios 

de arquitetura, há uma realidade bastante específica que deve ser incorporada na intenção 

propositiva.  

Apesar das dificuldades, os micro e pequenos negócios contribuem de forma signi-

ficativa para o Produto Interno Bruto Nacional (PIB). De acordo com o Sebrae (2014), o 

setor corresponde a 27% do PIB, 52% dos empregos com carteira assinada, 40% dos 

salários pagos, sendo de 8,9 milhões o total de micro e pequenas empresas.  

O Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia Consultiva (SI-

NAENCO, 2015, p. 10) divulga que:  

O segmento da Arquitetura e Engenharia Consultiva é formado por um 
enorme contingente de pequenas e microempresas, que juntas totalizam 
as 60.887 companhias. Deste total de empresas existentes, 85,45% são 
de pequeno porte e encontram-se na faixa de 0 a 4 funcionários nos seus 
quadros.  

De acordo com o Sebrae (2016), a chamada Lei Geral das Microempresas e Empre-

sas de Pequeno Porte, de 2006, regulamenta o disposto na Constituição Brasileira, pre-

vendo tratamento diferenciado para as micro e pequeno empresas. Assim, a classificação 

das empresas conforme o porte, é importante pois permite a comparação, a análise de 

padrões e, sob a ótica da própria empresa, o enquadramento num grupo específico garante 

benefícios, direitos e deveres definidos por lei (OLIVEIRA, 2005). 

Dentre outras, são formas de classificar uma empresa: número de funcionários, fa-

turamento, patrimônio. Segundo Oliveira (2005), cada uma destas classificações apre-

senta uma limitação. Essas limitações podem ser agravadas devido à natureza bastante 

variável das empresas de projeto. 

O Sebrae define uma MPE a partir de dois parâmetros: número de pessoas ocupadas 

na empresa ou pela receita auferida. De acordo com o número de pessoas, são classifica-

das como microempresas as empresas de serviços e comércio com até 9 pessoas ocupa-

das; quanto à receita, as empresas são classificadas como de micro e pequeno porte 

quando possuem receita anual de até R$ 3.600.000,00. (SEBRAE, 2014). 

Schel (1995) apud Oliveira (2005, p. 27) destaca como característica das pequenas 

empresas:  
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a) Estrutura organizacional simples com poucos níveis hierárquicos e 
uma grande concentração de autoridade; 

b) Ocupa um espaço bem definido no mercado em que atua; 
c) Possui flexibilidade locacional, espalhando-se por todo o território 

nacional e desempenhado importante papel na interiorização do de-
senvolvimento;  

d) Possui maior intensidade de trabalho; 
e) O proprietário e a administração são altamente interdependentes, ou 

seja, em geral não há diferença entre os assuntos particulares e em-
presariais, pois é comum o empreendedor utilizar-se da mesma conta 
bancária de sua empresa; e 

f) Existe predominância absoluta do capital privado nacional. 

Completando, o autor ainda destaca que pequenas empresas geralmente são propri-

edades de um indivíduo ou pequeno grupo de pessoas, que concentram a administração e 

decisões do negócio, além de ser a fonte do capital financiador. A administração, portanto, 

é bastante simplificada e pouco especializada. O proprietário ainda tem ligações pessoais 

com fornecedores, mão de obra, cliente e demais agentes do processo. Além disso, geral-

mente as operações são limitadas a uma localização e a organização não possui posição 

de destaque ou predominância de mercado. Há dependência dos de mercados e fontes de 

suprimentos próximas (OLIVEIRA, 2005). 

No caso dos pequenos escritórios, os recursos financeiros, humanos e tecnológicos 

são escassos. A escassez de recurso humano, por exemplo, corrobora para uma alta de-

pendência dos seus titulares; seus proprietários precisam conciliar a gestão técnica e a 

administrativa e geralmente desconhecem as principais técnicas de gestão disponíveis 

(OLIVEIRA; MELHADO, 2008). Pode-se acrescentar ainda: 

(a) inexistência de visão e planejamento estratégico;  
(b) produtos e serviços não formalizados e divulgados, dentro e fora da 
empresa;  
(c) centralização de decisões e de responsabilidades;  
(d) inexistência de um fluxo de trabalho organizado e ferramentas para 
controle, análise crítica e retroalimentação do processo de projeto;  
(e) inexistência de um fluxo de informações, ferramentas para controle 
e retroalimentação dos processos gerenciais;  
(f) desorganização das finanças (controle de despesas e receitas por pro-
jeto, de despesas gerais da empresa, planos de investimento, etc.);  
(g) inexistência de planos de ação e controles voltados para a gestão de 
pessoas; e  
(h) desorganização do processo comercial. (PAULA; UECHI; ME-
LHADO, 2013, p. 40). 

Referindo-se às oportunidades, segundo Oliveira (2005), pequenas empresas têm 

maior flexibilidade e maior possibilidade de responder a mercados pequenos e especiali-

zados. Essa flexibilização pode favorecer ainda a inovação nesses ambientes.  
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Todas as limitações e potencialidades na gestão da empresa impactam a gestão do 

processo de projeto. Mitigar as limitações e maximizar seus potenciais depende do pla-

nejamento e gestão tanto da empresa quanto do processo de projeto. 

Dissociar o processo de projeto do processo de administraçção da empresa é, de 

fato, bastante difícil. No cotidiano das empresas, os processos de adminitração do negócio 

e de gestão do desenvolvimento do projeto se mesclam principalmente pelo fato de 

estarem concentradas nas mãos de um único indivíduo, o proprietário. 

Tratar de inovação em gestão no processo de projeto sem incorporar aspectos 

estratégicos da empresa e mercado pode gerar propostas incipientes. No contexto de 

gestão da empresa, uma alternativa conceitual para os pequenos escritórios de arquitetura 

é o planejamento e a gestão estratégicos. 

2.4 GESTÃO ESTRATÉGICA  

Além de mudanças no âmbito operacional, uma mudança na postura de uma 

empresa depende de uma orientação estratégica coerente. Além da gestão do processo 

contribuindo sob o ponto de vista de operacionalização das mudanças, é pertinente incluir 

a gestão estratégica incorporando as condições internas e externas e a evolução desejada 

para empresa. 

O planejamento estratégico é um processo administrativo que propor-
ciona sustentação metodológica para se estabelecer a melhor direção a 
ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de intenção com 
os fatores externos -não controláveis- e atuando de forma inovadora e 
diferenciada (OLIVEIRA, 2012).  

Entretanto, é fundamental que se entenda que o planejamento é uma decisão que 

deve ser tomada com reponsabilidade pela alta administração e alinhada a todos os 

recursos disponíveis. Por meio do planejamento e gestão estratégicos, a tomada de 

decisões se fundamenta num sistema formalizado de informações para potencializar os 

impactos dos seus pontos fortes, minimizar os riscos associados aos seus pontos fracos, 

aproveitar as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo e impedir que as ameaças 

se concretizem ou que impactem o menos possível a organização. 

Contudo, para a realidade dos escritórios de arquitetura, o planejamento estratégico 

nem sempre é formalizado, pois as estratégias nestas empresas geralmente são traçadas 

intuitivamente pelos seus diretores e pouco monitoradas (MÜLLER; DIESEL; 

SELLITTO, 2010).  
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Portanto, para que o planejamento alcance êxito são necessárias ações e metas nos 

níveis estratégicos, táticos e operacionais.  

Sendo o conhecimento matéria-prima fundamental para o processo inovativo, antes 

de qualquer fase de planejamento é necessário conhecer as internalidades e externalidades 

do processo. Segundo essa ideia, e sabendo-se do potencial da gestão estratégica, acredita-

se que algumas técnicas recorrentes no campo da gestão e administração podem ser 

importantes para a primeira fase do planejamento e proposição de melhoria e inovação: o 

diagnóstico. 

O diagóstico deve, ainda, compreender o posicionamento da empresa, sua filosofia, 

suas referências, sua missão e objetivos, além de ter claro o valor que pretende criar e a 

quem esse valor será entregue. Portanto, é condição básica entender o valor segundo o 

qual o planejamento será orientado.  

2.5 MÉTODOS PARA DIAGNÓSTICOS  

O diagnóstico, primeira fase do planejamento estratégico, divide-se em quatro 

etapas: identificação da visão, análise externa, análise interna e análise dos concorrentes 

(MACHADO; TOLEDO, 2008).  

Para sua elaboração, existem inúmeras técnicas já consolidadas no ambiente técnico 

e acadêmico, dentre as quais, neste trabalho, procurou-se associar quatro ferramentas: o 

Mapeamento de Fluxo de Valor, as matrizes SWOT e GUT e o plano de ações 5W2H, 

com o intuito de obter um cenário completo e esclarecedor, por meio do qual o pequeno 

escritório de arquitetura pode planejar-se para inovar, melhorar e atender melhor às 

expectativas dos seus stakeholders. 

2.5.1 Mapeamento de Fluxo de Valor  

O primeiro momento é a identificação e representação da informação. Para isso, 

cita-se o Mapeamento de Fluxo de Valor, uma ferramenta conexa ao Pensamento Enxuto 

(MÜLLER; DIESEL; SELLITTO, 2010; LIMA; BISIO; ALVES, 2011).  

O pensamento enxuto tem como objetivo fundamental eliminar os desperdícios da 

produção John Krafcit foi o primeiro a usar a expressão sistema de produção enxuta, 

embora tenha sido o livro “A máquina que mudou o mundo”, de James Womack, Daniel 

Jones e Dan Roos, que difundiu tal expressão (MACHADO; TOLEDO, 2008). O livro, 

publicado em 1990, ainda apresentou estudos relacionados ao Sistema Toyota de 
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Produção (STP), tornando a produção enxuta um conceito normalmente relacionado a 

este modelo de produção (MACHADO; TOLEDO, 2008). 

Posteriormente, o êxito do pensamento enxuto e o aumento do interesse por ele 

culminaram no aumento de estudos e discussões a respeito do pensamento enxuto, 

tornando evidentes suas aplicações em contextos muito além do manufatureiro. Para 

Machado e Toledo (2008): 

O pensamento enxuto é um processo dinâmico, orientado pelo conhe-
cimento focado no cliente, através do qual todas as pessoas em uma 
determinada empresa eliminam desperdícios com o objetivo de criar 
valor. 

Todavia, é fundamental destacar que o sucesso de filosofias como a produção 

enxuta depende do correto planejamento e controle dos processos produtivos, da 

assimilação da filosofia e empoderamento crítico dos seus princípios associados às 

especifidades da empresa. Segundo Machado e Toledo (2008), “enxuto não é um termo 

que representa uma lista de coisas a fazer e, sim, uma forma de pensar”. 

Mapeamento de Fluxo de Valor -MFV- é uma técnica que busca representar 

graficamente os fluxos relativos ao processo de produção de determinado produto. Nessa 

representação, torna-se possível identificar as fases, as relações entre elas, os recursos 

envolvidos e a partir deste autoconhecimento julgar pontos susceptíveis a melhorias.  

O mapa desenvolvido representa inicialmente o estado atual do processo produtivo 

e, após as considerações para melhorias, desenvolve-se o mapa do estado futuro, que 

representa o processo produtivo ideal.  

Para Lima, Bisio e Alves (2011), o MFV é um instrumento de síntese e análise dos 

fluxos, das informações e dos materiais envolvidos no processo, sendo o instrumento ca-

paz de gerar uma visão geral dos processos de geração de valor para um produto ou ser-

viço. 

Em suma, o Mapeamento de Fluxo de Valor pode ser descrito como sendo um me-

canismo visual para gestão dos processos, que esclarece a situação atual e propicia ações 

corretivas e estratégicas focadas no valor e na melhoria. Salgado et al. (2009) defendem 

que o MFV possui condições de colaborar para aumento da vantagem competividade das 

empresas. As pesquisas de Lima, Bisio e Alves (2011) corroboram com essa opinião e 

sinalizam aplicações distintas do MFV na construção civil por meio das quais se percebeu 
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uma crescente aceitação da ferramenta por pesquisadores da área. Apesar disso, a aplica-

ção tanto do instrumento MFV quanto da mentalidade enxuta requer atenção quando apli-

cada em outros cenários que não o de manufaturados.  

Como supracitado, a origem do mapeamento de fluxo de valor está associada ao Sis-

tema Toyota de Produção (STP). Para Ortiz, Vivan e Paliari (2012), o uso do instrumento 

na construção civil pode gerar distorções, pois o STP se caracteriza por processos indus-

trializados, padronizados, com uso de tecnologias de alto nível e um sistema de controle 

de qualidade rigoroso, ao contrário do processo de projeto, que como dito anteriormente, 

possui uma natureza mais complexa e difícil para controlar. Isso não invalida o instru-

mento para esse novo contexto, mas revela a necessidade de abstrações e adaptações.  

Realizado o MFV e identificadas as mudanças necessárias, Müller, Diesel e Sellitto 

(2010) reforçam que é importante manter o monitoramento e o aperfeiçoamento contí-

nuos e, ainda, que "Os mapas gerados não são um fim em si mesmo, mas um meio para 

visualizar oportunidades e subsidiar melhorias graduais e contínuas em uma operação". 

Passada a conceituação da ferramenta e partindo para a realização do MFV, Lima, 

Bisio e Alves (2011) citam o método de Tapping e Shuker (2002) e sugerem que a reali-

zação do MFV tenha as seguintes etapas: comprometer-se com o lean; escolher um fluxo 

de valor, aprender sobre o lean, mapear o estado atual, identificar as métricas lean, ma-

pear o estado futuro, criar planos de melhoria e implantar os planos de melhoria. Além 

disso, o processo de mapeamento  

[...] inclui a documentação das atividades do processo em questão, a 
identificação das pessoas responsáveis pelas atividades do mesmo, os 
volumes e tipos de informação e documentos que circulam pelo pro-
cesso, os tempos necessários para preparação e troca de documentos, e 
os tempos de espera em cada atividade. (LIMA; BISIO; ALVES, 2011, 
p. 34-35) 

Já Ortiz, Vivan e Paliari (2012) citam apenas quatro fases para o desenvolvimento 

do MFV: definir a família do produto, identificar a fase atual, propor melhorias e, por 

fim, fazer o mapa da situação futuro.  

Quanto às limitações do instrumento, Lima, Bisio e Alves (2011) apontam: a in-

fluência dos agentes externos, a dificuldade para se definir o cliente e o que este deseja, 

o desafio de definir e gerenciar o processo completo incorporando todos fornecedores e 
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clientes intermediários. Em atividades sequenciais, a identificação de gargalos é mais fá-

cil se comparadas as atividades cíclicas; assim, as atividades projetuais são atividades 

bastante difíceis para se mapear.  

Completando, Ortiz, Vivan e Paliari (2012) citam a dependência entre as atividades. 

Na construção civil, as atividades podem ser desenvolvidas paralelamente, enquanto as 

atividades industriais tendem a ser sequenciais; também enumeram como dificuldades a 

definição do produto e as formações das equipes. Para classificação das atividades, estes 

autores sugerem que as atividades sejam divididas em três grupos de atividades mais con-

dizentes com a natureza da construção civil: atividades que agregam valor para o cliente 

final (AVF), atividades que agregam valor ao cliente interno (AVI) e atividades de fluxo 

(AF).  

Müller, Diesel e Sellitto (2010), embora foquem seu trabalho no mapeamento de 

processos e não em fluxos, levantam um ponto importante. Em seus estudos, os autores 

notaram uma resistência dos participantes em enxergar a empresa como um conjunto de 

processos e não como um conjunto de funções. Com base nisso, pode-se entender que é 

importante que os respondentes estejam alinhados aos conceitos apresentados pelos pes-

quisadores. Os mesmos autores ainda acrescentam como limitações a insegurança dos 

respondentes com as mudanças, a falta de visão sistêmica e a dificuldade de adesão de 

colaboradores às mudanças. 

De modo geral, a sequência do MFV compreende a identificação do produto a ser 

mapeado, a identificação das fases de seu desenvolvimento e os inputs relacionados, a 

análise e proposição de melhorias e, por fim, a elaboração do mapa da situação futura 

(LIMA; BISIO; ALVES, 2011; ORTIZ; VIVAN; PALIARI, 2012). 

Mesmo com limitações, a representação é um ponto de partida importante para as 

discussões sobre o processo de projeto. Além disso, sua importância como documentação 

do processo é significativa, pois muitas vezes os processos de trabalho ficam restritos ao 

estado mental das pessoas.  

Um sistema de gestão é tudo o que uma organização faz para gerenciar 
seus processos ou atividades, ou seja, a forma do como fazer. Porém, 
um sistema de gestão exige que esse conhecimento, que na maioria das 
vezes está na “cabeça das pessoas”, seja documentado. Um sistema do-
cumentado contribui para assegurar que as pessoas na organização não 
estejam apenas “fazendo o seu trabalho”, mas que estejam fazendo o 
trabalho do jeito que a organização deseja que o trabalho seja feito 
(FERREIRA; SALGADO, 2007, p. 80). 
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Seguindo esse pensamento, o mapeamento oferece a documentação dos processos 

necessária para proposta de instalação de um sistema de gestão  

2.5.2 Matriz SWOT 

Sabendo-se que tanto o ambiente interno quanto o externo são variáveis 

permanentes que influenciam o desenvolvimento das empresas ao longo do tempo 

(MACHADO; TOLEDO, 2008), que a competitividade de uma empresa depende de sua 

capacidade de aproveitar as oportunidades, que as condições competitivas estão 

associadas a questões internas (MICHELON et al., 2006) e vistas as limitações do 

Mapeamento de Fluxo de Valor, entende-se como pertinente complementar a coleta de 

dados a partir do uso da Matriz SWOT. O uso da matriz acrescenta a perspectiva da gestão 

estratégica à gestão dos processos. 

A SWOT é uma técnica de avaliação da posição competitiva de uma organização 

no mercado, respresentada em dois eixos (BLASKOVSKY; FRANÇA; SANTOS, 2010). 

SWOT é uma sigla em inglês para strengths, wakenesses, opportunities e threats, sendo 

em português conhecida como Matriz FOFA -fraquezas, oportunidades, forças e 

ameaças- (OLIVEIRA, 2012). 

Originalmente e bastante recorrente nos setores da administração e gestão 

estratégica, a ferramenta tem sido cada vez mais utilizada em outros setores econômicos 

e tipologias empresariais, inclusive no setor de serviços. Além de discutir aspectos 

internos, sua capacidade de completar o Mapeamento de Fluxo de Valor, incorporando 

os aspectos externos, reforça a pertinência de associar ambas para um diagnóstico mais 

abrangente e completo.  

A matriz SWOT possui como benefícios seu baixo custo e simplicidade na 

utilização, garantindo uma visão abrangente sem a necessidade de complexos sistemas de 

informações (MOURA et al., 2010). Como limitações, destacam-se a subjetividade do 

julgamento e a complexidade de discernimento. 

A análise dos dados obtidos pela SWOT pode assumir postura de estratégia voltada 

ao desenvolvimento, ao crescimento, para a manutenção, ou para a sobrevivência da or-

ganização, conforme apresentado na Figura 7 (MICHELON et al., 2006). 
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Figura 7: Postura estratégica 
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Fonte: Michelon et al. (2006). 
 

O uso da SWOT pode evidenciar problemas técnicos relacionados a recursos físi-

cos, ausência de pessoal, carências de capacitação, atraso tecnológico, pouca sinergia com 

o mercado, relacionamento com fornecedores, clientes e stakeholders de modo geral. 

Deve incorporar aspectos do processo, do produto e de recursos de diversas naturezas. 

Com base nas informações levantadas, é fundamental que os valores da empresa 

sejam identificados e discutidos e, a partir disso, devem-se planejar ações que busquem 

converter os pontos fracos em pontos fortes e as ameaças em oportunidades. No que se 

refere aos aspectos negativos, quando não for possível anulá-los completamente, as ações 

devem ser planejadas com o intuito de minimizá-los.  

Muitas vezes a crítica concentra muito nos aspectos negativos. Contudo, o planeja-

mento das ações não pode perder de vista a intenção de majorar os pontos positivos le-

vantados.  

Consideradas as limitações e potencialidades da técnica, é fundamental que sua 

análise seja feita por pessoas que tenham bom entendimento da empresa e do mercado no 

qual está inserida. É importante também, se possível, que a equipe de trabalho da empresa 

seja incentivada a participar do diagnóstico, pois perspectivas diferenciadas podem ser 

enriquecedoras. 

2.5.3 GUT 

Inúmeras vezes não é possível agir sobre todos os aspectos levantados. Para 

colaborar na análise, é importante categorizar os pontos levantados conforme o impacto 

possível em relação a todo o processo de projeto. Seguindo tal propósito, a Matriz GUT 

é uma alternativa.  
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A Matriz GUT, também chamada de Matriz de Priorização (BEHR et al., 2008), 

consiste em analisar a gravidade, a urgência e a tendência associadas a cada ponto, 

atribuindo-se um valor de 1 a 5, conforme a escala: 

Gravidade 
1. Sem gravidade 
2. Pouco grave 
3. Grave 
4. Muito grave 
5. Extremamente grave. 

 
 

Urgência 
1. Pode esperar 
2. Pouco urgente 
3. Urgente, merece aten-

ção a curto prazo 
4. Muito urgente 
5. Necessidade de ação 

imediata  

Tendência 
1. Não irá mudar  
2. Irá piorar a longo prazo  
3. Irá piorar a médio prazo  
4. Irá piorar a curto prazo 
5. Irá piorar rapidamente  

 

Considera-se gravidade a intensidade que determinado aspecto pode ocasionar se 

não houver uma ação a respeito; a urgência relaciona-se ao tempo para a eclosão dos 

resultados relacionados ao aspecto e a tendência pondera o desenvolvimento do problema 

em caso de ausência de ação (OLIVEIRA, 2012). 

Embora possua abordagem quantitativa, percebe-se que o impacto da parcela 

qualitativa é mais significativa. Essa matriz, assim como a SWOT, possui limitações 

relacionadas à sua subjetividade e complexidade. Para minimizar tal limitação, é 

importante que a atribuição dos valores seja sempre discutida pela equipe, ou atribuída 

por apenas um funcionário-chave, gestores e pessoas da alta administração, experientes e 

treinados para lidar com a técnica e sensíveis ao contexto da empresa.  

Com base nas técnicas supracitadas -MFV, SWOT, GUT-, pode-se formular um 

cenário amplo da realidade do processo de desenvolvimento da empresa. O 

preenchimento oportuniza, antes de qualquer outro benefício, um maior 

autoconhecimento da empresa por parte dos envolvidos. A externalização do processo é 

etapa fundamental para tomada desta consciência. 

Com base nos dados coletados nos três momentos supracitados, monta-se com base 

numa estratégia, um plano de ação que oriente a empresa até que alcance o desejado. A 

partir da identificação, categorização, análise e discussão, o próximo passo é a elaboração 

de um plano de ações.  

2.5.4 5W2H 

A ferramenta 5W2H é um modelo para plano de ações que se desenvolve a partir 

de sete perguntas: o quê (what), por quê (why), onde (where), quando (when), quem 
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(who), como (how) e quanto (how much). Por meio destes questionamentos, delineia-se o 

plano de ação para atingir determinado objetivo (LISBÔA; GODOY, 2012). 

O 5W2H consiste numa alternativa estruturada e organizada de pensamento para se 

implantar alguma solução no negócio (BEHR; MORO; ESTABEL, 2008) podendo 

incorporar um oitavo ponto tratando dos indicadores (show). Cada pergunta respondida 

fornece uma informação fundamental para o planejamento. 

 o quê (what) – a ação que efetivamente 
será realizada; 

 por quê (why) – justificativa; 
 onde (where) – o local da ação; 
 quando (when) – relaciona-se ao recurso 

tempo; 

 quem (who) – responsabilidade; 
 como (how) – metodologia; 
 quanto (how much) – recursos necessá-

rios. 

 

O plano de ações pode ser feito em diversos momentos do planejamento ao controle 

do processo de melhoria.  
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_____________________________________________________ CAPITULO 3 ____ 

3. METODOLOGIA: ESTRUTURAÇÃO E VALIDAÇÃO DOS INSTRUMEN-
TOS DE PESQUISA 

 

O objeto de estudo foi a gestão dos processos de projeto em pequenos escritórios 

de arquitetura na cidade de Viçosa, Minas Gerais. O desenvolvimento da pesquisa apoiou-

se numa revisão bibliográfica e na coleta de dados junto à Prefeitura Municipal de Viçosa 

e a nove empresas de arquitetura na cidade de Viçosa-MG.  

No presente capítulo, apresenta-se a metodologia de pesquisa, da sua estruturação 

aos resultados do pré-teste.

A pesquisa se desenvolveu em consonância com as normas e protocolos cabíveis, 

dentre outras foi aprovada pelo o Comitê de Ética em Pesquisa com Seres Humanos da 

Universidade Federal de Viçosa conforme parecer número 1.680.701. 

Nas empresas foi feito o mapeamento dos processos de desenvolvimento de proje-

tos, o levantamento dos seus pontos fortes e fracos bem como as ameaças e potenciais 

oportunidades expressos pelos entrevistados. As transcrições, discussões e análises foram 

realizadas no âmbito do grupo de pesquisa TAUMA - Tecnologias em Arquitetura, Ur-

banismo e Meio Ambiente.  

No que se refere às matrizes SWOT, após a sintetização e organização dos dados 

coletados, atribuiu-se a cada ponto levantado um valor numérico referente à prioridade 

na solução do mesmo. Com base no quadro diagnosticado, foram discutidas possíveis 

alternativas para mitigação ou solução dos problemas.  

Após as análises, iniciou-se a elaboração das propostas, as quais foram distribuídas 

em dois grupos com abordagens distintas: a primeira relacionada à gestão do processo de 

projeto e a segunda à gestão estratégica direcionada à gestão da empresa.  

Para fins de gestão do processo de projeto, foi elaborado um modelo de referência 

para gerenciamento de processos de projeto em pequenos escritórios de arquitetura e a 

composição de planos de ações. 

A Figura 8 apresenta um resumo da metodologia apresentada neste capítulo. 
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Figura 8: Etapas de Pesquisa 

 

Fonte: Autora, 2017. 
 

3.1 METODOLOGIA  

Trata-se de uma pesquisa de natureza exploratória, no sentido de proporcionar 

maior familiaridade com o problema para torná-lo mais esclarecido; para sua operaciona-

lização recorreu-se a levantamentos bibliográficos, coleta de dados primários e análises 

de exemplos que colaborem para a compreensão do problema (GIL, 2007). 

O método de abordagem foi qualitativo, mediante análises de conteúdo psicosso-

cial, tendências, atitudes e comportamentos relacionados aos dados (LAKATOS; MAR-

CONI, 2011). 

A pesquisa qualitativa é comum nas Ciências Sociais e tendem a ter uma estrutura 

mais flexível e menos estruturada. Devido a tal fato, Marconi e Lakatos (2011) afirmam 

que o pesquisador necessita de uma forte estruturação de seu embasamento teórico e além 

de um correto planejamento para não perder o contexto da pesquisa. 
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Os desafios de uma pesquisa qualitativa iniciam-se na fase de planejamento, passam 

pela escolha e desenvolvimento dos métodos e permanece até as fases finais de análise 

de dados. Dentre muitos métodos, o estudo de caso é bastante recorrente neste tipo de 

pesquisa. “O estudo de caso refere-se ao levantamento com mais profundidade de deter-

minado caso ou grupo humano sob todos os seus aspectos. Entretanto, é limitado, pois se 

restringe ao caso que estuda, ou seja, um único caso, não podendo ser generalizado” 

(MARCONI; LAKATOS, 2011, p.276). 

Como forma de atender aos objetivos da pesquisa, foram realizados nove estudos 

de casos em pequenos escritórios de arquitetura na cidade de Viçosa.  

No que se refere ao tratamento dos dados, os procedimentos de análise foram qua-

litativos, respeitando-se a sequência categorização, interpretação e redação dos resulta-

dos.  

Figura 9: Etapas de análises dos dados coletados 

 

Fonte: Autora, 2017. 
 

Anteriormente aos estudos de casos, foi realizada uma revisão bibliográfica que 

permitiu à pesquisadora se fundamentar para a pesquisa, em busca principalmente do es-

tado da arte no campo de conhecimento associado com o objeto de estudo. A principal 

vantagem esteve na grande cobertura de fenômenos similares, cuja obtenção direta de 

dados com a mesma cobertura poderia ser inviável, segundo Gil (2007), o qual afirma 

também que das limitações da pesquisa bibliográficas, destaca-se o controle da qualidade,

já que rastrear a qualidade das fontes secundárias pode ser difícil. 
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3.2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

A fase de revisão bibliografia iniciou-se na identificação das fontes. Para a realiza-

ção das pesquisas, recorreu-se a livros, artigos científicos publicados em revistas e perió-

dicos, teses e dissertações e manuais consolidados nas áreas.  

Para a prospecção de artigos, recorreu-se principalmente a banco de dados on-line: 

Scielo, Portal de Periódico CAPES e anais de eventos. Para qualificação das referências, 

foram priorizados textos com menos de 10 anos, com exceção de textos clássicos e recor-

rentemente citados.  

Quanto a seleção dos eventos e periódicos, priorizou-se aqueles que obtinham al-

guma classificação qualificadora, tal como: Qualis, fator de impacto e correlatos. Qual-

quer referência que não atendia tais critérios foi discutida pela equipe de trabalho antes 

de ser adicionada às fontes de pesquisa.  

A revisão bibliográfica se orientou a partir dos seguintes tópicos de pesquisa: gestão 

de processos de projeto, gestão de projeto, gestão estratégica, gestão da qualidade e es-

critórios de pequeno porte de arquitetura.  

A escolha das ferramentas de coletas de dados -Mapeamento de Fluxo de Valor, 

SWOT, GUT, bem como o plano de ações 5W2H- foi decidida durante a leitura de com-

preensão e pré-discussão da revisão bibliográfica. Numa segunda fase -estudo, interpre-

tação e análise-, buscou-se embasamento teórico especificamente sobre estas ferramentas. 

3.3 DEFINIÇÃO DO UNIVERSO DE PESQUISA 

Após a revisão bibliográfica, iniciou-se o delineamento do levantamento de campo. 

A primeira fase do trabalho de campo foi a realização do levantamento do universo de 

escritórios de pequeno porte para o contexto da pesquisa. Para tal, recorreu-se ao Cadastro 

Técnico Municipal, ano base 2016, por meio do qual foram identificados 160 cadastros 

ativos relacionados às atividades econômicas alinhadas com arquitetura e urbanismo. As 

atividades econômicas consideradas foram:  

1. Engenharia, Agronomia, Agrimensura, Arquitetura, Geologia, Urbanismo, Paisagismo; 

2. Serviços relativos à Engenharia, Arquitetura, Geologia, Urbanismo, Construção;  

3. Serviço de Arquitetura; 

4. Atividade Técnica Relacionada à Engenharia e Arquitetura Não Especificadas; 

5. Serviços relativos à Engenharia, Arquitetura, Geologia, Urbanismo, Construção; 

6. Serviço de Desenho Técnico Relacionado à Arquitetura e Engenharia. 
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Dessa listagem de 160 cadastros, foi feita uma qualificação para identificar os es-

critórios aptos a participarem da pesquisa. 

Para fins de qualificação, foram usados os seguintes critérios: escritórios mantendo 

apenas profissionais com formação em arquitetura e urbanismo; exclusão dos cadastros 

com endereço não sediados em Viçosa e de pessoas com vínculos empregatícios com 

instituições públicas; e, daqueles com cadastro como pessoa física e jurídica, manteve-se 

apenas um dos cadastros.  

Também foram analisados os cadastros duplicados como, por exemplo, casos nos 

quais cônjuges e sócios possuem dois cadastros separados, mas representassem uma única 

empresa; neste caso, mantivesse apenas um dos cadastros. 

Definidos e identificados os critérios de exclusão, foram consideradas aptas para 

participarem da pesquisa 40 pessoas físicas ou jurídicas, configurando o universo de pes-

quisa final. 

3.4 AMOSTRA 

A primeira fase da amostragem foi por julgamento: a escolha da cidade de Viçosa-

MG, que se deu por motivos práticos e pelo fato de a pesquisa estar sediada numa univer-

sidade da cidade.  

Partindo do universo de 40 empresas, a segunda fase da amostragem definiu o nú-

mero de escritórios a serem consultados. Optou-se pela amostragem por cota, ficando 

definida, após discussão entre os pesquisadores, a cota de 25% do universo de quarenta. 

Devido às restrições de tempo de pesquisa e à baixa adesão por parte dos escritórios con-

vidados, o número final de escritórios consultados foi de nove, um a menos que a cota de 

25% estipulada.  

A escolha das empresas deu-se por uma amostragem aleatória, feita com o auxílio 

da tabela de números aleatórios que consta no Anexo A deste trabalho. Os cadastros fo-

ram classificados em ordem alfabética e numerados de 01 a 40. Em sequência, para o uso 

da tabela de números aleatórios, estipulou-se que os números seriam escolhidos na tabela 

seguindo a direção diagonal da direita para esquerda e de baixo para cima. Com essas 

orientações, sorteou-se um total final de vinte e um escritórios. 
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3.5 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

O desenvolvimento dos procedimentos iniciou-se pela especificação dos objetivos. 

Desse modo, foram definidos os dados que deveriam ser obtidos. Foi definido que o le-

vantamento deveria caracterizar escritórios de pequeno porte em termos de mercado, 

identificar as atividades do processo de projeto em escritórios de pequeno porte dedicados 

a projetos de arquitetura. A partir disso, dispor informações a respeito dos desafios e 

oportunidades para melhoria e inovação do processo de projeto nestes escritórios. 

O levantamento foi subdividido em seções, na qual a primeira refere-se à identifica-

ção e caracterização do participante. Essa parte da interlocução utilizou um formulário 

curto, estruturado conforme o Quadro 1. 

 
Quadro 1: Identificação e caracterização do participante 

LEVANTAMENTO DE DADOS 
Data da consulta:   Presentes:   

IDENTIFICAÇÃO 
Nome/Razão Jurídica   

Proprietário(s):   Formação Profissional   
Colaboradores   Formação Profissional   

Estagiário:   Formação Profissional   
Endereço:   

Contato: 
E-mail:   
Tel.     

CARACTERIZAÇÃO 
Nº Médio de Projetos (anual)   Duração Média de Projeto   

Natureza dos Projetos  

ARQ.   URB.   DET.   
INT.   ENG.   AC.O   
PAI.   S.TR   OUTROS:   

Parcerias com outros Escritó-
rios 

  

Fornecedores e Parceiros   
Órgãos Fiscalizadores   

Glossário: ARQ. Corresponde aos projetos arquitetônicos para obras novas, reformas ou levantamento arquitetô-
nico para regularização. INT. Corresponde aos projetos desenvolvidos no âmbito de espaços interiores para re-
forma de ambientes, decoração, design de mobiliários e correlatos. PAI. Corresponde aos projetos de paisagismo, 
jardins e similares. URB. Corresponde aos projetos desenvolvidos no âmbito do espaço urbano, praças, loteamen-
tos, projetos de leis e projetos urbanos. ENG. Corresponde aos projetos de engenharia como cálculo estrutural, 
projeto elétrico, hidráulico. STR. Corresponde aos projetos de segurança do trabalho. DET. Corresponde ao de-
senvolvimento de detalhamento de soluções assumidas no projeto básico como quantitativos, especificações téc-
nicas e soluções construtivas. ACO. Corresponde ao acompanhamento de obra e serviços relacionados. OUTROS. 
Espaço reservado a qualquer outro tipo serviço prestado pelo respondente. 

Fonte: Autora, 2016. 
 

A seção seguinte questiona o nível de satisfação do participante com relação a aspec-

tos fundamentais inerentes ao processo de projeto e o nível de familiaridade com os ter-

mos e técnicas tratadas na pesquisa. Para tal, recorreu-se à aplicação de dois questioná-

rios, conforme apresentados no Quadro 2.  
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Quadro 2: Pesquisa de satisfação e familiaridade 
CONSULTAS 

Pesquisa de Satisfação 
5 

Mt.Satisfeito 
4 3 2 

1  
Pc.Satisfeito 

Processo de Projeto           
Tempo Médio de Duração de Projeto           
Qualidade dos Recursos Físicos (Escritório)           

Qualidade dos Recursos Humanos           

Qualidade dos fornecedores            
Relação com funcionários           
Relação com órgãos fiscalizadores           
Relação com clientes           
Relação com fornecedores            

Familiaridade com Conceitos de Pesquisa 
5 Conheço 
Totalmente 

4 3 2 
1 Desco-

nheço  

Gestão de Qualidade           
Gestão Estratégica            
Mapeamento Fluxo de Valor            
SWOT           
GUT           
5W2H           

Fonte: Autora, 2016. 
 

Após essas duas seções, deu-se início a elaboração do mapa de processos represen-

tando o fluxo de atividades do processo de projeto. Para elaboração do mapa, o partici-

pante foi conduzido por meio de questionamentos simples e diretos: O que é feito? Quem 

realiza essa atividade? Quais pessoas são envolvidas? Por que isso será feito? Onde é 

realizado? Como será feita? Qual a duração da atividade?  

Após a inclusão de todas as atividades, o respondente foi questionado se todos os 

fornecedores estão relacionados no mapa, se o mapa representa seu processo de desen-

volvimento de projeto, se existe paralelismo entre as atividades, se é possível identificar 

desperdícios e quais os canais de comunicação. Todos os mapas foram transcritos e ana-

lisados. As transcrições dos mapas foram feitas em três momentos distintos: primeiro a 

transcrição exata do mapa desenhado; posteriormente foram incluídas todas as conside-

rações feitas pelos respondentes e extraídas da análise dos áudios e anotações; finali-

zando, foi elaborado um mapa síntese compilando todos os mapas individuais. 

Concluindo a consulta, o participante completava a matriz SWOT identificando os 

pontos fracos e fortes, as ameaças e as oportunidades. O intuito foi mapear e paralela-

mente analisar aspectos que colaboram para o alcance do objetivo da empresa e os desa-

fios a serem superados. Da mesma forma como foram feitos com os mapas, após as trans-

crições das SWOTs foram feitas as análises e a elaboração de um quadro síntese compi-

lando as respostas individuais.  
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A partir de discussões da equipe de trabalho, atribuiu-se para cada item identificado 

na matriz SWOT um nível (1 a 5) para gravidade, urgência e tendência, possibilitando 

análise qualiquantitativa da prioridade de resolução dos aspectos levantados 

3.6 PRÉ-TESTE 

Anteriormente à aplicação das ferramentas, julgou-se necessária a realização de um 

pré-teste. A finalidade principal do pré-teste não é de coletar dados, mas validar o instru-

mento desenvolvido para a pesquisa. Seu uso em processos de planejamento de pesquisa 

é fundamental, uma vez que garante confiabilidade ao trabalho (GIL, 2007).  

GIL (2007, p.120-121) esclarece que o pré-teste deve avaliar se os seguintes aspectos 

são atendidos pelos métodos de pesquisa: 

clareza e precisão dos termos: os termos adequados são os que não ne-
cessitam de explicação. Quando os pesquisados necessitarem de expli-
cações adicionais, será necessário procurar, com eles, termos mais ade-
quados; 
quantidade de perguntas: se os entrevistados derem mostra de cansaço 
ou de impaciência, é provável que o número de perguntas seja exces-
sivo, cabendo reduzi-lo; 
forma das perguntas: pode ser conveniente fazer uma mesma pergunta 
sob duas formas diferentes, com o objetivo de sondar a reação dos pes-
quisados a cada uma delas; 
ordem das perguntas: no pré-teste pode-se ter uma ideia do possível 
contágio que uma pergunta exerce sobre outra, bem como acerca do 
local mais conveniente para incluir uma pergunta delicada etc.; 
introdução: mediante a análise das indagações feitas pelo entrevistado, 
de suas inquietações e de suas resistências, seleciona-se a melhor for-
mula de introdução a ser utilizada quando ocorrer a aplicação do instru-
mento. 

 

Além de validação dos procedimentos metodológicos, o pré-teste oportuniza o pri-

meiro contato do pesquisador com o ambiente de coleta de dados, avaliando também a 

capacitação e postura dos pesquisadores. 

Assim, o primeiro passo do pré-teste consistiu na seleção dos respondentes. O convite 

foi feito a indivíduos típicos da amostra, sendo realizados dois pré-testes. Após o convite 

e a aceitação, os instrumentos foram aplicados na presença do pesquisador, sendo respon-

didos a próprio punho pelos participantes da empresa. O tempo de resposta foi cronome-

trado em cada pré-teste. 
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Posteriormente à resposta do instrumento, foi dado um espaço para que o participante 

fizesse críticas ao método quanto ao entendimento, à praticidade, ao tempo de aplicação, 

ao vocabulário e a quaisquer outros aspectos que julgassem necessários.  

Feitas as considerações e finalizado o pré-teste, os dados coletados foram transcritos 

e os resultados discutidos pelo grupo de pesquisa. Finalmente foram feitas as correções 

cabíveis; após as correções orientadas pelo pré-teste, realizou-se o pós-teste para valida-

ção final das metodologias. 

3.6.1 Caracterização dos respondentes do pré-teste e pós-teste. 

Todos os respondentes são profissionais formados em arquitetura e urbanismo e 

trabalham em empresa com sede própria na cidade de Viçosa-MG. 

PRÉ-TESTE 01. EPT01: com vinte e dois anos de experiência de mercado, atual-

mente possui sede própria, na qual trabalha em sociedade com outro profissional de ar-

quitetura e um estagiário. Desenvolve anualmente, em média, cinquenta projetos de ar-

quitetura, paisagismo, interiores, detalhamento e acompanhamento de obra. 

PRÉ-TESTE 02.EPT02: com dois anos e meio de experiência de mercado, atual-

mente trabalha em sede compartilhada com mais dois profissionais de arquitetura e um 

estagiário. Desenvolve anualmente, em média, vinte projetos abrangendo arquitetura e 

levantamentos para regularização. Possui vínculo empregatício com o setor público. 

PÓS-TESTE 03 EPT03: desenvolve anualmente, em média, doze projetos em Viçosa 

e outras cidades, abrangendo prioritariamente arquitetura, interiores, detalhamentos e 

eventualmente acompanhamento de obras. Possui vínculo empregatício com empresa pri-

vada. 

3.6.2 Resultados dos pré-teste e pós-teste 

3.6.2.1 Pré-teste 01 

O primeiro pré-teste foi realizado na presença do arquiteto respondente e o pesquisa-

dor, e ocorreu no escritório do próprio participante. O tempo de realização foi de 1h14. 

Iniciou-se com uma introdução para esclarecimento dos objetivos, dos métodos, da fina-

lidade acadêmica, além da garantia de esclarecimento, liberdade de recusa e garantia de 

sigilo. O respondente, esclarecido quanto à pesquisa, assinou o Termo de Consentimento 

Livre Esclarecido, conforme determinado pelos protocolos éticos. 
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O participante preencheu o instrumento a próprio punho; a interferência do pesqui-

sador neste processo foi mínima, apenas para orientação na execução do mapa mental e 

para explicação de aspectos pontuais. Finalizada cada seção, foi usado um tempo para o 

respondente pontuar possíveis desconfortos, dúvidas e recomendações quanto ao instru-

mento e condução da coleta de dados pelo pesquisador. 

Posteriormente, completando as considerações do respondente, foi feita uma análise 

e discussão das transcrições com o objetivo de validar se o instrumento aferiu os dados 

para o qual foi desenvolvido. 

De modo geral, o instrumento desenvolvido foi eficaz no alcance dos objetivos pro-

postos. A execução do pré-teste não evidenciou nenhum desconforto ou constrangimento. 

Os termos fornecedores e parceiros necessitaram de explicações adicionais, bem como as 

siglas utilizadas na caracterização dos projetos. O questionário de familiaridade e satisfa-

ção não apresentou quaisquer problemas, embora o participante não tivesse conhecimento 

e ou familiaridade com os termos indagados. O entrevistado não demonstrou cansaço ou 

impaciência durante a execução do instrumento; assim, o número de perguntas não foi 

considerada excessiva, ainda que se tenha optado por fazer algumas perguntas de duas 

formas diferentes sondando uma mesma informação. Portanto, pelo fato de a extensão do 

instrumento não ter sido alvo de críticas, ambas as formas foram mantidas. Ainda sobre 

as perguntas, não se identificou contágio entre os questionamentos.  

Na elaboração do mapa de processos, as perguntas “Como será feita?” e “Por que 

isso será feito?” não foram claras e precisas, o que gerou bastante dúvida para o respon-

dente. As vinculações entre as atividades foram basicamente lineares, desconfigurando 

um pouco o formato de mapa de fluxos e a identificação de interfaces e conflitos pelos 

participantes (Figura 10). 

A última seção realizada apresentou o maior número de dúvidas. Entretanto, os res-

pondentes atribuíram a dificuldade à pouca familiaridade com o instrumento, em especial 

o GUT. O fator tendência foi o mais crítico, principalmente na atribuição às oportunida-

des e aos pontos fortes. Durante a execução do instrumento, foi necessária maior inter-

venção do pesquisador para quebrar as resistências e instigar o raciocínio do respondente. 

A última seção foi respondida de modo muito rápido devido a compromisso marcado pelo 

participante.  
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Destacam-se como limitações, a pouca familiaridade com os instrumentos gerou in-

segurança por parte do respondente, mas, ao mesmo tempo, também despertou mais in-

teresse quando lhe foi explicado a aplicabilidade noutros setores industriais.  

Embora não tenha sido questionado sobre melhoria e inovação diretamente, a expe-

riência de 22 anos foi utilizada como justificativa para a resistência a possíveis mudanças 

nos seus processos de projeto. Acredita-se que essa resistência já fora sinalizada no ques-

tionamento quanto à satisfação, quando todas as avaliações demonstraram extrema satis-

fação pelo participante. A perspectiva sequencial do processo de projeto prejudica o de-

senho do mapa, sendo necessárias maiores intervenções pelo pesquisador de modo que 

algumas articulações existentes sejam mapeadas e representadas. 

Recomendações para melhorias: revisão das perguntas norteadoras do mapa mental, 

rediscussão da aplicação da matriz GUT e desenvolvimento de uma apresentação padrão 

ao respondente, gravação da dinâmica. 

Figura 10: Mapa EPT1 

 
Fonte: Autora, 2016. 
 

3.6.2.2 Pré-teste 02  

O segundo pré-teste foi realizado seguindo o mesmo padrão do anterior com algumas 

correções apenas na introdução. Estavam presentes o respondente e a pesquisadora, sendo 

o local de realização o escritório do próprio participante.  

O tempo de realização foi de 1h30. Foi feita uma introdução para esclarecimento dos 

objetivos, dos métodos, da finalidade acadêmica, assim como garantia de esclarecimento, 

liberdade de recusa e garantia de sigilo. Entretanto, evitou-se ser muito técnico e exces-

sivamente formal no uso dos termos e na condução dos procedimentos. Prezou-se pelo 
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máximo de conforto do participante, sendo-se mais coloquial na expectativa de que o 

respondente ficasse mais disponível e a vontade. Tudo foi explicado de modo o mais 

objetivo e direto possível, se comparado ao primeiro pré-teste. O participante também 

preencheu o instrumento sozinho com mínima interferência do pesquisador. 

Mantendo-se a dinâmica ajustada com base no primeiro pré-teste, após a finalização 

de cada seção foi usado um tempo para ponderar possíveis desconfortos, dúvidas e reco-

mendações quanto ao instrumento e condução pelo pesquisador. Embora mais extenso 

que o primeiro, neste pré-teste não se evidenciou nenhum desconforto ou constrangi-

mento e pouco se necessitou de explicações adicionais. No primeiro formulário de carac-

terização, apenas as siglas utilizadas na caracterização dos projetos precisaram de infor-

mações adicionais. 

O questionário de familiaridade e satisfação não apresentaram quaisquer problemas. 

A familiaridade com os termos trabalhados também foi maior por parte deste respondente. 

O entrevistado não demonstrou cansaço ou impaciência durante a execução do instru-

mento, e se confirmou que o número de perguntas não foi excessivo. Ainda sobre as per-

guntas, não se identificou contágio entre os questionamentos. Na elaboração do mapa 

mental, as perguntas “Como será feita?” e “Por que isso será feito?” mantiveram-se como 

perguntas problema. As vinculações entre as atividades mantiveram-se basicamente line-

ares (Figura 11). 

A última seção realizada apresentou o maior número de dúvidas, podendo estas se-

rem atribuídas à pouca familiaridade com o instrumento e as ferramentas, em especial o 

GUT.  

Limitações: a pouca familiaridade com os instrumentos gerou insegurança por parte 

do respondente, o demonstrou interesse de fazer um curso na área de gestão de projetos. 

Tal como no primeiro pré-teste, a perspectiva sequencial do processo de projeto prejudi-

cou o desenho do mapa, sendo necessárias maiores intervenções pelo pesquisador no sen-

tido de esclarecer que algumas articulações existentes fossem mapeadas e representadas. 

Recomendações para melhorias: revisão das perguntas norteadoras do mapa mental, 

retirada da matriz GUT da dinâmica e desenvolvimento de um procedimento padrão para 

apresentação desta ao respondente, treinamento de um pesquisador assistente para cola-

borar com a coleta, análise e atribuição dos valores de GUT. 
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Figura 11: Mapa EPT2 

 
Fonte: Autora, 2016. 

3.6.3 Ajustes no instrumento  

Os dados levantados nos pré-testes foram discutidos no âmbito do grupo de pesquisa 

TAUMA - Tecnologias em Arquitetura, Urbanismo e Meio Ambiente. Pela pouca fami-

liaridade com a matriz GUT, decidiu-se que o instrumento não estava sendo eficiente no 

levantamento dos dados e, muitas vezes, a pouca familiaridade contaminava a informação 

do respondente, tornando-a não verídica. Para evitar viés do próprio pesquisador, ficou 

decidido que um pesquisador assistente também participaria das reuniões com os respon-

dentes e colaboraria na discussão dos valores atribuídos à matriz GUT. 

Como as atividades projetuais são prioritariamente desenvolvidas sempre num único 

local, o escritório, na explicação das atividades a justificativa é automaticamente dita pelo 

respondente. Assim, quanto ao mapa mental, perguntas como ‘o porquê’ e ‘onde’ mos-

traram-se retóricas e, por isso, foram feitas apenas em momentos em que o pesquisador 

não conseguia inferir tal informação da fala do respondente. 

Além dos registos escritos, decidiu-se que todas as interlocuções seriam gravadas em 

áudio, sendo o respondente informado durante o esclarecimento do TCLE. Em caso de 

inoperância dos gravadores ou falhas relacionadas a estes, deveriam ser tomadas notas 

para análise de pontos relevantes levantados pelos respondentes e que tudo deveria ser 

transcrito e analisado no âmbito do grupo de pesquisa. Depois de transcrito o mapa e 

incluídas todas as vinculações declaradas pelo participante, deveriam ser incluídas as vin-

culações ocultas, a partir de análise das falas e da dinâmica de projeto levantada. Portanto, 

toda análise seria feita em dois momentos: uma com base no externalizado pelo respon-

dente e outra, complementar à primeira, deveria considerar os fluxos e aspectos não re-

velados explicitamente. 
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3.6.3.1 Pós-teste 03 

O feedback do respondente não evidenciou nenhuma dúvida ou problema na meto-

dologia. Todas as limitações anteriormente diagnosticadas foram corrigidas. Portanto, o 

pós-teste confirmou que as mudanças melhoraram a efetividade do instrumento. A dura-

ção da interlocução foi de 1h13. Nas considerações finais , perguntou-se ao participante 

se a dinâmica colaborou de alguma maneira com o seu modo de trabalhar e se estaria 

disposto a aplicá-la no seu próprio negócio, se percebeu se os questionamentos eram vá-

lidos no âmbito do próprio escritório; para todos os questionamentos, o participante mos-

trou-se receptivo, embora tenha comentado a necessidade de maior familiaridade e expe-

riência com os instrumentos para não apenas aplicá-lo, mas saber extrair as considerações 

possíveis (Figura 12). 

O pós-teste proporcionou ainda, a inserção de uma pesquisadora assistente no pro-

cesso de coleta em campo. Por ser sua primeira experiência nesse sentido, sua responsa-

bilidade foi fazer o registro de áudio e sua atuação foi mais passiva que ativa, tendo pouca 

interação direta com o respondente. A assistente recebeu uma cópia de tudo o que foi 

passado ao respondente e pôde fazer as anotações que julgasse pertinentes. Ao fim da 

interlocução houve discussão e esclarecimento de dúvidas e um posicionamento do pes-

quisador assistente quanto à dinâmica. Suas considerações foram bastante entusiasmadas 

e positivas quanto ao próximo processo, o de coleta de dados. Terminadas as coletas de 

dados, e anteriormente às análises, foram feitas as sínteses dos mapas; deste processo, 

originaram as Figuras 13, 14 e 15, que representam os mapas mentais individuais relativos 

às Figuras 10, 11 e 12, respectivamente.  

Figura 12: Mapa EPT3 

 
Fonte: Autora, 2016. 
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Figura 13: Mapa Individual Síntese EPT1 

 

Fonte: Autora, 2016. 
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Figura 14: Mapa Individual Síntese EPT2 

 
Fonte: Autora, 2016. 
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Figura 15: Mapa Individual Síntese EPT3 

 

Fonte: Autora, 2016. 
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_________________________________________________ CAPITULO 4 ____ 

4. DIAGNÓSTICO DE NOVE PEQUENAS EMPRESAS DE ARQUITE-
TURA NA CIDADE DE VIÇOSA- MG 
 

Este capítulo exibe os resultados dos levantamentos de dados em campo. 

4.1 ADESÃO À PESQUISA  

Um primeiro resultado da pesquisa não se refere aos dados coletados especi-

ficamente, mas à adesão das empresas à pesquisa.  

A Tabela 1 representa o retorno obtido pelo estudo quanto ao interesse dos 

profissionais em participar, evidenciando uma baixa adesão. Analisadas e reanali-

sadas as falas dos contatos visando a adesão à pesquisa, assim como discutindo-se 

sobre isto, identificaram-se duas possíveis motivações: primeira, um provável de-

sinteresse por pesquisas de inovação combinado com possível resistência a propos-

tas de mudanças; segunda, deficiências na troca de saberes entre o ambiente acadê-

mico e o mercado local.  

O tempo de desenvolvimento desta pesquisa não permitiu aprofundamentos 

e encaminhamentos para aprofundamentos quanto a essas questões. No entanto, é 

fundamental que tais pontos sejam discutidos no âmbito do mercado local para que 

se possa fortalecer a troca de saberes a partir das experiências e do reconhecimento 

das contribuições de cada parte: academia e mercado.  

No que diz respeito ao estudo, e com base na baixa adesão dos escritórios, 

foram analisados e considerados aptos os escritórios consultados durante a etapa de 

pré-teste, somando-os aos escritórios coletados posteriormente.  

Tabela 1: Compilação da adesão à pesquisa 
AMOSTRA 

Escr. Tipo de Contato Retorno Observação 

EP 01 Telefone e Contato pessoal Neg.  Trabalha atualmente com ensino. 
EP 02 E-mail e Telefone SRe. - 

EP 03 
E-mail, Telefone e Contato 

pessoal 
Pos. 

Realizado no dia 26/10/2016 com a proprie-
tária  

EP 04 Telefone Neg. Excesso de trabalho e falta de agenda  
EP 05 E-mail e Telefone SRe.   
EP 06 - SRe.   

EP 07 E-mail Pos. 
Realizado no dia 15/09/2016 com um dos 

proprietários  
EP 08 E-mail e Telefone -   
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AMOSTRA 

Escr. Tipo de Contato Retorno Observação 

EP 09 E-mail Neg. 
Escritório muito novo e ainda em estrutura-

ção. 
EP 10     Contato repetido (EP12) 
EP 11 - SRe.   

EP 12 E-mail Pos. 
Realizado no dia 14/10/2016 com os trës 

proprietários 

EP 13 E-mail Pos. 
Realizado no dia 12/09/2016 com antigo só-
cio. O sorteado atualmente está afastado das 

atividades. 
EP 14 Telefone e Rede Social SRe.   
EP 15 E-mail SRe.   
EP 16 Telefone Neg. Não tem interesse. 
EP 17     Contato repetido (EP04) 

EP 18 Rede Social Pos. 
Realizado no dia 03/11/2016 com o proprie-

tário. 

EP 19 Rede Social Pos. 
Realizado no dia 05/11/2016 com o proprie-

tário. 
EP 20 - SRe.   
EP 21  Rede Social SRe.   

Legenda: SRe. Sem Resposta Pos. Positivo Neg. Negativo 
 

Fonte: Autora, 2016. 
 

4.2 CARACTERIZAÇÃO DOS RESPONDENTES  

Todos os respondentes são profissionais formados em arquitetura e urba-

nismo e estão estabelecidos na cidade de Viçosa-MG. Numa síntese de cada res-

pondente, escritório ou empresa, tem-se: 

a. desenvolve anualmente de oito a dez projetos de arquitetura, interiores e deta-

lhamento; não tem  sócio ou estagiários; 

b. desenvolve anualmente, em média, trinta projetos de arquitetura, interiores, ur-

banismo, detalhamento e acompanhamento de obra, atuando em Viçosa e outras 

cidades; 

c. possui sede compartilhada com escritórios de serviços diversos de engenharia. 

Especificamente com arquitetura trabalham três sócios arquitetos e urbanistas. 

Desenvolve anualmente, em média, quinze projetos de arquitetura, interiores, 

paisagismo e acompanhamento de obra, atuando prioritariamente em Viçosa; 

d. desenvolve anualmente cerca de quarenta e seis projetos de arquitetura, eventu-

almente interiores e urbanismo, além de serviços de cartório; 

Continuação. 



 

 54  

e. desenvolve anualmente cerca de oito projetos de arquitetura e de combate a in-

cêndio, além de acompanhamento de obra; não tem sócio ou estagiários; 

f. desenvolve anualmente vinte e oito projetos de arquitetura, interiores, detalha-

mento e acompanhamento de obra; não tem sócios ou estagiários; 

g. desenvolve anualmente, em média, cinquenta projetos, de arquitetura, paisa-

gismo, interiores, detalhamento e acompanhamento de obra; 

h. desenvolve anualmente, em média vinte projetos de arquitetura e levantamentos 

para regularização; possui vínculo empregatício com o setor público; 

i. desenvolve anualmente em média, doze projetos prioritariamente de arquitetura, 

interiores, detalhamentos e eventualmente faz acompanhamento de obras; possui 

vínculo empregatício com empresa privada. 

Quadro 3: Síntese sobre caracterização do participante 
 Quadro Síntese: CARACTERIZAÇÃO 

Número Médio 
de Projetos 

(anual) 
8 a 50 

Duração Média de Pro-
jeto 

1 a 4 meses 

Natureza dos Pro-
jetos  

AR
Q. 

a.b.c.d.e.f.g.h.i. URB. b.d DET. a.b.f.g.i. 

INT. a.b.c.d.f.g.h.i. ENG.   ACO. b.c.e.f.g.i. 

PAI. c.g. STR.   
OU-

TROS: 

Projeto de Combate a In-
cêndio (e.) Serviços de car-
tório (d.) 

Glossário:  
ARQ. Corresponde aos projetos arquitetônicos para obras novas, reformas ou levantamento arqui-
tetônico para regularização. 
INT. Corresponde aos projetos desenvolvidos no âmbito de espaços interiores para reforma de 
ambientes, decoração, design de mobiliários e correlatos. 
PAI. Corresponde aos projetos de paisagismo, jardins e similares. 
URB. Corresponde aos projetos desenvolvidos no âmbito do espaço urbano, praças, loteamentos, 
projetos de leis e projetos urbanos. 
ENG. Corresponde aos projetos de engenharia como cálculo estrutural, projeto elétrico, hidráu-
lico. 
STR. Corresponde aos projetos de segurança do trabalho. 
DET. Corresponde ao desenvolvimento de detalhamento de soluções assumidas no projeto básico 
como quantitativos, especificações técnicas e soluções construtivas. 
ACO. Corresponde ao acompanhamento de obra e serviços relacionados. 
OUT. Espaço reservado a quaisquer outros tipos serviços prestados pelo respondente. 

Fonte: Autora, 2016. 
 

No que diz respeito ao porte do escritório, todos possuem equipes de trabalho 

bastante reduzidas. Equipe de trabalho reduzida pode ser um fator limitante aos 

escritórios; no âmbito da gestão, a escassez dos recursos financeiros, humanos e 
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tecnológicos, associada a uma alta dependência do empreendedorismo e da lide-

rança de seus titulares, compromete a eficiência destes negócios (OLIVEIRA, 

2005). 

A presença de uma universidade na cidade oferece aos escritórios um alto 

contingente de alunos que poderiam ser incorporados como estagiários ou trainees. 

No entanto, notou-se que isso não ocorre.  

Quando da realização da pesquisa de campo, a dinâmica de crise econômica 

nacional e municipal diminui a demanda por projetos tendendo a ocasionar uma 

redução das equipes; associado a isso, conforme alguns profissionais manifestaram, 

os alunos que ingressam como estagiários geralmente ficam pouco no escritório, 

principalmente alunos de períodos avançados do curso. Neste caso, os escritórios 

reclamam da alta rotatividade de pessoal. Quando as empresas optam por alunos 

mais novos, os arquitetos notam a necessidade de muito treinamento e alto nível de 

retrabalho devido à inexperiência. Consequentemente, é importante analisar o ponto 

de vista dos alunos e verificar as justificativas para seu desempenho; considera-se 

pertinente analisar o perfil de treinamento recebido pelos estudantes e os métodos 

para mantê-los recompensados e motivados dentro do ambiente dos escritórios. A 

partir disso, academia e mercado poderão alinhar as demandas e melhorar o desem-

penho e feedback final de ambos os lados. 

Acrescenta-se que esta fase de caracterização do estudo mostrou-se alinhada 

às considerações de Oliveira e Melhado (2008). Em escritórios de pequeno porte, 

os proprietários tendem a atuar tanto na gestão técnica como administrativa e, em 

geral, pouco conhecem sobre as técnicas de gestão disponíveis.  

Tratando-se da familiaridade com os conceitos de gestão, o quadro 4 eviden-

cia a pouca familiaridade dos entrevistados com conceitos e técnicas bastante re-

correntes em outros setores produtivos. 

Quadro 4: Síntese da familiaridade com conceitos de gestão 
CONSULTA SOBRE FAMILIARIDADE 

Conceito 5 
Conheço Totalmente 4 3 2 1 

Desconheço 
Gestão de Qualidade  g.h.i. c. a.b.f. d.e. 
Gestão Estratégica   i. c.g. a.b.e.f.h. d. 
Mapeamento Fluxo de Valor    e.i.  a.b.c.d.f.g.h. 
SWOT e. b.  c.h. a.d.f.g.i. 



 

 56  

GUT     a.b.c.d.e.f.g.h.i. 
5W2H  h.  c. a.b.d.e.f.g.i. 

Fonte: Autora, 2016. 
 

O levantamento de familiaridade sinaliza a necessidade de eventos de apri-

moramento profissional que possam colaborar para ganhos de eficiência e quali-

dade. A capacitação diz respeito à formação técnica em arquitetura e áreas correla-

tas de ambiente construído, às experiências empíricas adquiridas e ao nível de atu-

alização profissional.  

Quanto à formação técnica em arquitetura e urbanismo, as falas dos respon-

dentes indicam que o ensino nesta área de conhecimento e de formação profissional 

poderia explorar potenciais lacunas regionais e do mercado de cidades interioranas, 

sendo uma via para isto uma constante leitura da dinâmica das demandas dos pro-

fissionais. Aspectos relacionados à gestão, por exemplo, necessitam de maior apro-

fundamento por parte dos cursos de arquitetura e urbanismo.  

Analisar as experiências empíricas é mais difícil, contudo é pertinente ressal-

tar que existe uma predominância de projetos de mesma natureza; nesse sentido 

pôde-se evidenciar dos dados coletados junto aos respondentes, que para o grupo 

analisado há uma limitação relativa à cidade que não oportuniza na maioria das 

vezes a prática de projetos de maior porte e de naturezas e tipologias diversificadas. 

Especificamente essa condição do mercado local pode afetar as experiências limi-

tando seus profissionais.  

No que se refere a atualização profissional, pouco se encontrou na literatura 

discussões sobre a educação continuada e sua importância para o exercício da pro-

fissão. Os trabalhos encontrados discutem a formação continuada para o exercício 

do ensino e não na esfera geral de profissionais de arquitetura. Rememorando, a 

Carta UNESCO/UIA (2011, p. 4) para a formação em arquitetura1, menciona que 

[...] devem ser criados sistemas de educação contínua para os ar-
quitetos, porque a educação em arquitetura nunca deve ser con-
siderada como um processo concluído, mas como um processo 
que deve continuar ao longo da vida. 

                                                 
1 Publicada em 1996 e revisada em 2011, a “Carta para Educação dos Arquitetos” escrita pela UNESCO/UIA 
objetivou criar uma rede global de educação de arquitetos (CAU-BR, 2015). 
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Portanto, no que diz a qualidade na prestação de serviços, é pertinente fomen-

tar o interesse dos profissionais de arquitetura em investir continuamente em seu 

aperfeiçoamento e atualização profissional, sejam em cursos de longa ou curta du-

ração. Acrescenta-se a isso que no levantamento feito não foram mapeados eventos 

sistematizados de treinamentos para equipe. 

Quadro 5: Síntese sobre a satisfação do participante 
Quadro Síntese: CONSULTA SOBRE SATISFAÇÃO 

Pesquisa de Satisfação 5 Mt.Sa-
tis-feito 

4 3 2 1 Pc.Sa-
tis-feito 

Não se 
aplica 

Processo de Projeto d.g. b.c.f. a.e.h       
Tempo Médio de Duração de Projeto d.g. c.f.h. a.e. b.     
Qualidade dos Recursos Físicos (Es-

critório) 
a.f.g.h. b.d.e. c.       

Qualidade dos Recursos Humanos d.g.h. c. b.     a.e.f. 
Qualidade dos fornecedores  a.g. d.f. b.     c.e.h. 

Relação com funcionários g.h.         a.b.c.d.e.f. 
Relação com órgãos fiscalizadores   c.f.h. a.g. b.d. e.   

Relação com clientes d.g. 
a.b.c.e.f.

h. 
        

Relação com fornecedores  a.g.         b.c.d.e.f.h. 
Fonte: Autora, 2016. 
 

A pesquisa de satisfação mostra um alto índice de satisfação para todos os 

itens avaliados. O item mais disperso refere-se à relação com os fiscalizadores, 

tendo sido o órgão municipal de fiscalização criticado quanto ao controle dos prazos 

na emissão dos pareceres. Tal ocorrência foi novamente citada no levantamento das 

ameaças durante a elaboração da matriz SWOT. Independentemente dos anos de 

experiência e do nível de satisfação, é fundamental fomentar entre os profissionais 

de arquitetura o interesse pela busca contínua por qualidade, melhorias e inovações. 

4.2.1 Análise do mapa mental dos processos 

Comparados ao mapa síntese, percebe-se que os mapas individuais mostram-

se mais lineares, principalmente no caso dos profissionais autônomos. Nesses ca-

sos, os únicos pontos cíclicos são os eventos de controle, ou seja, durante a apre-

sentação ao cliente.  

No caso de um único profissional gerindo e operacionalizando todo o pro-

cesso, constatou-se que uma atividade quase invariavelmente começa ao fim da an-

tecessora, num fluxo linear de fim-início. 
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Como os contatos são basicamente com os clientes, foi observado que exis-

tem poucos canais de comunicação e que a troca de informações se dá basicamente 

com estes agentes. Exceção ao fato é a fase de execução, que em geral transcorre 

paralelamente à fase de projetação e exige um número maior de canais de comuni-

cação como mão de obra e fornecedores.  

Quando incluída uma diferente especialidade, os projetos complementares e 

de arquitetura são, geralmente, desenvolvidos paralelamente por diferentes proje-

tistas e em locais fisicamente distintos. A compatibilização, embora tenha sido ci-

tada, acontece em fases finais próximas à execução dos serviços, dando-lhe um ca-

ráter quase de inspeção.  

Do ponto de vista da qualidade, essa postura aumenta a chance de partes com 

defeitos, o que pode ser identificado quando há processo de compatibilização e ou 

há inspeção, implicando em retrabalho, conotando em geral uma postura tardia que 

tende a consumir muito esforço e caracteriza uma forma de desperdício.  A compa-

tibilização entre projetos deve garantir não apenas a qualidade da documentação 

técnica, mas do objeto construído, devendo ser incluída desde as em fases iniciais 

de desenvolvimento da ideia.  

De acordo com os respondentes o cliente tende a subestimar a importância do 

projeto. Esse desconhecimento pode limitar o trabalho dos profissionais de arquite-

tura, uma vez que os pressiona a desenvolver o projeto em prazos e orçamentos 

curtos. Pressões dessa natureza podem eventualmente limitar o aprofundamento das 

soluções construtivas e dos processos produtivos, fazendo com que o projeto as-

suma, muitas vezes, um conteúdo basicamente legal, para fins de sua aprovação nos 

órgãos competentes. 

Embora tenham sido citados projetos executivos mais detalhados, não foram 

levantados projetos específicos para produção como memoriais descritivos, de de-

sempenho ou similares que se aprofundam em aspectos de execução da obra. A 

limitação do orçamento e o desconhecimento do cliente também tendem a gerar 

poucos contratos para acompanhamento de obra, neste sentido também impondo 

limitações ao arquiteto.  
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Os achados corroboram com as colocações de Grillo et al. (2003), uma vez 

que foi observado nos levantamentos de campo que as visitas técnicas e acompa-

nhamento da obra não foram incluídas no mapa de processo de todos os responden-

tes, sendo o acompanhamento da execução muitas vezes condicionado a contratos 

específicos, fora do estabelecido para a concepção do projeto, o que evidencia uma 

descontinuidade entre o processo de desenvolvimento de projeto e o de construção 

do objeto projetado. Essa dissonância denota que existe uma ruptura entre o pro-

cesso de projeto e a de construção. Quando se trata da execução do objeto -a cons-

trução-, é fundamental abordar a fragmentação da construção e projeto no processo 

produtivo. Esta fragmentação tende a ocasionar muitos problemas em termos de 

qualidade dos produtos, tanto das peças documentais quanto da obra de construção. 

Muitas vezes os erros de projeto são detectados em fases posteriores e sendo durante 

a construção isso implica em retrabalhos, atrasos e desperdícios diversos, uma vez 

que a tendência na construção tradicional é tratar os projetos como um indicador da 

forma e das características tecnológicas, aprofundando pouco em aspectos de sua 

produção e desempenho, questão também observada por Fabricio (2009).  

Em particular, quanto a desempenho, um aspecto a ser considerado no pro-

cesso de projeto e de construção refere-se ao relacionamento entre a empresa / es-

critório, os clientes e fornecedores, persistindo, quando mencionado nos casos es-

tudados, durante o tempo da realização do serviço de projeto, não sendo citadas 

parcerias recorrentes.  

Corroborando Grillo et al. (2004), foi verificado que as empresas dos estudos 

de caso carecem de formalizar eventos de registro e documentação. A falta desses 

documentos e registros implica numa série de dificuldades como: controle da qua-

lidade, know how, controle de escopo e contratos e naturalmente perda de eficiência 

e eficácia.  

A comunicação com os clientes é informal, predominantemente por intermé-

dio de redes sociais e mensagens de celular, conforme preferência do cliente. Ainda 

sobre informalidades no ambiente dos escritórios, transparece a não existência de 

mecanismos formais de captação de novos clientes, análises de rentabilidade dos 

projetos e estudos quanto ao nível de satisfação final dos envolvidos.  
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Ainda que anteriormente tenha sido mencionada a necessidade de estreita-

mento entre a dinâmica do ensino de arquitetura e urbanismo e a do mercado, a 

pesquisa permitiu constatar que os arquitetos basicamente conservam práticas, ter-

minologias e modelos repassados pela academia, evidenciando que muitas das suas 

limitações estão atreladas à sua formação do curso de arquitetura e urbanismo, as-

sim como grande parte dos respondentes não demonstrou ter o hábito de buscar 

atualizações e ou formação continuada. A divisão das fases, por exemplo, é basica-

mente em estudo preliminar, anteprojeto, projeto legal, projeto executivo e execu-

ção da obra, podendo-se, consequentemente, perceber a forte dependência desses 

termos quando se trata de externalizar o processo de trabalho de cada empresa.  

Com relação ao emprego dessa terminologia, o modelo de referência de Ro-

mano (2006), apresentado na Figura 16, estrutura o processo de projeto em três 

fases: pré-projetação, projetação e pós-projetação. Comparando-o ao mapa de pro-

cessos dos escritórios estudados percebe-se que as fases de pré-projeto e pós-projeto 

são pouco aprofundadas, quase inexistentes. Outro modelo é o de Oliveira e Me-

lhado (2006), apresentado na Figura 17, o qual sendo comparado com o mapa dos 

escritórios permite perceber que os escritórios estudados concentram esforços ape-

nas na fase de projetação propriamente dita.  

Quanto ao desenvolvimento das atividades, a duração é variável, sendo a 

maior parte de curta duração, exceto as atividades de elaboração das peças docu-

mentais. Na maioria dos casos, todo o processo é realizado num local fixo, o escri-

tório.  

Por fim, a dificuldade na externalização do processo durante seu mapeamento 

demonstra que as informações estão restritas ao estado mental dos envolvidos, não 

ficando claro o planejamento do desenvolvimento e a gestão das metodologias de 

projeto. 
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Figura 16: Processo de projeto 

 
Fonte: ROMANO, 2006. 
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Figura 17: Processo de projeto e fluxo de informações 

 
Fonte: Oliveira e Melhado, 2006. 

 



Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração

b.c.f.h. 2 dias b.c.f.h.i. 1 a 4 horas c.h. 1 semana c. 2  semanas

Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local

Arquiteto e cliente Variável. Arquiteto e cliente Variável. Arquiteto e cliente
Local do projeto 

e  escritório
Arquiteto e cliente Variáve.

Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração

a.b.c.d.e.f.g.h.i. 1 hora a.f. 2 a 3 dias a. 4 horas a. - c 1 a 2 horas 

Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local

Escritórios Duração
Arquiteto,colabora-

dores e cliente
Variável.

Arquiteto,colaboradores e 

cliente
Escritório Arquiteto e colaboradores Escritório Arquiteto e cliente - Arquiteto e cliente Escritório

g -

Quem participa Local  

Arquiteto Sënior
Residência do 

arquiteto

Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração

d.f.h. 1 hora a.b.d.e.f.g.h.i. 1 a 2 semanas a.b.d.e.f.g.h.i. 1 a 2 horas a.b.c.d.e.f.g.h.i. 2 semanas d. -

Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local

Arquiteto,colabora-

dores e cliente
Local do projeto 

Arquiteto,colaboradores e 

cliente
Variável. Arquiteto e cliente Escritório

Arquiteto e 

colaboradores
Escritório

Arquiteto e 

colaboradores
Escritório

Escritórios Duração

g 2  horas 

Quem participa Local

Arquiteto e 

colaboradores
Escritórios

Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração

a.e.f.g - a.c.i. - a.f. 2 semanas a.e.f.g.i. 1 a 2 horas d. 1 a 2 horas 

Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local

Arquiteto,colaborado-

res e cliente
- Arquiteto e cliente - Arquiteto e colaboradores Escritório Arquiteto e cliente Escritório Arquiteto e cliente Escritório

Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração

e.f. - g. - a.b.c.e.f.g.i.
2a 4semanas /fim 

da execução
a.b.c.e.f.g.h.i. - b.f.g.h. - e. -

Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local

Arquiteto , fornece-

dores e cliente
-

Arquiteto, cliente, 

fornecedores
Escritório e lojas. Arquiteto e colaboradores Escritório

Arquiteto,orgão fiscalizador  

e cliente
- Arquiteto e engenheiro -

Arquiteto,bombeiros e 

cliente
-

Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração Escritórios Duração

d.f. - g. - b.c.e.f.g.i. - d. - d. -

Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local Quem participa Local

Arquiteto
Local do projeto 
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4.2.2 Análises das matrizes SWOT 

Para análise dos resultados das matrizes SWOT, foi elaborado um quadro 

síntese. 

O primeiro ponto importante é o peso e a recorrência dos aspectos pessoais 

que foram levantados: embora não se configure necessariamente um ponto negati-

vo, corrobora para uma relação de forte dependência de uma única pessoa, o pro-

prietário. Neste caso, a imagem da empresa no mercado tende a ficar a associada 

ao âmbito pessoal, enfraquecendo sua natureza organizacional e empresarial.  

Outra recorrência trata da venda do serviço de projeto, que inúmeras vezes 

segue a lógica do custo; assim, aspectos de qualidade de soluções ficam em plano 

secundário. O custo de projeto foi um fator recorrente, impactando inclusive em 

questões ligadas à ética profissional.  

A precificação do projeto apresenta três aspectos estressantes: o primeiro é o 

cliente, que muitas vezes compra baseando-se apenas em critérios econômicos; o 

segundo é a concorrência entre arquitetos em diferentes condições de experiências 

e custos de operação; por fim, a falta de visão de negócio e compreensão de fato-

res sobre o custo mínimo de projeto na cidade e região, faz com que cada profissi-

onal defina seu preço conforme acredita ser melhor, não havendo concordância 

entre os métodos e resultados. Embora a variabilidade de preços seja aspecto natu-

ral de mercado, a ausência de um conhecimento do preço mínimo para o mercado 

gera desconfortos e eventuais questionamentos sobre a concorrência e a ética entre 

profissionais no mercado.  

Muitos pontos levantados na matriz SWOT estão relacionados à cidade sede 

e sua região. Por exemplo, uma cidade do porte de Viçosa oferece pouca varieda-

de de fornecedores de tecnologias de construção e materiais. Apesar de algumas 

limitações de parcerias com fornecedores de materiais, pôde ser observado quanto 

a parcerias de outras naturezas, em particular aquelas com outros profissionais de 

arquitetura e urbanismo, que este é um ponto forte entre alguns profissionais lo-

cais e empresas do setor da construção civil, mostrando uma incipiente rede de 

contatos e parcerias entre profissionais. 
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A relação pessoal entre arquitetos e clientes estabelecida em cidades meno-

res tende a ser mais próxima, o que justifica o fato dos canais de comunicação e 

demais atividades tenderem a ser também mais informais. 

Diferentemente do que se encontra na literatura em termos de inclusão de 

novas tecnologias de assistência e representação de projeto em grandes centros 

econômicos, nota-se que no mercado é lenta. Com base no grupo de empresas 

estudadas, nota-se que softwares de gestão de projetos, de avaliações de eficiência 

energética ou relacionados à plataforma BIM ainda não são utilizadas. 

As considerações dos respondentes quanto à tecnologia ainda se restringem 

a aspectos de software de representação gráfica, questões de sistema de informa-

ções; assim, questões como migração para ambientes compartilhados, tecnologias 

construtivas, tecnologias para marketing, entre outros, não são citadas.  

Por outro lado, a cidade oferece outras oportunidades: possui alto fluxo de 

informações e pessoas oportunizando troca de experiências, e possibilidade de 

capacitação acadêmica.  O destaque regional da cidade também favorece que os 

escritórios trabalhem em cidades menores, do seu entorno. Contudo, a captação de 

novos clientes tem como barreira o fraco desempenho na divulgação e marketing.  

Todos os profissionais entrevistados possuem qualificação para o exercício 

responsável da profissão. No que se refere a melhorias, questiona-se apenas o 

treinamento continuado para atualização pessoal e dos processos, aglutinação de 

terceiros e retroalimentação do ciclo.  

Chamou atenção nas falas que é crucial a sensibilização dos clientes, no sen-

tido de que a falta de conhecimento da importância e dos custos de projeto por 

eles desvaloriza e desmotiva os profissionais. Isto foi causa indireta de muitas das 

limitações aqui descritas, tais como simplificação do processo, dissociação de 

projeto e construção, pouco interesse em educação continuada, entre outros. 

Ainda que tenham sido apresentados problemas quanto ao espaço físico dos 

escritórios (v. Quadro 6), os espaços não são enquadrados como insalubres ou de 

baixa qualidade: o que se percebeu foi apenas a intenção de realizar melhorias 

pontuais.  
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Quadro 6: Síntese SWOT 
AMBIENTE INTERNO: PONTOS FORTES 

Grupo 
Cód
. 

Descrição 
Escritó-

rio 
G U T 

GU
T 

G 01  
Estrutura  

S1 
Estrutura física do escritório: qualidade do espaço e 
localização  

a.i. 3 3 1 9 

G 02  
Tecnologi-

as  
S2 

Tecnologias: uso de representação 3D para projeto e 
apresentação. Qualidade do material gráfico. Uso de 
padrões para apresentação 

a.b.c.f.i.
h. 

4 3 2 24 

G 03 
Equipe de 
trabalho 

S3 

Equipe de trabalho: rede de contato e parcerias com 
profissionais locais e empresas do setor da construção 
civil, além de equipes de trabalho formadas por mais 
de um arquiteto, com fácil acesso a profissionais de 
outras áreas. Qualidade do estagiário. 

b.c.f.h. 4 3 4 48 

G 04  
Controle 

da qualida-
de 

S5 
Qualidade documental: qualidade na elaboração do 
orçamento. 

a. 4 4 3 48 

S6 

Qualidade do projeto: atenção à viabilidade construti-
va das soluções propostas, projeto e assistência foca-
dos nas demandas do cliente. Atenção à fase de acom-
panhamento da obra. Toda tramitação legal dos proje-
tos nos órgãos fiscalizadores é feita pelo escritório. 
Desenvolvimento de projetos específicos: hospitalar e 
serviços de cartório. Controle de prazos. Detalhado 
atendimento inicial ao cliente. Controle dos prazos 
para desenvolvimento do projeto nos prazos mínimos.  

a.b.c.d.
e.f. 

5 4 3 60 

G 05  
Aspectos 
pessoais 

S7 

Competências pessoais: comunicação com o cliente, 
flexibilidade e disponibilidade para realizar trabalho 
em outras localidades. Conhecimento de materiais e 
acabamentos e repertório de projeto em situações 
complexas como terrenos com relevo acidentado e 
geometria irregular. Flexibilidade em relação à solici-
tação de mudanças do cliente na fase de projeto ou 
obra. 

a.b.c.e.f
.g.i. 

5 4 3 60 

S9 
Aprovação rápida nos órgãos fiscalizadores (CAU e 
IPLAM-Viçosa) 

f.h. 4 3 1 12 

S8 Grande interesse em atualização e capacitação  c. 5 5 3 75 

S4 
Experiências: atuação em ambientes distintos (área 
acadêmica, órgãos fiscalizadores, obra e loja de vare-
jo). 

e.f.h.i. 3 3 3 27 

  

AMBIENTE INTERNO: PONTOS FRACOS 

Grupo 
Cód

. 
Descrição 

Escri-
tório 

G U T 
GU
T 

G 01  
Estrutura  

W1 Estrutura física: qualidade do espaço. c.e. 3 3 2 18 

G 02  
Tecnologi-

as  
W2 

Tecnologias: uso de ferramentas de trabalho desali-
nhadas com as atualizações do mercado, como o uso 
do CAD e renders, pouca familiaridade com tecnolo-
gias novas. Ausência de padrões formalizados para 
projetos: documentação, apresentação etc. 

a.c.e.f. 4 4 3 48 

G 03 
Equipe de 
trabalho 

W3 
Equipe de trabalho: tamanho reduzido da equipe; 
ausência de outro profissional de arquitetura ou enge-
nharia. 

b.h. 3 3 3 27 

G 04  
Experiên-

cias 
W4 

Experiências: portifólio reduzido; pouca familiaridade 
com práticas de gestão financeira e gestão do tempo; 
reduzido conhecimento de legislações específicas 

c.f.h.i. 4 4 2 32 
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Continuação. 

AMBIENTE INTERNO: PONTOS FRACOS 

Grupo 
Cód

. 
Descrição 

Escri-
tório 

G U T 
GU
T 

como projetos de combate a incêndio, entre outros; 
baixa experiência com projetos de grande porte. 

G 05 
Controle 

da qualida-
de 

W5 
Controle do processo: dificuldade em controlar prazos 
e delegar tarefas; dificuldades no controle do tempo da 
fase criativa do processo de concepção do projeto. 

a.b.h. 4 4 4 64 

G 06
Divulga-

ção  

W6 
Divulgação: baixa divulgação e baixo uso de mídias
sociais. 

c.e.f. 4 4 3 48 

W7 
Divulgação: imagem negativa no mercado devido a 
ideia difundida sobre o custo de projeto praticado pelo 
escritório  

g. 3 4 3 36 

G 07 
Dependên-

cia de 
terceiros 

W8 
Forte dependência de terceiros: engenheiros, órgãos 
fiscalizadores e relacionados.  

d. 3 3 3 27 

G 08 
Perspectiva 

futura 
W9 

Perspectiva futura: captação de novos clientes e au-
sência de uma estratégia para crescimento 

a.g. 5 4 3 60 

G 09 
Valor de 
projeto 

W1
0 

Pouca importância ao valor e ao custo de projetos i. 4 4 3 48 

 

AMBIENTE EXTERNO: OPORTUNIDADES 
Grupo Cód. Descrição Escritório G U T GUT 

G 01 
Atuação 

O1 

Crescimento e desenvolvimento de Viçosa-MG e 
alto fluxo de pessoas na cidade colaboram para 
captação de novos clientes. Atuação profissional 
na área acadêmica. 

a.b.d.f.g. 3 2 1 6 

O2 
Baixo impacto da crise no setor da construção 
civil em Viçosa-MG 

g. 3 3 2 18 

O3 Atuação em outras cidades a.b.c.d.f.i. 3 4 1 12 

G 02 Proje-
tos  

O4 
Atualização profissional: aglutinar projetos de 
engenharia aos serviços prestados pelo escritório 

d. 4 4 3 48 

O5 

Captação de novos tipos de projetos: estudo de 
impacto de vizinhança, combate a incêndio e 
projetos aplicando conceitos de sustentabilidade 
e eficiência energética. 

b.c.h.e. 4 4 4 64 

G 03 Tec-
nologias 

O6 
Novas tecnologias: Inclusão da tecnologia 
BIM no escritório e outras ferramentas 

e.g. 3 4 4 48 

G 04 Agen-
tes externos 

O7 
Qualidade dos agentes externos: fornecedores 
locais e mão de obra qualificada 

g. 4 4 4 64 

O8 
Parcerias com novos empreendimentos: lotea-
mentos, condomínios, construtoras 

a.b. 2 3 3 18 

G 05 Expe-
riência 

O9 

Explorar a experiência no setor de avaliação 
municipal e o conhecimento adquirido sobre o 
processo de aprovação de projetos no âmbito 
municipal.  

h. 2 3 1 6 

O10 Aumento do portfólio i. 3 3 3 27 
G 06 Di-
vulgação 

O11 Uso do site para divulgação i. 2 3 2 12 

G 07 Asso-
ciação

O12 
Formação de uma associação com profissionais 
do setor da construção e. 4 3 4 48 
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AMBIENTE EXTERNO: AMEAÇAS 

Grupo Cód. Descrição Escritório G U T GUT 

G 01 Concor-
rência  

T1 
Mercado concorrido devido ao grande núme-
ro de profissionais de arquitetura  

a.b.c.e.f.h.i. 5 4 4 80 

T2 Concorrência com engenheiros b.d. 4 4 4 64 

G 02  
Órgãos fisca-

lizadores 
T3 

Controle dos prazos nos órgãos fiscalizado-
res municipais  

d.g. 4 4 3 48 

G 03 
Relação en-

tre arquitetos  

T4 Pouca união e sinergia entre arquitetos c.f.g. 4 4 4 64 

T5 Ética profissional dos arquitetos d. 5 4 3 60 

G 04 Prepara-
ção 

T6 
Pouco alinhamento entre a prática de merca-
do e os ensinamentos da academia 

c. 3 4 4 48 

G 05 
Mercado 

T7 
Pouco reconhecimento da importância do 
projeto e do profissional de arquitetura 

b.i. 4 5 3 60 

T8 Dificuldade para leitura do mercado c.h. 3 4 2 24 

T9 
Percepção da baixa qualificação da mão de 
obra para os serviços de construção de obras. 

f. 4 5 4 80 

T10 
Crise política e financeira brasileira e do 
mercado local 

a.d.e.f.h.i. 4 4 3 48 

G 06 
Custos 

T11 Custo do projeto na cidade de Viçosa-MG. c.f. 4 5 4 80 

T12 
Ausência de um tabelamento dos preços para 
a cidade 

g. 3 4 3 36 

Fonte: Autora, 2016. 
 

Por fim, ressalta-se a dificuldade que os respondentes tiveram na elaboração 

de suas matrizes. Deve-se levar em consideração que poucas vezes foi possível 

para esses profissionais reservarem um tempo para pensar o negócio, as perspecti-

vas futuras e até mesmo avaliar o nível de seu autoconhecimento. No entanto, a 

ferramenta SWOT foi a mais elogiada pelos respondentes.  

A SWOT tem raízes na gestão estratégica. Seguindo a lógica desta área da 

gestão, diagnostica-se que falta aos escritórios a definição de objetivos, metas, 

filosofia e missão, além de não ficar evidente se existe um planejamento de curto, 

médio e longo prazos para o negócio.  

4.2.3 Análises globais 

Com base nas análises gerais, elaborou-se o quadro 7 relacionando as práti-

cas dos escritórios e as dez áreas de gestão preconizadas pelo PMI (2013). 
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Quadro 7: Análise quanto às áreas de gestão 
Áreas de 
Gestão 

Atividades 
Atividade 

relacionada 
Comentários 

Integração 

Desenvolvi-
mento do Plano 
de Projeto (PP) 

Não se 
aplica  

A elaboração do Plano de Projeto formaliza a existên-
cia de um projeto, dá ao gerente uma visão ampla do 
projeto com a qual se pode definir, preparar e coorde-
nar todos os planos para a realização do projeto, confe-
re, ainda, autoridade para aplicar recursos às atividades 
do projeto (PMI, 2013). 
Nos escritórios estudados, documentação e registro 
formal como planos de projeto não são habituais, isto 
afeta o planejamento e, principalmente, o acompanha-
mento do desempenho. 

Execução do 
Plano de Proje-
to (PP) 

Não se 
aplica  

Controle Inte-
grado  

Não se 
aplica  

Escopo 

Iniciação 
1.2/1.3/1.4/
1.5 

• Escopo do produto: características e funções que 
caracterizam um produto, serviço ou resultado;  
• Escopo do projeto: trabalho que deve ser realizado 
para entregar um produto, serviço ou resultado com as 
características e funções especificadas. O termo escopo 
do projeto às vezes é visto como incluindo o escopo do 
produto (PMI,2013). 
Nos casos estudados, a definição do escopo relaciona-
se ao programa de necessidades, realizado durante as 
fases de levantamentos e validado nas apresentações 
para as partes interessadas, especialmente o cliente e os 
órgãos fiscalizadores. Portanto, o escopo não é realiza-
do por atividades e sim por produto a entregar. A veri-
ficação e as mudanças de escopo são sempre avaliadas 
juntamente com o cliente. Embora pouco documentado 
e detalhado durante o processo, o maior respaldo do-
cumental, neste caso, é o contrato firmado, deixando 
acertado entre as partes o que de fato será entregue ao 
cliente.  

Planejamento 
do Escopo 

- 

Detalhamento 
do Escopo 

1.5 

Verificação do 
Escopo 

4.0/4.1/4.2/
4.3/ 4.4/4.5 

Controle de 
Mudanças do 
Escopo 

4.0/4.1/4.2/
4.3/ 4.4/4.5 

Tempo 

Definição das 
Atividades 

2.0/2.1 
O gerenciamento do tempo do projeto inclui os proces-
sos necessários para gerenciar o término pontual do 
projeto. Em projetos curtos, os processos para definir as 
atividades, sequenciar as atividades, estimar os recursos 
das atividades, estimar as durações das atividades e 
desenvolver o cronograma estão estreitamente conecta-
dos e são vistos como um único processo a se realizar 
num período relativamente curto (PMI, 2013). 
Com base no levantado, o controle é flexível ficando 
condicionada ao definido pelo contrato e demandas das 
partes interessadas, pedidos de adiantamento pelo cli-
ente ou atrasos de terceiros. Portanto, embora seja um 
item que recebe bastante atenção das partes interessa-
das, o que se nota é um processo flexível orientado por 
experiências empíricas de trabalho. A ausência de pro-
cessos de planejamento do processo de projeto inviabi-
liza a decomposição do projeto em uma estrutura analí-
tica, assim o cronograma é definido com base grandes 
fases: estudo preliminar, anteprojeto, projeto executivo 
etc. e não em pacotes de trabalhos menores e mais 
controláveis.  

Sequenciamen-
to das Ativida-
des 

2.1 

Estimativa de 
Duração das 
Atividades 

1.5/2.1 

Desenvolvi-
mento do Cro-
nograma  

1.5 

Controle do 
Cronograma  

1.5/4.0/4.1/
4.2/ 4.3/5.0 

Custo  
Planejamento 
dos Recursos 

- 
O gerenciamento dos custos do projeto inclui processos 
de planejamento, estimativas, orçamentos, financia-
mentos, gerenciamento e controle dos custos que apre-
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Áreas de 
Gestão 

Atividades 
Atividade 

relacionada 
Comentários 

Estimativa de 
Custos 

1.1/3.2/3.9 
sentam o custo e os processos necessários para que o 
projeto possa ser construído conforme o orçamento 
aprovado pelos interessados (PMI, 2013). 
Quanto ao custo de projeto, muitas vezes há pouco 
conhecimento teórico da área financeira ou dos pró-
prios gastos fixos e variáveis das empresas, a maioria 
apresenta dificuldade para estimar e compor custos de 
projeto, assim o orçamento tende a ser feito mais como 
base na experiência. A falta de registro pode compro-
meter a assertividade no planejamento e controle dos 
gastos e do valor de venda. Quanto aos custos relacio-
nados ao projeto, principalmente quanto a sua viabili-
dade econômica não se nota que o controle do custo 
seja feito conforme boas práticas de gestão, podendo 
gerar desconfortos na relação cliente-arquiteto, por 
atrasos em pagamentos ou descontentamento do cliente 
devido ao pouco aprofundamento dos estudos de viabi-
lidade econômica das soluções, implicando em um 
desconhecimento do custo da fase de execução.  

Orçamento dos 
custos 

1.1/3.2/3.9 

Controle dos 
Custos 

- 

Qualidade  

Planejamento 
da Qualidade 

2.0/2.1/3.7 

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os 
processos cujos objetivos buscam satisfazer as necessi-
dades para as quais foi empreendido. A qualidade rela-
ciona-se com a satisfação do cliente, a prevenção ao 
invés de inspeção, a melhoria contínua, a responsabili-
dade da gerência e custo da qualidade (CDQ) (PMI, 
2013). 
Nos casos estudados, percebe-se que a percepção de 
qualidade envolve os requisitos do cliente elencados no 
programa de necessidades e nas atividades de levanta-
mentos. A postura em relação à qualidade pode ser 
aprofundada em outros aspectos do projeto, eficiência 
do processo e eventos de melhoria continuados. 

Garantia da 
Qualidade 

4.0/4.1/4.2/
4.3/ 4.4/4.4 

Controle da 
Qualidade 

4.0/4.1/4.2/
4.3/ 4.4/4.5 

Recursos  

Planejamento 
Organizacional  

Não se 
aplica  

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto 
inclui os processos que organizam, gerenciam e guiam 
a equipe do projeto (PMI, 2013). 
A maioria dos escritórios estudados não possui equipes 
de projetos. Aqueles que possuem, a equipe de projeto 
compõe-se por três funcionários, sendo a divisão de 
responsabilidades repetitiva de projeto para projeto, de 
modo não planejado. Destaca-se que a capacitação da 
equipe é de iniciativa de cada profissional, não sendo 
institucionalizada pelos escritórios. A natureza repetiti-
va dos projetos não torna necessária a mobilização de 
equipes terceirizadas.  

Montagem de 
Equipe 

Não se 
aplica  

Desenvolvi-
mento da Equi-
pe 

Não se 
aplica  

Comuni-
cação  

Planejamento 
da Comunica-
ção  

- 
O gerenciamento das comunicações do projeto inclui os 
processos necessários para assegurar que as informa-
ções do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, 
distribuídas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, 
controladas, monitoradas e finalmente dispostas de 
maneira oportuna e apropriada (PMI,2013). 
O baixo número de pessoas envolvidas limita o número 
de canais de comunicação. Para comunicação com o 
cliente, usam-se celular, redes sociais e e-mail. A dis-
tribuição das informações, registro e documentação das 
comunicações Fica a cargo do receptor. Como muitas 

Distribuição 
das Informa-
ções 

1.2/1.3/1.4/
1.5/2.0/2.1/
3.2/3.4/3.7/
3.9/3.12/4.0
/4.1/4.2/4.3
/4.4/4.5/5.2 

Relato de De-
sempenho  

- 



 

 71  

Áreas de 
Gestão 

Atividades 
Atividade 

relacionada 
Comentários 

Encerramento 
Administrativo 

5.0 
empresas são formadas apenas por um profissional não 
há a necessidade de ações para distribuição e esclare-
cimento das informações internamente. 

Riscos  

Planejamento 
da Gerência de 
Riscos  

Não se 
aplica  

A gestão dos riscos busca aumentar a probabilidade e o 
impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade 
e o impacto dos eventos negativos no projeto. Os riscos 
positivos e negativos são comumente chamados de 
oportunidades e ameaças (PMI,2013). 
Nos casos estudados, a postura dos pequenos escritó-
rios se mostrou mais corretiva que preventiva. Contu-
do, o levantamento realizado pela pesquisa fez realçar a 
dificuldade no levantamento do que é oportunidade e 
ameaça. A experiência adquirida ao longo de anos de 
atuação colabora para uma análise qualitativa dos ris-
cos, embora as decisões sejam concentradas na figura 
do arquiteto / proprietário, tomadas naturalmente e não 
formalizadas como eventos de planejamento e controle.  

Identificação 
dos Riscos  

Não se 
aplica  

Análise Quali-
tativa dos Ris-
cos 

Não se 
aplica  

Análise Quanti-
tativa dos Ris-
cos 

Não se 
aplica  

Desenvolvi-
mento de Res-
postas a Riscos 

Não se 
aplica  

Controle e 
Monitoramento 
dos Riscos 

Não se 
aplica  

Aquisi-
ções 

Planejamento 
das Aquisições  

Não se 
aplica  Esta área do gerenciamento abrange os processos de 

gerenciamento de contratos e controle de mudanças que 
são necessários para desenvolver e administrar contra-
tos ou pedidos de produtos, serviços ou resultados de 
um projeto (PMI, 2013). Para os casos estudados, as 
aquisições associam-se, especialmente, às demandas do 
cliente e às compras de insumos para execução do 
projeto; nesses casos, os arquitetos são consultores no 
processo de compra. No que diz respeito ao processo de 
projeto, as aquisições para o escritório são restritas.  

Preparação das 
Aquisições  

Não se 
aplica  

Obtenção das 
Propostas 

Não se 
aplica  

Seleção dos 
Fornecedores 

Não se 
aplica  

Administração 
dos Contratos 

Não se 
aplica  

Encerramento 
dos Contratos  

Não se 
aplica  

Partes 
interessa-

das 

Identificar as 
partes interes-
sadas 

Não se 
aplica  

O gerenciamento das partes interessadas preza pela 
comunicação contínua com as partes interessadas como 
forma de captar melhor as necessidades e expectativas, 
buscando gerenciar os interesses conflitantes e incenti-
vando o comprometimento destas partes o projeto. 
Considera-se parte interessada o indivíduo, o grupo ou 
a organização que tem a capacidade de afetar, ou ser 
afetado por ou perceber que será afetado por uma deci-
são, atividade ou resultado de um projeto (PMI, 2013). 
Para os casos estudados, o controle das partes interes-
sadas vincula-se prioritariamente ao relacionamento 
com o cliente desenvolvendo-se a partir das solicita-
ções do cliente ou do arquiteto. Não são desenvolvidas 
estratégias especificas para um gerenciamento adequa-
do de outros agentes. Quanto aos fornecedores, os 
contatos acontecem sob a forma de consultoria e são 
direcionadas a etapa de execução da obra.  

Planejar o ge-
renciamento 
das partes inte-
ressadas 

Não se 
aplica  

Gerenciar o 
engajamento 
das partes inte-
ressadas 

Não se 
aplica  

Controlar o 
engajamento 
das partes inte-
ressadas 

Não se 
aplica  

Fonte: Autora, 2016. 
 

A visão do PMI (2013) é bastante ampla em termos de áreas de gestão. Nes-

se sentido, faz-se a ressalva que se trata de um modelo de referência para as análi-
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ses por sua abrangência de aspectos para gestão e sua consolidação entre os pro-

fissionais da área e, por isso, rico em perspectivas. No entanto, o estudo não busca 

sugerir a aplicação de todos os processos deste modelo. Para a gestão de pequenos 

negócios e pequenos projetos, modelos complexos podem ser simplificados e uti-

lizados como catalizadores para mudanças maiores, não devendo ser aplicados 

como um protocolo que enrijeça o processo. 

Como modelo de análise, o quadro 7 evidencia uma série de lacunas passí-

veis de melhorias nos pequenos escritórios de arquitetura.  
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_________________________________________________ CAPITULO 5 ____ 

5. PROPOSTA DE MELHORIA E INOVAÇÃO EM GESTÃO DE PRO-
CESSOS DE PROJETO EM PEQUENAS EMPRESAS DE ARQUITE-
TURA EM VIÇOSA-MG 

 

Na expectativa de contribuir com o cenário apresentado, este capítulo orga-

niza algumas diretrizes para que arquitetos e urbanistas possam olhar dedicar 

atenção gerencial aos seus escritórios e propor medidas para melhoria e inovação 

de seus processos de gestão de projeto. 

5.1 PROPOSTAS PARA GESTÃO DE PROCESSO DE PROJETO 

Esta seção responde às demandas levantadas a partir do mapa de processos. 

5.1.1 Processos de pré-projeto e pós-projeto 

Recomenda-se que sejam incorporadas aos processos de projeto as fases de 

pré-projeto e pós-projeto. Quanto ao pré-projeto, os arquitetos devem investir em 

fases iniciais para planejamento do processo do ponto de vista organizacional e 

gerencial. 

Na pré-projetação, deve-se dar plena atenção às demandas do cliente, bem 

como à análise preliminar de todos os condicionantes referentes ao projeto. No 

que diz respeito ao valor, é fundamental que nas fases iniciais a interlocução com 

o cliente seja pré-organizada e não apenas uma conversa informal, na qual o clien-

te expressa o que julga necessário, ou seja, o profissional de arquitetura e urba-

nismo deve ser ativo e questionador neste processo de captação do valor esperado.  

O programa de necessidades deve incorporar questões mais amplas, não se 

restringindo a quantidade de cômodos, área construída e preferências estéticas. 

Deve fornecer uma visão do valor do cliente nos sentidos técnico, simbólico, afe-

tivo. 

O levantamento nas empresas mostrou que o planejamento dos custos no 

início do projeto, restringe-se apenas ao valor para negociação com o cliente. 

Após o fechamento do contrato, não houve menções a questões de custo. Da 

mesma forma, o cronograma passado ao cliente é um prazo padrão entre as entre-

gas preliminares. Portanto, o planejamento inicial é incipiente devendo se apro-
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fundar no levantamento dos custos de projeto e no tempo de execução para estabe-

lecer uma linha de base orientadora de todo o processo.  

Com relação à fase pós-projetação, destaca-se a importância de alguma for-

ma de acompanhamento da etapa de obra da construção. O arquiteto e urbanista 

deve, sempre e dentro do possível, acompanhar todos os processos pós-projetação 

de modo a garantir que as decisões tomadas durante o projeto sejam respeitadas, 

que a qualidade seja mantida e que as lições aprendidas sejam registradas e ali-

mentem os novos ciclos de projetos.  

Eventualmente, não ficando acertado entre cliente e profissional de arquite-

tura o acompanhamento de toda a obra, recomenda-se que o arquiteto, enquanto 

responsável técnico pela solução arquitetônica, inclua em seu contrato um número 

mínimo de visitas à obra para que os aspectos acima citados sejam atendidos.  

Como destaca Romano (2006), durante o acompanhamento da execução da 

obra são realizados projetos específicos para dar respostas às demandas que sur-

gem durante a construção; além disso, existem processos de atualização e reali-

nhamentos do projeto e atualização de plano de projeto. Após a conclusão do pro-

jeto, existem ainda processos de documentação como habite-se, por exemplo. O 

arquiteto e urbanista deve estar atento a todos esses processos. 

Quanto ao acompanhamento do uso, deve ser feita uma análise do projeto 

sob o ponto de vista de desempenho e satisfação dos envolvidos. A avaliação do 

desempenho é um aspecto complexo, pois depende da permissão administrativa 

do edifício durante seu uso. Além disso, avaliações pós-ocupação requerem um 

investimento de tempo e esforço bastante grande e inviável para o escritório. Nes-

te caso, recomenda-se que seja feita ao menos uma consulta ao cliente para mape-

amento de sua satisfação. Para tal, pode ser feito um formulário ou questionário 

simples pré-estruturado.  

Após a validação e documentação das lições aprendidas é importante liqui-

dar os contratos, desmobilizar a equipe e finalizar formalmente o projeto. É impe-

rativo formalizar a finalização do projeto de maneira documentada. Os quadros 8 

e 9 referem-se aos planos de ações relativos ao item processos de pré-projeto e 

pós-projeto. 
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Quadro 8: Plano de ações 1 (5W2H) 
O quê?  Inclusão de processos pré-projetação  

Por quê? 
Incluir processos pré-projetação colaborará no planejamento prévio do pro-
cesso de projeto e alimentará o sistema de informações fundamentando as 
decisões futuras. 

Onde? 
 Todas as atividades deverão, preferencialmente, 
ser realizadas no escritório.  

Quando? 
Ação de ime-
diata  

Como? 

 Incluir:   termo de abertura,  plano de projeto,  contrato formal com o cliente,  estruturar previamente os instrumentos para coleta de informações 
preliminares. 

Quanto? 
A realização da atividade implicará em um inves-
timento de tempo, sem mobilização direta de 
recursos financeiros. 

Quem? 
Arquiteto res-
ponsável

Fonte: Autora, 2017. 
 

Quadro 9: Plano de ações 2 (5W2H) 
O quê?  Inclusão de processos pós-projetação  

Por quê? 
Incluir processos pós-projetação colaborará para que as decisões de projeto 
sejam mantidas, que as lições aprendidas retroalimentem o ciclo e que haja 
a finalização formal do projeto. 

Onde? 
As atividades deverão ser realizadas no escritó-
rio, no canteiro de obras, nas lojas e junto a 
fornecedores.  

Quando? 
 Ação a curto e 
médio prazo. 

Como? 

Incluir:  formulários de consulta satisfação com os clientes,  documentação do fim do projeto,  identificação e registro das lições aprendidas. 
Na medida do possível desenvolver uma avaliação pós-ocupação simplifi-
cada conforme necessidade da empresa. 

Quanto? 
A realização da atividade implicará em um 
investimento de tempo, sem mobilização direta 
de recursos financeiros.  

Quem? 
Arquiteto res-
ponsável  

Fonte: Autora, 2017. 
 

5.1.2 Fragmentação do processo de projeto 

O valor para o cliente não está apenas no pacote documental que lhe é en-

tregue, mas na capacidade de solução e resultado final. O processo fragmentado e 

sequencial fortalece o paradigma de pouca sinergia entre arquitetos e urbanistas e 

outros profissionais de ambientes construídos e proporciona problemas de cons-

trutibilidade, carreando para a obra problemas que deveriam ser antecipados e 

eliminados ou, no mínimo, mitigados na fase de projeto.  



 

 76  

Para resolver isso, é fundamental aproximar o processo de concepção do 

processo produtivo. O Quadro 10 refere-se ao plano de ações referente ao item em 

questão. 

Quadro 10: Plano de ações 3 (5W2H) 
O quê?  Anexação dos processos de concepção e execução  

Por quê? 
A anexação dos processos colaborará para a qualidade do produto final, per-
mitindo aprofundar na construtibilidade das soluções arquitetônicas. 

Onde?
As atividades deverão ser realizadas no escritório, 
no canteiro de obras, nas lojas e junto a fornecedo-
res.  

Quando?
Ação a 

médio pra-
zo  

Como? 

 Incorporar os projetos complementares nas fases preliminares (durante 
estudo preliminar ou, impreterivelmente durante o anteprojeto);  Aprofundar na atividade de compatibilização;  Incorporar memorial descritivo das soluções técnicas propostas;  Intensificar o acompanhamento a execução.  

Quanto? 
A realização da atividade implicará em um investi-
mento de tempo, sem mobilização direta de recursos 
financeiros.  

Quem? 
Arquiteto 
responsável  

Fonte: Autora, 2017. 
 

5.1.3 Criação de valor  

Além do levantamento do valor, é importante consolidá-lo. Nessa lógica, a 

gestão dos requisitos relaciona não apenas a identificação dos requisitos do proje-

to, mas sua análise, priorização e disponibilização da informação. Portanto, a con-

solidação do valor deve ser acompanhada sistematicamente pelos envolvidos e 

formalizada em eventos específicos, como expõem Tzortzopoulos e Formoso 

(1999) e Miron e Formoso (2002). O acompanhamento da consolidação do valor é 

fundamental para garantia da satisfação e para que não sejam necessários retraba-

lhos nas fases finais do processo.  

Para validar os requisitos, o escritório pode usar de tecnologias que facili-

tem a correta visualização e percepção do projeto pelo cliente. Incluir representa-

ções menos técnicas e mais realísticas colabora para a efetiva visualização e vali-

dação das ideias de projeto. 

Com base no mapa de processo, pôde-se notar que algumas atividades gera-

doras de valor são hoje pouco exploradas dentro dos pequenos escritórios de pro-

jeto, destacando-se a compatibilização de projetos e o acompanhamento de obra, 

atividades bastante estratégicas. Portanto, recomenda-se que os arquitetos e urba-
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nistas fortaleçam tais fases com os engenheiros. Completando essas considera-

ções, elaborou-se o Quadro 11 relativo ao plano de ações para validação do valor. 

Quadro 11: Plano de ações 4 (5W2H) 
O quê?  Validação do valor  

Por quê? 
Não basta ter uma filosofia baseada no valor a consolidação continua é fun-
damental para o sucesso do produto final e eficiência do processo. 

Onde? 
As atividades deverão ser realizadas no escritó-
rio, no canteiro de obras, nas lojas e junto a for-
necedores.  

Quando? 
Ação a 

curto e mé-
dio prazo.  

Como? 

 Incluir representações menos técnicas e mais realísticas colabora para 
efetiva visualização e validação das ideias de projeto;  incluir eventos intermediários de validação do valor;  consulta de satisfação final.  

Quanto? 
A realização da atividade implicará em um in-
vestimento de tempo, sem mobilização direta de 
recursos financeiros.  

Quem? 
Arquiteto 
responsável  

Fonte: Autora, 2017. 
 

5.1.4 Formalização de padrões  

Os escritórios devem estabelecer padrões de apresentação e documentação. 

Esses padrões devem ser elaborados e atualizados conforme a necessidade (qua-

dro 12). 

Quadro 12: Plano de ações 5 (5W2H) 
O quê?  Padronização  

Por quê? 
A padronização evita retrabalhos e estabelece o padrão de qualidade espera-
do.  

Onde? 
Relaciona-se principalmente às atividades realiza-
das no escritório. Quando? 

Ação imedi-
ata  

Como? 

Elaborar modelos para documentos:  formulários para entrevistas com o cliente;  contrato;  termo de abertura;  plano de projeto;  arquivos de apresentação dos desenhos técnicos;  termos de finalização;  formulário de satisfação dos clientes;  planos de negócios;  e quaisquer outros documentos do escritório.  
Estabelecer uma linguagem visual para convites, cartas etc. 

Quanto? 
A realização da atividade implicará em um inves-
timento de tempo, sem mobilização direta de re-
cursos financeiros.  

Quem? 
Arquiteto 

responsável  

Fonte: Autora, 2017. 
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5.1.5 Gestão da integração  

As propostas são complementares; assim sendo, a gestão da integração já foi 

contemplada em propostas anteriores. Destaca-se que documentos como termos 

de abertura, que estão associados à gestão da integração, são apenas ferramentas. 

A gestão propriamente dita é um exercício diário de planejamento, controle e exe-

cução. 

5.1.6 Gestão do escopo  

A formalização do contrato é um primeiro aspecto. Além disso, é recomen-

dável que sejam incorporados registros das solicitações de mudança e dos históri-

cos de mudança. Acredita-se que seja importante também apresentar no momento 

de assinatura do contrato o não escopo, deixando evidente para o cliente os limites 

do projeto. 

Quadro 13: Plano de ações 6 (5W2H) 
O quê?  Gestão do escopo  

Por quê? O esclarecimento do escopo garante que os limites de projeto sejam acorda-
dos entre as partes. 

Onde? Relaciona-se principalmente às atividades realiza-
das no escritório. 

Quando? Ação imedi-
ata  

Como? 
 Formalizar contrato;  elaborar registro solicitação e histórico de mudança;  incorporar não escopo ao contrato.  

Quanto? 
A realização da atividade implicará em um inves-
timento de tempo, sem mobilização direta de re-
cursos financeiros.  

Quem? 
Arquiteto 

responsável  

Fonte: Autora, 2017. 

5.1.7 Gestão do tempo  

Para gestão do tempo, é recomendável que sejam incorporadas ferramentas 

de controle de prazo como, por exemplo, softwares de gestão de projeto, planilhas 

eletrônicas ou diagramas como Gantt.  

O registro de horas trabalhadas por projeto também deve ser incorporado à 

rotina de projeto; além de ajudar no controle e estimativas de prazo de projeto, é 

útil na estimativa de custo de projeto. O quadro 14 exemplifica a gestão do tempo. 
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Quadro 14: Plano de ações 7 (5W2H) 
O quê?  Gestão do tempo 

Por quê? 
A gestão do tempo é fundamental para garantia da satisfação dos interessa-
dos, especialmente o cliente. Atrasos podem acarretar dispêndio financeiro 
não esperado, descontentamento e desgaste dos envolvidos. 

Onde? 
Relaciona-se principalmente às atividades reali-
zadas no escritório. 

Quando? 
Ação a mé-
dio prazo 

Como? 
 Incorporar software de gestão de projeto;  elaborar registro de horas trabalhadas. 

Quanto? 

Pode ser necessária a compra de licenças de
software (item não obrigatório). Evento de trei-
namento na ferramenta demandará tempo e 
eventualmente dispêndio financeiro. 

Quem? 
Arquiteto 

responsável 
e equipe.  

Fonte: Autora, 2017. 
 

5.1.8 Gestão dos custos  

Questões relacionadas com custos de projeto são recorrentes, tendo por des-

dobramentos: discussões sobre custo mínimo de projeto; concorrência entre arqui-

tetos; e, principalmente, sensibilização do cliente em relação ao custo final. Co-

nhecer o custo médio praticado no mercado pode ser importante; em cidades me-

nores, muitos desses aspectos podem ser velados, prejudicando os profissionais e 

clientes. Um ponto basal relacionado ao custo e à diferenciação no mercado é ma-

pear os custos de operação dos escritórios e manter um controle financeiro efetivo 

e, a partir disso, poder flexibilizar suas condições competitivas sem sacrificar sua 

lucratividade. O quadro 15 mostra o plano de ações para gestão de custos. 

Quadro 15: Plano de ações 8 (5W2H) 
O quê?  Incorporação de gestão dos custos 

Por quê? 
 A gestão do custo pode ajudar a flexibilizar suas condições competitivas 
sem sacrificar sua lucratividade. 

Onde? 
Relaciona-se principalmente às atividades realiza-
das no escritório. 

Quando? 
Ação a mé-
dio prazo 

Como? 

 Mapear os custos de operação dos escritórios;  elaborar e manter atualizados os levantamentos de custos, entradas, 
entradas futuras, saídas e relacionados;  planejar o lucro da empresa;  estabelecer um planejamento para ganhos futuros;  manter um banco de dados de horas trabalhadas por projeto e elaborar um 
levantamento do custo humano por projeto. 

Quanto? 

Pode ser necessária a compra de licenças de software 
(item não obrigatório). Evento de treinamento na 
ferramenta demandará tempo e eventualmente dis-
pêndio financeiro.  

Quem? 
Arquiteto 
responsável 
e equipe.  

Fonte: Autores, 2017. 
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5.1.9 Gestão da qualidade 

A gestão da qualidade envolve diversos aspectos. Um primeiro momento é o 

de formalização do processo e esclarecimento dos envolvidos quanto aos proces-

sos e procedimentos padrões da empresa.   

Recomenda-se o uso de mapas e fluxogramas para esclarecimento da equipe 

e definição do padrão esperado pela empresa para cada atividade e processo. A 

Figura 19 representa o modelo SIPOC2. O uso de fluxogramas simples pode ser 

incorporado à representação dos processos e para esclarecimento da equipe quanto 

às entradas e saídas esperadas em cada atividade.  

Figura 19: Modelo SIPOC 

 

Fonte: PMI, 2013. 
 
O registro das atividades é outro momento: os documentos devem ser aces-

síveis a todos os membros da equipe e devem ser feitos de forma a garantir infor-

mação ampla do projeto. A gestão da qualidade deve garantir a satisfação do cli-

ente, priorizar a prevenção ao invés de inspeção e garantir a melhoria contínua. É 

                                                 
2 O modelo SIPOC consiste numa representação diagramada de um processo. A sigla SIPOC refere-se a: 
Suppliers (fornecedores), Inputs (entradas), Process (processo), Outputs (saída) e Customers (consumidores) 
(Andrade et al., 2012; PMI, 2013). 
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fundamental formalizar eventos de autocrítica para fins de melhoria contínua. O 

quadro 16 é um plano de ações relacionado com a gestão da qualidade. 

Quadro 16: Plano de ações 09 (5W2H) 
O quê?  Incorporação de gestão da qualidade 

Por quê? 
A gestão de qualidade garante que os padrões de qualidade definidos sejam 
mantidos no produto e no processo. 

Onde? 
Relaciona-se principalmente às atividades 
realizadas no escritório. 

Quando? 
Ação a médio e 

longo prazo 

Como? 

 sistematizar o processo de trabalho;  esclarecer os envolvidos quanto aos processos e procedimentos padrões 
da empresa;  criar registro das atividades da empresa;  fomentar discussões para melhoria continuadas. 

Quanto? 
Eventos de treinamento demandam tempo e 
eventualmente dispêndio financeiro. 

Quem?
Arquiteto res-
ponsável e 
equipe.  

Fonte: Autores, 2017. 

5.1.10 Gestão dos Recursos humanos  

As equipes das empresas estudadas são bastante reduzidas e, no que diz res-

peito a recursos humanos, o essencial é manter a motivação da equipe e oferecer 

oportunidades de capacitação.  

5.1.11 Gestão das comunicações  

Os canais de comunicação devem ser claros, objetivos e formalizados, desde 

que isso não afaste o cliente ou crie obstáculos no tratamento com o mesmo. Ain-

da que informais, estes canais devem ser registrados para que o emissor e receptor 

das mensagens tenham conhecimento de seu conteúdo e possíveis atualizações. 

Mesmo formalizando o uso dos canais de comunicações informais, como por 

exemplo redes sociais e SMS, é importante que se mantenha registrado um histó-

rico das conversas. 

5.1.12 Gestão dos riscos 

No que tange à análise de risco, o diagnóstico mostrou a necessidade de di-

minuir a aceitação do risco. A maturidade quanto à gestão do risco nos escritórios 

estudados é baixíssima. Barreto e Andery (2014) antecipam que “uma abordagem 

menos onerosa ao projeto é a abordagem proativa, voltada não à solução de pro-

blemas, mas à análise prévia de falhas potenciais”. 
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Devido ao fato de as empresas pesquisadas desenvolverem prioritariamente 

projetos de uma mesma natureza, a variabilidade tende a ser menor. Quanto me-

nor a variabilidade menor a necessidade de avaliações e gestão de riscos comple-

xas.  

Tendo em vista a pouca disponibilidade de equipe para uma gestão formal e 

completa de riscos, é recomendável que ao menos sejam feitas análises qualitati-

vas e discussão crítica dos riscos assim como o uso de pelo menos técnicas sim-

ples como a matriz GUT para uma análise qualitativa dos riscos. O quadro 17 

exemplifica um plano de ações para fins de gestão de riscos. 

Quadro 17: Plano de ações 10 (5W2H) 
O quê?  Incorporação de gestão dos riscos 

Por quê? 
É fundamental assumir uma postura proativa em relação aos riscos, pois os 
mesmos podem ser empecilhos ao sucesso do projeto. 

Onde? 
Relaciona-se principalmente às atividades reali-
zadas no escritório. Quando? 

Ação imedia-
ta 

Como? 
 aplicação de ferramentas de análises qualitativa de risco, a exemplo do 

GUT, apresentado no trabalho.  Elaboração de planos de prevenção e contingência. 

Quanto? 
A realização da atividade implicará num inves-
timento de tempo, sem mobilização direta de 
recursos financeiros.  

Quem? 
Arquiteto 

responsável 

Fonte: Autores, 2017. 
 

5.1.13 Gestão das aquisições  

Foi inferido da visita e da interlocução com os profissionais das empresas 

pesquisadas que aquisições restringem-se muitas vezes à compra de materiais de 

escritório, equipamentos, softwares e, eventualmente, contratação de outros pro-

fissionais. Mas em razão da sua forma de atuar no mercado e dos processos de 

trabalho e atendimento profissional junto a clientes, essas empresas tendem a se 

envolver de forma indireta com processos de aquisições relacionadas a compras e 

contratos dos seus clientes com outras partes interessadas como fornecedores de 

materiais, mão de obra, consultores e afins. Com base neste cenário de pouco vo-

lume direto de aquisições, o entendimento na presente pesquisa é que não se fa-

zem necessários maiores detalhes no que diz respeito a essa área do conhecimen-

to. Contudo, recomenda-se que sejam estreitadas as relações com os fornecedores, 

para fins de coordenação das demandas dos contratos dos clientes. 
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5.1.14 Gestão das partes interessadas  

O cliente não deve ser o único foco de atenção. Todos os demais interessa-

dos ao projeto devem ser incorporados e mantidos informados e satisfeitos. O va-

lor referente ao cliente interno do processo deve ser incorporado tal como o do 

cliente final. As necessidades não sendo explicitadas no início do processo cau-

sam erros no decorrer do processo nas considerações e encaminhamentos do pro-

jeto, conforme verificado num outro estudo de Vanni, Gomes e Andery (1999). 

Corroborando com isso, entende-se como aplicável aos escritórios estudados que 

mapeiem todos os interessados ao projeto e os mantenha informados e satisfeitos.  

As partes interessadas ao processo de projeto dessas empresas são basica-

mente:  

 o cliente, que pode ser financiador e/ou usuário do projeto, ao qual se agregam 

outros indivíduos que afetam suas escolhas e expectativas tais como membros 

da família; 

 concorrentes; 

 órgãos fiscalizadores: prefeitura municipal da cidade relacionada ao projeto, 

conselhos de classe, corpo de bombeiros etc.; 

 comunidade, principalmente a população circundante ao terreno no qual será 

implantado, sendo o grau de interferência no entorno relacionada ao porte e 

complexidade da intervenção; 

 fornecedores;  

 bancos ou instituições correlatas, estes quando o projeto for financiado; e   

 mão de obra de projeto e execução. 

 

5.2 PROPOSTAS PARA GESTÃO ESTRATÉGICA  

Esta seção responde às demandas mapeadas pela matriz SWOT. 

5.2.1 Formalizar eventos de planejamento estratégico  

O exercício de autoanálise e crítica deve sobretudo culminar na definição de 

planos para prazos curtos e longos. Todo plano deve ser feito conforme um cená-

rio interno e externo bem mapeado, estratégias, missão, objetivos e prazos. Deve-

se manter sob cuidados o produto, o processo e as pessoas.  
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Estabelecer hierarquias pode colaborar nos processos decisórios, podendo 

ser mais verticalizada ou horizontalizada, conforme características da equipe e 

maturidade dos escritórios. O quadro 18 refere-se ao plano para fins de planeja-

mento estratégico. 

Quadro 18: Plano de ações 11 (5W2H) 
O quê?  Planejamento estratégico  

Por quê? 
 É fundamental desenvolver estratégias para curto, médio e longo prazo para 
que as decisões sejam tomadas com base o presente e o futuro da empresa. 

Onde? 
Relaciona-se principalmente às atividades reali-
zadas no escritório. 

Quando? 
Ação curto, 
médio e lon-

go prazo 

Como? 

 definir filosofia, missão e objetivo;  estabelecer metas;  estabelecer marcos intermediários de controle;  mapear os recursos necessários;   mapear a necessidade de capacitação e aprimoramento par alcance das 
metas;,   mapear indicadores de acompanhamento;  mapear os concorrentes;  mapear os clientes alvo. 

O uso da matriz SWOT é alternativa para mapeamento das condições com-
petitivas da empresa, além disso, é importante associar a matriz GUT para 
priorizar as ações planejadas.  

Quanto? 
Evento de treinamento na ferramenta demandará 
tempo e eventualmente dispêndio financeiro.  

Quem? 
 Arquiteto 

responsável e 
equipe 

Fonte: Autores, 2017. 

5.2.2 Eventos de capacitação 

Ainda que a equipe seja pequena deve-se investir em eventos sistematizados 

de treinamentos; estes treinamentos podem ser externos ou não. O importante é 

que seja incentivada a capacitação contínua.  

O foco de capacitação varia de equipe para equipe, devendo ser feitos levan-

tamentos específicos para mapeamento das maiores dificuldades a serem sanadas. 

5.2.3 Criação de diferenciais  

Outra recomendação é relacionada a criar diferenciais. Nesse caso, conhe-

cimento é a matéria-prima, deve-se se conhecer o mercado e os potenciais clien-

tes. Além de diferenciar o seu produto do concorrente, pode-se evitar trabalhar 

com uma única tipologia. Embora pareça algo fácil, a tarefa de criar diferenciais é 

das mais complexas, visto que quase sempre os escritórios trabalham com negó-
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cios de oportunidade e não necessariamente definição pré-estabelecida de nichos 

de mercado.  

Os diferenciais e a eficiência podem ser maximizados a partir da moderni-

zação não apenas dos processos de trabalho, mas das tecnologias.  

Fortalecer rede de contatos pode viabilizar muitos projetos e agregar dife-

renciais ao escritório. O quadro 19 mostra caminhos para a criação de diferenciais. 

Quadro 19: Plano de ações 12 (5W2H) 
O quê?  Criação de diferenciais. 

Por quê? 
É fundamental desenvolver diferenciais para garantir um posicionamento de 
destaque no mercado. 

Onde? 
Relaciona-se principalmente às atividades 
realizadas no escritório. 

Quan-
do? 

 Ação de curto, 
médio e longo 

prazos 

Como? 

A metodologia é variável, mas um primeiro passo é conhecer o mercado, as 
lacunas e os potenciais, além disso é importante:  analisar a viabilidade da empresa ocupar os nichos diagnosticados no 

mercado;  capacitar os recursos: tecnológicos, pessoais etc.;  divulgar os diferenciais (Marketing);  acompanhar a eficiência dos diferenciais.  

Quanto? 
A realização da atividade implicará num in-
vestimento de tempo, sem mobilização direta 
de recursos financeiros.  

Quem? 
Arquiteto respon-

sável e equipe 

Fonte: Autores, 2017. 

5.2.4 Cliente 

O cliente é agente-chave. Sua sensibilização quanto ao papel e importância 

do projeto e do profissional de arquitetura ocorre conforme o mesmo reconhece o 

valor no que lhe é entregue. Um primeiro passo é o atendimento ao mesmo e o 

correto encaminhamento para suas demandas. Entregas parciais e tomada de cons-

ciência da complexidade do processo de desenvolvimento de um projeto podem 

colaborar na conscientização deste agente, sendo fundamental a transparência do 

arquiteto durante todo o processo. 

Outro ponto é a fidelização, que em arquitetura pode ser bastante difícil de-

vido à natureza do produto, cuja vida útil tende a ser grande. 

Fidelizar um cliente é sempre importante, inclusive como estratégia de di-

vulgação dos serviços. Para os fins de fidelização de cliente, questões relacionadas 

à qualidade do produto e o atendimento ao cliente são primordiais. 
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Basicamente, o conceito de satisfação relaciona-se à expectativa da experi-

ência. Essa expectativa é afetada pelas ações de comunicação da empresa, experi-

ências anteriores e a atuação da concorrência (SOUZA, 2009).  

Contudo, a satisfação ainda possui detalhes importantes, pois existe um 

primeiro momento de entrega do produto e depois durante seu uso. 

Uma forma de manter-se atento ao cliente é realizar pesquisas de satisfação, 

questionando-o sobre questões como:  

 O valor pago corresponde ao produto entregue?  

 Qual a possibilidade de nos contratar futuramente?  

 Qual a possibilidade de nos recomendar a um amigo?  

 Qual o nível de satisfação com os tempos de retorno?  

 Qual o nível de satisfação com o acompanhamento do profissional? 

 Como você avalia a qualidade do que lhe foi entregue?  

A leitura do profissional deve ir além do que foi respondido. É recomendá-

vel ficar atento a respostas comportamentais como indicações e retorno para ou-

tros projetos. Portanto, a satisfação é um importante parâmetro de controle da qua-

lidade No entanto, satisfazer o cliente não garante sua fidelização tampouco sua 

retenção.  

Pode-se simplificar como formas de fidelizar um cliente: garantir sua satis-

fação quanto aos serviços realizados, estabelecer uma marca forte no mercado, 

desenvolver programas de vantagens, marketing e relacionamento contínuos com 

o cliente e criar condições de valores diferenciais em relação à concorrência. 

5.2.5 Criação de associação civil 

Reconhece-se que a organização e formação de associação civil de classe 

seja desafiadora; gerenciar interesses num cenário de concorrentes é, no mínimo, 

complicado. Contudo, uma associação poderia unir os arquitetos e ou demais pro-

fissionais do setor e favorecer trocas de experiências e criação de oportunidades 

de melhoria da qualidade no mercado.  
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5.2.6 Ensino, pesquisa e desenvolvimento  

Sabendo-se que muitas práticas estão ligadas à formação, destaca-se que 

parte da solução está no ensino contextualizado, dinâmico e holístico. A formação 

deve oportunizar o desenvolvimento de uma postura crítica. 

Aspectos de gestão e administração deveriam ser incorporados às matrizes 

curriculares dos cursos de arquitetura e urbanismo.   

Analisar as demandas e carências do mercado, bem como analisar o perfil 

do profissional atual é importante para que além do conhecimento abstrato e con-

ceitual, o arquiteto e urbanista não encontre maiores dificuldades na transposição 

do seu conhecimento para a realidade de mercado. 

5.3 MODELO DE REFERÊNCIA  

Com base no mapa de processos apresentado e nas discussões deste traba-

lho, apresenta-se um modelo de referência para gestão dos processos de projeto 

em pequenos escritórios de arquitetura, buscando desta maneira colaborar na sis-

tematização do processo projetual. 

O modelo evidencia a necessidade de trabalhar todo o processo mediante 

esclarecimento de suas entradas, seus processamentos, suas saídas esperadas e seu 

controle. Dessa forma, não restringe as fases às nomenclaturas estudo preliminar, 

anteprojeto, projeto executivo e projeto para produção, mas foca-se no processo. 

Buscou-se destacar ainda os processos de iniciação, planejamento, execução, con-

trole e finalização no macroprocesso de projetação, por meio do uso de cores es-

pecíficas para cada processo, bem como nos microprocessos, por divisão em en-

tradas, processamentos, saídas e controle. 

O modelo ainda demonstra que todo processo está inserido num contexto de 

planejamento estratégico envolvendo toda a empresa, que está da mesma forma 

inserida no contexto maior relativo ao mercado. Portanto, o gestor deve sempre 

entender que o processo decisório envolve não apenas um projeto específico, mas 

todo o contexto da empresa. 

Diferentemente dos demais modelos apresentados no trabalho, a proposta 

busca esclarecer aspectos de controle de cada atividade, além de incluir o máximo 
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de agentes relacionados ao processo. Além de mapear esses agentes, a representa-

ção destaca o cliente como um ciclo específico de validação de cada etapa. 

A representação gráfica do modelo destaca a natureza cíclica das atividades 

de projeto, principalmente durante as fases de concepção, refinamento e execução 

da ideia. Fundamentalmente, a proposta do modelo busca ser flexível, simples e 

pouco burocrática e não limita o poder de decisão dos líderes.  

5.3.1 Iniciação  

O primeiro processo a ser realizado é de iniciação, que busca mapear os ori-

entadores do projeto. As entradas dessa fase estão basicamente relacionadas às 

demandas do cliente (Figura 20). 

Com base nas informações obtidas pelo cliente, o profissional de arquitetura 

e urbanismo e, se for o caso, sua equipe, discutem e elaboram uma proposta pre-

liminar ao requerente. Essa proposta deverá ser formalizada e definir os limites do 

projeto e os recursos necessários.  

O processamento deve garantir a documentação da abertura de projeto, dan-

do condições para a equipe discutir em termos gerais uma proposta exequível e 

viável. Nesta fase, é necessário que já seja discutida uma estrutura analítica preli-

minar. Com base nisso e na experiência de projetos anteriores, as estimativas po-

derão ser mais concisas e coerentes.  

O controle desse processo deve garantir que todas as atividades e decisões 

sejam registradas. Não se recomenta que nenhum desses processos de documenta-

ção seja extenso, ao contrário os modelos devem ser previamente estipulados e 

seu preenchimento não deve exigir muito tempo da equipe de projeto. Recomen-

da-se o uso de documentos como:   

a. entrevista semiestruturada como orientação da interlocução ao cliente;  

b. termo de abertura de projeto para início do histórico de projeto (iniciar); 

c. estrutura analítica para estimativa; e 

d. modelos de precificação de projeto.  

Antes de seguir para a próxima etapa é importante haver a fase de negociações 

com o cliente e fechamento do contrato com aceitação dos termos. 
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Figura 20: Processo de iniciação 

 

Fonte: Autora, 2017. 
 

5.3.2 Planejamento

A fase seguinte é reservada ao planejamento do processo de projeto e en-

volve: esclarecimento das pessoas envolvidas, divisão e atribuições de papeis e 

responsabilidades, definição das limitações do projeto e dos recursos e objetivos 

(Figura 21). 

Nesta fase, a equipe aprofundará nas estimativas de custo e tempo, elabo-

rando um cronograma conforme a estrutura analítica de projeto definida. O plane-

jamento poderá garantir um processo de projeto eficiente e um resultado efetivo.  

Documentos como Termo de Abertura de Projeto -TAP- e Plano de Projeto 

-PP- são básicos não apenas para o planejamento de discussão em equipe, mas 

principalmente para o controle dos resultados parciais de cada etapa estipulada.  

O cronograma e a planilha orçamentária garantirão que o acertado em con-

trato sejam mantidos ou, em caso de atrasos, sejam definidas as razões e respon-

sabilidades.  

Confrontar os resultados dessa fase com o realizado ao fim do processo de 

projeto será essencial como lições aprendidas para projetos futuros, cabendo ao 

gestor avaliar a efetividade dos planos e as causas de eventuais correções na linha 

de base. Assim questões de capacidade e assertividade poderão ser melhoradas, 

bem como a eliminação de possíveis desperdícios.  
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Figura 21: Processo de planejamento 

 
Fonte: Autora, 2017. 
 

Além do controle documental, nessa fase iniciam-se os processos de contro-

le do cronograma e orçamento repassados ao cliente. 

5.3.3 Execução -Desenvolvimento do projeto- 

Na sequência, inicia-se a concepção, o desenvolvimento, o detalhamento e a 

construção do projeto. A primeira fase refere-se aos estudos iniciais de conceito e 

partido arquitetônico (Figura 22). 

Figura 22: Processo de execução 1 

  

Fonte: Autora, 2017. 
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Nesta fase, é importante que as informações obtidas com o cliente sejam 

processadas e gerem uma solução preliminar do problema. Essa solução deve ser 

compatibilizada com as condições impostas pela legislação, terreno, tecnologia, 

etc. Nesse sentido, uma primeira consulta aos fornecedores é viável para que o 

profissional de arquitetura possa propor soluções condizentes com o mercado.  

Quando o arquiteto antecipa esse processo de compatibilização da ideia e 

das questões construtivas, é possível inovar nas soluções das propostas tecnológi-

cas e prever problemas potenciais da construção. Outro processo inicial com po-

tencial para agregar mais valor ao projeto é a realização de pesquisas para agregar 

repertório ao know-how da equipe. Esse processo de briefing não deve consumir 

muito tempo e à medida que a experiência do arquiteto no tempo de coleta de pro-

cessamento das informações diminui, mantê-lo no processo de concepção pode 

ajudar na diversidade de respostas para uma mesma solução.  

Além do controle documental, do orçamento e do cronograma, durante a 

concepção acrescenta-se a necessidade de controlar o escopo. Após a concepção 

inicial do projeto, tem-se a primeira validação do cliente e solicitações de mudan-

ças são naturais, neste sentido é fundamental estar atento ao acordado em contrato 

para que as mudanças não avancem sobre os limites estabelecidos no escopo. 

Antes de avançar à próxima fase do processo alguns pontos devem ser aten-

didos de modo a evitar retrabalhos, tratando-se de uma fase inicial de concepção 

de conceito, partidos e soluções preliminares deve-se ter segurança quanto a satis-

fação do cliente quanto a aspectos como distribuições de massas no terreno, dis-

tribuições funcionais das áreas e setores e proposições estéticas iniciais.  

A segunda fase do desenvolvimento refere-se ao refinamento do estudo pre-

liminar acrescentando as considerações do cliente e aprofundando as soluções 

propostas pelo arquiteto (Figura 23). Nesta fase, as representações técnicas são 

detalhadas.  

Completando, iniciam-se a análise quanto a necessidade de se aglutinar pro-

fissionais de outras disciplinas técnicas, a exemplo do projeto estrutural, inician-

do-se estudos de levantamento e posicionamento estrutural.  

O arquiteto deverá assumir quais soluções construtivas serão utilizadas co-

mo tecnologias, sistemas e processos construtivos. O controle da fase é similar ao 
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anterior. Após essa fase, espera-se que as questões funcionais e estéticas deverão 

sofrer menos mudanças. Para correto esclarecimento do cliente, é importante que 

sejam incluídas representações mais realísticas quando as representações técnicas 

não conseguirem passar ao cliente, sem dúvidas, as decisões tomadas.  

Figura 23: Processo de execução 2 

 

Fonte: Autora, 2017. 
 

A fase seguinte deve se concentrar nas demandas legais, nas representações 

técnicas exigidas e na compatibilização com os projetos das demais disciplina 

(Figura 24). 
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Figura 24: Processo de execução 3. 

 

Fonte: Autora, 2017. 
 

Essa fase está intimamente associada à fase de construção da obra. Assim, 

recomenda-se que um memorial preliminar seja elaborado pela equipe de projeto. 

O documento deve ser focado na mão de obra e fornecedores, partindo-se do pres-

suposto de que o cliente não contratará a fase de acompanhamento da obra e que o 

arquiteto apenas fará as visitas incluídas em contrato. Este documento deve orien-

tar a compra de insumos da obra.  

Nesta fase, este documento não será detalhado, mas deverá dar as orienta-

ções básicas para os depuramentos que ocorrerão na fase seguinte. 

Um fator importante desta fase é o acréscimo dos órgãos fiscalizadores co-

mo partes interessadas. Além disso, os documentos desta fase podem ser as pri-

meiras entregas parciais ao cliente, eventualmente utilizadas para início do pro-

cesso de aquisições para obra e início da execução. Portanto, é importante que as 

soluções apresentadas já estejam compatibilizadas e bem resolvidas no que refere-

se às orientações para produção como serviços de movimentação de terra, instala-

ções de canteiro, armazenamento de materiais, marcação das fundações, execução 
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das partes estruturais e subidas das paredes. O controle dessa fase, além dos pro-

cessos anteriores, incorpora o controle dos contratos.  

No entanto, para orientação definitiva da obra, será importante dar início a 

fase seguinte (Figura 25). 

Figura 25: Processo de execução 4 

 

Fonte: Autora, 2017. 
 

A função desta fase é deixar registradas as decisões de forma detalhada, 

dando subsídio à execução da construção.  

O controle do escopo, do cronograma e do custo nessa fase é essencial visto 

que o detalhamento do projeto ocorre na maioria das vezes paralelamente à exe-

cução da obra. A Figura 26 representa os processos associados ao controle da exe-

cução. Como já mencionado em momentos anteriores do trabalho, o acompanha-

mento da obra é fundamental; não sendo de interesse do cliente contratá-lo, reco-

menda-se que pelo menos um número mínimo de visitas seja acrescentada ao es-

copo do contrato.  

Essa fase possui o maior número de partes interessadas. Conciliar suas ex-

pectativas, demandas e responsabilidades é importante não apenas para alcance do 

resultado desejado, mas para expor o profissionalismo da empresa para uma rede 

de possíveis parceiros, fornecedores e clientes futuros.  
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As expectativas do cliente não se referem apenas às peças documentais, mas 

ao objeto construído, já que a fase de execução é crucial para o sucesso do projeto.  
 

Figura 26: Processo de execução 05 

 

Fonte: Autora, 2017. 

5.3.4 Encerramento 

A fase de encerramento, representada na Figura 27, formaliza os processos 

de conclusão do trabalho e dispõe os desdobramentos do projeto. Essa fase é im-

portante para levantamento do sucesso do projeto.  

Embora as saídas dessa fase sejam relatórios, o intuito não é burocratizar o 

dia a dia dos escritórios. Partindo do pressuposto de que há um modelo de relató-

rio, recomenda-se que o preenchimento seja objetivo e rápido, contendo apenas 

informações relevantes para levantamento da eficácia do processo: modelos digi-

tais em única lauda são suficientes. 
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Figura 27: Processo de encerramento 

 
Fonte: Autora, 2017. 

 
Todos esses processos referem-se ao âmbito operacional. Assim, o modelo 

ainda inclui o âmbito estratégico da empresa e do mercado. Todo o processo des-

crito está inserido no contexto das empresas, pois os procedimentos operacionais 

devem estar alinhados às decisões e aos seus direcionamentos estratégicas da em-

presa. Essas decisões, por sua vez, devem estar atentas ao mercado, especialmente 

à concorrência e as ações de marketing que projetam a empresa para o mercado.  

O planejamento estratégico é definido com base na missão, visão e objetivo 

da empresa, devendo estar atento aos recursos disponíveis, equipe e recursos fi-

nanceiros. Além disso, um processo de projeto bem registrado e documentado 

com o proposto é capaz de gerar uma série de informações importantes de capaci-

dades competitivas, vantagens, deficiências, lições aprendidas, entre muitas ou-

tras. A qualidade do sistema de informações é essencial para identificação, trata-

mento, distribuição e uso dessa informação.  
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Figura 28: O processo de projeto inserido no planejamento estratégico 

 
Fonte: Autora, 2017. 

 

Unindo todas essas explicações tem-se o seguinte modelo. (Figura 29).  

  



Figura 29: Modelo de referência

Fonte: Autora, 2017.
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_________________________________________________ CAPITULO 6 ____ 

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS  

A capacidade de transformar os espaços e cidades tem direta relação com a 

habilidade de resposta às demandas. Gerir eficientemente a complexidade de gerar 

espaços e abrigar funções e valores demandam comprometimento com a qualida-

de. Sabendo do alto impacto que os pequenos negócios têm, não apenas na eco-

nomia local e nacional, mas no atendimento da sociedade, é proativo oferecer dis-

cussões e bases para aperfeiçoarem a qualidade dos seus serviços. 

A visão tradicional vai, aos poucos, cedendo espaço às inovações. É proati-

vo, dos grandes centros urbanos às pequenas cidades, que arquitetos e engenheiros 

se capacitem não apenas para fins de diferenciação, mas de sobrevivência em re-

lação às pressões do mercado.  

Por meio do presente estudo, pôde-se constatar que os escritórios de arquite-

tura estudados em Viçosa possuem vasta experiência e condições físicas e técnicas 

para o desenvolvimento de projetos de arquitetura, mas apresentam lacunas em 

questões de gestão do processo, sendo este um campo aberto no sentido de se 

promover aprimoramentos para eles. Reforça-se que os aspectos levantados, posi-

tivos ou negativos, são frutos de uma rede de fatores, não sendo foco do estudo, 

em qualquer momento, julgar capacidade, esforço ou percepção de sucesso de 

cada um. Ou seja, em qualquer consideração feita buscou-se captar o esforço ou 

sucesso dos respondentes. 

Muitos achados deste trabalho corroboram com a literatura lida. Mesmo que 

se entenda que os pequenos escritórios de arquitetura estudados devam formalizar 

processos de planejamento e gestão em suas práticas habituais de projeto, alerta-se 

que agir apenas sobre as atividades de projetação pode não ser o suficiente: é fun-

damental profissionalizar a gestão das empresas. Neste sentido, as maiores difi-

culdades na implantação de mudanças tendem a ser comportamentais, devendo 

todo o processo de implantação ser gradativo; se de forma abrupta, pode gerar 

resistência e baixa adesão dos envolvidos. Para isso, disciplina, engajamento e 

motivação são fundamentais.  
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As atividades de feedback devem ser mais que uma coleta de dados e pers-

pectivas: devem incluir procedimentos e diretrizes para leitura, análise, classifica-

ção e avaliação dos retornos, bem como repassar essas informações a todos relaci-

onados. 

Os estudos de casos não esgotam nem representam todo o universo de pe-

quenos escritórios de arquitetura em Viçosa-MG. Espera-se que, no entanto, a 

pesquisa seja capaz de passar a ideia da complexidade e limitações deste recorte 

bem como provocar inquietações quanto às práticas inovadoras no segmento de 

projetos de arquitetura. 

Além do modelo de referência e propostas apresentadas no capítulo anterior, 

destacam-se outras conclusões quanto a alguns aspectos importantes.  

6.1 QUANTO AOS OBJETIVOS 

A partir da ideia central da pesquisa, que foi elaborar diretrizes e recomen-

dações para subsidiar arquitetos e urbanistas em pequenos escritórios de arquitetu-

ra, aqui denominados empresas, na melhoria e inovação da gestão dos seus pro-

cessos, considera-se que o estudo alcançou tal objetivo e apresentou um diagnós-

tico amplo sobre a realidade de nove escritórios em Viçosa, além de propor ações 

para melhoria dos mesmos.  

Dos específicos, ressalta-se a importância da revisão de literatura, cujo apor-

te técnico-científico sobre o tema ofereceu o necessário suporte para o levanta-

mento de campo e tornou possível caracterizar a amostra e identificar os pontos 

susceptíveis a melhoria e as boas práticas. O conjunto de objetivos específicos foi 

adequado no sentido de discutir as oportunidades e as limitações para melhoria e 

inovação do processo de projeto nas empresas de pequeno porte dedicadas a pro-

jetos de arquitetura em Viçosa-MG. 

6.2 QUANTO À METODOLOGIA 

Considera-se que os caminhos escolhidos para a realização do trabalho, em 

termos metodológicos, preservou o necessário alinhamento com os objetivos, o 

que permitiu a adequada condução dos trabalhos de campo e foi capaz de respon-
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der à pergunta de pesquisa. Oferecendo informações suficientes para elaboração 

das propostas enumeradas no capítulo anterior. 

Quanto às opções em termos de técnicas escolhidas para a condução da pes-

quisa, buscou-se estruturá-las de modo que o retorno da pesquisa fosse não apenas 

as diretrizes finais, mas a própria metodologia que tem potencial para ser incorpo-

rada pelos próprios arquitetos e urbanistas na rotina das empresas estudadas.  

No entanto, para correta aplicação das ferramentas, fica a sugestão de que os 

profissionais sejam treinados para garantir maior efetividade na coleta e análise 

das informações.  

6.3 QUANTO AO RESULTADO FINAL 

Em resumo, o estudo demonstra que os escritórios têm potencial para inovar 

na gestão de seus processos de projeto. Para que mudanças ocorram, fatores inter-

nos e externos à empresa, como condições de mercado, capacidades competitivas 

da empresa, perfil de liderança e empreendedorismo dos líderes além do alinha-

mento e qualidade dos recursos, são aspectos a serem considerados. 

Além do interesse e engajamento dos profissionais, é fundamental maior di-

vulgação na sociedade sobre a importância do profissional de arquitetura e urba-

nismo, sobre o custo do projeto e a qualidade, sobre a relação entre projeto e cons-

trução.  

Também é uma necessidade aprofundar na qualidade das soluções constru-

tivas, estreitar os laços com os vários segmentos da construção civil, dentre os 

quais parceiros, técnicos de outras especialidades, mão de obra e fornecedores.  

Ressalta-se que academia e mercado precisam aumentar sua sinergia. Reco-

nhece-se que a experiência e o conhecimento empírico são extremamente impor-

tantes, mas se apresenta um campo de oportunidades na formação dos arquitetos e 

urbanistas quanto a conteúdos técnicos de gestão, aspecto importante na atuação 

desses profissionais. A gestão deve ser assumida de maneira profissionalizada 

pelos arquitetos e urbanistas.  

6.4 DESAFIOS E LIMITAÇÕES  

Destacam-se como limitações do estudo:  
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a. a baixa adesão dos responsáveis pelas empresas que inicialmente prospectadas 

e a recorrente queixa do distanciamento entre academia e mercado. Este distan-

ciamento poderia ser minimizado mediante uma nova postura de ambos os la-

dos: de um lado os arquitetos e urbanistas necessitam buscar a capacitação e, 

de outro, as instituições de ensino, como provedoras de conhecimento, deveri-

am dar acolhimento e reconhecimento ao valor dos saberes e da experiência 

dos profissionais da área objeto desta pesquisa;  

b. a maturidade gerencial não foi incluída no estudo, sendo este um aspecto que 

merece um estudo específico;  

c. não foi possível aprofundar em aspectos relativos à implementação do modelo 

proposto, bem como o estabelecimento de métricas de desempenho ou indica-

dores de eficiência.   

No que se refere aos itens ’b’ e ‘c’, não foi possível incluí-los no estudo de-

vido ao tempo disponível para a realização desta pesquisa.  

6.5 RECOMENDAÇÕES PARA ESTUDOS FUTUROS 

Para estudos futuros, são necessidades e oportunidades: 

a. Expandir a base de análise do número de escritórios na cidade e na região de 

Viçosa-MG. O universo de quarenta escritórios é pequeno e a consulta ao 

máximo possível de escritório poderia viabilizar teorias mais generalistas.  

b. Incluir análises acerca de maturidade do processo de gestão dos escritórios.  

c. Estudar a aplicação do modelo e das diretrizes propostas pelo trabalho e con-

sultar os arquitetos e urbanistas quanto à viabilidade da proposta.  

d. Desenvolver métricas e indicadores de desempenho gerencial para pequenos 

escritórios de arquitetura.

e. Definir questões para os pontos de decisões. 

f. Integrar ferramentas como o Quality Function Deployment - Desdobramento 

da Função Qualidade - ao modelo de referência para a gestão do processo de 

projeto. 
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