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RESUMO

FARIA, Renata Soares, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, abril de 2017. Instru-
mentos para melhoria e inovaciao da gestao do processo de projeto em pequenas em-
presas de arquitetura em Vigcosa-MG. Orientador: Antonio Cleber Gongalves Tibiriga.

A construgdo civil representa um setor econdmico 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% sdo de pequeno porte e possuem até
quatro funcionarios (SINAENCO, 2015). Este recorte, embora bastante importante, lida
com um cenario de restri¢gdes de recursos e limitacdes na gestdo do processo de projeto.
Para mitigar os efeitos destas restri¢cdes, além de oportunizar maior aproveitamento das
potencialidades e alcancar maior qualidade ao processo e produtos, torna-se necessario
investir em melhorias e inovagdo. Com esta percep¢ao e motivagao, o trabalho objetivou
elaborar diretrizes e recomendagdes para subsidiar arquitetos e engenheiros em escritorios
de pequeno porte, dedicados a arquitetura, para a melhoria e inovagdo da gestao de seus
processos de projetos. Para tal, por sua natureza exploratoria, o trabalho apoiou-se em
revisdo bibliografica e pesquisas em campo. Para coleta e tratamento dos dados recorreu-
se as técnicas: Mapeamento de Fluxo de Valor, SW2H e as matrizes SWOT e GUT. Os
resultados sinalizam que os escritorios pesquisados em Vigosa-MG possuem experiéncia
e condigdes fisicas e técnicas para o desenvolvimento de projetos de arquitetura; no en-
tanto, carecem de aprimoramentos na gestdo do processo de projeto. Verificou-se que as
limitagdes na administracdo das empresas geram interferéncias na gestdo dos processos
de trabalho de desenvolvimento de projetos. Os resultados da pesquisa apresentam um
cendrio capaz de oferecer informacdes suficientes para uma proposta de melhoria. As
diretrizes elaboradas a partir deste cendrio poderdo fomentar e catalisar processos deci-
sorios para melhoria. Completando os resultados, a metodologia de coleta de dados mos-
trou-se valida para processos de diagndstico e planejamento de melhoria € inovagao em

ambientes dos escritdrios pelos proprios gestores.
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ABSTRACT

FARIA, Renata Soares, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, April, 2017. Instru-
ments for improvement and innovation of the management of design processe in
small architectural company in Vicosa-MG. Advisor: Antonio Cleber Gongalves Tibi-
riga.

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
Vicosa-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.



CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

Este capitulo pontua aspectos orientadores pertinentes a pesquisa que incluem con-
sideragdes iniciais, formulagdo do problema, relevancia da pesquisa, objetivos, metodo-

logia e organizagdo da dissertacao.
1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

O Conselho de Arquitetura e Urbanismo (CAU-BR) divulgou em 2014 os seguintes
percentuais de ocupacdo dos profissionais de arquitetura e urbanismo: 34% trabalham
com concep¢ao de projetos, 16% participam regularmente na fase de execugao, 15% apro-
ximadamente com projetos de interiores, 4% em atividades como planejamento urbano e
4% com paisagismo. Ainda sobre a atuagdo, 0 CAU-BR afirma que pouco mais da metade
dos arquitetos e urbanistas do Brasil trabalham por conta propria, 34% sao autonomos,
20% sao donos de escritorios e empresas ligados a Arquitetura e Urbanismo. Os assalari-

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

Publicacdo do Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia Con-
sultiva —SINAENCO- destaca o setor de micro e pequenas empresas no que se refere a
absor¢ao destes profissionais e a geragao de riqueza, € que entre as empresas de projeto,

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

Embora importante, esta categoria de empresa tem sido obrigada a lidar com difi-
culdades do mercado interno e, mais recentemente, com a concorréncia 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, a 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 ¢ fundamen-
tal. O processo de projeto tem forte relagdo com o sucesso de um projeto. O impacto das
decisdes tomadas nas etapas iniciais ¢ bastante grande e pode maximizar os ganhos e
minimizar as perdas. Embora estratégico, a conducao deste processo pelos seus respon-
saveis enfrenta uma série de problemas de naturezas diversas. Grillo ef al. (2003) citam
que os problemas podem ser oriundos de fatores de natureza gerencial, organizacional,

setorial, empresarial, mercadoldgica, e educacional.



Os processos de projeto, assim como a construgao civil, tém passado por mudancas
significativas em seus paradigmas. Kowaltowski ef al. (2006) destacam que a arquitetura
tem sido influenciada pelos avangos tecnologicos e pelas mudangas globais nas relagdes
sociais e economicas. Oliveira et al. (2015) acrescentam que a inser¢do de conceitos,
como o de sustentabilidade, tem mudado as percepgdes sobre valor, adicionando novas

expectativas.

A prépria complexidade do processo de projeto tem aumentado consideravelmente
em func¢do do acréscimo do nimero de variaveis a serem consideradas, do crescimento
do fluxo de informacgdes 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 tém exigido dos profissionais de arquitetura um aprimoramento de
seus procedimentos de projeto, além do desenvolvimento de novas habilidades, conheci-

mentos, competéncias e comportamentos.

Quebras de paradigmas j& sdo perceptiveis nas mudancas de postura de algumas

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

Na atividade de construgéo e incorporacdo de edificios, embora a visdo
tradicional predomine é possivel encontrar empresas lideres que desen-
volvem novas organizagdes de PDP voltadas a ampliar a eficiéncia
desse processo e a qualidade do ciclo de vida dos edificios

Considerando o recorte dos pequenos negocios, Oliveira e Melhado (2008) salien-
tam que a escassez de recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos, aliados a alta depen-
déncia do empreendedorismo e da lideranca de seus titulares, compromete a eficiéncia
destes negodcios. Os proprietarios geralmente atuam tanto na gestdo técnica como admi-

nistrativa e, em geral, pouco conhecem as técnicas de gestao disponiveis.

Souza (2008) também cita a limitacdo dos recursos, em especial o humano, e res-
salta que o acimulo de fungdes sobre os proprietarios torna dificil conciliar as tarefas
diarias com a elaboragdo dos documentos. De modo geral, entende-se que ¢ dificil disso-

ciar os processos de projeto dos de gestdo da empresa.

Ainda que seja um processo lento, as mudancas relacionadas ao exercicio de plane-
jamento, projetacdo e gestao sdo evidentes, como consequéncia da dindmica e competi¢do
do mercado, as quais estdo induzindo transformag¢des no modo como o processo de pro-

jeto € visto.



A fase de projeto ja foi descrita como “[...] cadtica, imprevisivel nos seus procedi-
mentos ou de alta variabilidade e improvisagdo” (CASTELLS; HEINECK, 2001), sendo
assim considerada como “[...] um dos gargalos para a evolu¢do do setor na busca por um
carater mais industrial” (MELHADO, 1997). Azuma et al. (2007) e Beuren et al. (2014)
defendem que nessa mudanga de paradigmas e busca por inovagdes o projeto tem assu-

mido valor estratégico.

Em resposta a essas transformacgdes, nota-se um alto interesse em pesquisas relaci-
onadas a qualidade e eficiéncia do projeto e da construcdo. Estudar, experimentar e apli-
car conceitos de gestao e filosofia de trabalho pode ser ndo apenas posturas para diferen-

ciagdo de mercado, mas mecanismos de sobrevivéncia.

Entretanto, Leite et al. (2015) destacam que as pesquisas relacionadas ao setor da
construcao civil sdo, em sua maioria, direcionadas ao desenvolvimento de métodos de
gestdo da produgdo, novas tecnologias e racionalizagdo de sistemas construtivos, porém

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

Para o contexto de arquitetura e urbanismo, soma-se outro obstaculo sinalizado por
Kowaltowski ef al. (2006): o de que hé uma resisténcia por parte dos profissionais quanto

ao enquadramento metodologico do processo de projeto.

Sistematizar o processo de projeto torna-se essencial, uma vez que se toma grande
nimero de decisdes no desenvolvimento do projeto, o que confere a este grande influéncia
para o desempenho e os resultados do empreendimento, além de uma alternativa para
melhoria ndo apenas do produto final como também para a eficiéncia do processo (RO-

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

Dada a necessidade de se reforgar os aspectos gerenciais nas pequenas empresas de
projetos, e considerando-se a gestdo como alternativa viavel para alavancar os seus nego-
cios, um conceito de referéncia ¢ o do Project Management Institute -PMI-, segundo o
qual “Gerenciamento de projetos € a aplicagdo do conhecimento, habilidades, ferramentas

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

Andery et al. (2004) afirmam que a implementacao de sistemas de gestdo 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.



Assim sendo, todas as discussoes, diretrizes e recomendagdes nao podem enrijecer
o processo de projeto de nenhuma empresa, ao contrario, deve-se compreender a indivi-
dualidade de cada empresa e as especificidades do processo de projeto utilizando as re-
comendacdes € os modelos como orientadores para o processo de inser¢ao das empresas

numa cultura voltada para o valor, a qualidade e a eficiéncia.
1.2. FORMULACAO DO PROBLEMA

O crescimento do fluxo de informagdes aliado a prazos cada vez menores faz com
que o desafio de conceber arquitetonicamente uma edificagdo se torne cada dia mais com-

plexo.

A visdo tradicional de projetistas e construtores durante os processos de projetos
tem apresentado deficiéncias quanto a integragao, ao fluxo de informagao e, naturalmente,
a geracao de valor (Leite et al.,2015). A auséncia de processos para gestao do projeto €
outro fator que aumenta os riscos associados a construcdo, tendendo a comprometer or-
camentos e prazos, gerar insatisfacdo dos clientes, ma qualidade do ambiente e desgaste

dos proprios profissionais.

Falta de visdo geral e compreensao abrangente de fatores nao tecnologicos pelos
projetistas tém gerado obstaculos ao uso de novas tecnologias (Leite et al.,2015). No
campo das pesquisas, investigacdes sobre inovagao, particularmente no setor de servigos
de projetos de arquitetura, ainda sdo escassas, de acordo com Vasconcellos e Marx
(2011). Superar as dificuldades e limitagdes das pequenas empresas de arquitetura requer
investir em inovagdo no campo de projetos relacionados com arquitetura, engenharia e
construcdao como forma de agregar valor ao produto e, concomitantemente, minimizar as

deficiéncias do processo.

Uma perspectiva que pode contribuir para garantir a qualidade do ambiente cons-
truido € a sistematizacdo dos processos de gerenciamento e integracdo do processo de
projeto (ROMANO, 2006). Para alcancar €xito, a sistematizacdo e a gestdo do processo
de projeto devem ser pensadas de maneira global, agindo sobre o méximo possivel de
aspectos intervenientes, uma vez que a abordar qualidade e valor em escritorios de arqui-
tetura exige que varios aspectos sejam considerados. Melhado e Cambiaghi (2006) resu-
mem como fatores importantes para isto: a capacitacao dos envolvidos, a metodologia de
projeto, a padronizagdo e o controle dos servicos, o gerenciamento do processo € a retro-

alimentacao do ciclo.



Embora a gestdo seja uma opgao, agrava-se o problema a medida que os conceitos
e técnicas de gestdo ainda sdo pouco familiares a muitos arquitetos e urbanistas (OLI-
VEIRA; MELHADO, 2006), o que mostra que para inovar neste setor faz-se necessario
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, ¢ fundamental fomentar discussdes sobre gestdo como contri-
buto para esclarecimento e aprimoramento de arquitetos e engenheiros quanto a gestao e

a qualidade.
1.3. RELEVANCIA

Acredita-se que esta pesquisa possa contribuir para a area de Arquitetura e Urba-
nismo na Universidade Federal de Vigosa (DAU, PPG.au e PAD) em razao da influéncia
que essa area e essa Instituicdo podem exercer na formag¢ao de profissionais comprome-

tidos com a incorporacao dos principios de gestdo e qualidade na projetagao.

Admitindo-se que as limitacdes na gestao dos processos de projetos de arquitetura
tém contribuido para o cenario de atraso tecnologico e organizacional do setor da cons-
trucdo civil (GRILLO et al., 2004), novas pesquisas sao necessarias para que sejam dis-
cutidas alternativas para a melhoria e inovacao dos processos de projeto, colaborando

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

Outro fator relevante € o recorte: a pesquisa traz uma alternativa para aperfeigoa-
mento na gestdo de processos dentro da realidade da pequena empresa de arquitetura, um
nicho de mercado crescente e representativo no pais e bastante recorrente em Vigosa e
regido.

Essencial também ¢ discutir a gestdo dos processos de projeto para determinar in-
terfaces entre os modelos e referéncias existentes e a realidade de cada mercado e em-
presa, buscando, desta forma, contribuir para cendrios especificos e naturalmente para

sistemas de gestao mais eficientes.

A pesquisa mostrou-se como uma oportunidade para o fomento de discussdes sobre
qualidade nas empresas de projeto considerando-se, parafraseando Arantes et al. (2010),
que a busca pela qualidade entre concorrentes favorece as condi¢gdes do mercado. Tal
oportunidade pdde ser vivenciada e sentida como um eco do que esses autores (p. 3) tam-

bém afirmam:



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
propria concorréncia entre profissionais do mesmo segmento de mer-
cado seja mais €tica e menos predatoria, com impacto direto na remu-
neragdo e nas formas de contratagdo dos projetos.

Por fim, espera-se que a pesquisa tenha dupla importancia: académica e pratica.
Académica, no sentido de contribuir para a formacao de arquitetos e urbanistas compro-
metidos com a gestdo e a qualidade dos processos, oferecendo elementos para fomentar
discussoes sobre essa tematica. Pratica, no sentido de estar alinhada a uma demanda cres-

cente do mercado.
1.4. OBJETIVOS

1.4.1.Geral

Elaborar diretrizes e recomendagdes para subsidiar arquitetos em escritorios de ar-
quitetura de pequeno porte em termos de melhorias e inovagdes na gestdo dos processos

de projeto.
1.4.2. Especificos

1. Levantar o aporte técnico a respeito de gestdo de projetos e processos, técnicas de
gestdo de projetos e gestao estratégica em escritorios de arquitetura.

2. Caracterizar escritorios 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 escritorios de pequeno porte dedicados a projetos de arquitetura.

4. Discutir as oportunidades e as limitagdes para melhoria e inovagdao do processo de

projeto em escritorios de pequeno porte dedicados a projetos de arquitetura.
1.5. ORGANIZACAO DA DISSERTACAO
A dissertacao, em seis capitulos, esta assim organizada:

= Capitulo 1: pontua aspectos orientadores da pesquisa quanto a formulagdo do problema,

relevancia da pesquisa e organizacdo da dissertacao;

= Capitulo 2: apresenta a revisao bibliografica, tratando do esclarecimento e embasamento

teorico a respeito do objeto de pesquisa (objetivo especifico 1);

= Capitulo 3: expde o desenvolvimento e a validacdo da metodologia;



= Capitulo 4: exibe os resultados dos levantamentos realizados em campo (objetivos es-

pecificos 2 e 3);

= Capitulo 5:apresenta os resultados de pesquisa em termos de propostas de melhoria e

inovagao (associa o objetivo especifico 4 com o objetivo geral);

= Capitulo 6: apresenta as consideragdes finais da dissertacdo, as limitagdes encontradas,

as contribuicdes da pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisao bibliografica consistiu no levantamento de documentacgao cientifica e téc-
nica a respeito de gestao de projetos e processo de projeto, técnicas de gestao de projetos

e gestdo estratégica em escritorios de arquitetura, para fins de fundamentacgao teorica.

As revisoes colaboraram para melhor compreensao dos temas relacionados a pes-
quisa, levantamento dos autores recorrentes, aos avangos recentes no tema e as lacunas a
serem pesquisadas. Além do aprofundamento teodrico, o processo de revisao contribuiu
para a escolha e o entendimento dos procedimentos metodologicos para uso na pesquisa,

fundamentando os métodos escolhidos.
Os resultados desta etapa de revisdo bibliografica sdo apresentados neste capitulo.
2.1 INOVACOES EM PROCESSOS DE PROJETO DE ARQUITETURA

Quando comparado a outros setores industriais, o setor da construgdo civil brasi-
leiro como um todo ¢ considerado atrasado, devido a sua baixa produtividade, baixo nivel
de industrializacao, elevado desperdicio de materiais, reduzida qualificagcdo de seus pro-
fissionais e baixa qualidade do produto final. Completando estes fatores externos, a com-
peti¢do e as exigéncias t€ém aumentado, ao passo que o investimento financeiro e o tempo

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

As demandas por mudangas surgem da necessidade das empresas em acompanhar
a instabilidade provocada pela competicao do mercado e demais mudancas de mercado

(MACHADO; TOLEDO, 2008).

Além da competicao entre empresas, outros pontos t€ém pressionado as empresas de
arquitetura e assuntos e demandas como desempenho, sustentabilidade, Building Infor-
mation Modeling -BIM- (PAULA; UECHI; MELHADO, 2013) tém ganhado evidéncia

no subsetor edificacdes.

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 gestdo que pro-
porcione o desenvolvimento de acdes direcionadas a realizar da melhor
forma as atividades que realmente geram valor para a empresa. (Miche-
lon et al., 2006, p. 89-90).



A medida que essas demandas aumentam, mudangas sio exigidas. Para aumentar a
efetividade do processo de projeto, torna-se importante que os projetistas, consultores,
construtores ¢ fornecedores modifiquem suas praticas atuais (OLIVEIRA; MITIDIERI
FILHO, 2012).

Por essa logica, as empresas de projeto de arquitetura, respondendo as novas de-
mandas, tém sido encorajadas a inovar e desenvolver novas vantagens competitivas. To-
davia, agregar valor ao produto em cenarios dindmicos e complexos torna o desafio da

inovacao ainda maior.

Inovar ndo trata apenas de conceber ideias. A atividade de inovar envolve um sis-
tema complexo de ideias e planos de acdes para tornar uma ideia algo novo ou que pro-
mova melhorias que permitam diferencia¢do ao servico ou produto (BEUREN et al.,

2014).

Pode-se conceber inovagdo como o ato de pensar, produzir, implemen-
tar algo novo ou promover melhorias que permitam diferenciacéo e,
consequentemente, personalizacao, visando o atendimento de necessi-
dades ou a cria¢do de demandas, a facilitacdo de usos ou reducido de
custos, importantes para a aceita¢do pelo mercado e a consequente ob-
tencdo de beneficios (BEUREN; FLORIANI; HEIN, 2014, p. 163).

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

digma de projeto, mais holistico.

Inovacgdes sdo eventos constantes no setor da construcdo civil, embora apresentem
ciclos de duragdo maiores se comparados a outros setores industriais (BEUREN; FLORI-
ANI; HEIN, 2014). Além disso, refor¢a-se a necessidade de investir nos processos de
inovacao e difundi-los para os todos os ambitos de projeto e construcdo. Leite ef al. (2015)
afirmam que existe uma tendéncia de os construtores buscarem agregar valores a partir
de questdes construtivas. Sendo assim, a geracao de valor em projeto ¢ pouco explorada
pelos projetistas. Embora estratégico, o projeto pode ser mais explorado quanto a sua

capacidade para agregar valor e eliminar perdas.

E possivel inovar em diferentes dominios como novos modos de trabalho, inser¢do
de novas tecnologias, entre muitos outros aspectos. Pode, portanto, assumir caracteristi-
cas tecnoldgicas ou ndo, conforme apresentam Azuma et al. (2007) e Vasconcellos e

Marx (2011).

A inovacdo ¢ 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)



propdem o conceito da cadeia de valor da inovagao, no qual a ideia € a fase inicial seguida

por mais duas fases de amadurecimento e difusao.

Admitindo-se como possivel inovar em diversos setores, segundo o Manual de Oslo
da Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdomico -OCDE-, as inovagdes

tratadas neste trabalho enquadram-se como inovagdes organizacionais.

Uma inovagdo organizacional ¢ a implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizacao do
seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.

Inovagdes organizacionais podem visar a melhoria do desempenho de
uma empresa por meio da reducdo de custos administrativos ou de cus-
tos de transagdo, estimulando a satisfagdo no local de trabalho (e assim
a produtividade do trabalho), ganhando acesso a ativos ndo transacio-
naveis (como o conhecimento externo ndo codificado) ou reduzindo os
custos de suprimentos.

As inovagdes organizacionais em praticas de negocios compreendem a
implementacdo de novos métodos para a organizacgdo de rotinas e pro-
cedimentos para a condugdo do trabalho. Isso inclui, por exemplo, a
implementacdo de novas praticas para melhorar o compartilhamento do
aprendizado e do conhecimento no interior da empresa. Um exemplo ¢
a primeira implementacdo de praticas para a codificacdo do conheci-
mento, por exemplo pelo estabelecimento de bancos de dados com as
melhores praticas, licdes e outros conhecimentos, de modo que se tor-
nem mais acessiveis a outros (OCDE, 1997, p.61-62).

Em qualquer processo de mudanc¢a, um agente fundamental € a equipe, que precisa
ser motivada, esclarecida sobre o processo e coordenada durante a constru¢do das ideias
e difusdo das mudangas (BEUREN; FLORIANI; HEIN, 2014; TEXEIRA; MERINO,
2014).

Devido a forte relacdo entre os processos de trabalho e a cultura organizacional
segmentada pela experiéncia e pelo habito, as mudangas ndo devem ocorrer de maneira

abrupta, sob a ameaca de gerar pouca adesao e alta resisténcia por parte da equipe.

A decisdao de onde inovar e como fazer ¢ das mais dificeis. Dentro da vastidao de
oportunidades que o setor de construcdo civil oferece, ¢ possivel destacar a fase de pro-
jeto, por estar no centro de inimeras mudancas e possuir enorme potencial de impacto na

qualidade e no valor agregado final do servico entregue.

A Figura 1 mostra que as possibilidades de interferéncia diminuem ap6s o projeto.
Por conseguinte, mudangas feitas nas fases finais de concepcao e na fase de construgao

tendem a gerar maior dispéndio de recursos.
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Figura 1: Capacidade de interferéncia ao longo do projeto.
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Fonte: Hammarlund e Josephson, 1992 apud Bertezini, 2006.

Por conseguinte, reforga-se que:

E consenso nos meios académicos que a qualidade dos empreendimen-
tos e que a redugdo dos custos ¢ 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 decisao de inovar na fase de projeto oferece uma série de alternativas

para atuagdo.

O interesse pela qualidade fez com que num primeiro momento os esforcos 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 eficién-

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

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

pode ser visto sob trés dimensdes: a do produto, a do processo e a organizacional.

Do mesmo modo, Rekola, Makelainen e Hakkinen (2012) completam que a gestao
do projeto também pode ser vista sob trés perspectivas: como um processo de conversao
de insumos em produtos, como um fluxo de informagdes no tempo e espago, € como um

processo de geracdo de valor para os clientes.

A perspectiva dos processos viabiliza mudangas na rotina e habitos da empresa, ge-
rando resultados nao apenas num Unico 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 inovagao recai sob as re-
formulacdes dos processos, com os quais € possivel criar metas de melhorias controlaveis
e efetivas, além de permitir um resultado comum a todo o projeto desenvolvido pelas

empresas.
2.2 GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO

No nivel de atuagdo sobre os processos, destaca-se que embora muitas mudangas
relativas ao processo de projeto sejam recentes, a discussdo sobre o processo de projeto
em arquitetura nao ¢ nova, embora muitas discussdes existissem desde os anos de 1960,
sua difusdo ocorre, principalmente, a partir dos anos de 1990 (TZORTZOPOULOS;
BETTS; COOPER, 2002; EMMITT, 2010).

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

Um processo ¢ um conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas
que sdo executadas para criar um produto, servico ou resultado pré-es-
pecificado. Cada processo ¢ caracterizado por suas entradas, ferramen-
tas e técnicas que podem ser aplicadas, e as saidas resultantes.

Tratando-se de acdes repetitivas, atuar sobre os processos impacta diretamente no
planejamento e controle da rotina dos escritorios. Desta forma, independentemente da
natureza unica de cada projeto desenvolvido, a gestdo dos processos confere uniformi-

dade, padrdo e eficiéncia as atividades desenvolvidas.

Liu, Oliveira e Melhado (2011) entendem que a gestdo do processo de projeto dire-
ciona tudo que ¢ realizado das fases iniciais de ideia até a produgdo completa da docu-

mentacao que servira de parametro para a construcao.

Para a gestao de um projeto, o PMI (2013) delineia cinco grupos de processos: ini-
ciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento/controle e encerramento (Figura 2). A
representacdo ainda evidencia a natureza hibrida deste processo de projeto: linear e ci-

clica.
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Figura 2: Grupos de processos de gerenciamento de projetos.
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Fonte: PMI, 2013.

Além da gestdo baseada nestes cinco grupos de processos, o guia define dez areas

do conhecimento:

1. Gerenciamento da Integragado 6. Gerenciamento de Recursos Huma-
2. Gerenciamento de Escopo nos
3 Gerenciamento de Custos 7. Gerenciamento das Comunicagdes
4. Gerenciamento de Qualidade 8. Gerenciamento de Risco
5. Gerenciamento das Aquisi¢oes 9. Gerenciamento de Tempo
10. Gerenciamento das Partes Inte-
ressadas

Cada area possui processos especificos de planejamento, execu¢do, monitora-

mento/controle e finalizacao.

A abrangéncia dessas areas permite a aplicagdo em cenarios diversos. Se por um
lado esse modelo consolidado de gestdo possui uma amplitude de processos que se mostra
pouco viavel para sua completa aplicagdo em contextos de recursos restritos e projetos de
pequeno porte ou baixa complexidade, por outro, ¢ um instrumento rico em informagoes,

enquanto modelo de referéncia, cujas areas podem ser assim entendidas:

v Gerenciamento da Integracio — inclui processos para identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar processos e atividades para unificagdo, consolidagdo, comunica-
¢do das acdes, buscando, dessa forma, atender as expectativas das partes interessadas
e os requisitos de projeto;

v Gerenciamento de Escopo — relaciona-se fundamentalmente a defini¢ao e ao controle

do que esta ou nao incluso no projeto;
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v Gerenciamento de Tempo - inclui processos que garantam o controle de prazos par-
ciais e o término pontual do projeto;

v Gerenciamento de Custos - inclui os processos de planejamento, acompanhamento e
controle dos custos, de modo que o projeto mantenha até o seu final o orgamento apro-
vado;

v Gerenciamento de Qualidade — refere-se aos processos que garantem que 0s requi-
sitos do projeto sejam cumpridos e validados, além de colaborar para a implantagao de
politicas de qualidade e dar suporte aos eventos de melhoria continuadas;

v Gerenciamento das Aquisicdes — inclui processos de compras de produtos, contrata-
¢do de servicos e demandas externas de outras naturezas;

v Gerenciamento de Recursos Humanos — inclui todos os processos para organizacao,
gerenciamento e orientacao da equipe do projeto;

v Gerenciamento das Comunica¢des — compreende os processos necessarios para ga-
rantir que todas as informagdes relativas ao projeto sejam planejadas, gerenciadas,
controladas, armazenadas, coletadas e distribuidas de forma apropriada;

v Gerenciamento de Risco — refere-se ao planejamento, a identificagdo, a anélise, ao
planejamento e ao controle dos riscos associados ao projeto;

v Gerenciamento das Partes Interessadas — refere-se a identificacdo de pessoas, gru-
pos ou organizagdes que impactam ou sdo impactadas pelo projeto e objetiva analisar
as expectativas de cada um destes agentes e definir sua relagdo com o projeto e as

acoes e posturas esperadas durante o relacionamento.

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

1sso, ndo podem ser vistos de maneira compartimentada e isolada.

Os processos possuem orientagdes abrangentes aplicaveis em diversos cenarios.
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-
tao.
2.2.1 O processo de projeto em arquitetura e aspectos de gestao

O desenvolvimento de um produto corresponde a uma série de atividades
organizadas com o objetivo de transformar um conceito de produto em um produto
tangivel. A principal matéria-prima neste processo ¢ a informacdo; portanto, a represen-

tacdo mais efetiva do processo se da a partir da representacdo dos fluxos de informagao

(MACHADO; TOLEDO, 2008).
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A Figura 3 trata do contexto manufatureiro, mas pode ser relacionada ao contexto da
produgdo de um projeto arquitetdnico, em face de similaridades como: informacao como
matéria-prima principal, acréscimo gradativo de defini¢cdes de produto, problema baseado

em demandas do cliente e diminuicao da percepc¢ao dos riscos no decorrer do processo.

Figura 3: Representacdo do desenvolvimento de produto
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Fonte: Lai, 2001 apud Machado e Toledo (2008).

Para Moreira e Kowaltowski (2009), construir ¢ uma atividade analitica que
incorpora aspectos diversos: fisicos, contextuais e de valores econdmicos e sociais.
Alinhado a isso, Kowaltowski et al. (2006) definiram o processo de projeto como um
conjunto de atividades intelectuais de analise, sintese, previsdo e avalia¢do, culminando
num processo de decisdo baseada num problema especifico. J4 Rekola, Makelainen e
Hakkinen (2012) destacam a pespectiva do processo social oriundo de uma acgdo

cognitiva.

De modo geral, o processo de projeto € o detalhamento progressivo das solugdes e
a eliminacdo de incertezas origindrias de um problema dado, envolvendo processo
decisério complexo, com a participacdo de diferentes especialidades em momentos

distintos (BRASIL; SALGADO, 2012; MITCHELL et al., 2011 apud LEITE et al., 2015)
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Hé autores que defendem que a atividade de projeto, além de incorporar questoes
de projetagdo, deve envolver: avaliagdes econOmico-financeiras, planejamento do
empredimento, aprovagdes legais de projetos, pesquisas junto a clientes, constru¢do do

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

Nota-se que o processo € multifatorial, complexo e dindmico e possui uma natureza
diversificada com abordagens bastante diferentes: mercadologicas, filosoficas,

economicas, sociais, ambientais, entre outros.

No que se refere a qualidade do resultado final, Moreira e Kowaltowski (2009)
dizem que a qualidade ¢ influenciada pelo rigor e exigéncia de cada fase que constitui o

todo o processo.

Ainda que discutido, estudado e conceituaado por inimeros autores, de modo geral
o projeto vem sendo descrito sempre de maneira abstrata, seguindo uma ordem geral de

analise, sintese e avaliagao (TZORTZOPOULOS; FORMOSO, 2003).

Estudos relativos a sistematizagdo e organizac¢do dos processos de projeto origina-
ram algumas referéncias e modelos que orientam entendimentos dos processos e de sua
gestdo. Uma alternativa recorrentemente utilizada para sua sistematizacao ¢ o top-down,
uma estrutura hierarquizada, subdividida em trés etapas: projeto conceitual, anteprojeto e

projeto detalhado (TZORTZOPOULOS; FORMOSO, 2003).

Complementarmente ao top-down, héa a proposta do Manual do Escopo que sugere
a divisdo do processo de projeto em seis fases: concepgao do produto, levantamento de
dados, programa de necessidades e estudo de viabilidade; defini¢ao do produto; estudo
preliminar, anteprojeto e projeto legal; identifica¢do e solucdo de interfaces; projeto de

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

Esta subdivisdo estd diretamente relacionada com a preconizada pela norma
NBR 13.531:1995 - Elaboragao de projetos de edificacdes — Arquitetura, que também
organiza a atividade técnica do projeto de arquitetura numa sequéncia de fases iniciada
por um levantamento de dados para arquitetura, a 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-execucao, o projeto legal de arquitetura, o
projeto basico de arquitetura e o projeto para execugdo de arquitetura (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - ABNT, 1995).
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A sistematizacao baseada na NBR 13.531:1995, norma de referéncia mais recor-

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

a) Levantamento (LV) - coleta das informagdes pertinentes a elaboragdo do projeto, po-
dendo envolver aspectos fisicos (informagdes planialtimétricas, cadastrais e ambien-
tais), técnicos, legais e juridicos, sociais, econdmicos, financeiros;

b) Programa de necessidades (PN) - coleta de informagdes relacionadas as necessidades
e expectativas dos usudrios;

c) Estudo de viabilidade (EV) - analise e avaliagdes de alternativas para o projeto;

d) Estudo preliminar (EP) - concepcao e representacdo das ideias iniciais, voltada a
compreensdo da configuragdo geral da edificagao;

e) Anteprojeto (AP) [Pré-Execucio (PR)] - concepcao e representacao das informagdes
técnicas num nivel intermediario de detalhamento da edificagdo; as informagdes nesta
etapa podem subsidiar a elaboragao de estimativas aproximadas de custos e de prazos
para a obra;

f) Projeto legal (PL) - representacdo das informacgdes técnicas necessarias a andlise e
aprovacao do projeto pelas autoridades competentes;

g) Projeto basico (PB) - etapa opcional referente a concepgao e a representagao das in-
formagdes num nivel de refinamento ainda incompleto, mas suficiente para processos
de licitacdo ou contratacdo de servigcos de obra;

h) Projeto para execucao (PE) - concepcgao e representagdo final das informacgdes téc-

nicas, oferecendo elementos suficientes para dar inicio ao processo de execugao.

Nenhuma das referéncias citadas detalha as vinculagdes, as entradas e saidas e a
organizagdo entre estas fases. O modelo de referéncia de Romano (2006) aprofunda neste
sentido e ¢ dividido em trés macrofases: pré-projetacao, projetagao e pds-projetacao (Fi-

gura 4).
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Figura 4: O processo de projeto de edificagdes.
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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
representacdo grafica mais linear do processo produtivo. Contudo, neste ponto, ¢
pertinente incluir a visdo do PMI (Figura 3), refor¢ando, deste modo, que todo evento de
validacdo, implicito as atividades de decisdo, conferem ao fluxo fases mais ciclicas.
Assim sendo, associado ao fluxo linear de progressdo e refino da informagdo, existem
inimeros processos internos ciclos de validacao e consoli¢ao do valor, conforme se pode

verificar nas publica¢des 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 criagdo de
valor deve incorporar trés macroprocessos: identificacdo do valor, proposicao do valor e
entrega do valor. Reforgam que além da sequéncia basica de desenvolvimento, existe uma

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

Figura 5: Desenvolvimento do valor
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Fonte: Machado e Toledo, 2008.

Dinamica e Interatividade
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Mesmo nos modelos oriundos de naturezas distintas, como desenvolvimento de
produto, servicos, grandes ou pequenos projetos, verificam-se muitas interfaces signifi-
cativas. Basicamente os modelos seguem uma logica na qual as fases iniciais referem-se
a captacao da demanda e analise, seguidas das fases de desenvolvimento e refinamento e

finalizando com as fases de entregas e consolidacao.

Além das referéncias citadas (PMBoK, Romano etc.), a literatura apresenta diver-
sos mapas e modelos de referéncias. Dentre os mapas, so comuns 0s mentais, 0s proces-

suais e 0s conceituais.

Mapas mentais sao representacdes graficas de facil visualizacdo e memorizagao,
que possibilitam o registro do pensamento de um individuo de um grupo de individuos
podendo, de maneira criativa, rastrear todo o processo de pensamento humano de forma
nao sequencial e com multiplas conexdes. Essa representagao do pensamento pode per-
mitir informagdes capazes de superar dificuldades na organizacao da informacgao e alguns
bloqueios da escrita linear. Essa estratégia foi desenvolvida pelo psicdlogo Tony Buzan
no inicio dos anos 1970 e pode ser utilizada em diversas areas do conhecimento (Belluzzo,

2006).

Os mapas conceituais tiveram origem nos anos 1960; sao representacoes de relagoes
entre conceitos ou palavras que sintetizam a ideia principal do conceito. Essas represen-
tacdes tém como objetivo apresentar relacdes significativas entre os conceitos na forma

de proposigdes, buscando dar uma unidade semantica (Belluzzo, 2006).

O mapa de processos ¢ uma técnica usada para registrar um processo de maneira
compacta, ajudando a identificar as fontes do desperdicio e fornecendo uma linguagem
comum para tratar dos processos de manufatura e servigos. Dessa maneira, torna-se pos-
sivel sua melhor compreensdo e posterior melhoria. Para elaboragdo do mapa, usual-

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

Ja os modelos de referéncia sdo modelos parciais ou totais que podem ser utilizados
como uma base para o desenvolvimento ou avaliagdo dos modelos especificos de cada
realidade. Assim, possuem um visdo integrada do processo destacando pontos como es-

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

Entretanto, o uso de todos esses modelos ndao garante sucesso. A transposi¢ao dos
modelos para a realidade de cada empresa depende de fatores diversos, pessoais € insti-

tucionais.
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Os resultados quase sempre mudam de empresa para empresa. Além deste fato, os
modelos e diretrizes ndo podem enrijecer o processo, devendo a gestdo ser encarada como
uma filosofia de trabalho e ndo como um padrio a ser seguido. Deste modo, as diretrizes
nao devem inibir o processo de tomada de decisdo das liderangas (TZORTZOPOULOS;
BETTS; COOPER, 2002).

Alcancar a qualidade depende de inimeros fatores. Melhado e Oliveira (2006,

p. 16) destacam:

A qualidade no processo de projeto envolve um conjunto de a¢des de
gestdo, tais como: qualificagdo de projetistas, contratagdo de consulto-
res, desenvolvimento de metodologia de projeto, padronizagdo e atua-
lizagdo de procedimentos de execugdo e controle dos servigos, gerenci-
amento da execugao e coleta e analise de dados para a retroalimentagao
do projeto.

Sabendo-se da importancia da gestao para o alcance da qualidade, € pertinente afir-
mar que a gestdo dos processos ndo se baseia apenas em metas predefinidas, ndo ¢ algo
estatico. Ao contrario, trata-se de uma andlise critica constante e avaliagdo e reformulacio
dos requisitos e solugdes. Um modelo que hoje funciona pode tornar-se obsoleto depois
de um tempo. O compromisso com a gestao dos processos ¢ didria e exige atualizagdo e

melhorias continuas.

A gestdo do processo torna-se ainda mais desafiadora @ medida que sdo acrescidas

outras especialidades, complementares a arquitetura.

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

Um aumento das atividades ocorre com o acréscimo de especialidades. Por isso, ¢
fundamental evitar a fragmentacao do processo de concepgao e de construcao. Outro de-
safio constante ¢ a eliminacdo de atividades que oneram, mas ndo agregam valor. A baixa
estruturagao do fluxo produtivo e o baixo empenho gerencial podem gerar muitas ativi-
dades nao agregadoras de valor. Minimizar o impacto destas atividades contribui para
eficiéncia do processo. Entretanto, agregar valor pode ser complicado, pois sdo muitas

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

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

al., 2007).

No caso da realidade das pequenas empresas, para atende-las ¢ importante tornar o
modelo de gestao simples e flexivel, além de compreender como se da a criacao de valor

em cada caso.
2.2.2 Criagdo de valor em projetos de arquitetura

A criacao de valor incorpora nao apenas os anseios dos consumidores finais, mas
de todos os stakeholders relacionados ao produto que repassam demandas especificas.
Portanto, desenvolver uma filosofia de trabalho baseada na criagdo de valor requer uma
clara identificagdo dos valores que cada parte interessada espera e das etapas que com-

pdem o processo de desenvolvimento do produto.

O valor estd intimamente associado a qualidade e a percepcao de satisfagdo dos

stakeholders, clientes intermediarios e finais.

A qualidade possui dimensdes distintas, ora mais objetiva, ora subjetiva, podendo
as dimensdes serem atribuidas as propriedades fisicas ou as percepcdes pessoais sobre

caracteristicas agregadas ao produto.

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

qualidade obrigatéria, a competitiva e a atrativa.

Figura 6: Criacdo da qualidade
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Fonte: Michelon et al. (2006).

Torna-se claro que a demanda por qualidade ¢ 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 eficacia as necessidades especificas dos seus clientes

(MICHELON et al., 2006).

Do mesmo modo que o conceito de qualidade, valor é um conceito amplo, que
transcende questdes de custo, podendo incorporar nogdes simbdlicas, sociais, ambientais,
percepgdes individuais e coletivas (LIMA; BISIO; ALVES, 2011; OLIVEIRA; ANTO-
NIOLI FILHO; SILVA, 2015). Nao existe consenso a respeito do seu conceito, € o fato
de ser estudado em distintas areas como marketing, economia, sociologia e engenharia,

colabora para essa divergéncia conceitual (SA BRITO; FORMOSO; ROCHA, 2012).

A respeito do conceito de valor, Pandolfo ef al. (2007) afirmam que o conceito de
valor ¢ complexo e vasto. Porter (1998) apud Oliveira, Antonioli Filho e Silva (2015)
destacam que o valor excede a percepcao de custos e pode ser descrito como a quantia
pela qual os compradores estao dispostos a pagar pelo produto que uma empresa lhes
oferece. Acrescentando, Bonatto, Miron e Formoso (2011) afirmam que a formagao do
valor também embute uma comparagdo entre os demais produtos ofertados pelo mercado.
Por fim, Teixeira Netto et al. (2015) apresentam o Tridngulo de Ferro, relacionado a um
dos conceitos de valores mais recorrente, o valor agregado, que incorpora trés dimensoes

fundamentais: prazo, escopo € custo.

Resumindo, o conceito de valor relaciona-se aos beneficios e utilidades oferecidos
por um produto e as expectativas e desejos do cliente. Nao se direciona apenas por juizos
econOmicos, mas pode incorporar aspectos sociais, ambientais, percepgdes individuais e
coletivas etc. (LIMA; BISIO; ALVES, 2011; OLIVEIRA; ANTONIOLI FILHO; SILVA,
2015).

Toda cadeia produtiva abrange atividades geradoras ou ndo de valor que transforma-
rdo os insumos em um produto final (LIMA; BISIO; ALVES, 2011). A perspectiva de
Oliveira, Antonioli Filho e Silva (2015) a respeito da cadeia produtiva € que as empresas
para alcangar melhores vantagens competitivas devem buscar lidar ndo apenas com ques-
toes de produtividade, qualidade e redugdo de custos, sendo também importante extrapo-
lar os limites da organizacao e fortalecer relagdes e interagdes com um sistema maior que

retina os agentes internos e externos as cadeias de valores.

Essa caracteristica multifatorial do valor e da cadeia de valor ainda ndo foi comple-
tamente esgotada. Bonatto, Miron e Formoso (2011) destacam que tais conceitos ainda

sao pouco compreendidos no setor da construcdo 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 contemporaneos os seguintes valores humanos: atividades funcionais para ser ha-
bitavel; relagcdes sociais a serem mantidas atendendo as necessidades dos usuarios em

termos fisicos, fisioldgicos e psicoldgicos quanto a caracteristicas:

(a) ambientais: terreno e vistas, clima, contexto urbano, recursos natu-
rais, residuos;

(b) culturais: historico, institucional, politico, legal;

(c) tecnoldgicos: materiais, sistemas estruturais, processos construtivos
e de concepcao da forma;

(d) temporais: crescimento, mudanga, permanéncia;

(e) economicos: financeiros, constru¢ao, operagao, manutengao, ener-
gia;

(f) estéticos: forma, espaco, significado; e

(g) seguranga: estrutura, incéndio, quimico, pessoal, criminoso (vanda-
lismo).

Por exemplo, na producdo de uma habitacdo ¢ possivel decompor o valor em ques-
tdes funcionais, em métricas objetivas de desempenho construtivo ou, ainda, em questdes

simbolicas e de apreco.

Haito, Cardoso e Silva (2008) afirmam que a selecdo do melhor valor a ser oferecido
para um cliente em particular ¢ um exercicio, confirmando que a tomada de decisdo
quanto ao valor a ser produzido ¢ um aspecto estratégico, devendo ser feito conforme o

conhecimento do prestador de servico quanto ao seu cliente intermediario e/ou final.

Um sistema de gestdo do processo de projeto, quando bem controlado e subsidiado
por um sistema de informag¢des amplo sobre o negdcio, seus consumidores e o mercado,
¢ um fator facilitador na consolidacao de filosofias baseadas no valor. Além disso, uma
gestdo bem controlada tende a garantir eficacia no atendimento do valor e eficiéncia no

processo.
2.3 GESTAO DAS EMPRESAS DE PROJETO ARQUITETURA

A realidade da gestao do processo de projeto de uma empresa de pequeno porte de
arquitetura ndo se restringe ao processo de desenvolvimento de projeto. Além de entender
o fluxo de transformacao dos inputs nos outputs, devem-se incorporar os fatores internos
e externos que interferem nesse processo de projeto avaliando sempre sua relagao e im-

pacto.
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Com base nisso, os processos de gestao do negocio, que estao muitas vezes intima-
mente ligados, devem ser incluidos nas propostas de gestdo do processo de projeto. Nesse
sentido, reforca-se que para o caso estudado nesta pesquisa, ou seja pequenos escritorios
de arquitetura, hd uma realidade bastante especifica que deve ser incorporada na intengao

propositiva.

Apesar das dificuldades, os micro e pequenos negdcios 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

salarios pagos, sendo de 8,9 milhdes 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 ¢ 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% sdo
de pequeno porte e encontram-se na faixa de 0 a 4 funciondarios 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 Constituicdo Brasileira, pre-
vendo tratamento diferenciado para as micro e pequeno empresas. Assim, a classificagdao
das empresas conforme o porte, ¢ importante pois permite a comparagao, a analise de
padrdes e, sob a dtica da propria empresa, o enquadramento num grupo especifico garante

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

Dentre outras, sao formas de classificar uma empresa: nimero de funcionarios, fa-
turamento, patrimdnio. Segundo Oliveira (2005), cada uma destas classificagdes apre-
senta uma limitag¢do. Essas limitagdes podem ser agravadas devido a natureza bastante

variavel das empresas de projeto.

O Sebrae define uma MPE a partir de dois parametros: nimero de pessoas ocupadas
na empresa ou pela receita auferida. De acordo com o nimero de pessoas, sdo classifica-
das como microempresas as empresas de servigos € comércio com até 9 pessoas ocupa-
das; quanto a receita, as empresas sdo 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 caracteristica das pequenas

empresas:
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a) Estrutura organizacional simples com poucos niveis hierarquicos e
uma grande concentragdo de autoridade;

b) Ocupa um espago bem definido no mercado em que atua;

c) Possui flexibilidade locacional, espalhando-se por todo o territdrio
nacional e desempenhado importante papel na interioriza¢ao do de-
senvolvimento;

d) Possui maior intensidade de trabalho;

e) O proprietario e a administragdo sdo altamente interdependentes, ou
seja, em geral ndo ha diferenca entre os assuntos particulares e em-
presariais, pois ¢ comum o empreendedor utilizar-se da mesma conta
bancaria de sua empresa; ¢

f) Existe predominancia absoluta do capital privado nacional.

Completando, o autor ainda destaca que pequenas empresas geralmente sdo propri-
edades de um individuo ou pequeno grupo de pessoas, que concentram a administracao e
decisdes do negocio, além de ser a fonte do capital financiador. A administragdo, portanto,
¢ bastante simplificada e pouco especializada. O proprietario ainda tem ligacdes pessoais
com fornecedores, mao de obra, cliente e demais agentes do processo. Além disso, geral-
mente as operacdes sao limitadas a uma localizagdo e a organizacdo ndo possui posi¢ao
de destaque ou predominancia de mercado. H4 dependéncia dos de mercados e fontes de

suprimentos proximas (OLIVEIRA, 2005).

No caso dos pequenos escritdrios, os recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos
sdo escassos. A escassez de recurso humano, por exemplo, corrobora para uma alta de-
pendéncia dos seus titulares; seus proprietarios precisam conciliar a gestao técnica ¢ a
administrativa e geralmente desconhecem as principais técnicas de gestdo disponiveis

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

(a) inexisténcia de visdo e planejamento estratégico;

(b) produtos e servicos nao formalizados e divulgados, dentro e fora da
empresa;

(c) centralizacdo de decisdes e de responsabilidades;

(d) inexisténcia de um fluxo de trabalho organizado e ferramentas para
controle, andlise critica e retroalimentagdo do processo de projeto;

(e) inexisténcia de um fluxo de informagdes, ferramentas para controle
e retroalimentacdo dos processos gerenciais;

(f) desorganizacgao das finangas (controle de despesas e receitas por pro-
jeto, de despesas gerais da empresa, planos de investimento, etc.);

(g) inexisténcia de planos de acdo e controles voltados para a gestdo de
pessoas; e

(h) desorganizagdo do processo comercial. (PAULA; UECHI; ME-
LHADO, 2013, p. 40).

Referindo-se as oportunidades, segundo Oliveira (2005), pequenas empresas tém
maior flexibilidade e maior possibilidade de responder a mercados pequenos e especiali-

zados. Essa flexibilizagcdo pode favorecer ainda a inovagdo nesses ambientes.
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Todas as limitagdes e potencialidades na gestdo da empresa impactam a gestao do
processo de projeto. Mitigar as limitagdes e maximizar seus potenciais depende do pla-

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

Dissociar o processo de projeto do processo de administragcdo da empresa €, de
fato, bastante dificil. No cotidiano das empresas, os processos de adminitragao do negocio
e de gestdo do desenvolvimento do projeto se mesclam principalmente pelo fato de

estarem concentradas nas maos de um tnico individuo, o proprietario.

Tratar de inovagdo em gestdo no processo de projeto sem incorporar aspectos
estratégicos da empresa ¢ mercado pode gerar propostas incipientes. No contexto de
gestdo da empresa, uma alternativa conceitual para os pequenos escritorios de arquitetura

¢ o planejamento e a gestdo estratégicos.
2.4 GESTAO ESTRATEGICA

Além de mudangas no ambito operacional, uma mudanga na postura de uma
empresa depende de uma orientacdo estratégica coerente. Além da gestdo do processo
contribuindo sob o ponto de vista de operacionalizagdo das mudangas, ¢ pertinente incluir
a gestdo estratégica incorporando as condi¢des internas e externas e a evolugdo desejada

para empresa.

O planejamento estratégico ¢ um processo administrativo que propor-
ciona sustentagdo metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a
ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de intengdo com
os fatores externos -ndo controlaveis- e atuando de forma inovadora e
diferenciada (OLIVEIRA, 2012).

Entretanto, ¢ fundamental que se entenda que o planejamento ¢ uma decisdo que
deve ser tomada com reponsabilidade pela alta administracdo e alinhada a todos os
recursos disponiveis. Por meio do planejamento e gestdo estratégicos, a tomada de
decisdes se fundamenta num sistema formalizado de informagdes 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 ameagas

se concretizem ou que impactem o menos possivel a organizagao.

Contudo, para a realidade dos escritérios de arquitetura, o planejamento estratégico
nem sempre ¢ formalizado, pois as estratégias nestas empresas geralmente sao tracadas
intuitivamente pelos seus diretores e pouco monitoradas (MULLER; DIESEL;

SELLITTO, 2010).
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Portanto, para que o planejamento alcance €xito sdo necessarias acdes € metas nos

niveis estratégicos, taticos e operacionais.

Sendo o conhecimento matéria-prima fundamental para o processo inovativo, antes
de qualquer fase de planejamento ¢ necessario conhecer as internalidades e externalidades
do processo. Segundo essa ideia, e sabendo-se do potencial da gestao estratégica, acredita-
se que algumas técnicas recorrentes no campo da gestdo e administragdo podem ser
importantes para a primeira fase do planejamento e proposi¢ao de melhoria e inovacao: o

diagnostico.

O diagostico deve, ainda, compreender o posicionamento da empresa, sua filosofia,
suas referéncias, sua missao e objetivos, além de ter claro o valor que pretende criar e a
quem esse valor sera entregue. Portanto, ¢ condi¢do basica entender o valor segundo o

qual o planejamento sera orientado.
2.5 METODOS PARA DIAGNOSTICOS

O diagnéstico, primeira fase do planejamento estratégico, divide-se em quatro
etapas: identificacdo da visdo, analise externa, analise interna e analise dos concorrentes

(MACHADO; TOLEDO, 2008).

Para sua elaboracao, existem inumeras técnicas ja consolidadas no ambiente técnico
e académico, 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 agoes SW2H,
com o intuito de obter um cendrio completo e esclarecedor, por meio do qual o pequeno
escritorio de arquitetura pode planejar-se para inovar, melhorar e atender melhor as

expectativas dos seus stakeholders.
2.5.1 Mapeamento de Fluxo de Valor

O primeiro momento ¢ a identificacdo e representacdo da informagdo. Para isso,
cita-se 0 Mapeamento de Fluxo de Valor, uma ferramenta conexa ao Pensamento Enxuto

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

O pensamento enxuto tem como objetivo fundamental eliminar os desperdicios da
producdo John Krafcit foi o primeiro a usar a expressdo sistema de produgdo enxuta,
embora tenha sido o livro “A maquina que mudou o mundo”, de James Womack, Daniel
Jones e Dan Roos, que difundiu tal expressio (MACHADO; TOLEDO, 2008). O livro,

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

este modelo de produ¢do (MACHADO; TOLEDO, 2008).

Posteriormente, o €xito do pensamento enxuto e o aumento do interesse por ele
culminaram no aumento de estudos e discussdes a respeito do pensamento enxuto,
tornando evidentes suas aplicacdes em contextos muito além do manufatureiro. Para

Machado e Toledo (2008):

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

Todavia, ¢ fundamental destacar que o sucesso de filosofias como a producao
enxuta depende do correto planejamento e controle dos processos produtivos, da
assimilacdo da filosofia e empoderamento critico dos seus principios associados as
especifidades da empresa. Segundo Machado e Toledo (2008), “enxuto nao ¢ um termo

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

Mapeamento de Fluxo de Valor -MFV- ¢ uma técnica que busca representar
graficamente os fluxos relativos ao processo de produgdo de determinado produto. Nessa
representacao, torna-se possivel identificar as fases, as relagdes entre elas, os recursos

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

O mapa desenvolvido representa inicialmente o estado atual do processo produtivo
e, apos as consideragdes para melhorias, desenvolve-se 0 mapa do estado futuro, que

representa o processo produtivo ideal.

Para Lima, Bisio e Alves (2011), o MFV ¢ um instrumento de sintese e analise dos
fluxos, das informagdes e dos materiais envolvidos no processo, sendo o instrumento ca-
paz de gerar uma visao geral dos processos de geragao de valor para um produto ou ser-

Vigo.

Em suma, o Mapeamento de Fluxo de Valor pode ser descrito como sendo um me-
canismo visual para gestdo dos processos, que esclarece a situagdo atual e propicia agdes
corretivas e estratégicas focadas no valor e na melhoria. Salgado et al. (2009) defendem
que o MFV possui condigdes de colaborar para aumento da vantagem competividade das
empresas. As pesquisas de Lima, Bisio e Alves (2011) corroboram com essa opinido e

sinalizam aplicagdes distintas do MFV na constru¢ao civil por meio das quais se percebeu
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uma crescente aceitacao da ferramenta por pesquisadores da area. Apesar disso, a aplica-
¢do tanto do instrumento MFV quanto da mentalidade enxuta requer atengdo quando apli-

cada em outros cendrios que ndo o de manufaturados.

Como supracitado, a origem do mapeamento de fluxo de valor estad associada ao Sis-
tema Toyota de Produgao (STP). Para Ortiz, Vivan e Paliari (2012), o uso do instrumento
na construc¢do civil pode gerar distor¢des, pois o STP se caracteriza por processos indus-
trializados, padronizados, com uso de tecnologias de alto nivel e um sistema de controle
de qualidade rigoroso, ao contrario do processo de projeto, que como dito anteriormente,
possui uma natureza mais complexa e dificil para controlar. Isso ndo invalida o instru-

mento para esse novo contexto, mas revela a necessidade de abstragdes e adaptagdes.

Realizado o MFV e¢ identificadas as mudangas necessarias, Miiller, Diesel e Sellitto
(2010) reforgam que € importante manter o monitoramento ¢ o aperfeigoamento conti-
nuos e, ainda, que "Os mapas gerados ndo sdo um fim em si mesmo, mas um meio para

visualizar oportunidades e subsidiar melhorias graduais e continuas em uma operagao".

Passada a conceituagdo da ferramenta e partindo para a realizacdo do MFV, Lima,
Bisio e Alves (2011) citam o método de Tapping e Shuker (2002) e sugerem que a reali-
zacdo 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 /ean, ma-
pear o estado futuro, criar planos de melhoria e implantar os planos de melhoria. Além

disso, o processo de mapeamento

[...] inclui a documentagdo das atividades do processo em questdo, a
identifica¢do das pessoas responsaveis pelas atividades do mesmo, os
volumes e tipos de informagdo e documentos que circulam pelo pro-
cesso, 0s tempos necessarios para preparagdo e troca de documentos, e
os tempos de espera em cada atividade. (LIMA; BISIO; ALVES, 2011,
p. 34-35)

J& Ortiz, Vivan e Paliari (2012) citam apenas quatro fases para o desenvolvimento
do MFV: definir a familia do produto, identificar a fase atual, propor melhorias e, por

fim, fazer o mapa da situagado futuro.

Quanto as limitagdes do instrumento, Lima, Bisio e Alves (2011) apontam: a in-
fluéncia 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 intermediarios. Em atividades sequenciais, a identificagao de gargalos ¢ mais fa-
cil se comparadas as atividades ciclicas; assim, as atividades projetuais sdo atividades

bastante dificeis para se mapear.

Completando, Ortiz, Vivan e Paliari (2012) citam a dependéncia entre as atividades.
Na construgao civil, as atividades podem ser desenvolvidas paralelamente, enquanto as
atividades industriais tendem a ser sequenciais; também enumeram como dificuldades a
definicao do produto e as formacdes das equipes. Para classificagdo das atividades, estes
autores sugerem que as atividades sejam divididas em trés grupos de atividades mais con-
dizentes com a natureza da construgao civil: atividades que agregam valor para o cliente
final (AVF), atividades que agregam valor ao cliente interno (AVI) e atividades de fluxo

(AF).

Miiller, Diesel e Sellitto (2010), embora foquem seu trabalho no mapeamento de
processos € nao em fluxos, levantam um ponto importante. Em seus estudos, os autores
notaram uma resisténcia dos participantes em enxergar a empresa como um conjunto de
processos € ndo como um conjunto de fungdes. Com base nisso, pode-se entender que €
importante que os respondentes estejam alinhados aos conceitos apresentados pelos pes-
quisadores. Os mesmos autores ainda acrescentam como limitagdes a inseguranca dos
respondentes com as mudangas, a falta de visdo sistémica e a dificuldade de adesdo de

colaboradores as mudangas.

De modo geral, a sequéncia do MFV compreende a identificacdo do produto a ser
mapeado, a identificacdo das fases de seu desenvolvimento e os inputs relacionados, a
analise e proposi¢do de melhorias e, por fim, a elaboracdo do mapa da situacdo futura

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

Mesmo com limitagdes, a representagdo ¢ um ponto de partida importante para as
discussdes sobre o processo de projeto. Além disso, sua importancia como documentagao
do processo ¢ significativa, pois muitas vezes os processos de trabalho ficam restritos ao

estado mental das pessoas.

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

necessaria para proposta de instalacdo de um sistema de gestao
2.5.2 Matriz SWOT

Sabendo-se que tanto o ambiente interno quanto o externo sdao variaveis
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 condigdes competitivas estdo
associadas a questdes internas (MICHELON et al., 2006) e vistas as limitagdes 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 gestao

estratégica a gestdo dos processos.

A SWOT ¢ uma técnica de avaliacdo da posicdo competitiva de uma organizacao
no mercado, respresentada em dois eixos (BLASKOVSKY; FRANCA; SANTOS, 2010).
SWOT ¢ uma sigla em inglés para strengths, wakenesses, opportunities € threats, sendo
em portugués conhecida como Matriz FOFA -fraquezas, oportunidades, forcas e

ameacas- (OLIVEIRA, 2012).

Originalmente e bastante recorrente nos setores da administracdo e gestdo
estratégica, a ferramenta tem sido cada vez mais utilizada em outros setores econdmicos
e tipologias empresariais, inclusive no setor de servicos. Além de discutir aspectos
internos, sua capacidade de completar o Mapeamento de Fluxo de Valor, incorporando
os aspectos externos, refor¢a a pertinéncia de associar ambas para um diagnodstico mais

abrangente e completo.

A matriz SWOT possui como beneficios seu baixo custo e simplicidade na
utilizacdo, garantindo uma visao abrangente sem a necessidade de complexos sistemas de
informagdes (MOURA et al., 2010). Como limitagdes, destacam-se a subjetividade do

julgamento e a complexidade de discernimento.

A analise dos dados obtidos pela SWOT pode assumir postura de estratégia voltada
ao desenvolvimento, ao crescimento, para a manutengao, ou para a sobrevivéncia da or-

ganizagdo, 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 fisi-
cos, auséncia de pessoal, caréncias de capacitagao, atraso tecnologico, 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 informagdes levantadas, ¢ fundamental que os valores da empresa
sejam identificados e discutidos e, a partir disso, devem-se planejar acdes que busquem
converter os pontos fracos em pontos fortes e as ameagas em oportunidades. No que se
refere aos aspectos negativos, quando nao for possivel anula-los completamente, as acdes

devem ser planejadas com o intuito de minimiza-los.

Muitas vezes a critica concentra muito nos aspectos negativos. Contudo, o planeja-
mento das agdes ndo pode perder de vista a intencdo de majorar os pontos positivos le-

vantados.

Consideradas as limitagdes e potencialidades da técnica, ¢ fundamental que sua
analise seja feita por pessoas que tenham bom entendimento da empresa e do mercado no
qual esta inserida. E importante também, se possivel, que a equipe de trabalho da empresa
seja incentivada a participar do diagndstico, pois perspectivas diferenciadas podem ser

enriquecedoras.

253 GUT

Iniimeras vezes ndo ¢ possivel agir sobre todos os aspectos levantados. Para
colaborar na anélise, ¢ importante categorizar os pontos levantados conforme o impacto
possivel em relagdo a todo o processo de projeto. Seguindo tal propdsito, a Matriz GUT

¢ uma alternativa.
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A Matriz GUT, também chamada de Matriz de Priorizagdo (BEHR et al., 2008),
consiste em analisar a gravidade, a urgéncia e a tendéncia associadas a cada ponto,

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

Gravidade Urgéncia Tendéncia

1. Sem gravidade 1. Pode esperar 1. Nao ird mudar

2. Pouco grave 2. Pouco urgente 2. Ira piorar a longo prazo
3. Grave 3. Urgente, merece aten- 3. Ira piorar a médio prazo
4. Muito grave ¢a0 a curto prazo 4. Ira piorar a curto prazo
5. Extremamente grave. 4. Muito urgente 5. Ira piorar rapidamente

5. Necessidade de acao
imediata

Considera-se gravidade a intensidade que determinado aspecto pode ocasionar se
nao houver uma acdo a respeito; a urgéncia relaciona-se ao tempo para a eclosdao dos
resultados relacionados ao aspecto e a tendéncia pondera o desenvolvimento do problema

em caso de auséncia de acdo (OLIVEIRA, 2012).

Embora possua abordagem quantitativa, percebe-se que o impacto da parcela
qualitativa ¢ mais significativa. Essa matriz, assim como a SWOT, possui limitagdes
relacionadas a sua subjetividade e complexidade. Para minimizar tal limitagdo, ¢
importante que a atribui¢do dos valores seja sempre discutida pela equipe, ou atribuida
por apenas um funciondrio-chave, gestores e pessoas da alta administragdo, experientes e

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

Com base nas técnicas supracitadas -MFV, SWOT, GUT-, pode-se formular um
cendrio amplo da realidade do processo de desenvolvimento da empresa. O
preenchimento oportuniza, antes de qualquer outro beneficio, um maior
autoconhecimento da empresa por parte dos envolvidos. A externalizacdo do processo €

etapa fundamental para tomada desta consciéncia.

Com base nos dados coletados nos trés momentos supracitados, monta-se com base
numa estratégia, um plano de acdo que oriente a empresa até que alcance o desejado. A
partir da identificagdo, categorizagdo, analise e discussdo, o proximo passo ¢ a elaboragao

de um plano de agoes.
2.54 5W2H

A ferramenta SW2H ¢ um modelo para plano de a¢des que se desenvolve a partir

de sete perguntas: o qué (what), por qué (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 acdo para atingir determinado objetivo (LISBOA; GODOY, 2012).

O 5W2H consiste numa alternativa estruturada e organizada de pensamento para se
implantar alguma solucao no negocio (BEHR; MORO; ESTABEL, 2008) podendo
incorporar um oitavo ponto tratando dos indicadores (show). Cada pergunta respondida

fornece uma informagdo fundamental para o planejamento.

« 0 qué (what) — a agdo que efetivamente « quem (who) — responsabilidade;
sera realizada; . como (how) — metodologia;
« por qué (why) — justificativa; « quanto (how much) — recursos necessa-
. onde (where) — o local da agdo; rios.
« quando (when) — relaciona-se ao recurso
tempo;

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

do processo de melhoria.

34



CAPITULO 3

3. METODOLOGIA: ESTRUTURACAO E VALIDACAO DOS INSTRUMEN-
TOS DE PESQUISA

O objeto de estudo foi a gestdo dos processos de projeto em pequenos escritorios
de arquitetura na cidade de Vigosa, Minas Gerais. O desenvolvimento da pesquisa apoiou-
se numa revisdo bibliografica e na coleta de dados junto a Prefeitura Municipal de Vigosa

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

No presente capitulo, apresenta-se a metodologia de pesquisa, da sua estruturagio

aos resultados do pré-teste.

A pesquisa se desenvolveu em consonancia com as normas € protocolos cabiveis,
dentre outras foi aprovada pelo o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da

Universidade Federal de Vigosa conforme parecer numero 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 ameagas e potenciais
oportunidades expressos pelos entrevistados. As transcri¢des, discussoes e analises foram
realizadas no ambito do grupo de pesquisa TAUMA - Tecnologias em Arquitetura, Ur-

banismo e Meio Ambiente.

No que se refere as matrizes SWOT, apoés a sintetizagdo e organizacao dos dados
coletados, atribuiu-se a cada ponto levantado um valor numérico referente a prioridade
na solu¢do do mesmo. Com base no quadro diagnosticado, foram discutidas possiveis

alternativas para mitigagdo ou solucdo dos problemas.

Ap0s as andlises, iniciou-se a elaboragao das propostas, as quais foram distribuidas
em dois grupos com abordagens distintas: a primeira relacionada a gestao do processo de

projeto e a segunda a gestao estratégica direcionada a gestdo da empresa.

Para fins de gestdo do processo de projeto, foi elaborado um modelo de referéncia
para gerenciamento de processos de projeto em pequenos escritorios de arquitetura e a

composi¢ao de planos de agdes.

A Figura 8 apresenta um resumo da metodologia apresentada neste capitulo.
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Figura 8: Etapas de Pesquisa
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Fonte: Autora, 2017.

3.1 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa de natureza exploratoria, no sentido de proporcionar
maior familiaridade com o problema para torna-lo mais esclarecido; para sua operaciona-
lizagdo recorreu-se a levantamentos bibliograficos, coleta de dados primarios e analises

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

O método de abordagem foi qualitativo, mediante andlises de contetido psicosso-
cial, tendéncias, atitudes e comportamentos relacionados aos dados (LAKATOS; MAR-

CONI, 2011).

A pesquisa qualitativa é comum nas Ciéncias Sociais e tendem a ter uma estrutura
mais flexivel e menos estruturada. Devido a tal fato, Marconi e Lakatos (2011) afirmam
que o pesquisador necessita de uma forte estruturagdo de seu embasamento tedrico e além

de um correto planejamento para ndo 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 analise
de dados. Dentre muitos métodos, o estudo de caso ¢ 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, ¢ limitado, pois se

restringe ao caso que estuda, ou seja, um unico caso, ndo podendo ser generalizado”

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

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

de casos em pequenos escritorios de arquitetura na cidade de Vigosa.

No que se refere ao tratamento dos dados, os procedimentos de analise foram qua-
litativos, respeitando-se a sequéncia categorizagdo, interpretagdo e redacdao dos resulta-

dos.

Figura 9: Etapas de analises dos dados coletados

* Transcri¢ao do formulario, questionarios, mapa e matriz
* Analise dos audios e/ou anotagdes

*Elaboracao dos formularios, questionarios, mapa e matriz sinteses.
*Discussdo das transcrigdes com equipe de pesquisa
* Atribuigao dos valores do GUT na matriz SWOT sintese.

*Discussdo final das tabelas e quadros confeccionados
* Apresentacao dos resultados

Fonte: Autora, 2017.

Anteriormente aos estudos de casos, foi realizada uma revisdo bibliografica que
permitiu a 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 fendmenos similares, cuja obtencdo direta de
dados com a mesma cobertura poderia ser inviavel, segundo Gil (2007), o qual afirma
também que das limita¢des da pesquisa bibliograficas, destaca-se o controle da qualidade,

ja que rastrear a qualidade das fontes secundarias pode ser dificil.
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3.2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A fase de revisdo bibliografia iniciou-se na identificacdo das fontes. Para a realiza-
¢do das pesquisas, recorreu-se a livros, artigos cientificos publicados em revistas e perio-

dicos, teses e dissertacdes e manuais consolidados nas areas.

Para a prospecc¢do de artigos, recorreu-se principalmente a banco de dados on-line:
Scielo, Portal de Periddico CAPES e anais de eventos. Para qualificagdo das referéncias,
foram priorizados textos com menos de 10 anos, com excecao de textos classicos e recor-

rentemente citados.

Quanto a selegdo dos eventos e perioddicos, priorizou-se aqueles que obtinham al-
guma classificacdo qualificadora, tal como: Qualis, fator de impacto e correlatos. Qual-
quer referéncia que ndo atendia tais critérios foi discutida pela equipe de trabalho antes

de ser adicionada as fontes de pesquisa.

A revisdo bibliografica se orientou a partir dos seguintes topicos de pesquisa: gestao
de processos de projeto, gestdo de projeto, gestdo estratégica, gestdo da qualidade e es-

critorios 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 agdes SW2H- foi decidida durante a leitura de com-
preensdo e pré-discussdo da revisdo bibliografica. Numa segunda fase -estudo, interpre-

tacdo e analise-, buscou-se embasamento tedrico especificamente sobre estas ferramentas.
3.3 DEFINICAO DO UNIVERSO DE PESQUISA

Apds arevisao bibliografica, iniciou-se o delineamento do levantamento de campo.
A primeira fase do trabalho de campo foi a realizacdo do levantamento do universo de
escritorios 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 as atividades econdmicas alinhadas com arquitetura e urbanismo. As

atividades econdmicas consideradas foram:

1. Engenharia, Agronomia, Agrimensura, Arquitetura, Geologia, Urbanismo, Paisagismo;
2. Servigos relativos a Engenharia, Arquitetura, Geologia, Urbanismo, Construgao;

3. Servigo de Arquitetura;

4. Atividade Técnica Relacionada a Engenharia e Arquitetura Nao Especificadas;

5. Servigos relativos a Engenharia, Arquitetura, Geologia, Urbanismo, Construgao;

6. Servigo de Desenho Técnico Relacionado a Arquitetura e Engenharia.
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Dessa listagem de 160 cadastros, foi feita uma qualificagdo para identificar os es-

critérios aptos a participarem da pesquisa.

Para fins de qualificacdo, foram usados os seguintes critérios: escritorios mantendo
apenas profissionais com formagao em arquitetura e urbanismo; exclusao dos cadastros
com endereco ndo sediados em Vigosa e de pessoas com vinculos empregaticios com
institui¢cdes publicas; e, daqueles com cadastro como pessoa fisica e juridica, manteve-se

apenas um dos cadastros.

Também foram analisados os cadastros duplicados como, por exemplo, casos nos
quais conjuges e socios possuem dois cadastros separados, mas representassem uma unica

empresa; neste caso, mantivesse apenas um dos cadastros.

Definidos e identificados os critérios de exclusdo, foram consideradas aptas para
participarem da pesquisa 40 pessoas fisicas ou juridicas, configurando o universo de pes-

quisa final.
3.4 AMOSTRA

A primeira fase da amostragem foi por julgamento: a escolha da cidade de Vigosa-
MG, que se deu por motivos praticos 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 nu-
mero de escritorios a serem consultados. Optou-se pela amostragem por cota, ficando
definida, apds discussao entre os pesquisadores, a cota de 25% do universo de quarenta.
Devido as restri¢des de tempo de pesquisa e a baixa adesdo por parte dos escritorios con-
vidados, o nimero final de escritérios consultados foi de nove, um a menos que a cota de

25% estipulada.

A escolha das empresas deu-se por uma amostragem aleatéria, feita com o auxilio
da tabela de nimeros aleatdrios que consta no Anexo A deste trabalho. Os cadastros fo-
ram classificados em ordem alfabética e numerados de 01 a 40. Em sequéncia, para o uso
da tabela de nimeros aleatorios, estipulou-se que os numeros seriam escolhidos na tabela
seguindo a direcdo diagonal da direita para esquerda e de baixo para cima. Com essas

orientagoes, sorteou-se um total final de vinte e um escritérios.
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3.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenvolvimento dos procedimentos iniciou-se pela especificagdo dos objetivos.
Desse modo, foram definidos os dados que deveriam ser obtidos. Foi definido que o le-
vantamento deveria caracterizar escritorios de pequeno porte em termos de mercado,
identificar as atividades do processo de projeto em escritorios de pequeno porte dedicados
a projetos de arquitetura. A partir disso, dispor informagdes a respeito dos desafios e

oportunidades para melhoria e inovagao do processo de projeto nestes escritorios.

O levantamento foi subdividido em sec¢des, na qual a primeira refere-se a identifica-
¢do e caracterizacdo do participante. Essa parte da interlocugdo utilizou um formulario

curto, estruturado conforme o Quadro 1.

Quadro 1: Identificagdo e caracterizag¢do do participante

LEVANTAMENTO DE DADOS

Data da consulta: | | Presentes: |
IDENTIFICACAO
Nome/Razao Juridica
Proprietario(s): Formagao Profissional
Colaboradores Formagao Profissional
Estagiario: Formagao Profissional
Endereco:
E-mail:
Contato: Tel. |
CARACTERIZACAO
N° Médio de Projetos (anual) Duracdo Média de Projeto
ARQ. URB. DET.
INT. ENG. AC.O
Natureza dos Projetos | PAI S.TR OUTROS:
Parcerias com outros Escrito-
1108
Fornecedores e Parceiros
Orgios Fiscalizadores

Glossario: ARQ. Corresponde aos projetos arquitetonicos para obras novas, reformas ou levantamento arquiteto-
nico para regularizacdo. INT. Corresponde aos projetos desenvolvidos no ambito de espagos interiores para re-
forma de ambientes, decoragdo, design de mobilidrios e correlatos. PAI. Corresponde aos projetos de paisagismo,
jardins e similares. URB. Corresponde aos projetos desenvolvidos no &mbito do espago urbano, pragas, loteamen-
tos, projetos de leis e projetos urbanos. ENG. Corresponde aos projetos de engenharia como calculo estrutural,
projeto elétrico, hidraulico. STR. Corresponde aos projetos de seguranga do trabalho. DET. Corresponde ao de-
senvolvimento de detalhamento de solugdes assumidas no projeto basico como quantitativos, especificagdes téc-
nicas e solugdes construtivas. ACO. Corresponde ao acompanhamento de obra e servigos relacionados. OUTROS.
Espago reservado a qualquer outro tipo servico prestado pelo respondente.

Fonte: Autora, 2016.

A secdo seguinte questiona o nivel de satisfacdo do participante com relagdo a aspec-
tos fundamentais inerentes ao processo de projeto € o nivel de familiaridade com os ter-
mos e técnicas tratadas na pesquisa. Para tal, recorreu-se a aplica¢ao de dois questiond-

rios, conforme apresentados no Quadro 2.

40



Quadro 2: Pesquisa de satisfagdo e familiaridade

CONSULTAS

. . ~ 5 1
Pesquisa de Satisfacido Mt.Satisfeito 4 3 2 Pc.Satisfeito

Processo de Projeto

Tempo Médio de Duragdo de Projeto

Qualidade dos Recursos Fisicos (Escritério)

Qualidade dos Recursos Humanos

Qualidade dos fornecedores

Relagdo com funcionarios

Relacdo com 6rgaos fiscalizadores

Relagdo com clientes

Relagdo com fornecedores

5 Conheco 1 Desco-

Familiaridade com Conceitos de Pesquisa Totalmente nheco

Gestdo de Qualidade

Gestao Estratégica

Mapeamento Fluxo de Valor

SWOT

GUT

SW2H

Fonte: Autora, 2016.

Ap0s essas duas secdes, deu-se inicio a elaboragdo do mapa de processos represen-
tando o fluxo de atividades do processo de projeto. Para elaboracdo do mapa, o partici-
pante foi conduzido por meio de questionamentos simples e diretos: O que € feito? Quem
realiza essa atividade? Quais pessoas sdo envolvidas? Por que isso sera feito? Onde ¢

realizado? Como serd feita? Qual a duragdo da atividade?

Apos a inclusdo de todas as atividades, o respondente foi questionado se todos os
fornecedores estdo relacionados no mapa, se 0 mapa representa seu processo de desen-
volvimento de projeto, se existe paralelismo entre as atividades, se € possivel identificar
desperdicios e quais os canais de comunicagdo. Todos os mapas foram transcritos e ana-
lisados. As transcri¢des dos mapas foram feitas em trés momentos distintos: primeiro a
transcricdo exata do mapa desenhado; posteriormente foram incluidas todas as conside-
racoes feitas pelos respondentes e extraidas da analise dos 4udios e anotagdes; finali-

zando, foi elaborado um mapa sintese compilando todos os mapas individuais.

Concluindo a consulta, o participante completava a matriz SWOT identificando os
pontos fracos e fortes, as ameacas 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, apos as trans-
cricoes das SWOTs foram feitas as analises e a elaboracao de um quadro sintese compi-

lando as respostas individuais.
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A partir de discussdes da equipe de trabalho, atribuiu-se para cada item identificado
na matriz SWOT um nivel (1 a 5) para gravidade, urgéncia e tendéncia, possibilitando

analise qualiquantitativa da prioridade de resolucao dos aspectos levantados
3.6 PRE-TESTE

Anteriormente a aplicagdo das ferramentas, julgou-se necessaria a realiza¢do de um
pré-teste. A finalidade principal do pré-teste ndo ¢ de coletar dados, mas validar o instru-
mento desenvolvido para a pesquisa. Seu uso em processos de planejamento de pesquisa

¢ 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

sdo atendidos pelos métodos de pesquisa:

clareza e precisdo dos termos: os termos adequados sdo os que nio ne-
cessitam de explicagdo. Quando os pesquisados necessitarem de expli-
cagoes adicionais, sera necessario procurar, com eles, termos mais ade-
quados;

quantidade de perguntas: se os entrevistados derem mostra de cansago
ou de impaciéncia, € provavel que o nimero 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 reagao dos pes-
quisados a cada uma delas;

ordem das perguntas: no pré-teste pode-se ter uma ideia do possivel
contagio que uma pergunta exerce sobre outra, bem como acerca do
local mais conveniente para incluir uma pergunta delicada etc.;
introducdo: mediante a analise das indagagdes feitas pelo entrevistado,
de suas inquietacdes e de suas resisténcias, seleciona-se a melhor for-
mula de introdug@o a ser utilizada quando ocorrer a aplicagdo do instru-
mento.

Além de validacao dos procedimentos metodologicos, o pré-teste oportuniza o pri-
meiro contato do pesquisador com o ambiente de coleta de dados, avaliando também a

capacitacdo e postura dos pesquisadores.

Assim, o primeiro passo do pré-teste consistiu na selecao dos respondentes. O convite
foi feito a individuos tipicos da amostra, sendo realizados dois pré-testes. Apds o convite
e a aceitagdo, os instrumentos foram aplicados na presenca do pesquisador, sendo respon-
didos a proprio punho pelos participantes da empresa. O tempo de resposta foi cronome-

trado em cada pré-teste.
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Posteriormente a resposta do instrumento, foi dado um espago para que o participante
fizesse criticas ao método quanto ao entendimento, a praticidade, ao tempo de aplicagdo,

ao vocabuldrio e a quaisquer outros aspectos que julgassem necessarios.

Feitas as consideragdes e finalizado o pré-teste, os dados coletados foram transcritos
e os resultados discutidos pelo grupo de pesquisa. Finalmente foram feitas as correcdes
cabiveis; ap6s as correcdes orientadas pelo pré-teste, realizou-se o pos-teste para valida-

c¢do final das metodologias.
3.6.1 Caracterizagdo dos respondentes do pré-teste e pos-teste.

Todos os respondentes sdo profissionais formados em arquitetura e urbanismo e

trabalham em empresa com sede propria na cidade de Vigosa-MG.

PRE-TESTE 01. EPTO1: com vinte e dois anos de experiéncia de mercado, atual-
mente possui sede propria, na qual trabalha em sociedade com outro profissional de ar-
quitetura e um estagiario. Desenvolve anualmente, em média, cinquenta projetos de ar-

quitetura, paisagismo, interiores, detalhamento e acompanhamento de obra.

PRE-TESTE 02.EPT02: com dois anos e meio de experiéncia de mercado, atual-
mente trabalha em sede compartilhada com mais dois profissionais de arquitetura e um
estagiario. Desenvolve anualmente, em média, vinte projetos abrangendo arquitetura e

levantamentos para regularizagdo. Possui vinculo empregaticio com o setor publico.

POS-TESTE 03 EPT03: desenvolve anualmente, em média, doze projetos em Vigosa
e outras cidades, abrangendo prioritariamente arquitetura, interiores, detalhamentos e
eventualmente acompanhamento de obras. Possui vinculo empregaticio com empresa pri-

vada.
3.6.2 Resultados dos pré-teste e pos-teste
3.6.2.1 Pré-teste 01

O primeiro pré-teste foi realizado na presenca do arquiteto respondente e o pesquisa-
dor, e ocorreu no escritdrio do proprio participante. O tempo de realizagao foi de 1h14.
Iniciou-se com uma introdugdo para esclarecimento dos objetivos, dos métodos, da fina-
lidade académica, além da garantia de esclarecimento, liberdade de recusa e garantia de
sigilo. O respondente, esclarecido quanto a pesquisa, assinou o Termo de Consentimento

Livre Esclarecido, conforme determinado pelos protocolos éticos.
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O participante preencheu o instrumento a proprio punho; a interferéncia do pesqui-
sador neste processo foi minima, apenas para orientacdo na execucao do mapa mental e
para explicacdo de aspectos pontuais. Finalizada cada se¢do, foi usado um tempo para o
respondente pontuar possiveis desconfortos, diividas e recomendagdes quanto ao instru-

mento e conducao da coleta de dados pelo pesquisador.

Posteriormente, completando as consideragdes do respondente, foi feita uma analise
e discussdo das transcrigdes 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 execucao do pré-teste ndo evidenciou nenhum desconforto ou constrangimento.
Os termos fornecedores e parceiros necessitaram de explicagdes adicionais, bem como as
siglas utilizadas na caracterizagdo dos projetos. O questionario de familiaridade e satisfa-
¢d0 nao apresentou quaisquer problemas, embora o participante nao tivesse conhecimento
e ou familiaridade com os termos indagados. O entrevistado ndo demonstrou cansaco ou
impaciéncia durante a execu¢do do instrumento; assim, o nimero de perguntas ndo foi
considerada excessiva, ainda que se tenha optado por fazer algumas perguntas de duas
formas diferentes sondando uma mesma informagao. Portanto, pelo fato de a extensdo do
instrumento nao ter sido alvo de criticas, ambas as formas foram mantidas. Ainda sobre

as perguntas, ndo se identificou contagio entre os questionamentos.

Na elaboracao do mapa de processos, as perguntas “Como sera feita?” e “Por que
1sso sera feito?”” ndo foram claras e precisas, o que gerou bastante divida para o respon-
dente. As vinculagdes entre as atividades foram basicamente lineares, desconfigurando
um pouco o formato de mapa de fluxos e a identificacdo de interfaces e conflitos pelos

participantes (Figura 10).

A ultima secdo realizada apresentou o maior nimero de duvidas. Entretanto, os res-
pondentes atribuiram a dificuldade a pouca familiaridade com o instrumento, em especial
o GUT. O fator tendéncia foi o mais critico, principalmente na atribui¢do as oportunida-
des e aos pontos fortes. Durante a execugdo do instrumento, foi necessaria maior inter-
vencao do pesquisador para quebrar as resisténcias e instigar o raciocinio do respondente.
A tltima seg¢do foi respondida de modo muito rapido devido a compromisso marcado pelo

participante.
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Destacam-se como limitagdes, a pouca familiaridade com os instrumentos gerou in-
seguranga por parte do respondente, mas, a0 mesmo tempo, também despertou mais in-

teresse quando lhe foi explicado a aplicabilidade noutros setores industriais.

Embora ndo tenha sido questionado sobre melhoria e inovagao diretamente, a expe-
riéncia de 22 anos foi utilizada como justificativa para a resisténcia a possiveis mudangas
nos seus processos de projeto. Acredita-se que essa resisténcia ja fora sinalizada no ques-
tionamento quanto a satisfacdo, quando todas as avaliagdes demonstraram extrema satis-
facdo pelo participante. A perspectiva sequencial do processo de projeto prejudica o de-
senho do mapa, sendo necessarias maiores intervengdes pelo pesquisador de modo que

algumas articulacdes existentes sejam mapeadas e representadas.

Recomendagdes para melhorias: revisdo das perguntas norteadoras do mapa mental,
rediscussao da aplicacao da matriz GUT e desenvolvimento de uma apresentacao padrao

ao respondente, gravacao da dindmica.

Figura 10: Mapa EPT1
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Fonte: Autora, 2016.

3.6.2.2 Pré-teste 02

O segundo pré-teste foi realizado seguindo o mesmo padrao do anterior com algumas
corregdes apenas na introdugdo. Estavam presentes o respondente e a pesquisadora, sendo

o local de realizagdo o escritdrio do proprio participante.

O tempo de realizacdo foi de 1h30. Foi feita uma introdugao para esclarecimento dos
objetivos, dos métodos, da finalidade académica, 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 condugdo dos procedimentos. Prezou-se pelo
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maximo de conforto do participante, sendo-se mais coloquial na expectativa de que o
respondente ficasse mais disponivel e a vontade. Tudo foi explicado de modo o mais
objetivo e direto possivel, se comparado ao primeiro pré-teste. O participante também

preencheu o instrumento sozinho com minima interferéncia do pesquisador.

Mantendo-se a dindmica ajustada com base no primeiro pré-teste, apos a finalizagao
de cada secao foi usado um tempo para ponderar possiveis desconfortos, dividas e reco-
mendagdes quanto ao instrumento e condugdo pelo pesquisador. Embora mais extenso
que o primeiro, neste pré-teste ndo se evidenciou nenhum desconforto ou constrangi-
mento e pouco se necessitou de explicacdes adicionais. No primeiro formulario de carac-
terizagdo, apenas as siglas utilizadas na caracterizagiao dos projetos precisaram de infor-

macdes adicionais.

O questionario de familiaridade e satisfagdo ndo apresentaram quaisquer problemas.
A familiaridade com os termos trabalhados também foi maior por parte deste respondente.
O entrevistado ndo demonstrou cansago ou impaciéncia durante a execucdo do instru-
mento, e se confirmou que o niumero de perguntas nao foi excessivo. Ainda sobre as per-
guntas, ndo se identificou contdgio entre os questionamentos. Na elaboragdo do mapa
mental, as perguntas “Como sera feita?” e “Por que isso sera feito?”” mantiveram-se como
perguntas problema. As vinculag¢des entre as atividades mantiveram-se basicamente line-

ares (Figura 11).

A ultima se¢do realizada apresentou o maior nimero de duvidas, podendo estas se-
rem atribuidas a pouca familiaridade com o instrumento e as ferramentas, em especial o

GUT.

Limitacdes: a pouca familiaridade com os instrumentos gerou inseguranga por parte
do respondente, o demonstrou interesse de fazer um curso na area de gestao de projetos.
Tal como no primeiro pré-teste, a perspectiva sequencial do processo de projeto prejudi-
cou o desenho do mapa, sendo necessarias maiores intervengdes pelo pesquisador no sen-

tido de esclarecer que algumas articulagdes existentes fossem mapeadas e representadas.

Recomendag¢des para melhorias: revisao das perguntas norteadoras do mapa mental,
retirada da matriz GUT da dinamica e desenvolvimento de um procedimento padrdo para
apresentacao desta ao respondente, treinamento de um pesquisador assistente para cola-

borar com a coleta, analise e atribuicao 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 ambito 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 ndo estava sendo eficiente no
levantamento dos dados e, muitas vezes, a pouca familiaridade contaminava a informag¢ao
do respondente, tornando-a nao veridica. Para evitar viés do proprio pesquisador, ficou
decidido que um pesquisador assistente também participaria das reunides com os respon-

dentes e colaboraria na discussdo dos valores atribuidos a matriz GUT.

Como as atividades projetuais sdo prioritariamente desenvolvidas sempre num Gnico
local, o escritdrio, na explicacdo das atividades a justificativa € automaticamente dita pelo
respondente. Assim, quanto ao mapa mental, perguntas como ‘o porqué’ e ‘onde’ mos-
traram-se retoricas e, por isso, foram feitas apenas em momentos em que o pesquisador

ndo conseguia inferir tal informacao da fala do respondente.

Além dos registos escritos, decidiu-se que todas as interlocugdes seriam gravadas em
audio, sendo o respondente informado durante o esclarecimento do TCLE. Em caso de
inoperancia dos gravadores ou falhas relacionadas a estes, deveriam ser tomadas notas
para analise de pontos relevantes levantados pelos respondentes e que tudo deveria ser
transcrito e analisado no ambito do grupo de pesquisa. Depois de transcrito o mapa e
incluidas todas as vinculagdes declaradas pelo participante, deveriam ser incluidas as vin-
culagdes ocultas, a partir de analise das falas e da dinamica de projeto levantada. Portanto,
toda andlise seria feita em dois momentos: uma com base no externalizado pelo respon-
dente e outra, complementar a primeira, deveria considerar os fluxos e aspectos nao re-

velados explicitamente.
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3.6.3.1 Pos-teste 03

O feedback do respondente ndo evidenciou nenhuma davida ou problema na meto-
dologia. Todas as limitagdes anteriormente diagnosticadas foram corrigidas. Portanto, o
pos-teste confirmou que as mudangas melhoraram a efetividade do instrumento. A dura-
c¢do da interlocucdo foi de 1h13. Nas consideragdes finais , perguntou-se ao participante
se a dinamica colaborou de alguma maneira com o seu modo de trabalhar e se estaria
disposto a aplica-la no seu proprio negocio, se percebeu se os questionamentos eram va-
lidos no ambito do proprio escritério; para todos os questionamentos, o participante mos-
trou-se receptivo, embora tenha comentado a necessidade de maior familiaridade e expe-
riéncia com os instrumentos para nao apenas aplica-lo, mas saber extrair as consideragdes

possiveis (Figura 12).

O pos-teste proporcionou ainda, a inser¢do de uma pesquisadora assistente no pro-
cesso de coleta em campo. Por ser sua primeira experiéncia nesse sentido, sua responsa-
bilidade foi fazer o registro de 4udio e sua atuagdo foi mais passiva que ativa, tendo pouca
interacao direta com o respondente. A assistente recebeu uma copia de tudo o que foi
passado ao respondente e pdde fazer as anotagdes que julgasse pertinentes. Ao fim da
interlocu¢@o houve discussdo e esclarecimento de duvidas e um posicionamento do pes-
quisador assistente quanto a dinadmica. Suas consideragdes foram bastante entusiasmadas
e positivas quanto ao proximo processo, o de coleta de dados. Terminadas as coletas de
dados, e anteriormente as analises, foram feitas as sinteses dos mapas; deste processo,
originaram as Figuras 13, 14 e 15, que representam os mapas mentais individuais relativos

as Figuras 10, 11 e 12, respectivamente.

Figura 12: Mapa EPT3
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Figura 13: Mapa Individual Sintese EPT1
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Figura 14: Mapa Individual Sintese EPT2
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Fonte: Autora, 2016.
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Figura 15: Mapa Individual Sintese EPT3
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Fonte: Autora, 2016.
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CAPITULO 4

4. DIAGNOSTICO DE NOVE PEQUENAS EMPRESAS DE ARQUITE-
TURA NA CIDADE DE VICOSA- MG

Este capitulo exibe os resultados dos levantamentos de dados em campo.
4.1 ADESAO A PESQUISA

Um primeiro resultado da pesquisa ndo se refere aos dados coletados especi-

ficamente, mas a adesdo das empresas a pesquisa.

A Tabela 1 representa o retorno obtido pelo estudo quanto ao interesse dos
profissionais em participar, evidenciando uma baixa adesdo. Analisadas e reanali-
sadas as falas dos contatos visando a adesdo a pesquisa, assim como discutindo-se
sobre isto, identificaram-se duas possiveis motivagdes: primeira, um provavel de-
sinteresse por pesquisas de inovagao combinado com possivel resisténcia a propos-
tas de mudangas; segunda, deficiéncias na troca de saberes entre o ambiente acadé-

mico e o mercado local.

O tempo de desenvolvimento desta pesquisa ndo permitiu aprofundamentos
e encaminhamentos para aprofundamentos quanto a essas questoes. No entanto, ¢
fundamental que tais pontos sejam discutidos no ambito do mercado local para que
se possa fortalecer a troca de saberes a partir das experiéncias e do reconhecimento

das contribui¢des de cada parte: academia e mercado.

No que diz respeito ao estudo, € com base na baixa adesdo dos escritorios,
foram analisados e considerados aptos os escritorios consultados durante a etapa de

pré-teste, somando-os aos escritorios coletados posteriormente.

Tabela 1: Compilacdo da adesdo a pesquisa

AMOSTRA
Escr. Tipo de Contato Retorno Observacio
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 Pos. Realizado no dia 26/ }Q/ZOI 6 com a proprie-
pessoal taria
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
proprietarios
EP 08 E-mail e Telefone -
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Continuagao.

AMOSTRA
Escr. Tipo de Contato Retorno Observacio
EP 09 E-mail Neg, Escritério muito no:/;(g)l Oe ainda em estrutura-
EP 10 Contato repetido (EP12)
EP 11 - SRe.
EP 12 E-mail Pos. Realizado no dia 14/ 1(?/2016 com os trés
proprietarios

Realizado no dia 12/09/2016 com antigo so-

EP 13 E-mail Pos. cio. O sorteado atualmente estd afastado das
atividades.
EP 14 Telefone e Rede Social SRe.
EP 15 E-mail SRe.
EP 16 Telefone Neg. Nao tem interesse.
EP 17 Contato repetido (EP04)
EP 18 Rede Social Pos. Realizado no dia 03;13(/)2016 com o proprie-
EP 19 Rede Social Pos. Realizado no dia 05/,1 1/2016 com o proprie-
tario.

EP 20 - SRe.
EP 21 Rede Social SRe.

Legenda: SRe. Sem Resposta

Fonte: Autora, 2016.

Pos. Positivo

Neg. Negativo

4.2 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

Todos os respondentes sdo profissionais formados em arquitetura e urba-

nismo e estdo estabelecidos na cidade de Vigosa-MG. Numa sintese de cada res-

pondente, escritdrio ou empresa, tem-se:

a. desenvolve anualmente de oito a dez projetos de arquitetura, interiores e deta-

lhamento; ndo tem sdcio ou estagiarios;

b. desenvolve anualmente, em média, trinta projetos de arquitetura, interiores, ur-

banismo, detalhamento e acompanhamento de obra, atuando em Vigosa e outras

cidades;

c. possui sede compartilhada com escritérios de servigos diversos de engenharia.

Especificamente com arquitetura trabalham trés socios arquitetos e urbanistas.

Desenvolve anualmente, em média, quinze projetos de arquitetura, interiores,

paisagismo e acompanhamento de obra, atuando prioritariamente em Vigosa;

d. desenvolve anualmente cerca de quarenta e seis projetos de arquitetura, eventu-

almente interiores ¢ urbanismo, além de servicos de cartorio;
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e. desenvolve anualmente cerca de oito projetos de arquitetura e de combate a in-

céndio, além de acompanhamento de obra; ndo tem socio ou estagiarios;

f. desenvolve anualmente vinte e oito projetos de arquitetura, interiores, detalha-

mento e acompanhamento de obra; nao tem sdcios ou estagiarios;

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 regularizacao; possui vinculo empregaticio com o setor publico;

1. desenvolve anualmente em média, doze projetos prioritariamente de arquitetura,
interiores, detalhamentos e eventualmente faz acompanhamento de obras; possui

vinculo empregaticio com empresa privada.

Quadro 3: Sintese sobre caracterizac¢ao do participante
Quadro Sintese: CARACTERIZACAO

Numero Médio ~ 1
de Projetos | 8 a 50 Durag:ao Média de Pro- 1 a 4 meses
jeto
(anual)
AR . .
Q a.b.c.d.efighi. | URB. |b.d DET. | a.b.f.g.i.
Natureza dos Pro- | INT. |a.b.c.d.f.gh.i. | ENG. ACO. | b.c.e.f.g.i.
jetos OU- Projeto de Combate a In-
PAL |c.g. STR. céndio (e.) Servigos de car-
TROS: | .
torio (d.)
Glossario:

ARQ. Corresponde aos projetos arquitetonicos para obras novas, reformas ou levantamento arqui-
tetonico para regularizacgao.

INT. Corresponde aos projetos desenvolvidos no ambito de espagos interiores para reforma de
ambientes, decoracdo, design de mobilidrios e correlatos.

PAI Corresponde aos projetos de paisagismo, jardins e similares.

URB. Corresponde aos projetos desenvolvidos no dmbito do espaco urbano, pragas, loteamentos,
projetos de leis e projetos urbanos.

ENG. Corresponde aos projetos de engenharia como calculo estrutural, projeto elétrico, hidrau-
lico.

STR. Corresponde aos projetos de seguranca do trabalho.

DET. Corresponde ao desenvolvimento de detalhamento de solugdes assumidas no projeto basico
como quantitativos, especificagdes técnicas e solugdes construtivas.

ACO. Corresponde ao acompanhamento de obra e servigos relacionados.

OUT. Espago reservado a quaisquer outros tipos servigos prestados pelo respondente.

Fonte: Autora, 2016.

No que diz respeito ao porte do escritdrio, todos possuem equipes de trabalho
bastante reduzidas. Equipe de trabalho reduzida pode ser um fator limitante aos

escritdrios; no ambito da gestdo, a escassez dos recursos financeiros, humanos e
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tecnologicos, associada a uma alta dependéncia do empreendedorismo e da lide-
ranga de seus titulares, compromete a eficiéncia destes negdcios (OLIVEIRA,

2005).

A presenca de uma universidade na cidade oferece aos escritorios um alto
contingente de alunos que poderiam ser incorporados como estagiarios ou trainees.

No entanto, notou-se que isso nao ocorre.

Quando da realizacao da pesquisa de campo, a dindmica de crise econdmica
nacional e municipal diminui a demanda por projetos tendendo a ocasionar uma
redugdo das equipes; associado a isso, conforme alguns profissionais manifestaram,
os alunos que ingressam como estagidrios geralmente ficam pouco no escritorio,
principalmente alunos de periodos avangados do curso. Neste caso, os escritorios
reclamam da alta rotatividade de pessoal. Quando as empresas optam por alunos
mais novos, os arquitetos notam a necessidade de muito treinamento e alto nivel de
retrabalho devido a inexperiéncia. Consequentemente, ¢ 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 manté-los recompensados e motivados dentro do ambiente dos escritorios. A
partir disso, academia e mercado poderdo alinhar as demandas e melhorar o desem-

penho e feedback final de ambos os lados.

Acrescenta-se que esta fase de caracterizagdo do estudo mostrou-se alinhada
as consideragdes de Oliveira e Melhado (2008). Em escritorios de pequeno porte,
os proprietarios tendem a atuar tanto na gestdo técnica como administrativa e, em

geral, pouco conhecem sobre as técnicas de gestao disponiveis.

Tratando-se da familiaridade com os conceitos de gestdo, o quadro 4 eviden-
cia a pouca familiaridade dos entrevistados com conceitos e técnicas bastante re-

correntes em outros setores produtivos.

Quadro 4: Sintese da familiaridade com conceitos de gestio

CONSULTA SOBRE FAMILIARIDADE
. 5 1
Conceito Conhego Totalmente 4 3 2 Desconheco
Gestdo de Qualidade g.hi. | c. a.b.f. d.e.
Gestdo Estratégica i. |c.g. |ab.efh. d.
Mapeamento Fluxo de Valor e.d. a.b.c.d.f.gh.
SWOT e. b. c.h. a.dfgi.
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GUT ab.c.d.efgh.i.
SW2H h. c. ab.d.e.fgi
Fonte: Autora, 2016.

O levantamento de familiaridade sinaliza a necessidade de eventos de apri-
moramento profissional que possam colaborar para ganhos de eficiéncia e quali-
dade. A capacitagdo diz respeito a formacao técnica em arquitetura e areas correla-
tas de ambiente construido, as experiéncias empiricas adquiridas e ao nivel de atu-

alizagao profissional.

Quanto a formagao técnica em arquitetura e urbanismo, as falas dos respon-
dentes indicam que o ensino nesta area de conhecimento e de formacao profissional
poderia explorar potenciais lacunas regionais € do mercado de cidades interioranas,
sendo uma via para isto uma constante leitura da dinamica das demandas dos pro-
fissionais. Aspectos relacionados a gestdo, por exemplo, necessitam de maior apro-

fundamento por parte dos cursos de arquitetura e urbanismo.

Analisar as experiéncias empiricas ¢ mais dificil, contudo ¢ pertinente ressal-
tar que existe uma predominancia de projetos de mesma natureza; nesse sentido
pdde-se evidenciar dos dados coletados junto aos respondentes, que para o grupo
analisado h4 uma limitagdo relativa a cidade que ndo oportuniza na maioria das
vezes a pratica de projetos de maior porte e de naturezas e tipologias diversificadas.
Especificamente essa condi¢do do mercado local pode afetar as experiéncias limi-

tando seus profissionais.

No que se refere a atualizagdo profissional, pouco se encontrou na literatura
discussdes sobre a educagdo continuada e sua importancia para o exercicio da pro-
fissdo. Os trabalhos encontrados discutem a formagado continuada para o exercicio
do ensino e ndo na esfera geral de profissionais de arquitetura. Rememorando, a

Carta UNESCO/UIA (2011, p. 4) para a formagdo em arquitetura!, menciona que

[...] devem ser criados sistemas de educagdo continua para os ar-
quitetos, porque a educac¢do em arquitetura nunca deve ser con-
siderada como um processo concluido, mas como um processo
que deve continuar ao longo da vida.

! publicada em 1996 ¢ revisada em 201 1, a “Carta para Educacdo dos Arquitetos” escrita pela UNESCO/UIA
objetivou criar uma rede global de educagdo de arquitetos (CAU-BR, 2015).
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Portanto, no que diz a qualidade na prestacao de servicos, € pertinente fomen-
tar o interesse dos profissionais de arquitetura em investir continuamente em seu
aperfeigoamento e atualizag¢ao profissional, sejam em cursos de longa ou curta du-
ragdo. Acrescenta-se a isso que no levantamento feito ndo foram mapeados eventos

sistematizados de treinamentos para equipe.

Quadro 5: Sintese sobre a satisfacdo do participante
Quadro Sintese: CONSULTA SOBRE SATISFACAO

. . ~ 5 Mt.Sa- 1 Pc.Sa- Nao se
Pesquisa de Satisfacao tis-feito 4 3 2 tisfeito aplica
Processo de Projeto | d.g. b.c.f. |a.eh
Tempo Médio de Duragéo de Projeto | d.g. c.fh. ae. | b
Qualidade dos Recursos Flslcqs V(Es- afeh. bde. .
critorio)
Qualidade dos Recursos Humanos | d.g.h. c. b. a.c.f.
Qualidade dos fornecedores | a.g. d.f. b. c.c.h.
Relag@o com funciondrios | g.h. a.b.c.d.e.f.
Relagdo com orgaos fiscalizadores c.fh. a.g. | b.d. e.
Relacdo com clientes d.g. a'b'ﬁ ek
Relag¢dao com fornecedores a.g. b.c.d.e.f.h.

Fonte: Autora, 2016.

A pesquisa de satisfagdo mostra um alto indice de satisfagdo para todos os
itens avaliados. O item mais disperso refere-se a relacdo com os fiscalizadores,
tendo sido o 6rgdo municipal de fiscalizagao criticado quanto ao controle dos prazos
na emissdo dos pareceres. Tal ocorréncia foi novamente citada no levantamento das
ameacas durante a elaboracao da matriz SWOT. Independentemente dos anos de
experiéncia e do nivel de satisfacdo, ¢ fundamental fomentar entre os profissionais

de arquitetura o interesse pela busca continua por qualidade, melhorias e inovagdes.
4.2.1 Analise do mapa mental dos processos

Comparados ao mapa sintese, percebe-se que os mapas individuais mostram-
se mais lineares, principalmente no caso dos profissionais autdonomos. Nesses ca-
so0s, 0s Unicos pontos ciclicos sdo os eventos de controle, ou seja, durante a apre-

sentacao ao cliente.

No caso de um unico profissional gerindo e operacionalizando todo o pro-
cesso, constatou-se que uma atividade quase invariavelmente comeca ao fim da an-

tecessora, num fluxo linear de fim-inicio.
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Como os contatos sdo basicamente com os clientes, foi observado que exis-
tem poucos canais de comunicagdo e que a troca de informagdes se da basicamente
com estes agentes. Excecdo ao fato ¢ a fase de execucdo, que em geral transcorre
paralelamente a fase de projetacdo e exige um numero maior de canais de comuni-

cagdo como mao de obra e fornecedores.

Quando incluida uma diferente especialidade, os projetos complementares e
de arquitetura sdo, geralmente, desenvolvidos paralelamente por diferentes proje-
tistas e em locais fisicamente distintos. A compatibilizagdo, embora tenha sido ci-
tada, acontece em fases finais proximas a execugao dos servigos, dando-lhe um ca-

rater quase de inspegao.

Do ponto de vista da qualidade, essa postura aumenta a chance de partes com
defeitos, o que pode ser identificado quando ha processo de compatibilizagdo e ou
ha inspecdo, implicando em retrabalho, conotando em geral uma postura tardia que
tende a consumir muito esforgo e caracteriza uma forma de desperdicio. A compa-
tibilizacao entre projetos deve garantir ndo apenas a qualidade da documentacao
técnica, mas do objeto construido, devendo ser incluida desde as em fases iniciais

de desenvolvimento da ideia.

De acordo com os respondentes o cliente tende a subestimar a importancia 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 or¢amentos
curtos. Pressdes dessa natureza podem eventualmente limitar o aprofundamento das
solucdes construtivas e dos processos produtivos, fazendo com que o projeto as-
suma, muitas vezes, um conteudo basicamente legal, para fins de sua aprovagao nos

6rgdos competentes.

Embora tenham sido citados projetos executivos mais detalhados, ndo foram
levantados projetos especificos para produgdo como memoriais descritivos, de de-
sempenho ou similares que se aprofundam em aspectos de execugdo da obra. A
limitagdo do orgamento e o desconhecimento do cliente também tendem a gerar
poucos contratos para acompanhamento de obra, neste sentido também impondo

limitacdes ao arquiteto.
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Os achados corroboram com as colocagdes de Grillo ef al. (2003), uma vez
que foi observado nos levantamentos de campo que as visitas técnicas e acompa-
nhamento da obra nao foram incluidas no mapa de processo de todos os responden-
tes, sendo o acompanhamento da execu¢ao muitas vezes condicionado a contratos
especificos, fora do estabelecido para a concepgdo do projeto, o que evidencia uma
descontinuidade entre o processo de desenvolvimento de projeto e o de construcao
do objeto projetado. Essa dissonancia denota que existe uma ruptura entre o pro-
cesso de projeto e a de construcdao. Quando se trata da execucdo do objeto -a cons-
trug¢do-, ¢ fundamental abordar a fragmentacao da construgdo e projeto no processo
produtivo. Esta fragmentacdo tende a ocasionar muitos problemas em termos de
qualidade dos produtos, tanto das pegas documentais quanto da obra de construgao.
Muitas vezes os erros de projeto sdao detectados em fases posteriores € sendo durante
a construcdo isso implica em retrabalhos, atrasos e desperdicios diversos, uma vez
que a tendéncia na construgao tradicional ¢ tratar os projetos como um indicador da
forma e das caracteristicas tecnoldgicas, aprofundando pouco em aspectos de sua

producao e desempenho, questdo também observada por Fabricio (2009).

Em particular, quanto a desempenho, um aspecto a ser considerado no pro-
cesso de projeto e de construgdo refere-se ao relacionamento entre a empresa / es-
critorio, os clientes e fornecedores, persistindo, quando mencionado nos casos es-
tudados, durante o tempo da realizagdo do servigo de projeto, ndo sendo citadas

parcerias recorrentes.

Corroborando Grillo ef al. (2004), foi verificado que as empresas dos estudos
de caso carecem de formalizar eventos de registro e documentacdo. 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 eficiéncia

e eficacia.

A comunicagdo com os clientes ¢ informal, predominantemente por intermé-
dio de redes sociais e mensagens de celular, conforme preferéncia do cliente. Ainda
sobre informalidades no ambiente dos escritorios, transparece a ndo existéncia de
mecanismos formais de captagdo de novos clientes, analises de rentabilidade dos

projetos e estudos quanto ao nivel de satisfacdo final dos envolvidos.
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Ainda que anteriormente tenha sido mencionada a necessidade de estreita-
mento entre a dindmica do ensino de arquitetura e urbanismo ¢ a do mercado, a
pesquisa permitiu constatar que os arquitetos basicamente conservam praticas, ter-
minologias e modelos repassados pela academia, evidenciando que muitas das suas
limitagdes estdo atreladas a sua formagdo do curso de arquitetura e urbanismo, as-
sim como grande parte dos respondentes ndo demonstrou ter o habito de buscar
atualizagdes e ou formacao continuada. A divisdo das fases, por exemplo, ¢ basica-
mente em estudo preliminar, anteprojeto, projeto legal, projeto executivo e execu-
¢do da obra, podendo-se, consequentemente, perceber a forte dependéncia desses

termos quando se trata de externalizar o processo de trabalho de cada empresa.

Com relagdo ao emprego dessa terminologia, o modelo de referéncia de Ro-
mano (2006), apresentado na Figura 16, estrutura o processo de projeto em trés
fases: pré-projetacao, projetacao e pos-projetacdo. Comparando-o ao mapa de pro-
cessos dos escritdrios estudados percebe-se que as fases de pré-projeto e pds-projeto
sdo pouco aprofundadas, quase inexistentes. Outro modelo ¢ o de Oliveira e Me-
lhado (2006), apresentado na Figura 17, o qual sendo comparado com o mapa dos
escritorios permite perceber que os escritorios estudados concentram esforcos ape-

nas na fase de projetacdo propriamente dita.

Quanto ao desenvolvimento das atividades, a duracdo ¢ variavel, sendo a
maior parte de curta duracao, exceto as atividades de elaboragao das pecas docu-
mentais. Na maioria dos casos, todo o processo ¢ realizado num local fixo, o escri-
torio.

Por fim, a dificuldade na externaliza¢do do processo durante seu mapeamento
demonstra que as informagdes estao restritas ao estado mental dos envolvidos, ndo
ficando claro o planejamento do desenvolvimento e a gestdo das metodologias de

projeto.
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Figura 16: Processo de projeto

PROCESSO DE PROJETO DE EDIFICACOES
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Fonte: ROMANO, 2006.
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Figura 17: Processo de projeto e fluxo de informagdes
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Figura 18: Mapa mental sintese dos processos dos escritérios pesquisados.
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4.2.2 Analises das matrizes SWOT

Para analise dos resultados das matrizes SWOT, foi elaborado um quadro

sintese.

O primeiro ponto importante ¢ o peso € a recorréncia dos aspectos pessoais
que foram levantados: embora ndo se configure necessariamente um ponto negati-
vo, corrobora para uma relacao de forte dependéncia de uma tnica pessoa, o pro-
prietario. Neste caso, a imagem da empresa no mercado tende a ficar a associada

ao ambito pessoal, enfraquecendo sua natureza organizacional e empresarial.

Outra recorréncia trata da venda do servigo de projeto, que inimeras vezes
segue a logica do custo; assim, aspectos de qualidade de solug¢des ficam em plano
secundario. O custo de projeto foi um fator recorrente, impactando inclusive em

questdes ligadas a ética profissional.

A precificacdo do projeto apresenta trés aspectos estressantes: o primeiro € o
cliente, que muitas vezes compra baseando-se apenas em critérios econdomicos; o
segundo ¢ a concorréncia entre arquitetos em diferentes condi¢des de experiéncias
e custos de operagao; por fim, a falta de visdo de negdcio e compreensao de fato-
res sobre o custo minimo de projeto na cidade e regido, faz com que cada profissi-
onal defina seu preco conforme acredita ser melhor, ndo havendo concordancia
entre os métodos e resultados. Embora a variabilidade de precos seja aspecto natu-
ral de mercado, a auséncia de um conhecimento do preco minimo para o mercado
gera desconfortos e eventuais questionamentos sobre a concorréncia e a ética entre

profissionais no mercado.

Muitos pontos levantados na matriz SWOT estdo relacionados a cidade sede
e sua regido. Por exemplo, uma cidade do porte de Vigosa oferece pouca varieda-
de de fornecedores de tecnologias de constru¢do e materiais. Apesar de algumas
limitagdes de parcerias com fornecedores de materiais, pode ser observado quanto
a parcerias de outras naturezas, em particular aquelas com outros profissionais de
arquitetura e urbanismo, que este ¢ um ponto forte entre alguns profissionais lo-
cais e empresas do setor da construc¢do civil, mostrando uma incipiente rede de

contatos e parcerias entre profissionais.
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A relagdo pessoal entre arquitetos e clientes estabelecida em cidades meno-
res tende a ser mais proxima, o que justifica o fato dos canais de comunicagdo e

demais atividades tenderem a ser também mais informais.

Diferentemente do que se encontra na literatura em termos de inclusdo de
novas tecnologias de assisténcia e representagdo de projeto em grandes centros
econdmicos, nota-se que no mercado ¢ lenta. Com base no grupo de empresas
estudadas, nota-se que softwares de gestdo de projetos, de avaliagdes de eficiéncia

energética ou relacionados a plataforma BIM ainda ndo sao utilizadas.

As consideragdes dos respondentes quanto a tecnologia ainda se restringem
a aspectos de software de representacdo grafica, questdes de sistema de informa-
¢oOes; assim, questdes como migracao para ambientes compartilhados, tecnologias

construtivas, tecnologias para marketing, entre outros, nao sao citadas.

Por outro lado, a cidade oferece outras oportunidades: possui alto fluxo de
informagdes e pessoas oportunizando troca de experiéncias, e possibilidade de
capacitacdo académica. O destaque regional da cidade também favorece que os
escritdrios trabalhem em cidades menores, do seu entorno. Contudo, a captacao de

novos clientes tem como barreira o fraco desempenho na divulgacio e marketing.

Todos os profissionais entrevistados possuem qualificagdo para o exercicio
responsavel da profissdo. No que se refere a melhorias, questiona-se apenas o
treinamento continuado para atualizagdo pessoal e dos processos, aglutinacao de

terceiros e retroalimentagao do ciclo.

Chamou aten¢do nas falas que € crucial a sensibilizagao dos clientes, no sen-
tido de que a falta de conhecimento da importancia e dos custos de projeto por
eles desvaloriza e desmotiva os profissionais. Isto foi causa indireta de muitas das
limitagdes aqui descritas, tais como simplificacio do processo, dissociagdo de

projeto e construgdo, pouco interesse em educacdo continuada, entre outros.

Ainda que tenham sido apresentados problemas quanto ao espago fisico dos
escritorios (v. Quadro 6), os espagos ndo sao enquadrados como insalubres ou de
baixa qualidade: o que se percebeu foi apenas a intengdo de realizar melhorias

pontuais.
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Quadro 6: Sintese SWOT

AMBIENTE INTERNO: PONTOS FORTES

Grupo Ccod Descricio Escrit6- GU
110 T
Go01 Estrutura fisica do escritorio: qualidade do espago e .
S1 N a.l. 9
Estrutura localizacdo
G 02 Tecnologias: uso de representacdo 3D para projeto e abefi
Tecnologi- | S2 |apresentacdo. Qualidade do material grafico. Uso de | h o 24
as padrdes para apresentagdo )
Equipe de trabalho: rede de contato e parcerias com
G 03 profissionais locais e empresas do setor da construcao
Equipe de | S3 |civil, além de equipes de trabalho formadas por mais | b.c.f.h. 48
trabalho de um arquiteto, com fécil acesso a profissionais de
outras areas. Qualidade do estagiario.
35 Qualidade documental: qualidade na elaboragdo do a 48
or¢camento.
Qualidade do projeto: atengdo a viabilidade construti-
G 04 va das solugdes propostas, projeto e assisténcia foca-
Controle dos nas demandas do cliente. Atengdo a fase de acom-
da qualida- panhamento da obra. Toda tramitagdo legal dos proje- ab.cd
de S6 |tos nos orgdos fiscalizadores ¢ feita pelo escritorio. | " 60
: . , . e.f.
Desenvolvimento de projetos especificos: hospitalar e
servigos de cartorio. Controle de prazos. Detalhado
atendimento inicial ao cliente. Controle dos prazos
para desenvolvimento do projeto nos prazos minimos.
Competéncias pessoais: comunicagdo com o cliente,
flexibilidade e disponibilidade para realizar trabalho
em outras localidades. Conhecimento de materiais e
57 acabamentos e repertorio de projeto em situagdes | a.b.c.e.f 60
complexas como terrenos com relevo acidentado e | .g.i.
geometria irregular. Flexibilidade em relagéo a solici-
G 05 tagdo de mudancas do cliente na fase de projeto ou
Aspectos obra.
pessoais g9 | Aprovagao répida nos orgdos fiscalizadores (CAU e | . 12
IPLAM-Vigosa) o
S8 | Grande interesse em atualizagdo e capacitacdo c. 75
Experiéncias: atuagdo em ambientes distintos (4rea
S4 | académica, 6rgaos fiscalizadores, obra e loja de vare-| e.f.h.i. 27
jo).
AMBIENTE INTERNO: PONTOS FRACOS
Cod - Escri- GU
Grupo Descricao trio T
Gol W1 | Estrutura fisica: qualidade do espago c.e 18
Estrutura ) ) o
Tecnologias: uso de ferramentas de trabalho desali-
G 02 nhadas com as atualiza¢cdes do mercado, como o uso
Tecnologi- | W2 |do CAD e renders, pouca familiaridade com tecnolo- | a.c.e.f. 48
as gias novas. Auséncia de padrdes formalizados para
projetos: documentagdo, apresentagio etc.
GO03 Equipe de trabalho: tamanho reduzido da equipe;
Equipe de | W3 |auséncia de outro profissional de arquitetura ou enge- | b.h. 27
trabalho nharia.
G 04 Experiéncias: portifolio reduzido; pouca familiaridade
Experién- | W4 | com praticas de gestdo financeira e gestdo do tempo; | c.f.h.i. 32
cias reduzido conhecimento de legislagdes especificas
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Continuagao.

AMBIENTE INTERNO: PONTOS FRACOS

Cod - Escri- GU
Grupo Descrigao trio G|U T
como projetos de combate a incéndio, entre outros;
baixa experiéncia com projetos de grande porte.
Cglgcs)le Controle do processo: dificuldade em controlar prazos
. W5 | e delegar tarefas; dificuldades no controle do tempo da | a.b.h. |4 |4 64
da qualida- e ~ .
de fase criativa do processo de concepgao do projeto.
W6 Dl\/.ul'gag:aoz baixa divulgacdo e baixo uso de midias cef 4|4 48
G 06 sociais.
Divulga- Divulgacdo: imagem negativa no mercado devido a
¢cio W7 |ideia difundida sobre o custo de projeto praticado pelo | g. 3|4 36
escritério
G 07
Dependén- Forte dependéncia de terceiros: engenheiros, Orgdos
. W8 . . d. 313 27
cia de fiscalizadores e relacionados.
terceiros
G 08 Perspectiva futura: captacdo de novos clientes e au-
Perspectiva | W9 | p - caprag ) a.g. 5|4 60
futura séncia de uma estratégia para crescimento
G 09 Wi
Valor de 0 Pouca importancia ao valor e ao custo de projetos 1. 414 48
projeto
AMBIENTE EXTERNO: OPORTUNIDADES
Grupo Cod. Descricao Escritério |G |U GUT
Crescimento ¢ desenvolvimento de Vigosa-MG e
alto fluxo de pessoas na cidade colaboram para
Ol captacdo de novos clientes. Atuacdo profissional abdfg |32 6
G0l na area académica.
Atuagdo ix0 i i 5
02 B.al.xo impacto da crise no setor da construgio o 303 18
civil em Vigosa-MG
03 | Atuacdo em outras cidades ab.cdfi| 3|4 12
Atualizacao profissional: aglutinar projetos de
04 ; . | d 414 48
engenharia aos servigos prestados pelo escritorio
G 02 Proje- Captacdo de novos tipos de projetos: estudo de
tos impacto de vizinhanga, combate a incéndio e
03 projetos aplicando conceitos de sustentabilidade behe. 414 64
e eficiéncia energética.
G 03 Tec- 06 Novas tecnologias: Inclusio da tecnologia R 3| 4 48
nologias BIM no escritério e outras ferramentas &
07 Qua!ldade~ dos agentes .externos: fornecedores g 4l 4 64
G 04 Agen- locais e mio de obra qualificada
tes externos 08 Parcerias com novos empreendimentos: lotea- ab. K 18
mentos, condominios, construtoras
Explorar a experiéncia no setor de avaliagdo
G 05 Expe- | 09 municipal ¢ o conheslmento adqumdo sE)bre. ol A 6
A processo de aprovacdo de projetos no ambito
riéncia O
municipal.
010 | Aumento do portfolio L. 313 27
GO6Di- | (511 | 50 do site para divulgacio i 203 12
vulgacao
G 07 Asso- 012 Formacgao de uma associagdo com profissionais
ciagdo do setor da construgdo e. 4|3 48
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AMBIENTE EXTERNO: AMEACAS

Grupo Cod. Descrigao Escritorio |G GUT
Mercado concorrido devido ao grande nime- .
G OlACO‘ncor- T o de profissionais de arquitetura ab.cefhi )5 80
réncia
T2 | Concorréncia com engenheiros b.d. 4 64
G 02 o~ .
Orgdos fisca- | T3 Control§ fios. prazos nos orgaos fiscalizado- de. 4 48
. res municipais
lizadores
G 03 T4 | Pouca unido ¢ sinergia entre arquitetos cfg. 4 64
Relagio en- -
tre arquitetos | TS5 Etica profissional dos arquitetos d. 5 60
G 04 Prepara- Pouco alinhamento entre a pratica de merca-
~ T6 . : c. 3 48
¢ao do ¢ os ensinamentos da academia
T7 Poupo reconhec1m§nto da 1mportan01a do bi 4 60
projeto e do profissional de arquitetura
G 05 T8 | Dificuldade para leitura do mercado c.h. 3 24
Mercado Percepcao da baixa qualificagdo da mao de
T9 . ~ f. 4 80
obra para os servicos de constru¢do de obras.
T10 Crise politica e financeira brasileira ¢ do adefhi |4 48
mercado local
G 06 T11 | Custo do projeto na cidade de Vigosa-MG. c.f. 4 80
Custos T12 Auséncia de um tabelamento dos pregos para g 3 36

a cidade

Fonte: Autora, 2016.

Por fim, ressalta-se a dificuldade que os respondentes tiveram na elaboracao

de suas matrizes. Deve-se levar em consideragdo que poucas vezes foi possivel

para esses profissionais reservarem um tempo para pensar o negdcio, as perspecti-

vas futuras e até mesmo avaliar o nivel de seu autoconhecimento. No entanto, a

ferramenta SWOT foi a mais elogiada pelos respondentes.

A SWOT tem raizes na gestdo estratégica. Seguindo a ldgica desta area da

gestdo, diagnostica-se que falta aos escritdrios a definicdo de objetivos, metas,

filosofia e missdo, além de ndo ficar evidente se existe um planejamento de curto,

médio e longo prazos para o negdcio.

4.2.3 Andlises globais

Com base nas analises gerais, elaborou-se o quadro 7 relacionando as prati-

cas dos escritorios e as dez areas de gestdo preconizadas pelo PMI (2013).
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Quadro 7: Analise quanto as areas de gestao
Areas~de Atividades Atlv.l dade Comentarios
Gestio relacionada
Desenvolvi- . A elaboracdo do Plano de Projeto formaliza a existén-
mento do Plano Nag ¢ cia de um projeto, da ao gerente uma visdo ampla do
. aplica . .
de Projeto (PP) projeto com a qual se pode definir, preparar e coorde-
Execucdo do R nar todos os planos para a realizacdo do projeto, confe-
- | Plano de Proje- | Va0 $¢ | re, ainda, autoridade para aplicar recursos as atividades
Integragdo | Plano de Proje aplica C
to (PP) do projeto (PMI, 2013).
Nos escritorios estudados, documentacdo e registro
Controle Inte- | Ndo se | formal como planos de projeto ndo sdo habituais, isto
grado aplica afeta o planejamento e, principalmente, o acompanha-
mento do desempenho.
o 121314/ |° Escopo do produto: caracteristicas e fungdes que
Iniciacdo 15 caracterizam um produto, servico ou resultado;
] » Escopo do projeto: trabalho que deve ser realizado
Planejamento para entregar um produto, servi¢o ou resultado com as
do Escopo - caracteristicas e fungdes especificadas. O termo escopo
do projeto as vezes ¢ visto como incluindo o escopo do
Detalhamento produto (PMIL,2013).
do Escopo 1.5 Nos casos estudados, a defini¢do do escopo relaciona-
se ao programa de necessidades, realizado durante as
Escopo | Verificagdo do |4.0/4.1/4.2/ | fases de levantamentos e validado nas apresentagdes
Escopo 4.3/ 4.4/4.5 | para as partes interessadas, especialmente o cliente ¢ os
orgdos fiscalizadores. Portanto, o escopo néo ¢ realiza-
do por atividades e sim por produto a entregar. A veri-
ficacdo e as mudangas de escopo sdo sempre avaliadas
Controle de 4.0/4.1/4.2/ |Juntamente com o cliente. Embora pouco documentado
Mudangas do 4'3 / 4 4/4 5 | e detalhado durante o processo, o maior respaldo do-
Escopo 777 | cumental, neste caso, é o contrato firmado, deixando
acertado entre as partes o que de fato serd entregue ao
cliente.
Definigao das 20/2.1 O gerenciamento do tempo do projeto inclui os proces-
Atividades T s0s necessarios para gerenciar o término pontual do
Sequenciamen- projeto. Em projetos curtos, os processos para definir as
to das Ativida- | 2.1 atividades, sequenciar as atividades, estimar os recursos
des das atividades, estimar as dura¢des das atividades e
Estimativa de desenvolver o cronograma estao estreitamente conecta-
Duragdo das 1.5/2.1 dos e sdo vistos como um unico processo a se realizar
Atividades num periodo relativamente curto (PMI, 2013).
Desenvolvi- Com base no levantado, o controle ¢ flexivel ficando
mento do Cro- | 1.5 condicionada ao definido pelo contrato e demandas das
Tempo | nograma partes interessadas, pedidos de adiantamento pelo cli-
ente ou atrasos de terceiros. Portanto, embora seja um
item que recebe bastante atengdo das partes interessa-
das, o que se nota ¢ um processo flexivel orientado por
experiéncias empiricas de trabalho. A auséncia de pro-
Controle do 1.5/4.0/4.1/ | cessos de planejamento do processo de projeto inviabi-
Cronograma 4.2/4.3/5.0 |liza a decomposi¢do do projeto em uma estrutura anali-
tica, assim o cronograma ¢ definido com base grandes
fases: estudo preliminar, anteprojeto, projeto executivo
etc. ¢ ndo em pacotes de trabalhos menores e mais
controlaveis.
Planejamento (0) gerenci'amento dos gusto’s do projeto inclui processos
Custo dos Recursos - de planejamento, estimativas, orgamentos, financia-
mentos, gerenciamento e controle dos custos que apre-
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Areas~de Atividades Atlv.ldade Comentarios
Gestio relacionada
L sentam o custo € 0S processos necessarios para que o
Estimativa de . ;
1.1/3.2/3.9 |projeto possa ser construido conforme o orgamento
Custos aprovado pelos interessados (PMI, 2013).
Quanto ao custo de projeto, muitas vezes ha pouco
Orgamento dos | | | 353 9 |conhecimento tedrico da area financeira ou dos pro-
custos prios gastos fixos e varidveis das empresas, a maioria
apresenta dificuldade para estimar e compor custos de
projeto, assim o or¢amento tende a ser feito mais como
base na experiéncia. 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-
Controle dos | _ dade econdmica ndo se nota que o controle do custo
Custos seja feito conforme boas praticas de gestio, podendo
gerar desconfortos na relagdo cliente-arquiteto, por
atrasos em pagamentos ou descontentamento do cliente
devido ao pouco aprofundamento dos estudos de viabi-
lidade econémica das solugdes, implicando em um
desconhecimento do custo da fase de execugao.
O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os
Planejamento 202137 processos cujos objetivos buscam satisfazer as necessi-
da Qualidade e =T dades para as quais foi empreendido. A qualidade rela-
ciona-se com a satisfagdo do cliente, a prevencdo ao
invés de inspecao, a melhoria continua, a responsabili-
' Garantia da 4.0/4.1/42/ dade da geréncia e custo da qualidade (CDQ) (PMI,
Qualidade | o - lidade 4.3/ 4.4/4.4 |2013)

77 77 | Nos casos estudados, percebe-se que a percepgdo de
qualidade envolve os requisitos do cliente elencados no
programa de necessidades e nas atividades de levanta-

Controle da 4.0/4.1/4.2/ | mentos. A postura em relagio a qualidade pode ser
Qualidade 4.3/4.4/4.5 | aprofundada em outros aspectos do projeto, eficiéncia
do processo e eventos de melhoria continuados.
O gerenciamento dos recursos humanos do projeto
Planejamento | Nao se | inclui os processos que organizam, gerenciam e guiam
Organizacional | aplica a equipe do projeto (PMI, 2013).
A maioria dos escritorios estudados nao possui equipes
de projetos. Aqueles que possuem, a equipe de projeto
Montagem de Nao se compde-se por trés funciondrios, sendo a divisdo de
Recursos . . o1 .\ . .
Equipe aplica responsabilidades repetitiva de projeto para projeto, de
modo ndo planejado. Destaca-se que a capacitagdo da
. equipe ¢ de iniciativa de cada profissional, ndo sendo
Desenvolvi- . N3io se institucionalizada pelos escritorios. A natureza repetiti-
mento da Equi- aplica va dos projetos ndo torna necessaria a mobilizagdo de
pe equipes terceirizadas.
Planejamepto O gerenciamento das comunicag¢des do projeto inclui os
dfl Comunica- | - processos necessarios para assegurar que as informa-
a0 ¢oes do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas,
1.2/1.3/1.4/ distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas,
Comuni- | Distribuigao ;Z gg; g% contrgladas, monitoradas' ¢ finalmente dispostas de
~ das Informa- AN maneira oportuna e apropriada (PMI1,2013).
cagao ¢des 3.9/3.12/4.0 | 5 baixo niimero de pessoas envolvidas limita o nimero
/4.1/4.2/4.3 | 4o canais de comunicagdo. Para comunicagdo com o
/4.4/4.5/5.2

Relato de De-
sempenho

cliente, usam-se celular, redes sociais ¢ e-mail. A dis-
tribuicdo das informagdes, registro e documentacdo das
comunicagdes Fica a cargo do receptor. Como muitas
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Areas~de Atividades Atlv.ldade Comentarios
Gestio relacionada
Encerramento empresas sip formadas apenas por um p.ro~ﬁssiona1 nao
Administrativo 5.0 hg a necess@ade de agdes para distribuigdo e esclare-
cimento das informagdes internamente.
Planejamento Niio se A gestao dos riscos busca aumentar a probabilidade e o
da Geréncia de . impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade
Riscos aplica e o impacto dos eventos negativos no projeto. Os riscos
Identificagdo Nio se | positivos e negativos sdo comumente chamados de
dos Riscos aplica oportunidades e ameagas (PMI,2013).
Analise Quali- N Nos casos estudadqs, a pos.tura dos pequenos escrito-
tativa dos Ris- NaQ s€ rios se mostrou mais corretiva que preventiva. Contu-
cos aplica dg, o levantamento realizado pela pesquisa fez rc?alqar a
Riscos | Analise Quanti- N dificuldade no le.vAant‘amento. do que ¢ oportunidade e
tativa dos Ris- NaQ s€ |ameaga. A experiéncia adquirida ao longo de anos de
cos aplica atuacdo colabora para uma'anélise qualitativa dos ris-
Dosenvolvi- N cos, embora as dec;sées. sejam concentradas na figura
mento de Res- Naq se do arquiteto / proprietario, tomadas naturalmente e nao
. aplica formalizadas como eventos de planejamento e controle.
postas a Riscos
Controle e ~
. Nao se
Monitoramento .
dos Riscos aplica
Planejamento Nao se
das Aquisi¢des aplica | Esta 4rea do gerenciamento abrange os processos de
Preparagdo das Nio se | gerenciamento de contratos e controle de mudangas que
Aquisigdes aplica | S80 necessdrios para desenvolver e administrar contra-
Obtencio das Niose | tos ou pedidos de produtos, servigos ou resultados de
Aquisi- Propostas aplica um .p.rojeto (PMI, 2013). Parg os casos estudados, as
¢oes Selecdo dos Nio se aqu151g:<~)es ‘assoc1am-se, esp.ecmlmente, as demanc}as do
Fornecedores aplica chepte e as compras de insumos para execugao do
Administragio Nio se | Projeto; nesses casos, os arquitetos sao consultores no
dos Contratos aplica processo de compra. No que diz r'e’sp.elto~ a0 processo de
Encerramento Nio se | Projeto, as aquisigSes para o escritdrio sao restritas.
dos Contratos aplica
Identificar as 5 O gerenciamento das partes interessadas preza pela
partes interes- Naq $€¢ | comunicagdo continua com as partes interessadas como
sadas aplica forma de captar melhor as necessidades e expectativas,
i buscando gerenciar os interesses conflitantes e incenti-
Plan.ejar o ge- vando o comprometimento destas partes o projeto.
renciamento Nado se | Considera-se parte interessada o individuo, o grupo ou
das partes inte- aplica a organizacdo que tem a capacidade de afetar, ou ser
Partes | ressadas afetado por ou perceber que sera afetado por uma deci-
interessa- | Gerenciar o sdo, atividade ou resultado de um projeto (PMI, 2013).
das engajamento Naose | Para os casos estudados, o controle das partes interes-
das partes inte- aplica sadas vincula-se prioritariamente ao relacionamento
ressadas com o cliente desenvolvendo-se a partir das solicita-
Controlar o ¢oes do.cliente ou do arquiteto. Nao séo desenvolvidas
engajamento Niose | estratégias especificas para um gerenciamento adequa-
das partes inte- aplica do de outros agentes. Quanto aos fomecedgres, 0s
ressadas contatos acontecem sob a forma de consultoria e sio

direcionadas a etapa de execuc¢do da obra.

Fonte: Autora, 2016.

A visdao do PMI (2013) ¢ bastante ampla em termos de areas de gestao. Nes-

se sentido, faz-se a ressalva que se trata de um modelo de referéncia para as anali-
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ses por sua abrangéncia de aspectos para gestdo e sua consolidagdo entre os pro-
fissionais da area e, por isso, rico em perspectivas. No entanto, o estudo ndo busca
sugerir a aplicacdo de todos os processos deste modelo. Para a gestao de pequenos
negdcios € pequenos projetos, modelos complexos podem ser simplificados e uti-
lizados como catalizadores para mudangas maiores, ndo devendo ser aplicados

como um protocolo que enrijeca o processo.

Como modelo de analise, o quadro 7 evidencia uma série de lacunas passi-

veis de melhorias nos pequenos escritorios de arquitetura.
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CAPITULO 5

5. PROPOSTA DE MELHORIA E INOVACAO EM GESTAO DE PRO-
CESSOS DE PROJETO EM PEQUENAS EMPRESAS DE ARQUITE-
TURA EM VICOSA-MG

Na expectativa de contribuir com o cenario apresentado, este capitulo orga-
niza algumas diretrizes para que arquitetos e urbanistas possam olhar dedicar
atencao gerencial aos seus escritorios e propor medidas para melhoria e inovagao

de seus processos de gestdao de projeto.
5.1 PROPOSTAS PARA GESTAO DE PROCESSO DE PROJETO

Esta secdo responde as demandas levantadas a partir do mapa de processos.
5.1.1 Processos de pré-projeto e pds-projeto

Recomenda-se que sejam incorporadas aos processos de projeto as fases de
pré-projeto e pés-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-projetacdo, deve-se dar plena atencdo as demandas do cliente, bem
como a analise preliminar de todos os condicionantes referentes ao projeto. No
que diz respeito ao valor, ¢ fundamental que nas fases iniciais a interlocu¢do com
o cliente seja pré-organizada e ndo apenas uma conversa informal, na qual o clien-
te expressa o que julga necessario, ou seja, o profissional de arquitetura e urba-

nismo deve ser ativo e questionador neste processo de captagcdo do valor esperado.

O programa de necessidades deve incorporar questdes mais amplas, ndo se
restringindo a quantidade de comodos, area construida e preferéncias estéticas.
Deve fornecer uma visao do valor do cliente nos sentidos técnico, simbolico, afe-

tivo.

O levantamento nas empresas mostrou que o planejamento dos custos no
inicio do projeto, restringe-se apenas ao valor para negociacdo com o cliente.
Apods o fechamento do contrato, ndo houve mengdes a questdes de custo. Da
mesma forma, o cronograma passado ao cliente ¢ um prazo padrio entre as entre-

gas preliminares. Portanto, o planejamento inicial ¢ incipiente devendo se apro-
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fundar no levantamento dos custos de projeto e no tempo de execucdo para estabe-

lecer uma linha de base orientadora de todo o processo.

Com relagdo a fase pos-projetagdo, destaca-se a importancia de alguma for-
ma de acompanhamento da etapa de obra da construgdo. O arquiteto e urbanista
deve, sempre e dentro do possivel, acompanhar todos os processos pds-projetacao
de modo a garantir que as decisdes tomadas durante o projeto sejam respeitadas,
que a qualidade seja mantida e que as licdes aprendidas sejam registradas e ali-

mentem os novos ciclos de projetos.

Eventualmente, ndo ficando acertado entre cliente e profissional de arquite-
tura o acompanhamento de toda a obra, recomenda-se que o arquiteto, enquanto
responsavel técnico pela solugdo arquitetonica, inclua em seu contrato um numero

minimo de visitas a obra para que os aspectos acima citados sejam atendidos.

Como destaca Romano (2006), durante o acompanhamento da execu¢do da
obra sdo realizados projetos especificos para dar respostas as demandas que sur-
gem durante a construgdo; além disso, existem processos de atualizagdo e reali-
nhamentos do projeto e atualizagdo de plano de projeto. Apds a conclusdo do pro-
jeto, existem ainda processos de documentagdo 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 andlise do projeto
sob o ponto de vista de desempenho e satisfagdo dos envolvidos. A avaliagdo do
desempenho € um aspecto complexo, pois depende da permissdao administrativa
do edificio durante seu uso. Além disso, avaliagdes pds-ocupacdo requerem um
investimento de tempo e esforgo bastante grande e inviavel para o escritorio. Nes-
te caso, recomenda-se que seja feita ao menos uma consulta ao cliente para mape-
amento de sua satisfacdo. Para tal, pode ser feito um formulério ou questionario

simples pré-estruturado.

Ap0s a validacdo e documentagdo das licdes aprendidas ¢ importante liqui-
dar os contratos, desmobilizar a equipe ¢ finalizar formalmente o projeto. E impe-
rativo formalizar a finalizagdo do projeto de maneira documentada. Os quadros 8
e 9 referem-se aos planos de agdes relativos ao item processos de pré-projeto e

pos-projeto.
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Quadro 8: Plano de agdes 1 (SW2H)

O qué? | Inclusio de processos pré-projetagio
Incluir processos pré-projetacao colaborara no planejamento prévio do pro-
Por qué? | cesso de projeto e alimentara o sistema de informagdes fundamentando as
decisdes futuras.
Todas as atividades deverdo, preferencialmente Ac¢ao de ime-
Onde? . everao, p > | Quando? N
ser realizadas no escritério. diata
Incluir:
e termo de abertura,
e plano de projeto
Como? p projeto, .
e contrato formal com o cliente,
e estruturar previamente os instrumentos para coleta de informagdes
preliminares.
A realizagdo da atividade implicara em um inves- .
. o Arquiteto res-
Quanto? |timento de tempo, sem mobilizagdo direta de Quem? ,
) ponsavel
recursos financeiros.

Fonte: Autora, 2017.

Quadro 9: Plano de agdes 2 (SW2H)

0 qué?

Inclusdo de processos pds-projetagdo

Por qué?

Incluir processos pos-projetacao colaborara para que as decisdes de projeto
sejam mantidas, que as ligdes aprendidas retroalimentem o ciclo e que haja
a finalizac¢ao formal do projeto.

Onde?

As atividades deverdo ser realizadas no escrito-
rio, no canteiro de obras, nas lojas e junto a
fornecedores.

Acdo a curto e

Quando? iy
médio prazo.

Como?

Incluir:

o formularios de consulta satisfacdo com os clientes,

e documentacdo do fim do projeto,

e identificacdo e registro das licdes aprendidas.
Na medida do possivel desenvolver uma avaliagdo pds-ocupagdo simplifi-
cada conforme necessidade da empresa.

Quanto?

A realizagdo da atividade implicara em um
investimento de tempo, sem mobilizagdo direta
de recursos financeiros.

Arquiteto res-

Quem? ,
ponsavel

Fonte: Autora, 2017.

5.1.2  Fragmentagdo do processo de projeto

O valor para o cliente ndo estd apenas no pacote documental que lhe ¢ en-

tregue, mas na capacidade de solugdo e resultado final. O processo fragmentado e

sequencial fortalece o paradigma de pouca sinergia entre arquitetos e urbanistas e

outros profissionais de ambientes construidos e proporciona problemas de cons-

trutibilidade, carreando para a obra problemas que deveriam ser antecipados e

eliminados ou, no minimo, mitigados na fase de projeto.
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Para resolver isso, ¢ fundamental aproximar o processo de concepc¢do do
processo produtivo. O Quadro 10 refere-se ao plano de agdes referente ao item em

questao.

Quadro 10: Plano de agdes 3 (SW2H)

O qué? | Anexagdo dos processos de concepgdo e execucao

A anexacdo dos processos colaborara para a qualidade do produto final, per-

Por qué? .. oo ~ P
d mitindo aprofundar na construtibilidade das solugdes arquitetonicas.
As atividades deverdo ser realizadas no escritorio, Acdo a
Onde? no canteiro de obras, nas lojas ¢ junto a fornecedo- | Quando? | médio pra-
res. 70

e Incorporar os projetos complementares nas fases preliminares (durante
estudo preliminar ou, impreterivelmente durante o anteprojeto);

Como? e Aprofundar na atividade de compatibilizagdo;

e Incorporar memorial descritivo das solugdes técnicas propostas;

e Intensificar o acompanhamento a execugao.

A realizagdo da atividade implicara em um investi-
Quanto? | mento de tempo, sem mobilizacdo direta de recursos | Quem?
financeiros.

Arquiteto
responsavel

Fonte: Autora, 2017.

5.1.3 Criagao de valor

Além do levantamento do valor, ¢ importante consolida-lo. Nessa logica, a
gestdo dos requisitos relaciona ndo apenas a identificagdo dos requisitos do proje-
to, mas sua analise, priorizacao e disponibiliza¢do da informagao. Portanto, a con-
solidacao do valor deve ser acompanhada sistematicamente pelos envolvidos e
formalizada em eventos especificos, como expdem Tzortzopoulos e Formoso
(1999) e Miron e Formoso (2002). O acompanhamento da consolidagdo do valor ¢
fundamental para garantia da satisfagdo e para que nao sejam necessarios retraba-

lhos nas fases finais do processo.

Para validar os requisitos, o escritorio pode usar de tecnologias que facili-
tem a correta visualizagdo e percepcao do projeto pelo cliente. Incluir representa-
¢des menos técnicas e mais realisticas colabora para a efetiva visualizagdo e vali-

dacdo das ideias de projeto.

Com base no mapa de processo, pdde-se notar que algumas atividades gera-
doras de valor sdo hoje pouco exploradas dentro dos pequenos escritdrios de pro-
jeto, destacando-se a compatibiliza¢dao de projetos e o acompanhamento de obra,

atividades bastante estratégicas. Portanto, recomenda-se que os arquitetos e urba-
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nistas fortalecam tais fases com os engenheiros. Completando essas considera-

¢oes, elaborou-se o Quadro 11 relativo ao plano de ac¢des para validagdo do valor.

Quadro 11: Plano de a¢des 4 (SW2H)

O qué? Validacao do valor
Por qué? Nao basta ter uma filosofia baseada no valor a consolidag¢do continua ¢ fun-
497 | damental para o sucesso do produto final e eficiéncia do processo.
As atividades deverao ser realizadas no escrit6- Acdo a
Onde? rio, no canteiro de obras, nas lojas e junto a for- | Quando? curto e mé-
necedores. dio prazo.
e Incluir representagdes menos técnicas ¢ mais realisticas colabora para
efetiva visualizacdo ¢ validagdo das ideias de projeto;
Como? . . . . s
e incluir eventos intermediarios de validacdo do valor;
e consulta de satisfagao final.
A realizagdo da atividade implicara em um in- .
. e Arquiteto
Quanto? |vestimento de tempo, sem mobilizagdo direta de | Quem? ,
. responsavel
recursos financeiros.

Fonte: Autora, 2017.

5.1.4 Formalizacao de padrdoes

Os escritérios devem estabelecer padroes de apresentacdo e documentacao.

Esses padrdes devem ser elaborados e atualizados conforme a necessidade (qua-

dro 12).

Quadro 12: Plano de agdes 5 (SW2H)

O qué?

Padronizagao

Por qué?

A padronizagdo evita retrabalhos e estabelece o padrdo de qualidade espera-
do.

Onde?

Relaciona-se principalmente as atividades realiza-
das no escritorio.

Agdo imedi-
ata

Quando?

Como?

Elaborar modelos para documentos:

formularios para entrevistas com o cliente;
contrato,

termo de abertura;

plano de projeto;

arquivos de apresentag@o dos desenhos técnicos;
termos de finalizacdo;

formulario de satisfacdo dos clientes;

planos de negdcios;

e quaisquer outros documentos do escritorio.
Estabelecer uma linguagem visual para convites, cartas etc.

Quanto?

A realizagdo da atividade implicard em um inves-
timento de tempo, sem mobilizagdo direta de re- | Quem?
cursos financeiros.

Arquiteto
responsavel

Fonte: Autora, 2017.
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5.1.5 Gestao da integragao

As propostas sao complementares; assim sendo, a gestao da integragdo ja foi
contemplada em propostas anteriores. Destaca-se que documentos como termos
de abertura, que estdo associados a gestdo da integracdo, sdo apenas ferramentas.
A gestdo propriamente dita ¢ um exercicio diario de planejamento, controle e exe-
cugao.

5.1.6  Gestao do escopo

A formalizagdo do contrato ¢ um primeiro aspecto. Além disso, € recomen-

davel que sejam incorporados registros das solicitacdes de mudanca e dos histori-

cos de mudancga. Acredita-se que seja importante também apresentar no momento

de assinatura do contrato o ndo escopo, deixando evidente para o cliente os limites

do projeto.
Quadro 13: Plano de agdes 6 (SW2H)
O qué? | Gestdo do escopo
Por qué? O esclarecimento do escopo garante que os limites de projeto sejam acorda-
dos entre as partes.
Relaciona-se principalmente as atividades realiza- Agao imedi-
Onde? das no escritérr)io. b Quando? i ata
e  Formalizar contrato;
Como? |e elaborar registro solicitagdo e historico de mudanga;
e incorporar ndo escopo ao contrato.
A realizacdo da atividade implicard em um inves- Arquiteto
Quanto? |timento de tempo, sem mobiliza¢ao direta de re- | Quem? .
cursos financeiros. responsdvel

Fonte: Autora, 2017.
5.1.7 Gestao do tempo

Para gestdo do tempo, ¢ recomendavel que sejam incorporadas ferramentas
de controle de prazo como, por exemplo, softwares de gestao de projeto, planilhas

eletronicas ou diagramas como Gantt.

O registro de horas trabalhadas por projeto também deve ser incorporado a
rotina de projeto; além de ajudar no controle e estimativas de prazo de projeto, ¢

util na estimativa de custo de projeto. O quadro 14 exemplifica a gestdo do tempo.
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Quadro 14: Plano de agdes 7 (SW2H)

O qué? | Gestdo do tempo

A gestdo do tempo ¢ fundamental para garantia da satisfagdo dos interessa-
Por qué? |dos, especialmente o cliente. Atrasos podem acarretar dispéndio financeiro
nao esperado, descontentamento e desgaste dos envolvidos.

Onde? Relaciona-se .prir.lcipalmente as atividades reali- Quando? Agéo a mé-
) zadas no escritorio. ) dio prazo
Como? e Incorporar software de gestdao de projeto;
) e claborar registro de horas trabalhadas.
Pode ser necessaria a compra de licengas de Arquiteto
Quanto? software (item nao obrigatorio). Evento de trei- Quem? responsivel
namento na ferramenta demandara tempo e .
eventualmente dispéndio financeiro. © equipe.

Fonte: Autora, 2017.
5.1.8 Gestdo dos custos

Questdes relacionadas com custos de projeto sdo recorrentes, tendo por des-
dobramentos: discussdes sobre custo minimo de projeto; concorréncia entre arqui-
tetos; e, principalmente, sensibilizagdo do cliente em relagdo 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 a diferenciagdo no mercado ¢ ma-
pear os custos de operagao dos escritorios € manter um controle financeiro efetivo
e, a partir disso, poder flexibilizar suas condigdes competitivas sem sacrificar sua

lucratividade. O quadro 15 mostra o plano de ac¢des para gestdo de custos.

Quadro 15: Plano de agdes 8 (SW2H)

O qué? |Incorporacdo de gestdo dos custos

A gestdo do custo pode ajudar a flexibilizar suas condi¢des competitivas

Por qué? . .
q sem sacrificar sua lucratividade.
Relaciona-se principalmente as atividades realiza- Acado a mé-
Onde? ¢ Princip Quando? ¢
das no escritorio. dio prazo

e Mapear os custos de operagao dos escritorios;

e claborar e manter atualizados os levantamentos de custos, entradas,
entradas futuras, saidas e relacionados;

Como? |e planejar o lucro da empresa;

e cstabelecer um planejamento para ganhos futuros;

e manter um banco de dados de horas trabalhadas por projeto e elaborar um
levantamento do custo humano por projeto.

Pode ser necessaria a compra de licengas de software Arquiteto
Quanto? (item ndo obrigatério). Evento de treinamento na Quem? resq onsavel
" | ferramenta demandaré tempo e eventualmente dis- ' POl
A1 . e equipe.
péndio financeiro.

Fonte: Autores, 2017.
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5.1.9 Gestao da qualidade

A gestao da qualidade envolve diversos aspectos. Um primeiro momento € o
de formaliza¢dao do processo e esclarecimento dos envolvidos quanto aos proces-

sos e procedimentos padrdes da empresa.

Recomenda-se o uso de mapas e fluxogramas para esclarecimento da equipe
e definicao do padrdo esperado pela empresa para cada atividade e processo. A
Figura 19 representa o modelo SIPOC?. O uso de fluxogramas simples pode ser
incorporado a representacdo dos processos e para esclarecimento da equipe quanto

as entradas e saidas esperadas em cada atividade.

Figura 19: Modelo SIPOC

Fomecedores Entradas Processo Saidas Clientes

Requisiose loop Requisitos & loop
de e dback e e hack

Lista de requisitos Lista de medicoes Lista de requisitos Lista de medicoes

= - ® .

s s s =

= . = =

NOTA: 05 componsnios desse disgrama s30 flaxiveis @ podem tomar quaiquer dreclo dependendo da circunstincia.

Fonte: PMI, 2013.

O registro das atividades ¢ outro momento: os documentos devem ser aces-
siveis a todos os membros da equipe e devem ser feitos de forma a garantir infor-
macgado ampla do projeto. A gestdo da qualidade deve garantir a satisfagdo do cli-

ente, priorizar a prevengdo ao invés de inspecdo e garantir a melhoria continua. E

2 0 modelo SIPOC consiste numa representagdo diagramada de um processo. A sigla SIPOC refere-se a:
Suppliers (fornecedores), Inputs (entradas), Process (processo), Outputs (saida) ¢ Customers (consumidores)
(Andrade et al., 2012; PMI, 2013).
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fundamental formalizar eventos de autocritica para fins de melhoria continua. O

quadro 16 ¢ um plano de acdes relacionado com a gestdo da qualidade.

Quadro 16: Plano de agdes 09 (SW2H)

O qué? Incorporacao de gestao da qualidade

A gestao de qualidade garante que os padroes de qualidade definidos sejam

Por qué? .
d mantidos no produto e no processo.
Relaciona-se principalmente as atividades Acdo a médio e
Onde? \ principa Quando? | ¢
realizadas no escritorio. longo prazo

e sistematizar o processo de trabalho;
e esclarecer os envolvidos quanto aos processos e procedimentos padrdes
Como? da empresa;
e criar registro das atividades da empresa;
fomentar discussoes para melhoria continuadas.

Arquiteto res-
Quem? |ponsavel e
equipe.

Eventos de treinamento demandam tempo e

uanto? A .
Q eventualmente dispéndio financeiro.

Fonte: Autores, 2017.

5.1.10 Gestdo dos Recursos humanos

As equipes das empresas estudadas sdo bastante reduzidas e, no que diz res-
peito a recursos humanos, o essencial ¢ manter a motiva¢ao da equipe e oferecer

oportunidades de capacitagao.
5.1.11 Gestao das comunicagdes

Os canais de comunica¢do devem ser claros, objetivos e formalizados, desde
que isso nao afaste o cliente ou crie obstaculos 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 conteido e possiveis atualizagdes.
Mesmo formalizando o uso dos canais de comunicagdes informais, como por
exemplo redes sociais € SMS, ¢ importante que se mantenha registrado um histé-

rico das conversas.
5.1.12 Gestdo dos riscos

No que tange a andlise de risco, o diagndstico mostrou a necessidade de di-
minuir a aceitacdo do risco. A maturidade quanto a gestao do risco nos escritorios
estudados ¢ baixissima. Barreto e Andery (2014) antecipam que “uma abordagem
menos onerosa ao projeto ¢ a abordagem proativa, voltada ndo a solugdo de pro-

blemas, mas a analise 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 avaliagdes e gestdo de riscos comple-

Xas.

Tendo em vista a pouca disponibilidade de equipe para uma gestdo formal e
completa de riscos, ¢ recomendavel que ao menos sejam feitas andlises qualitati-
vas e discussdo critica dos riscos assim como o uso de pelo menos técnicas sim-
ples como a matriz GUT para uma analise qualitativa dos riscos. O quadro 17

exemplifica um plano de a¢des para fins de gestao de riscos.

Quadro 17: Plano de agdes 10 (SW2H)

O qué? Incorporagdo de gestio dos riscos

E fundamental assumir uma postura proativa em rela¢do aos riscos, pois os

Por qué? : .

mesmos podem ser empecilhos ao sucesso do projeto.

Relaciona-se principalmente as atividades reali- Acdo imedia-
Onde? princip Quando? ¢

zadas no escritorio. ta

e aplicagdo de ferramentas de analises qualitativa de risco, a exemplo do
Como? GUT, apresentado no trabalho.
e Elaboracdo de planos de preveng¢do e contingéncia.

A realizagdo da atividade implicara num inves-
Quanto? |timento de tempo, sem mobilizagdo direta de Quem?
recursos financeiros.

Arquiteto
responsavel

Fonte: Autores, 2017.

5.1.13 Gestao das aquisi¢oes

Foi inferido da visita e da interlocucdo com os profissionais das empresas
pesquisadas que aquisi¢des restringem-se muitas vezes a compra de materiais de
escritorio, equipamentos, softwares e, eventualmente, contratacdo de outros pro-
fissionais. Mas em razdo 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 aquisi¢des relacionadas a compras e
contratos dos seus clientes com outras partes interessadas como fornecedores de
materiais, mao de obra, consultores e afins. Com base neste cenario de pouco vo-
lume direto de aquisi¢des, o entendimento na presente pesquisa € que nao se fa-
zem necessarios maiores detalhes no que diz respeito a essa area do conhecimen-
to. Contudo, recomenda-se que sejam estreitadas as relacdes com os fornecedores,

para fins de coordenacdo das demandas dos contratos dos clientes.
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5.1.14 Gestao das partes interessadas

O cliente nao deve ser o unico foco de atencdo. 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 ndo sendo explicitadas no inicio do processo cau-
sam erros no decorrer do processo nas consideragcdes e encaminhamentos do pro-
jeto, conforme verificado num outro estudo de Vanni, Gomes e Andery (1999).
Corroborando com isso, entende-se como aplicével aos escritérios estudados que

mapeiem todos os interessados ao projeto e os mantenha informados e satisfeitos.

As partes interessadas ao processo de projeto dessas empresas sdo basica-

mente:

v" o cliente, que pode ser financiador e/ou usudrio do projeto, ao qual se agregam
outros individuos que afetam suas escolhas e expectativas tais como membros
da familia;

v’ concorrentes;

v' orgaos fiscalizadores: prefeitura municipal da cidade relacionada ao projeto,
conselhos de classe, corpo de bombeiros etc.;

v comunidade, principalmente a populag¢do circundante ao terreno no qual sera
implantado, sendo o grau de interferéncia no entorno relacionada ao porte e
complexidade da interveng¢ao;

v' fornecedores;

v" bancos ou instituigdes correlatas, estes quando o projeto for financiado; e

v mao de obra de projeto e execugao.

5.2 PROPOSTAS PARA GESTAO ESTRATEGICA
Esta secdo responde as demandas mapeadas pela matriz SWOT.
5.2.1 Formalizar eventos de planejamento estratégico

O exercicio de autoanalise e critica deve sobretudo culminar na definicao de
planos para prazos curtos e longos. Todo plano deve ser feito conforme um cena-
rio interno e externo bem mapeado, estratégias, missdo, 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 decisorios, podendo
ser mais verticalizada ou horizontalizada, conforme caracteristicas da equipe e
maturidade dos escritorios. O quadro 18 refere-se ao plano para fins de planeja-

mento estratégico.

Quadro 18: Plano de agoes 11 (SW2H)

O qué? | Planejamento estratégico
Por qué? E fundam.enNtal de.senvolver estratégias para curto, médio e longo prazo para
que as decisOes sejam tomadas com base o presente e o futuro da empresa.
Relaciona-se principalmente as atividades reali- Af;ap curto,
Onde? o Quando? | médio e lon-
zadas no escritorio.
g0 prazo
e definir filosofia, missdo e objetivo;
e estabelecer metas;
e estabelecer marcos intermediarios de controle;
® mapear 0S recursos necessarios;
e mapear a necessidade de capacitacdo e aprimoramento par alcance das
Como? metas;,
e mapear indicadores de acompanhamento;
e mapear 0s concorrentes;
e mapear os clientes alvo.
O uso da matriz SWOT ¢ alternativa para mapeamento das condi¢des com-
petitivas da empresa, além disso, ¢ importante associar a matriz GUT para
priorizar as agdes planejadas.
Evento de treinamento na ferramenta demandara Arqul:[ cto
Quanto? L . Quem? responsavel e
tempo e eventualmente dispéndio financeiro. equipe

Fonte: Autores, 2017.
5.2.2 Eventos de capacitacao

Ainda que a equipe seja pequena deve-se investir em eventos sistematizados
de treinamentos; estes treinamentos podem ser externos ou ndo. O importante é

que seja incentivada a capacitacdo continua.

O foco de capacitacdo varia de equipe para equipe, devendo ser feitos levan-

tamentos especificos para mapeamento das maiores dificuldades a serem sanadas.

5.2.3 Criagao de diferenciais

Outra recomendacao ¢ relacionada a criar diferenciais. Nesse caso, conhe-
cimento ¢ 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 unica tipologia. Embora parega algo facil, a tarefa de criar diferenciais é

das mais complexas, visto que quase sempre 0s escritorios trabalham com negoé-
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cios de oportunidade e ndo necessariamente defini¢do pré-estabelecida de nichos

de mercado.

Os diferenciais e a eficiéncia podem ser maximizados a partir da moderni-

zagdo ndo apenas dos processos de trabalho, mas das tecnologias.

Fortalecer rede de contatos pode viabilizar muitos projetos e agregar dife-

renciais ao escritorio. O quadro 19 mostra caminhos para a criacao de diferenciais.

Quadro 19: Plano de agdes 12 (SW2H)

O qué? | Criagdo de diferenciais.

E fundamental desenvolver diferenciais para garantir um posicionamento de

Por qué?
q destaque no mercado.
. . N Agdo de curto
Relaciona-se principalmente as atividades Quan- sas ’
Onde? : e médio e longo
realizadas no escritdrio. do?
prazos

A metodologia ¢ variavel, mas um primeiro passo ¢ conhecer o mercado, as
lacunas e os potenciais, além disso ¢ importante:

e analisar a viabilidade da empresa ocupar os nichos diagnosticados no
Como? mercado;

e capacitar os recursos: tecnologicos, pessoais etc.;

e divulgar os diferenciais (Marketing);

e acompanhar a eficiéncia dos diferenciais.

A realizagdo da atividade implicara num in-
Quanto? | vestimento de tempo, sem mobilizagdo direta | Quem?
de recursos financeiros.

Arquiteto respon-
savel e equipe

Fonte: Autores, 2017.
5.2.4 Cliente

O cliente ¢ agente-chave. Sua sensibilizacdo quanto ao papel e importancia
do projeto e do profissional de arquitetura ocorre conforme o mesmo reconhece o
valor no que lhe ¢ entregue. Um primeiro passo ¢ o atendimento a0 mesmo € o
correto encaminhamento para suas demandas. Entregas parciais e tomada de cons-
ciéncia da complexidade do processo de desenvolvimento de um projeto podem
colaborar na conscientizagdo deste agente, sendo fundamental a transparéncia do

arquiteto durante todo o processo.

Outro ponto ¢ a fidelizagdo, que em arquitetura pode ser bastante dificil de-

vido a natureza do produto, cuja vida util tende a ser grande.

Fidelizar um cliente ¢ sempre importante, inclusive como estratégia de di-
vulgagdo dos servigos. Para os fins de fidelizagdo de cliente, questdes relacionadas

a qualidade do produto e o atendimento ao cliente sdo primordiais.
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Basicamente, o conceito de satisfagdo relaciona-se a expectativa da experi-
éncia. Essa expectativa ¢ afetada pelas a¢des de comunicacdo da empresa, experi-

éncias anteriores e a atuacao da concorréncia (SOUZA, 2009).

Contudo, a satisfacdo 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 ¢ realizar pesquisas de satisfacao,

questionando-o sobre questdes como:

v" 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 nivel de satisfagdo com os tempos de retorno?

Qual o nivel de satisfagdo com o acompanhamento do profissional?

NN

Como vocé avalia a qualidade do que lhe foi entregue?
A leitura do profissional deve ir além do que foi respondido. E recomenda-
vel ficar atento a respostas comportamentais como indica¢des € retorno para ou-
tros projetos. Portanto, a satisfagdo ¢ um importante parametro de controle da qua-
lidade No entanto, satisfazer o cliente ndo garante sua fidelizagdo tampouco sua

retencgao.

Pode-se simplificar como formas de fidelizar um cliente: garantir sua satis-
facdo quanto aos servigos realizados, estabelecer uma marca forte no mercado,
desenvolver programas de vantagens, marketing e relacionamento continuos com

o cliente e criar condigdes de valores diferenciais em relagdo a concorréncia.
5.2.5 Criagdo de associagao civil

Reconhece-se que a organizac¢do e formacgdo de associacao civil de classe
seja desafiadora; gerenciar interesses num cenario de concorrentes €, no minimo,
complicado. Contudo, uma associagdo poderia unir os arquitetos e ou demais pro-
fissionais do setor e favorecer trocas de experiéncias e criacdo de oportunidades

de melhoria da qualidade no mercado.
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5.2.6  Ensino, pesquisa e desenvolvimento

Sabendo-se que muitas praticas estdo ligadas a formacgdo, destaca-se que
parte da solugdo esta no ensino contextualizado, dinamico e holistico. A formacao

deve oportunizar o desenvolvimento de uma postura critica.

Aspectos de gestdo e administragdo deveriam ser incorporados as matrizes

curriculares dos cursos de arquitetura e urbanismo.

Analisar as demandas e caréncias do mercado, bem como analisar o perfil
do profissional atual ¢ importante para que além do conhecimento abstrato e con-
ceitual, o arquiteto e urbanista ndo encontre maiores dificuldades na transposi¢ao

do seu conhecimento para a realidade de mercado.
53  MODELO DE REFERENCIA

Com base no mapa de processos apresentado e nas discussdes deste traba-
lho, apresenta-se um modelo de referéncia para gestdo dos processos de projeto
em pequenos escritorios de arquitetura, buscando desta maneira colaborar na sis-

tematizacdo do processo projetual.

O modelo evidencia a necessidade de trabalhar todo o processo mediante
esclarecimento de suas entradas, seus processamentos, suas saidas esperadas e seu
controle. Dessa forma, nao restringe as fases as nomenclaturas estudo preliminar,
anteprojeto, projeto executivo e projeto para producao, mas foca-se no processo.
Buscou-se destacar ainda os processos de inicia¢do, planejamento, execugdo, con-
trole e finalizacdo no macroprocesso de projetacdo, por meio do uso de cores es-
pecificas para cada processo, bem como nos microprocessos, por divisdo em en-

tradas, processamentos, saidas e controle.

O modelo ainda demonstra que todo processo esta inserido num contexto de
planejamento estratégico envolvendo toda a empresa, que estd da mesma forma
inserida no contexto maior relativo ao mercado. Portanto, o gestor deve sempre
entender que o processo decisorio envolve ndo apenas um projeto especifico, 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 maximo
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de agentes relacionados ao processo. Além de mapear esses agentes, a representa-

¢do destaca o cliente como um ciclo especifico de validagdo de cada etapa.

A representacdo grafica do modelo destaca a natureza ciclica das atividades
de projeto, principalmente durante as fases de concepgao, refinamento e execugao
da ideia. Fundamentalmente, a proposta do modelo busca ser flexivel, simples e

pouco burocratica e ndo limita o poder de decisdo dos lideres.
5.3.1 Iniciagdo

O primeiro processo a ser realizado ¢ de iniciacdo, que busca mapear os ori-
entadores do projeto. As entradas dessa fase estdo basicamente relacionadas as

demandas do cliente (Figura 20).

Com base nas informagdes 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 devera ser formalizada e definir os limites do

projeto e 0s recursos necessarios.

O processamento deve garantir a documentagao da abertura de projeto, dan-
do condig¢des para a equipe discutir em termos gerais uma proposta exequivel e
viavel. Nesta fase, ¢ necessario que ja seja discutida uma estrutura analitica preli-
minar. Com base nisso € na experiéncia de projetos anteriores, as estimativas po-

derdo ser mais concisas e coerentes.

O controle desse processo deve garantir que todas as atividades e decisoes
sejam registradas. Nao se recomenta que nenhum desses processos de documenta-
¢do seja extenso, ao contrario os modelos devem ser previamente estipulados e
seu preenchimento ndo deve exigir muito tempo da equipe de projeto. Recomen-

da-se o0 uso de documentos como:

a. entrevista semiestruturada como orientag¢ao da interlocucao ao cliente;
b. termo de abertura de projeto para inicio do historico de projeto (iniciar);
c. estrutura analitica para estimativa; e

d. modelos de precificagdo de projeto.

Antes de seguir para a proxima etapa ¢ importante haver a fase de negociagdes

com o cliente ¢ fechamento do contrato com aceita¢ao dos termos.
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Figura 20: Processo de iniciagdo
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Fonte: Autora, 2017.

5.3.2 Planejamento

A fase seguinte ¢ reservada ao planejamento do processo de projeto e en-
volve: esclarecimento das pessoas envolvidas, divisdo e atribui¢cdes de papeis e
responsabilidades, defini¢ao das limitagdes do projeto e dos recursos e objetivos
(Figura 21).

Nesta fase, a equipe aprofundara nas estimativas de custo e tempo, elabo-
rando um cronograma conforme a estrutura analitica de projeto definida. O plane-
jamento podera garantir um processo de projeto eficiente e um resultado efetivo.

Documentos como Termo de Abertura de Projeto -TAP- e Plano de Projeto
-PP- sdo basicos ndo apenas para o planejamento de discussdo em equipe, mas
principalmente para o controle dos resultados parciais de cada etapa estipulada.

O cronograma e a planilha orcamentéria garantirdo que o acertado em con-
trato sejam mantidos ou, em caso de atrasos, sejam definidas as razdes e respon-
sabilidades.

Confrontar os resultados dessa fase com o realizado ao fim do processo de
projeto sera essencial como ligdes aprendidas para projetos futuros, cabendo ao
gestor avaliar a efetividade dos planos e as causas de eventuais corre¢des na linha
de base. Assim questdes de capacidade e assertividade poderdo ser melhoradas,

bem como a elimina¢@o de possiveis desperdicios.
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Figura 21: Processo de planejamento
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Fonte: Autora, 2017.

Além do controle documental, nessa fase iniciam-se os processos de contro-

le do cronograma e orgamento repassados ao cliente.

5.3.3 Execugdo -Desenvolvimento do projeto-

Na sequéncia, inicia-se a concep¢ao, o desenvolvimento, o detalhamento e a

construgdo do projeto. A primeira fase refere-se aos estudos iniciais de conceito e

partido arquitetonico (Figura 22).

Figura 22: Processo de execugdo 1
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Fonte: Autora, 2017.
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Nesta fase, ¢ importante que as informacdes obtidas com o cliente sejam
processadas e gerem uma solucdo preliminar do problema. Essa solugdo deve ser
compatibilizada com as condi¢des impostas pela legislacdo, terreno, tecnologia,
etc. Nesse sentido, uma primeira consulta aos fornecedores ¢ viavel para que o
profissional de arquitetura possa propor solugdes condizentes com o mercado.

Quando o arquiteto antecipa esse processo de compatibilizacdo da ideia e
das questdes construtivas, ¢ possivel inovar nas solugdes das propostas tecnologi-
cas e prever problemas potenciais da construcao. Outro processo inicial com po-
tencial para agregar mais valor ao projeto ¢ a realizagdo de pesquisas para agregar
repertorio ao know-how da equipe. Esse processo de briefing ndo deve consumir
muito tempo e a medida que a experiéncia do arquiteto no tempo de coleta de pro-
cessamento das informagdes diminui, manté-lo no processo de concepcao pode
ajudar na diversidade de respostas para uma mesma solugao.

Além do controle documental, do orgamento e do cronograma, durante a
concepgdo acrescenta-se a necessidade de controlar o escopo. Apds a concepgao
inicial do projeto, tem-se a primeira validacao do cliente e solicitagdes de mudan-
¢as sao naturais, neste sentido ¢ fundamental estar atento ao acordado em contrato
para que as mudangas ndo avancem sobre os limites estabelecidos no escopo.

Antes de avangar a proxima fase do processo alguns pontos devem ser aten-
didos de modo a evitar retrabalhos, tratando-se de uma fase inicial de concepgao
de conceito, partidos e solugdes preliminares deve-se ter seguranga quanto a satis-
fagdo do cliente quanto a aspectos como distribuicdes de massas no terreno, dis-
tribuigdes funcionais das areas e setores e proposi¢des estéticas iniciais.

A segunda fase do desenvolvimento refere-se ao refinamento do estudo pre-
liminar acrescentando as consideragdes do cliente e aprofundando as solugdes
propostas pelo arquiteto (Figura 23). Nesta fase, as representagdes técnicas siao
detalhadas.

Completando, iniciam-se a analise 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 devera assumir quais solugdes construtivas serdo utilizadas co-

mo tecnologias, sistemas e processos construtivos. O controle da fase ¢ similar ao
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anterior. Apos essa fase, espera-se que as questdes funcionais e estéticas deverao
sofrer menos mudancas. Para correto esclarecimento do cliente, ¢ importante que
sejam incluidas representagdes mais realisticas quando as representacdes técnicas
ndo conseguirem passar ao cliente, sem duvidas, as decisdes tomadas.

Figura 23: Processo de execugao 2
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Fonte: Autora, 2017.

A fase seguinte deve se concentrar nas demandas legais, nas representagdes
técnicas exigidas e na compatibilizagdo com os projetos das demais disciplina

(Figura 24).
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Figura 24: Processo de execugdo 3.

Orgdos
fiscalizadores
Fiscalizagio |
da conformi-
dade com a& | Entradas ’
formas = ConsideragBes Walidand
A s ik
\ — Saidas * Eequisito de projeto
e * Desenho técnico para = Enow how
Especialistas aprovagio em orgdos = Rizcos de projeto
el fiscalizadores * Solugdes G s
g 1 = Memeorial descritivo preliminares para i [felidagio dos
Alternativas preliminar projetos mﬂrga etzites,
para projetos cotmplementares 3 :
complemen-
tares.
& Processamento
= Representacio técnica de projeto
Cnﬂsmeag de = Refinamento da solugic 4
constrotiva
_ o
* Propostas preliminar para
z S solugbes complementares ao
Fucangio e
do exercicio * Remistro documental
profisizonal » Controle do orgamento
+ Controle do prazo
+ Controle do escopo

» Controle dos confratos

Fonte: Autora, 2017.

Essa fase esta intimamente associada a fase de constru¢ao da obra. Assim,
recomenda-se que um memorial preliminar seja elaborado pela equipe de projeto.
O documento deve ser focado na mao de obra e fornecedores, partindo-se do pres-
suposto de que o cliente ndo contratara a fase de acompanhamento da obra e que o
arquiteto apenas fara as visitas incluidas em contrato. Este documento deve orien-
tar a compra de insumos da obra.

Nesta fase, este documento nao sera detalhado, mas devera dar as orienta-
¢oes basicas para os depuramentos que ocorrerdo na fase seguinte.

Um fator importante desta fase ¢ o acréscimo dos 6rgdos fiscalizadores co-
mo partes interessadas. Além disso, os documentos desta fase podem ser as pri-
meiras entregas parciais ao cliente, eventualmente utilizadas para inicio do pro-
cesso de aquisi¢des para obra e inicio da execugdo. Portanto, ¢ importante que as
solucdes apresentadas ja estejam compatibilizadas e bem resolvidas no que refere-
se as orientagdes para producao como servigos de movimentagdo de terra, instala-

¢oes de canteiro, armazenamento de materiais, marcagdo das fundagdes, execugao
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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 orientagao definitiva da obra, sera importante dar inicio a
fase seguinte (Figura 25).

Figura 25: Processo de execugdo 4
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Fonte: Autora, 2017.

A fungdo desta fase ¢ deixar registradas as decisoes de forma detalhada,
dando subsidio a execuc¢ao da construcao.

O controle do escopo, do cronograma e do custo nessa fase ¢ essencial visto
que o detalhamento do projeto ocorre na maioria das vezes paralelamente a exe-
cucdo da obra. A Figura 26 representa os processos associados ao controle da exe-
cu¢do. Como ja mencionado em momentos anteriores do trabalho, o acompanha-
mento da obra ¢ fundamental; nao sendo de interesse do cliente contrata-lo, reco-
menda-se que pelo menos um numero minimo de visitas seja acrescentada ao es-
copo do contrato.

Essa fase possui 0 maior numero de partes interessadas. Conciliar suas ex-
pectativas, demandas e responsabilidades ¢ importante ndo apenas para alcance do
resultado desejado, mas para expor o profissionalismo da empresa para uma rede

de possiveis parceiros, fornecedores e clientes futuros.
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As expectativas do cliente ndo se referem apenas as pegas documentais, mas

ao objeto construido, j& que a fase de execugdo ¢ crucial para o sucesso do projeto.

Figura 26: Processo de execugdo 05
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Fonte: Autora, 2017.

5.3.4 Encerramento

A fase de encerramento, representada na Figura 27, formaliza os processos
de conclusao do trabalho e dispde os desdobramentos do projeto. Essa fase ¢ im-

portante para levantamento do sucesso do projeto.

Embora as saidas dessa fase sejam relatorios, o intuito nao € burocratizar o
dia a dia dos escritorios. Partindo do pressuposto de que hd um modelo de relaté-
rio, recomenda-se que o preenchimento seja objetivo e rapido, contendo apenas
informagdes relevantes para levantamento da eficacia do processo: modelos digi-

tais em unica lauda sdo suficientes.
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Figura 27: Processo de encerramento
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Fonte: Autora, 2017.

Todos esses processos referem-se ao ambito operacional. Assim, o modelo
ainda inclui o dmbito estratégico da empresa e do mercado. Todo o processo des-
crito estd inserido no contexto das empresas, pois os procedimentos operacionais
devem estar alinhados as decisdes e aos seus direcionamentos estratégicas da em-
presa. Essas decisdes, por sua vez, devem estar atentas ao mercado, especialmente

a concorréncia e as agdes de marketing que projetam a empresa para o mercado.

O planejamento estratégico ¢ definido com base na missdo, visdo e objetivo
da empresa, devendo estar atento aos recursos disponiveis, equipe e recursos fi-
nanceiros. Além disso, um processo de projeto bem registrado e documentado
com o proposto € capaz de gerar uma série de informagdes importantes de capaci-
dades competitivas, vantagens, deficiéncias, licdes aprendidas, entre muitas ou-
tras. A qualidade do sistema de informagdes ¢ essencial para identificagdo, trata-

mento, distribui¢ao e uso dessa informacgao.
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Figura 28: O processo de projeto inserido no planejamento estratégico
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Fonte: Autora, 2017.

Unindo todas essas explicagdes tem-se o seguinte modelo. (Figura 29).
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Figura 29: Modelo de referéncia
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Fonte: Autora, 2017.
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CAPITULO 6

6. CONSIDERACOES FINAIS

A capacidade de transformar os espacgos e cidades tem direta relagdo com a
habilidade de resposta as demandas. Gerir eficientemente a complexidade de gerar
espacos e abrigar funcdes e valores demandam comprometimento com a qualida-
de. Sabendo do alto impacto que os pequenos negocios t€ém, ndo apenas na eco-
nomia local e nacional, mas no atendimento da sociedade, ¢ proativo oferecer dis-

cussoes e bases para aperfeicoarem a qualidade dos seus servigos.

A visdo tradicional vai, aos poucos, cedendo espaco as inovagdes. E proati-
vo, dos grandes centros urbanos as pequenas cidades, que arquitetos e engenheiros
se capacitem nao apenas para fins de diferenciagdo, mas de sobrevivéncia em re-

lacdo as pressdes do mercado.

Por meio do presente estudo, pdde-se constatar que os escritorios de arquite-
tura estudados em Vigosa possuem vasta experiéncia e condigdes fisicas e técnicas
para o desenvolvimento de projetos de arquitetura, mas apresentam lacunas em
questdes de gestdo do processo, sendo este um campo aberto no sentido de se
promover aprimoramentos para eles. Reforca-se que os aspectos levantados, posi-
tivos ou negativos, sdo frutos de uma rede de fatores, ndo sendo foco do estudo,
em qualquer momento, julgar capacidade, esforco ou percepcao de sucesso de
cada um. Ou seja, em qualquer consideragdo feita buscou-se captar o esforgo ou

sucesso dos respondentes.

Muitos achados deste trabalho corroboram com a literatura lida. Mesmo que
se entenda que os pequenos escritorios de arquitetura estudados devam formalizar
processos de planejamento e gestao em suas praticas habituais de projeto, alerta-se
que agir apenas sobre as atividades de projetacdo pode ndo ser o suficiente: ¢ fun-
damental profissionalizar a gestdo das empresas. Neste sentido, as maiores difi-
culdades na implantacdo de mudancas tendem a ser comportamentais, devendo
todo o processo de implantagdo ser gradativo; se de forma abrupta, pode gerar
resisténcia e baixa adesdo dos envolvidos. Para isso, disciplina, engajamento e

motivacao sao 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, andlise, classifica-
¢do e avaliacdo dos retornos, bem como repassar essas informacgdes a todos relaci-

onados.

Os estudos de casos ndo esgotam nem representam todo o universo de pe-
quenos escritorios de arquitetura em Vicosa-MG. Espera-se que, no entanto, a
pesquisa seja capaz de passar a ideia da complexidade e limitagdes deste recorte
bem como provocar inquietagdes quanto as praticas inovadoras no segmento de

projetos de arquitetura.

Além do modelo de referéncia e propostas apresentadas no capitulo anterior,

destacam-se outras conclusdes quanto a alguns aspectos importantes.
6.1 QUANTO AOS OBJETIVOS

A partir da ideia central da pesquisa, que foi elaborar diretrizes e recomen-
dacdes para subsidiar arquitetos e urbanistas em pequenos escritorios de arquitetu-
ra, aqui denominados empresas, na melhoria e inovagao da gestdo dos seus pro-
cessos, considera-se que o estudo alcangou tal objetivo e apresentou um diagnds-
tico amplo sobre a realidade de nove escritorios em Vigosa, além de propor acdes

para melhoria dos mesmos.

Dos especificos, ressalta-se a importancia da revisao de literatura, cujo apor-
te técnico-cientifico sobre o tema ofereceu o necessario suporte para o levanta-
mento de campo e tornou possivel caracterizar a amostra e identificar os pontos
susceptiveis a melhoria e as boas praticas. O conjunto de objetivos especificos foi
adequado no sentido de discutir as oportunidades e as limitagcdes para melhoria e
inovagdo do processo de projeto nas empresas de pequeno porte dedicadas a pro-

jetos de arquitetura em Vigosa-MG.
6.2 QUANTO A METODOLOGIA

Considera-se que os caminhos escolhidos para a realizagdo do trabalho, em
termos metodologicos, preservou o necessario alinhamento com os objetivos, o

que permitiu a adequada condugdo dos trabalhos de campo e foi capaz de respon-
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der a pergunta de pesquisa. Oferecendo informagdes suficientes para elaboragao

das propostas enumeradas no capitulo anterior.

Quanto as opgdes em termos de técnicas escolhidas para a conducao da pes-
quisa, buscou-se estrutura-las de modo que o retorno da pesquisa fosse nao apenas
as diretrizes finais, mas a propria metodologia que tem potencial para ser incorpo-

rada pelos proprios arquitetos e urbanistas na rotina das empresas estudadas.

No entanto, para correta aplicacao das ferramentas, fica a sugestao de que os
profissionais sejam treinados para garantir maior efetividade na coleta e analise

das informacdes.
6.3 QUANTO AO RESULTADO FINAL

Em resumo, o estudo demonstra que os escritorios t€ém potencial para inovar
na gestdo de seus processos de projeto. Para que mudangas ocorram, fatores inter-
nos e externos a empresa, como condi¢des de mercado, capacidades competitivas
da empresa, perfil de lideranca e empreendedorismo dos lideres além do alinha-

mento e qualidade dos recursos, sdo aspectos a serem considerados.

Além do interesse e engajamento dos profissionais, ¢ fundamental maior di-
vulgagdo na sociedade sobre a importancia do profissional de arquitetura e urba-
nismo, sobre o custo do projeto e a qualidade, sobre a relagdo entre projeto e cons-

trucao.

Também ¢ uma necessidade aprofundar na qualidade das solugdes constru-
tivas, estreitar os lacos com os varios segmentos da constru¢do civil, dentre os

quais parceiros, técnicos de outras especialidades, mao de obra e fornecedores.

Ressalta-se que academia e mercado precisam aumentar sua sinergia. Reco-
nhece-se que a experiéncia € o conhecimento empirico sdo extremamente impor-
tantes, mas se apresenta um campo de oportunidades na formacao dos arquitetos e
urbanistas quanto a contetidos técnicos de gestdo, aspecto importante na atuagao
desses profissionais. A gestdo deve ser assumida de maneira profissionalizada

pelos arquitetos e urbanistas.
6.4 DESAFIOS E LIMITACOES

Destacam-se como limitagdes do estudo:
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a. a baixa adesdo dos responsaveis 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 capacitagao e,
de outro, as institui¢des de ensino, como provedoras de conhecimento, deveri-
am dar acolhimento e reconhecimento ao valor dos saberes e da experiéncia

dos profissionais da area objeto desta pesquisa;

b. a maturidade gerencial ndo foi incluida no estudo, sendo este um aspecto que

merece um estudo especifico;

c. ndo foi possivel aprofundar em aspectos relativos a implementacao do modelo
proposto, bem como o estabelecimento de métricas de desempenho ou indica-

dores de eficiéncia.

No que se refere aos itens ’b’ e ‘c’, ndo foi possivel inclui-los no estudo de-

vido ao tempo disponivel para a realiza¢do desta pesquisa.
6.5 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS
Para estudos futuros, sdo necessidades e oportunidades:

a. Expandir a base de analise do nimero de escritérios na cidade e na regido de
Vicosa-MG. O universo de quarenta escritorios € pequeno € a consulta ao

maximo possivel de escritorio poderia viabilizar teorias mais generalistas.
b. Incluir analises acerca de maturidade do processo de gestao dos escritdrios.

c. Estudar a aplicacdo do modelo e das diretrizes propostas pelo trabalho e con-

sultar os arquitetos e urbanistas quanto a viabilidade da proposta.

d. Desenvolver métricas e indicadores de desempenho gerencial para pequenos

escritorios de arquitetura.
e. Definir questdes para os pontos de decisdes.

f. Integrar ferramentas como o Quality Function Deployment - Desdobramento
da Funcao Qualidade - ao modelo de referéncia para a gestao do processo de

projeto.
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