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RESUMO

O projeto-produto tem grande importancia na area de Arquitetura, Engenharia e Construgdo,
tanto pelo seu papel estratégico para o sucesso do empreendimento, como por tornar possivel
a materializacdo da edificacdo. Avaliar a qualidade da prestacdo do servico de projeto (PSP)
pode denotar melhorias na qualidade do projeto-produto e, por conseguinte, do produto final
edificacdo. Questdes ou critérios sistematizados relacionados a qualidade da PSP, com
atribuicdo de comentarios, graus ou notas/pesos, advindos dos contratantes destes servicos,
podem permitir a avaliacdo da PSP, possibilitando a sele¢do de projetistas e a avaliacdo do
desempenho dos contratados. O objetivo deste trabalho € propor um conjunto de diretrizes
para a selecdo de projetistas e para a avaliacdo da PSP, sob a 6tica do cliente contratante. Para
este fim, foram realizados revisao bibliogréafica e estudos de caso envolvendo quatro empresas
incorporadoras e construtoras e trés empresas de projeto da cidade de Sdo Paulo. Os
resultados mostram que as empresas incorporadoras e construtoras possuem suas praticas de
selecdo e avaliacdo de projetistas. Duas das empresas de projeto detém praticas para avaliacdo
da satisfacdo do cliente contratante. Em esséncia, os tipos de avaliagdo mencionados —
avaliacdo dos profissionais de projeto e da satisfacdo do cliente contratante — apresentam o
mesmo objetivo: avaliar a PSP. A observagdo destas préaticas, somada a revisdo bibliografica
realizada, contribuiram para a elaboracéo das diretrizes para a sele¢do de projetistas e para a
avaliacdo da prestacdo do servico de projeto.
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ABSTRACT

The design-product has great importance in Construction, Engineering and Architecture area,
as much for its enterprise success strategic function, as for becoming possible the building
materialization. Evaluating the quality of the design service rendering (DSR) can denote
improvements in the design-product quality and, therefore, in the final product (building).
Questions or systemized quality criteria related to DSR quality, with comments, degrees or
grades/weights attribution, elaborated from the contractors of these services can allow the
DSR evaluation, making possible the designer selection and the performance evaluation of
contracted designers. The aim of this work is to propose a set of direction guidelines to
designers selection and DSR evaluation in the contractor view. The literature review and case
studies were carried out in four construction and incorporation companies and three design
companies from Sdo Paulo city. The results show that the constructors and incorporators have
practices for selection and evaluation of designers. Two design companies have practices to
evaluation of the contractor client satisfaction. In essence, the types of evaluation mentioned —
designers evaluation and evaluation of the contractor client satisfaction — have the same aim:
evaluating the DSR. The observation of these practices and the literature review contributed
for the elaboration of guidelines to the designers selection and the evaluation of the design

service rendering.
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1. INTRODUCAO

1.1. Justificativa

A demanda por qualidade na construcdo civil é continua e sistémica, ou seja, todos os
processos envolvidos na obtencdo do produto final devem considerar seus respectivos
elementos da qualidade. No subsetor edificacdes, particularmente, o foco da discussdo sobre
qualidade deve abordar desde as diversas etapas do processo de producdo até o ambiente em
que elas ocorrem. E possivel notar certa evolugdo no subsetor®, em que métodos e ferramentas
sdo empregados no sentido de alavancar a qualidade e a produtividade dos processos das
empresas, com 0 objetivo de satisfazer as necessidades dos clientes internos e externos,

contribuindo para manté-las no mercado.

H& consenso entre os pesquisadores® a respeito da importancia da etapa do projeto.
Comparada as etapas subseqientes, na etapa de projeto o poder de tomada de decisdes &
maior e as alteracGes projetuais sdo menos dispendiosas. Conforme as decisdes tomadas, a
edificacdo e 0 seu processo de producgédo sdo caracterizados. Isto envolve a elaboracdo dos
projetos do produto, dos projetos da producéo e dos projetos para produgdo — estes conceitos

sdo discutidos do Capitulo 3.

Os projetos do produto compreendem todas as caracteristicas da edificagdo. E importante
destacar que, através destas caracteristicas e da interacdo entre os projetistas, podem ser
analisadas as interfaces entre os subsistemas da edificacdo, com o objetivo de evitar as
patologias decorrentes do relacionamento inadequado entre eles. Além disso, pode-se estimar
0s custos de uso, operagdo e manutencdo, que tém grande impacto por todo o ciclo de vida da
edificacao.

A etapa de projeto subsidia a etapa de producdo — considerando os projetos da producédo e
projetos para producgdo. Isto porque promove a discussdo dos recursos necessarios para a
realizacdo da edificacdo e contempla a tecnologia de producdo a ser utilizada. Além de

fornecer informacGes do “como fazer”, relacionando as solugdes do produto e a execucdo

! Desde implantacéo de sistemas de gest&o da qualidade até tecnologias de informacao e comunicagéo (extranet,
projeto 4D etc.).

? Pesquisadores como MELHADO (1994), NOVAES (1996), TZORTZOPOULOS (1999), FABRICIO (2002),
SILVA e SOUZA (2003) e OLIVEIRA (2005).



destas solucGes. Estas etapas tém forte influéncia na qualidade do produto final e, por

conseguinte, na satisfacdo do usuario.

O fato de haver varios agentes envolvidos na producdo de uma edificagdo, muitas vezes, com
interesses proprios pode significar um desafio para a garantia da qualidade dos produtos e
processos no subsetor. Por isto € relevante investigar a relacdo entre eles. Esta dissertacdo

trata, em especial, da relacdo entre os projetistas e o cliente contratante.

Os projetistas propdem e analisam solugfes contemplando as diferentes especialidades de
projeto, dai a importancia de possuirem uma visdo sistémica; caracterizam e detalham o
produto; consideram os interesses do cliente contratante (incorporador e/ou construtora) e
procuram garantir a qualidade no processo de projeto. O cliente contratante é responsavel pela
selecdo dos projetistas; contribui com as informacfes a respeito das caracteristicas da
edificacdo; realiza a andlise critica ao receber os projetos; acompanha o cronograma; muitas

vezes promove a coordenacgdo dos projetos, entre outras atividades.

A relacdo projetista-contratante € uma relacdo de prestacdo de servigo. O servico de projeto é
a atividade necesséria para tornar possivel e/ou facilitar a geracdo do projeto-produto®. A
atividade do projetista contempla o fluxo da prestacdo do servico, que vai desde 0 momento
em que o cliente contratante contata-o até, muitas vezes, 0 momento do po6s-obra. O fluxo da
prestacdo do servico compreende o atendimento ao cliente, o recebimento e emissédo de
informacdes para os atores envolvidos, o desenvolvimento dos projetos nas diversas fases, 0
subsidio para a compatibilizacdo dos projetos, o cumprimento dos prazos, dentre outras

atividades.

Assim, o cliente contratante deve avaliar ndo so6 a qualidade do resultado da prestacdo do
servico de projeto, mas também a trajetoria percorrida para chegar a este resultado. A
principal contribuicdo desta avaliacdo é observar as dificuldades na prestacdo do servico,
retroalimentar os envolvidos no processo de projeto e gerar melhorias no servico prestado. A
avaliacdo permite que se desenvolva um conhecimento do servigo, que deve fomentar o
andamento do fluxo de informacédo, a comunicacdo e o envolvimento entre os projetistas, a

integracdo projetista-contratante, o cumprimento das fases e servicos contratados e a

¥ Conceito discutido no Capitulo 3.



qualidade do processo.

A avaliacdo da prestacdo do servico de projeto também pode contribuir para a qualidade do
projeto-produto, no sentido de melhorar as solugBes projetuais, aumentar o nivel de
construtibilidade, evitar retrabalhos e evitar omissdes nos detalhamentos.

Conforme Melhado et al. (2004), “as relacGes entre contratantes e profissionais de projeto
envolvem diversas dificuldades de ordem técnica e comercial, principalmente pela deficiéncia
de normas e regulamentagdes que efetivamente possam apoiar tal relacionamento”. Segundo o
autor, pode-se dizer que ha poucos elementos reconhecidamente aceitos para a definicdo do
conteddo do projeto-produto a ser entregue e do servico prestado pelo projetista — faltam

referéncias para o escopo do projeto-servigo.

Segundo Bertezini (2006), algumas das principais dificuldades encontradas pelas empresas de
arquitetura para atender as necessidades e expectativas dos diversos agentes envolvidos no
empreendimento sdo: a caréncia de padronizacao, tanto do contetdo quanto dos processos de
projeto; a falta de parametros para avaliar o desempenho dos projetistas e seus servigos; a
heterogeneidade dos projetistas e a falta de parametros para definir as responsabilidades do

processo de projeto.

No entanto, ha um esforco de diversos pesquisadores e entidades em formalizar requisitos
para selecdo de projetistas e avaliacdo da prestacdo do servico de projeto, dentre eles: Silva e
Souza (2003), Cambiaghi e Ama (2006), Melhado et. al (2004) e Manso e Mitidieri Filho

(2007). A presente pesquisa soma-se ao que foi desenvolvido no &mbito do projeto-servico.

1.2. Objetivos Geral e Especificos

O principal objetivo deste trabalho é propor diretrizes para selecdo de projetistas e para
avaliacdo da qualidade da Prestacdo do Servigo de Projeto (PSP) de edificacGes, sob a Otica

do contratante.

Para este fim, foram tragados 0s seguintes objetivos especificos:
e identificar e analisar os componentes da qualidade da PSP;

e discutir a busca pela qualidade no ambito da gestdo do processo de projeto;



e observar os fatores condicionantes da prestacéo do servigo de projeto;
e compreender a relagdo entre contratante (incorporadora e/ou construtora) e contratados
(projetistas);

e identificar as formas de contratacdo dos servicos de projetos.

1.3. Classificacao da Pesquisa e Métodos Empregados no Desenvolvimento

A partir das caracteristicas da pesquisa, foi possivel tracar uma estratégia adequada para
atingir os objetivos propostos na dissertacdo. Com base na classificagdo de Leopardi (2002), a
pesquisa foi caracterizada quanto a utilizagcdo dos resultados, quanto a abordagem, segundo 0s
objetivos, segundo as fontes de informacdo e segundo os procedimentos de coleta de dados

utilizados.

Quanto a utilizacao dos resultados da pesquisa, trata-se de Pesquisa Aplicada, uma vez que as
diretrizes para avaliacdo da PSP propostas podem ser Uteis ao contratante do servico de
projeto, pois contribuem para questdes praticas como a selecdo e a observacdo do
desempenho dos projetistas. Na Pesquisa Aplicada, “o investigador estd movido pela
necessidade de resolver ou contribuir com os problemas praticos mais ou menos imediatos,
buscando solugdes para problemas concretos” (LEOPARDI, 2002). Segundo Marconi e
Lakatos (2007), este tipo de pesquisa caracteriza-se pelo interesse de que os resultados sejam

aplicados ou utilizados na solucdo de problemas que ocorrem na realidade.

As diretrizes para avaliagdo da PSP nao contemplam aspectos especificos de cada
especialidade de projeto, uma vez que o0 contratante espera responsabilidade e capacidade
técnica dos respectivos profissionais/empresas de projeto contratados, mas focalizam as
atividades de projeto, que séo requeridas em uma PSP.

Por exemplo, o contratante tem a expectativa basica de que as solucGes propostas pelo
profissional de projeto estrutural atendam & norma NBR 6118. Assim, embora seja evidente o
interesse do contratante quanto ao atendimento a norma, ndo lhe compete, enquanto atividade
do controle da qualidade da PSP, verificar o atendimento a esta norma, mas compete verificar
se a atividade daquele projeto esta atendendo aos requisitos da PSP, tais como: bom
atendimento do projetista; integragdo com as atividades dos outros projetos; compatibilidade
com as solugdes dos demais projetos; economia e construtibilidade de suas solugdes; visdo



sistémica da edificacdo etc.

De forma geral, as diretrizes para selecdo de projetistas abrangem as diversas especialidades
de projeto. No entanto, é importante esclarecer que a escolha do profissional responsavel pela
concepcao arquitetonica pode envolver aspectos que ndo fazem parte do escopo desta
dissertacdo. Por exemplo, um arquiteto pode ser selecionado pelo prestigio atribuido a ele, se
transformando em um simbolo de status para uma determinada edificacdo. Este tipo de

selecdo acaba se distanciando das diretrizes propostas neste trabalho.

Quanto a abordagem da pesquisa, trata-se de Pesquisa Qualitativa, apropriada quando o
interesse ndo esta focalizado em contar o numero de vezes em que uma variavel acontece,
mas sim o que elas representam. “Com este tipo de pesquisa, tenta-se compreender um

problema da perspectiva dos sujeitos que o vivenciam” (LEOPARDI, 2002).

A pesquisa é classificada, conforme os objetivos alcangados, como Pesquisa Exploratoria, que
“permite ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de um determinado problema”
(LEOPARDI, 2002). Segundo Gil (2008), atraves da maior familiaridade com o problema,

pode-se torna-lo mais explicito ou constituir hipoteses.

Para Gil (2008), o procedimento para coleta de dados é o elemento mais importante no
delineamento da pesquisa. “O delineamento expressa em linhas gerais o desenvolvimento da

pesquisa, com énfase nos procedimentos técnicos de coleta e analise de dados” (GIL, 2008).

Segundo o autor, é possivel classificar as pesquisas através de dois grandes grupos de
delineamentos: os que utilizam as fontes de “papel” e aqueles cujos dados sdo fornecidos por
pessoas. Neste trabalho, sdo utilizadas a pesquisa bibliografica e a documental, que fazem
parte do primeiro grupo e a pesquisa de campo e o estudo de caso, que fazem parte do
segundo grupo. No entanto, Leopardi (2002) realiza uma classificacdo diferente a partir do
que chama de fontes de informacdo e procedimentos de coleta de dados utilizados na

pesquisa.

Segundo as fontes de informac&o, que consideram o local onde a pesquisa é realizada, esta é
classificada como Pesquisa de Campo e Pesquisa Bibliografica. Conforme Gil (2008), a

pesquisa de campo é desenvolvida através da observacdo direta das atividades do grupo



estudado e de entrevistas com informantes para captar explicacdes e interpretacbes do que
ocorre no mesmo. No caso deste trabalho, os grupos sdo as empresas incorporadoras e
construtoras e empresas de projeto. O mesmo autor destaca que neste tipo de pesquisa, 0
pesquisador realiza a maior parte do trabalho pessoalmente, devido a importancia de sua
experiéncia direta com a situacdo estudada. De acordo com Leopardi (2002), os dados
coletados costumam ser material narrado, conversas com individuos ou documentos

disponiveis.

J& a pesquisa bibliogréfica, segundo Marconi e Lakatos (2001), é o levantamento de toda
bibliografia ja publicada a respeito de um determinado assunto, com o objetivo de situar o
pesquisador. Além disso, oferece a base para analise de sua pesquisa ou para manipulacdo dos
dados. Segundo Gil (2008), a vantagem deste tipo de pesquisa é o fato de permitir ao
investigador a cobertura de fendbmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar
diretamente. O autor destaca a importancia de examinar as fontes bibliograficas
cuidadosamente, com o objetivo de descobrir possiveis incoeréncias ou contradicdes nas

informagdes.

Leopardi (2002) afirma que a pesquisa bibliografica nédo é a repeti¢do do que ja foi publicado,
mas propicia o exame do tema sob novo enfoque ou abordagem, conduzindo a uma nova
conclusdo. A autora ressalta que quando é utilizada para proporcionar uma estrutura
conceitual é chamada de revisdo de literatura, como é o caso neste trabalho. A revisdo de
literatura relativa aos temas qualidade, gestdo do processo e prestacdo do servico de projeto é

um dos elementos de apoio para o desenvolvimento desta pesquisa.

Sob o ponto de vista dos procedimentos de coleta de dados utilizados na pesquisa, pode-se
classifica-la como Pesquisa Documental e Estudo de Caso. Conforme Gil (2008), a pesquisa
documental assemelha-se muito a pesquisa bibliogréfica, diferindo pela natureza das fontes.
Enquanto a primeira contém materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, a
segunda se utiliza fundamentalmente das contribuigdes dos diversos autores sobre
determinado assunto. O autor lembra que “algumas pesquisas elaboradas com base em
documentos sdo importantes ndo porque respondem definitivamente um problema, mas
porque proporcionam melhor visdo desse problema ou, entdo, hipdteses que conduzem a sua

verificacdo por outros meios”.



Na Pesquisa Documental, sdo consideradas fontes documentais as tabelas estatisticas,
relatorios de empresas, documentos arquivados em reparti¢cbes publicas, associacOes, etc. A
avaliacdo desses documentos deve provar sua autenticidade, assim como a validade de seus
conteldos (LEOPARDI, 2002). Segundo Marconi e Lakatos (2001), os documentos sdo de
primeira mao, provenientes dos préprios 6rgdos que realizam as observacGes e podem ser
encontrados em arquivos publicos ou particulares, assim como em fontes estatisticas

compiladas por érgdos oficiais e particulares.

Neste trabalho, as fontes documentais referem-se aos procedimentos/métodos das empresas
incorporadoras e construtoras, principalmente aqueles utilizados para selecdo e avaliacdo de
projetistas; e também aos procedimentos/métodos das empresas de projeto, em especial 0s
empregados para avaliacdo da satisfacdo do cliente contratante. As fontes compreendem
também diretrizes de projeto de edificagdes e procedimentos contidos no Sistema de Gestdo
da Qualidade.

A respeito do estudo de caso, Yin (2001) destaca que se trata de uma tipologia de pesquisa
vantajosa quando: “faz-se uma questdo do tipo ‘como’ ou ‘por que’ sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum

controle”. A escolha deste método justifica-se, pois a principal questdo deste trabalho é:

Como o cliente contratante pode selecionar os projetistas e avaliar a qualidade da PSP?

De acordo com Gil (2008), ha crescente utilizacdo do estudo de caso com diferentes
propositos, tais como:

a) explorar situacgdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;

b) preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigacéo;

d) formular hipo6teses ou desenvolver teorias; e

e) explicar as variaveis causais de determinado fenébmeno em situacdes muito complexas, que

ndo possibilitam a utilizacao de levantamentos e experimentos.

Yin (2001) define o estudo de caso como uma investigacdo empirica que:
e investiga um fendmeno contempordneo dentro de seu contexto da vida real,

especialmente quando



e 0s limites entre fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Segundo o0 mesmo autor, as habilidades basicas comumente exigidas para um pesquisador
realizar um estudo de caso séo:
e ser capaz de fazer boas perguntas e interpretar as respostas;
e ser bom ouvinte e ndo ser enganado por suas proprias ideologias e preconceitos;
e ser capaz de ser adaptavel e flexivel, de forma que as situacdes recentemente
encontradas possam ser vistas como oportunidades, e ndo como ameacas;
e ter uma nocao clara das questdes que estdo sendo estudadas;
e ser imparcial em relacdo a nogGes preconcebidas, incluindo aquelas que se origina de
uma teoria. Assim, 0 pesquisador deve ser sensivel e estar atento a provas

contraditorias.

A pesquisa de estudo de caso pode incluir tanto um caso Unico quanto casos multiplos. “A
escolha entre projetos de caso Unico ou de casos multiplos permanece dentro da mesma
estrutura metodologica — e nenhuma distingdo muito ampla € feita entre o assim chamado

estudo de caso classico (isto é, Unico) e estudos de casos multiplos” (YIN, 2001).

Esta pesquisa inclui estudos de casos mdltiplos. Esta escolha se justifica, devido a
necessidade de se conhecer mais de um método de selecdo e avaliacdo de projetistas para
apresentar as diretrizes propostas por este trabalho. Foi importante também identificar a
opinido de mais de um contratado a respeito dos métodos encontrados, ndo para subsidiar uma

andlise estatistica, mas para contribuir para a elaboracao das diretrizes.

Gil (2008) adverte quanto a dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos na pesquisa,
tanto procedentes de um caso Unico quanto de casos multiplos. No entanto, “os propésitos do
estudo de caso ndo sdo os de proporcionar 0 conhecimento preciso das caracteristicas de uma
populacdo, mas sim o de proporcionar uma visdo global do problema ou identificar possiveis
fatores que o influenciam ou sdo por eles influenciados” (GIL, 2008). Corroborando esta
observacdo, Yin (2001) afirma que os estudos de caso ndo devem ser utilizados para avaliar a

incidéncia dos fendmenos.



A técnica utilizada para coleta de dados, a fim de contribuir para o tratamento do problema
pesquisado € a entrevista estruturada. Segundo Marconi e Lakatos (2007), a entrevista
constitui-se em uma conversacao efetuada face a face, de maneira metodica e proporciona ao
entrevistador a informagdo necessaria advinda do entrevistado, que é, preferencialmente,
selecionado através de um plano. Conforme Leopardi (2002) e Marconi e Lakatos (2007), a
entrevista estruturada, tipologia utilizada na pesquisa, segue uma ordem de perguntas pré-

estabelecidas num formulario para todos os entrevistados.

As entrevistas foram realizadas com os contratantes do servico de projeto e contratados, mais
especificamente com empresas incorporados e construtoras e empresas de projeto,
representadas pelos seus diretores, gerentes ou coordenadores de projetos. Os dados foram
analisados de forma comparativa e serviram como base para delinear as diretrizes para a

avaliacdo da qualidade da PSP de edificacdes.

A partir da discussdo sobre a classificacdo da pesquisa, foi possivel compor o Quadro 1.1,

com o objetivo de facilitar o entendimento dos pontos abordados.

Quadro 1.1 - Classificacdo da pesquisa

CLASSIFICACAO TIPOLOGIA RELACIONADA A PESQUISA
Quanto a utilizacdo dos resultados Pesquisa Aplicada
Quanto a abordagem Pesquisa Qualitativa
Quanto aos objetivos alcangados Pesquisa Exploratoria
Quanto as fontes de informacao Pesquisa de Campo e Pesquisa Bibliografica
Quanto aos procedimentos de coleta de dados Pesquisa Documental e Estudo de Caso

O andamento da pesquisa ocorreu conforme a Figura 1.1., a partir da formulacdo do tema, foi
realizada uma revisdo bibliografica, com o objetivo de delimitar a pesquisa e obter

embasamento sobre 0s assuntos pertinentes para realizar os estudos de caso.

Os estudos de caso apresentaram duas fases: o planejamento, composto pela selecdo das
empresas e elaboracdo dos formularios para a entrevista e a execugdo, que contemplou as
visitas as empresas, anélise de cada caso e a analise cruzada dos dados. Estas duas fases
aconteceram para 0s dois grupos de estudos de caso: o das empresas incorporadoras e
construtoras e 0 grupo das empresas de projeto. Apos todos os estudos de caso, realizou-se o

cruzamento dos dados entre o primeiro e o segundo grupos.
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Assim, foi realizada a revisdo de todo material acumulado, partindo da revisdo bibliografica
até os dados dos estudos de caso, com 0 objetivo de eliminar possiveis lacunas. Cumpridas

estas fases, foi possivel propor as diretrizes para avaliacdo da PSP.

Formulacdo do tema da pesquisa

v

Revisado da literatura

Selecéo das empresas (casos) ‘l'

Elaboracéo dos formularios
para a entrevista

Contato inicial por telefone |

Visitas as empresas - Entrevistas

Analise de cada caso

Andlise cruzada dos dados (2)

Revisao do material acumulado

v

Proposicao das diretrizes

(1) Planejamento
(2) Execucao
Figura 1.1 — Etapas da pesquisa

Com o entendimento da classificacdo, dos métodos e do andamento da pesquisa, foi possivel
evidenciar a literatura a respeito dos assuntos relacionados a selecdo e avaliacdo de

projetistas.

1.4. Estrutura do Trabalho

Para atender ao objetivo proposto, o trabalho divide-se em 5 capitulos. Com exce¢do deste
primeiro, os demais estdo estruturados da seguinte forma:

e Capitulo 2: tem um carater geral e apresenta uma contextualizacdo rapida da pesquisa,

discorrendo sobre o mercado imobiliario, o sistema de gestdo da qualidade em

empresas construtoras e empresa de projeto, a gestdo do processo de projeto no ambito
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do empreendimento e o projeto como fator de competitividade;

Capitulo 3: contempla a gestdo do processo de projeto, com foco na discussao da
qualidade do projeto-produto e do projeto-servico, trata também dos profissionais
envolvidos na etapa de projeto e das ferramentas de apoio a interacdo destes agentes.
Abrange ainda assuntos relacionados a prestacdo do servico de projeto, subsidiando a
proposicdo das diretrizes para a selecdo e avaliacdo de projetistas. Assim, caracteriza
as relacGes entre projetistas e contratantes, além de aspectos do processo de
contratacdo dos profissionais de projeto;

Capitulo 4: apresenta o0s estudos de caso, que envolvem quatro empresas
incorporadoras e construtoras e trés empresas de projeto de arquitetura da cidade de
Séo Paulo/SP. Este capitulo discorre sobre as caracteristicas do ambiente das empresas
pesquisadas, a gestdo do processo de projeto, as relagdes entre os agentes que
participam da equipe do empreendimento e os meétodos de selecdo e avaliacdo de
projetistas;

Capitulo 5: contém a proposicdo das diretrizes para a selecdo de projetistas e para a
avaliacdo da prestacdo do servico de projeto, com base na revisdo de literatura e nos

estudos de caso.
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2. CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Este capitulo propicia a contextualizacdo da pesquisa, apresentando as caracteristicas do
mercado imobiliario e promovendo a discussé@o do emprego de sistema de gestdo da qualidade
em empresas construtoras e empresas de projeto. Neste capitulo, a gestdo do processo de
projeto é apreciada no contexto do empreendimento, ja que o projeto é considerado um fator
de competitividade, que interessa as diversas empresas envolvidas em seu processo de

producéo.

2.1. Caracterizacdo do Mercado Imobiliario

O setor da Industria da Construcao Civil apresenta funces econémica e social destacaveis no
Brasil. A primeira refere-se a sua significativa participacdo no PIB (Produto Interno Bruto) e a
segunda relaciona-se a satisfacdo das necessidades de moradia, educacdo, saude, lazer etc. e &

geracao de empregos proporcionada pelo setor.

A industria da construcdo produz um efeito multiplicador sobre a economia. Ela influencia
toda sua cadeia produtiva, que compreende as atividades de incorporacdo e de construgéo, a
geracdo de emprego e renda, a inddstria e o comércio de materiais de construcdo, as
atividades de prestacdo de servigcos (técnico-profissionais, financeiros, comercializacdo e

locacdo de imdveis e seguros), entre outros integrantes (FGV Projetos, 2006).

E importante destacar que a cadeia ndo é fechada em si mesma, pois cada material de
construcdo empregado na obra tem sua prépria cadeia produtiva. Uma chapa compensada
utilizada numa edificacdo, por exemplo, pertence a cadeia produtiva da madeira (FGV
Projetos, 2006).

A despeito destas caracteristicas da industria, segundo Abiko et al. (2003), o subsetor de
construcdo de edificios habitacionais tem apresentado, historicamente, uma lenta evolucéo
tecnoldgica. As caracteristicas da produgdo, no canteiro de obras, acarretam baixa
produtividade e desperdicios de recursos (materiais, humanos, financeiros etc.).

A partir da década de 90 ha uma modificacdo deste cenario, devido a varios fatores como o

fim das altas taxas de inflagcdo, os efeitos da globalizacdo da economia, a reducdo do
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financiamento, a retragdo do mercado consumidor e 0 aumento da competitividade entre as
empresas (ABIKO et al., 2003). A competitividade é reflexo do fato de que houve uma
migracdo das empresas construtoras para o mercado privado, em especial para o subsetor
edificacbes, em resposta a sensivel diminuicdo nos investimentos em obras publicas
(NOVAES, 2007a).

Devido ao mercado competitivo, hd um aumento da preocupacao das empresas do setor com a
qualidade e produtividade de seus processos, com o objetivo de satisfazer as necessidades dos
clientes internos e externos e assim manter-se no mercado. Assim, conforme Abiko et al.
(2003), “as empresas construtoras comegam a tentar viabilizar suas margens de lucro a partir
da reducdo de custos, do aumento da produtividade e da busca de solugdes tecnoldgicas e de
gerenciamento da produgdo de forma a aumentar o grau de industrializacdo do processo

produtivo”.

Conforme Souza citado por Oliveira (2008), o setor assumiu trés pontos e aplicou-os de modo
a obter maior produtividade e acentuar a profissionalizagdo da gestdo. O primeiro ponto
refere-se a qualidade do empreendimento, que demanda processos definidos: incorporacao,
projeto, obra, suprimentos, inspecdo de obra, entrega e manual do proprietario. Assim,
funcGes de gerentes da qualidade, de coordenadores de projetos e de especialistas em

determinados projetos (alvenaria, drywall, revestimento etc.) surgem e ganham forca.

O segundo ponto diz respeito a busca das empresas pela racionalizacdo de tecnologias, com
enfoque na reducédo de desperdicios e modulacdo de sistemas. Surgem, entdo, os projetos para
producdo. O terceiro ponto esta relacionado a gestdo da seguranca de trabalho (apoiada nas
Normas Regulamentadoras do Ministério do Trabalho). Soma-se a este panorama, 0
surgimento de novas tecnologias e produtos, como 0 gesso acartonado, pre-fabricados, Kits

hidraulicos etc.

De acordo com Silva citada por Oliveira (2008), “a imagem do canteiro [de obras] tem tudo a
ver como simbolo da evolucéo da gestdo”. Em algumas empresas € possivel notar a mudanca
de um canteiro carente de itens de apoio, em condicdes precarias de seguranca para outro

onde existe cuidado com o bem-estar dos funcionarios, escritorios e refeitorios.
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Segundo Vivancos e Cardoso (2000), as empresas construtoras se empenham na
implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ), com o objetivo de atingir ganhos
de eficiéncia técnica e econdmica e vencer os desafios de melhorar seus graus de qualidade e
produtividade. Desta forma, as empresas vém se preocupando com a obtencéo da certificacdo
da qualidade a fim de padronizar, controlar e melhorar seus processos. Deve ser também

considerada a exigéncia deste tipo de certificacdo em licitagdes de obras publicas.

Mesmo que exista um esforgo por parte das empresas para alcangar melhorias, as empresas
estdo expostas a varios riscos conjunturais. Conforme Tavares (2008), a elevacdo de taxas de
juros, por exemplo, influencia tanto as empresas como seus clientes finais, que dependem de
financiamento compativel com o longo prazo de maturacdo da obra. A autora afirma que as
empresas também sofrem reflexos do desaquecimento da economia em geral, das taxas de
desemprego, das taxas de inflacdo que influenciam, ainda, os custos de producéo, da politica
de distribuicdo de renda e da politica de crédito que implica na disponibilidade de linhas de

financiamento.

Segundo a analise de Gondim et al. (2004) sobre a economia nacional e a participacdo da
industria da construcdo civil, durante o periodo de 1968 a 2002, o crescimento da industria da
construcdo civil acompanhou o crescimento da economia. Os autores ressalvam que, apesar
desta tendéncia, isso ndo é uma regra e que a divergéncia entre 0 comportamento da economia
e da industria da construcdo pode ser explicada pelo comportamento erratico da economia
brasileira. Conforme os autores, a industria demonstrou maiores tendéncias de acompanhar o
crescimento do PIB nacional, quando o desempenho da economia apresentou maior

constancia.

O ressurgimento da construcdo como setor de alta atividade ocorreu entre 2005-2007 (DIAS e
GARCIA, 2008). Segundo a PAIC (2006), a atividade empresarial de construcdo foi
beneficiada por um conjunto de fatores mais diretamente ligados a dindmica do setor, tais
como: aumento do credito, crescimento da renda familiar, maior oferta de crédito imobiliario
e reducdo do IPI (Imposto sobre Produtos Industrializados) de diversos insumos para a

construcao.

Além destes fatores, a reducdo da taxa bésica de juros (iniciada em 2005 e mantida ao longo

de 2006) e o controle da inflagdo contribuiram para estimular o setor, ao garantir maior
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previsibilidade da economia. Dessa forma, o ambiente econdémico torna 0s negdcios do
segmento de edificacbes mais factiveis, geralmente realizados considerando prazos de

maturacao mais longos (PAIC, 2006).

As expectativas para 2007 permaneceram em condi¢do muito favoravel, pois as tendéncias
eram precos sob controle e juros em queda, com a expectativa de que o crédito imobiliario
mantivesse sua trajetoria de alta. O governo federal estava sinalizando o setor como o
escolhido para induzir o crescimento da economia brasileira, dada suas caracteristicas citadas
no comeco deste Capitulo (CBIC, 2006). Muitos estudos e autores defendem o investimento
na industria da construgdo, dentre eles: Gondim et al. (2004), FGV Projetos (2006), CBIC
(2006), Dias (2007), Dias e Garcia (2008), entre outros. Assim, no inicio de 2007, foi lancado
0 PAC (Plano de Aceleracdo do Crescimento), que é “em sua esséncia uma aposta do governo
no setor, finalmente reconhecido como peca fundamental para o desenvolvimento econdmico”
(DIAS, 2007).

Dias e Garcia (2008) afirmam que:

a letargia do crescimento brasileiro a partir das crises externas dos anos 80,
acompanhada de um desaparelhamento estatal para as politicas de habitacao,
conformou o pais a baixas taxas de investimento. Por mais de duas décadas, o pais
conviveu com perspectivas modestas para seu futuro. Mais que um compromisso de
um governo especifico, nestes Ultimos anos redescobriu-se a via do desenvolvimento,
por meio de expansdo do crédito e medidas de fomento da atividade, das quais 0 PAC

é um exemplo.

Em 2008, hd uma mudanca no cenario econdmico mundial, fruto da crise financeira que teve
inicio no mercado imobiliario dos Estados Unidos, em que “casas e apartamentos com precos
em alta serviam de garantia para financiamentos imobiliarios que ajudavam a elevar os
precos”. Isto culminou em financiamentos de altissimo risco para clientes sem capacidade de
pagamento. Essa situacdo estimulou a especulacdo (PATU, 2008). Para CBIC (2008), o setor
da construcdo, cujos projetos estdo essencialmente no Brasil (seja erradicacdo do déficit
habitacional ou na solucdo dos problemas da infra-estrutura), serd impactado na proporcao em
que a crise influir no poder de compra do consumidor brasileiro e na capacidade de realizagédo

dos investimentos publicos e privados.
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Até o inicio do ano de 2009, as expectativas para 0 setor ainda permanecem favoraveis.
Destaca-se gque, enquanto os paises desenvolvidos percebem uma recesséo, o Brasil vivenciara
uma gradativa desaceleragdo do seu crescimento com nudmeros ainda positivos. “A
estabilidade econémica, a melhora da renda e das oportunidades de emprego e a decisédo do
governo de priorizar investimentos em infra-estrutura fizeram de 2008 mais um ano de
crescimento no recente ciclo de retomada da construcdo civil”. Isto confirma as expectativas
favoraveis do inicio do ano. Os indicadores (até setembro/2008) demonstram um incremento
robusto do setor. Entretanto, com 0 agravamento da crise internacional em meados de
setembro/2008), pode haver uma cautela de investidores e consumidores diante das incertezas
(CBIC, 2008).

CBIC (2008) ressalta que, como na construcdo as decisfes e seus efeitos sdo de médio prazo,
é possivel afirmar que as obras ja contratadas e iniciadas devem produzir resultados positivos
até o final do primeiro semestre de 2009. No entanto, muitos projetos (producao e aquisi¢ao)

devem ser postergados neste mesmo periodo.

Em contextos oportunos para expansao dos negocios no setor, surgem diversos desafios para
as empresas da area, especialmente para aquelas que ndo apresentam estratégias definidas e
organizacao de seus processos técnicos e de negdcios. Estes aspectos, somados & demanda por
servigos, podem causar perdas de oportunidades para ampliacdo da rentabilidade e para
melhoria das condigdes competitivas das empresas, além de propiciar a diminuicdo da
qualidade dos produtos e servicos e aumento de perdas com retrabalhos. Nas empresas com
estratégias e processos determinados, € necessaria a precaucao de manté-los consistentes. As
modificacbes no cenario econdémico ndo podem colocar a margem as experiéncias anteriores e
os procedimentos de trabalho apreendidos®. Em contextos de desaceleracdo econdmica, estas

experiéncias e procedimentos propiciam a sustentacdo das empresas no mercado.

2.2. Sistema de Gestdo da Qualidade em Empresas Construtoras

Conforme mencionado no item 2.1, algumas empresas construtoras vém se empenhando na
implementacdo de SGQ. Conforme Mendes e Picchi (2008), a exigéncia do mercado,

principalmente por meio de exigéncia governamental, e a busca interna por processos de

* Por exemplo, num contexto econdmico favorével, os profissionais das incorporadoras e construtoras ndo devem
desprezar os aspectos de gestdo do empreendimento ou do processo de projeto em virtude do volume de obras.
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gestdo mais eficientes sdo as principais motivacfes para o inicio do processo de busca pela

qualidade.

Picchi (1993) propde uma metodologia de uso de conceitos relacionados aos sistemas da
qualidade, originarios em sua maioria de outros setores industriais. A tese inclui um exemplo
de manual da qualidade para uma empresa construtora de edificios. Segundo o autor, os
profissionais e empresas de construcdo de edificios no Brasil vinham demonstrando interesse
cada vez maior pelos assuntos relacionados a qualidade, num processo irreversivel. Estes

assuntos vém sendo discutidos durante um tempo consideravel.

Em continuidade aos estudos relacionados a qualidade, Souza (1997) realiza uma proposicao
de metodologia especifica para desenvolvimento e implantagdo de SGQ, com base nas normas
ISO 9000 e nos conceitos da qualidade total. Um dos objetivos do autor é adequar 0s

preceitos gerais da 1SO 9000 para o &mbito das empresas construtoras.

Conforme Silva e Souza (2003), “o sistema de gestdo da qualidade faz parte do sistema global
de gestdo de uma empresa, e estabelece politica e objetivos relacionados a qualidade, bem
como um conjunto de mecanismos e instrumentos de gestdo que permite atingir estes

objetivos e demonstra-los”.

Corroborando a idéia de Picchi (1993) relacionada ao interesse pela qualidade, Paladini
(2007) afirma que, a partir de meados dos anos 90, as empresas tém buscado a implantacéo e
certificacdo de SGQ. Este movimento, conforme Paladini (2007), teve por base a série de
normas ISO 9000 e posteriormente, o PBQP-H (Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade no Habitat).

A 1SO (International Organization for Standardization) é uma federacdo internacional, que
congrega organismos de varios paises. Trata-se de uma organizacdo nao governamental criada
em 1947, cujo proposito é desenvolver e promover normas e padrées mundiais que traduzam
0 consenso dos diferentes paises. Estas normas e padrdes sao elaborados para facilitar a troca
de bens e servicos e desenvolver a cooperacdo no ambito intelectual, cientifico, tecnologico e
econdmico (HERNANDES E JUNGLES, 2003). Segundo Chini e Valdez (2003), a ISO 9000,
uma série de padrdes de gestdo da qualidade internacional podem ser aplicadas em diferentes

tipos de empresas para obter melhorias na qualidade de procedimentos e produtos.
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O PBQP-H é um instrumento do Governo Federal, cuja meta é organizar o setor da
construcdo civil em torno de duas questdes principais: a melhoria da qualidade do habitat e a
modernizacdo produtiva. Ele € estruturado em projetos, um deles € o Sistema de Avaliacdo da
Conformidade de Servicos e Obras (SIAC) (PBQP-H, 2008).

Existem também programas da qualidade no a&mbito dos estados, como o QUALIHAB
(Programa da Qualidade na Habita¢do Popular) no estado de Sdo Paulo. Este programa tem o
objetivo de garantir a qualidade da habitacdo de interesse social, entregue pela CDHU
(Companhia de Desenvolvimento Habitacional e Urbano do Estado de S&do Paulo) a
populacdo. Outro exemplo é o Para Obras no estado do Para, que busca a melhoria da
qualidade e produtividade na realizacdo de obras publicas. Este programa segue as diretrizes
do PBQP-H, é baseado nas normas NBR ISO 9000.

Muitos esfor¢os tém sido empregados pelas empresas na busca por niveis mais elevados de
qualidade e produtividade, num processo de atualizacao e revisdo de praticas tradicionais de
trabalno (LORDSLEEM JUNIOR e BARROS, 2003). O SGQ é um apoio a esta busca.
Passada uma euforia inicial pela certificacdo apenas do SGQ, surgem outros desafios: a
manutencao do certificado e a melhoria continua do sistema (LORDSLEEM JUNIOR, 2007).
Diversos autores, tais como Hernandes e Jungles (2003), Chini e Valdez (2003), Depexe e
Paladini (2007), Figueiredo e Andery (2007), Lordsleem JR. et al. (2007), Maués e Salim
Neto (2007) e Mendes e Picchi (2008) enumeram os beneficios e as dificuldades de se
implantar e manter um SGQ em uma empresa construtora. Dentre as dificuldades, tem-se:

e 0 elevado custo da certificacdo;

e aburocracia intrinseca ao SGQ;

e aproducdo excessiva de documentos;

e a apropriacdo de procedimentos fornecidos por empresas de consultoria, que,
freglientemente, ndo sdo adequados a cultura administrativa e operacional da empresa
construtora;

e aimplementacdo de um efetivo controle de processos;

e aelaboragéo e implementacéo de procedimentos de execucdo e inspec¢éo de atividades
construtivas nos canteiros de obras;

e afalta de tempo dos profissionais, que acumulam mdltiplas tarefas;

e a falta de comprometimento da alta administracdo, bem como do nivel gerencial e
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operacional;
0 baixo nivel de escolaridade dos funcionarios;

a falta de credibilidade nos beneficios que possam ser alcangados através do SGQ.

Por outro lado, segundos os autores mencionados, os beneficios da implantacdo de um SGQ

sdo evidentes, dentre os quais pode-se citar:

0 aumento da competitividade da empresa perante 0 mercado;

a credibilidade junto ao cliente;

a participacao em licitacoes;

a melhoria no fluxo de informagdes dentro da empresa;

melhor capacitagdo e melhor desempenho nas atividades que subsidiam a realizagdo
do projeto do produto;

uma melhor definicdo de funcbes e responsabilidades, que permite a descentralizacéo
na tomada de decisoes;

um melhor dominio da tecnologia construtiva empregada, ja que ha implementacédo de
procedimentos de execug&o e controle das atividades construtivas;

a possibilidade de racionaliza¢éo dos processos construtivos;

um diagnostico eficiente dos pontos fracos e oportunidades de melhoria nos processos
administrativos e técnicos nos canteiros;

a melhoria da qualidade do produto final;

0 aumento da produtividade da méo-de-obra;

as mudangas na cultura organizacional da empresa;

a melhoria nas condi¢bes de trabalho dos funcionarios, que podem ser motivados
através de treinamentos;

acesso a mercados internacionais.

O movimento em busca da qualidade exige um grande esfor¢o das empresas construtoras para

vencer as dificuldades apresentadas e consolidar os beneficios advindos de um SGQ. A partir

da observacdo destes beneficios para as empresas construtoras, as empresas de projeto, de

acordo com Melhado e Cambiaghi (2003), tém sido pressionadas a darem sua contribuicdo ao

movimento pela qualidade. Alguns autores como Fabricio, Melhado e Baia (2000), Grilo et al.
(2003), Andery, Arantes e Vieira (2004) e Ferreira e Salgado (2007) discutem a respeito das

motivacdes que levam as empresas de projeto a implantar um SGQ, dentre eles pode-se citar:
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e a preocupacdo de seus proprietarios com a melhoria e organizacdo dos processos da
empresa;

e aorganizagdo das rotinas de trabalho;

e 0 incentivo de clientes (incorporadora/construtora) ja certificados ou participantes de
programas de implantacdo da qualidade similares;

e adiferenciacdo da empresa no mercado;

e atendéncia do mercado e a modernizagao da empresa.

Em muitos casos, 0 SGQ em uma empresa de projeto ndao é considerado um fator de
diferenciacdo no mercado, ou seja, 0s contratantes ndo consideram a certificacdo na selecéo e
na remuneracdo dos projetistas (ANDERY, ARANTES e VIEIRA, 2004, FERREIRA e
SALGADO, 2007).

Além disso, mesmo que os contratantes tenham SGQ certificado, agem de forma oposta aos
preceitos da qualidade, exigindo o desenvolvimento dos projetos em tempo insuficiente para
amadurecer idéias, conceitos e simulagdes (MELHADO E CAMBIAGHI, 2003).

Segundo Melhado e Cambiaghi (2003):

Os sistemas de gestdo da qualidade, no setor de projetos e consultoria, sdo pouco
reconhecidos e agregam muito pouco valor por ocasido da escolha e contratacdo de
empresas de projeto, prevalecendo, na maior parte dos casos, 0 menor preco e fatores

de relacionamento.

Apesar disto, conforme estudos realizados por Ferreira e Salgado (2007), as empresas mantém
0 SGQ, pois o consideram como uma ferramenta para a organizacdo do processo de

desenvolvimento do projeto.

Vaérios autores (FABRICIO, MELHADO e BAIA, 2000; GRILO et al., 2003; ANDERY,
ARANTES e VIEIRA, 2004 e FERREIRA E SALGADO, 2007) enumeram as dificuldades
de implantar e manter um SGQ em uma empresa de projeto. Assim, pode-se citar:

e 0 elevado custo da certificacdo;

e ainterpretacdo de requisitos normativos;
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0S requisitos normativos que parecem ser desnecessarios, pois impactam pouco na
qualidade do sistema de gestdo e na prdpria qualidade do projeto;

a falta de recursos humanos e materiais para a elaboracdo dos procedimentos e
implementacédo do sistema;

a falta de tempo dos profissionais envolvidos, seja para redigirem procedimentos ou
para receberem os treinamentos exigidos;

a resisténcia das pessoas a mudangas nas rotinas de projeto e ao controle e
monitoramento de seus trabalhos;

a padronizacdo dos processos e subsequente disseminacao na empresa;

a conciliagéo da padronizagéo de procedimentos e atividade criativa.

Esta ultima limitacdo, de acordo com Fabrico, Melhado e Baia (2000), € particularmente

verdadeira quando os padrbes sdo utilizados pela primeira vez e quando o projetista ndo

participa da discussdo e elaboracdo dos procedimentos que deve seguir. Segundo os autores, a

aparente dissociacao entre padronizacdo de procedimentos e criatividade pode ser solucionada

a medida que o projetista é envolvido e motivado na gestdo da qualidade e a partir do

entendimento do projeto como um processo interativo, criando procedimentos que respeitem

esta caracteristica.

No entanto, diversos beneficios advindos do SGQ em uma empresa de projeto podem ser
enumerados, tais como: (FABRICIO, MELHADO e BAIA, 2000; GRILO et al., 2003;
ANDERY, ARANTES e VIEIRA, 2004 e FERREIRA E SALGADO, 2007):

a possibilidade de re-estruturagéo do processo de projeto;

0 aumento do dominio sobre os processos da empresa;

a melhoria na gestdo da informacdo e na comunicacao entre 0s envolvidos no processo
de projeto ;

0 registro de alteracdes, validacGes, requisitos advindos das reunides de coordenacao e
compatibilizacdo de projetos;

um diagnéstico mais preciso das situacdes de retrabalho, dos “gargalos” na elaboracédo
dos projetos, do tempo despendido na elaboracédo e dos custos associados;

a transparéncia e confiabilidade das informacoes;

a introducao de ferramentas de coordenacdo do processo de projeto entre as varias

especialidades;
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0s padrOes para gerar, armazenar e recuperar informagdes, tanto em documentos
fisicos como em arquivos digitais;

a atribuicdo de responsabilidades clara e precisa, que permite gerar uma relagdo de
habilidades minimas exigidas para cada funcdo da empresa e que servem como base
para contratacdo de novos funcionarios;

0 estabelecimento de planos formais de treinamento dos profissionais;

uma melhor qualidade no processo de projeto, que permite uma melhor qualidade do
projeto-produto;

a introducéo de uma cultura de melhoria continua.

Diante das dificuldades e beneficios mencionados, foi criado, no ambito do PBQP-H, o SIAC-

Projetos, que “possui carater evolutivo, estabelecendo estagios de avaliacdo da conformidade

progressivos, segundo 0s quais os sistemas de gestdo da qualidade das empresas de projeto
sdo avaliados e classificados” (CARDOSO, CAMBIAGHI e MELHADO (2008).

O SIAC-Projetos prevé a implementacdo em etapas de nove processos documentados, que

compdem o SGQ definido no referencial normativo. Os processos séo:

P1 Caracterizagdo da empresa e de seus processos de planejamento e de gestdo da
qualidade;

P2 Gestdo das relagdes com os clientes (contratante e usuarios finais);

P3 Gestdo da documentacao;

P4 Gestdo da Comunicacao (interna ou externa);

P5 Gestdo de competéncias e recursos;

P6 Gestdo do processo de projeto;

P7 Terceirizacao;

P8 Gestdo da satisfacdo dos clientes (contratantes e usuarios finais);

P9 Avaliacdo e melhoria.

Este referencial normativo procura estimular e incluir as empresas de projeto no movimento

da qualidade, na tentativa de facilitar a implantacdo de um SGQ, uma vez que foi elaborado

considerando as peculiaridades deste tipo de empresa. Diante destas peculiaridades, o item 2.3

relaciona o processo de projeto e 0 empreendimento, esclarecendo os limites desta pesquisa.
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2.3. A Gestdo do Processo de Projeto no Ambito do Empreendimento

Vaérios fatores condicionam a decisdo de empreender na industria imobiliaria. A decisdo é
tomada pelo empreendedor, que atraves da analise destes fatores, resolve investir. Portanto,
segundo Lima Jr. (1995), ha a analise da qualidade do empreendimento, no sentido de avaliar
como este se ajusta ao referencial de qualidade estabelecido pelo empreendedor para

mobilizar sua capacidade de investir.

A analise da qualidade do empreendimento é pautada por indicadores, que devem ser
observados também em situacdo de desvio, quando o empreendimento foge do
“comportamento” esperado. Estes indicadores aferem o retorno financeiro do produto final
em relacdo ao investimento despendido no processo de producdo. Abrangem o fluxo de
recursos financeiros exigidos pelo empreendimento em relacdo a capacidade do
empreendedor em mobilizar estes recursos. E também, o investimento despendido no

processo de producdo em relacdo a estabilidade do valor do produto final (LIMA JR., 1995).

Assim, engquanto negdcio imobiliario, o0 empreendimento compreende decisdes tomadas no
nivel estratégico da empresa empreendedora ou incorporadora. Por exemplo, as decisdes que
envolvem a defini¢do do nicho de mercado que deve ser atingido, o desenvolvimento do plano
de marketing, 0s recursos necessarios para o0 desenvolvimento do empreendimento, a

incorporacdo de terrenos, entre outros aspectos.

A gestdo do processo de projeto esta inserida na gestdo do empreendimento. Do processo de
projeto, fazem parte os projetos de engenharia e arquitetura, cujas solucfes estdo diretamente
ligadas ao sucesso do empreendimento. Segundo Novaes (2002), as solucdes adotadas devem
promover o atendimento ao conjunto de exigéncias do empreendimento, relativas a adequacéo
do produto as caracteristicas do nicho de mercado escolhido; ao conjunto de exigéncias de
desempenho, relacionadas ao produto final; e ao conjunto de fatores da producdo da

edificacao.

Diversos agentes atuam no desenvolvimento do empreendimento (project®). Enquanto
negocio imobiliario, o principal atuante é o empreendedor. Enquanto produto edificacdo

traduzido no projeto (design’), atuam os projetistas de arquitetura e engenharia. Enquanto

> Os conceitos de projeto sdo discutidos no Capitulo 3.
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construcdo, ha atuacdo do construtor principalmente. O foco deste trabalho esta na PSP como
influéncia para a qualidade do projeto (design), que interessa tanto ao empreendedor, aos

projetistas como ao construtor.

No processo de projeto, sdo necessarias informacBes acerca do empreendimento,
principalmente na etapa inicial (observar Figura 2.2, dados de entrada), que sdo provenientes
de diversos agentes (empreendedor, agente financeiro, cliente, tecnologia, fornecedores etc.).
Estas informagdes devem ser tratadas (OLIVEIRA e MELHADO, 2006).

Com base nas informac0es, na legislacdo vigente e nas caracteristicas do terreno, é possivel
analisar os riscos do empreendimento. Assim, passa-se para a execucdo das diversas
especialidades de projeto, que devem ser validados (verificados e aprovados) pelo contratante
e entdo sdo distribuidos. Também devem ser realizados o acompanhamento da obra e a
avaliacdo pds-ocupacdo (APO) pelos projetistas, que geram informagfes importantes na

retroalimentacdo de empreendimentos futuros.

-EETUDC PRELIMINAR

- ANTEPROJETO

-PROJETO LEGAL
-PROJETO EXECUTIVO
-PROJETO PARA PRODUCEAD

- Empreendedor
- Agente financeiro
- Cliente

- Tecniologia - Check-list i
- Fornecedores... _ Terreno - Compatibilizagio

- Garantia da qualidade

- Legislagho

Dados de | | Tratamerto das L Andlize dos '_I.Execuc;éo do
entrada informagdes riscos do projeto) |projeto
¥ N ¥

|| “ASBULT

__________________________________________________________________________________

st Validagio | Distribuigio

Acompanhamento da
obra

Figura 2.2 — Processo de projeto x fluxo de informacdes
(Fonte: OLIVEIRA e MELHADO, 2006)

Assim, a qualidade do empreendimento é dependente da sistematizagdo de um conjunto de
informacBes advindas de diferentes agentes e de suas atividades. Esta configuracdo de
producdo é um desafio, ja que compreende os diversos interesses estratégicos destes agentes.
Estes interesses séo abordados no item 2.4.
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2.4. O Projeto como Fator de Competitividade

A competitividade é a traducdo particular da idéia de eficacia, que se aplica as empresas. A
empresa eficaz é aquela que consegue transformar um grande nimero de pessoas em Seus
clientes, obter lucro e sobreviver no mercado. Para isto, num ambiente de concorréncia, a
empresa precisa ser competitiva, o que significa ter: um desempenho melhor que o de seus
concorrentes; e Vvantagens competitivas, que a tornem preferida de seus clientes
(MAXIMIANO, 2000).

Segundo Silva e Souza (2003), a competitividade empresarial “resulta de capacitacoes
acumuladas ao longo do tempo e de estratégias competitivas, numa abordagem dinamica

sobre as percepgdes do processo concorrencial e do ambiente econémico”.

Conforme Ferreira (2004), estratégia é a arte de aplicar os meios disponiveis ou explorar
condicBes favoraveis a fim de atingir objetivos especificos. De acordo com Maximiano
(2000), a necessidade de planejar estrategicamente é resultado de dois conjuntos de forcas
principais. O primeiro compreende as oportunidades e desafios criados pelos segmentos do
ambiente, como concorréncia, consumidores etc. O segundo compreende os problemas e as
oportunidades que surgem nos sistemas internos da organizagdo, como as competéncias dos

funcionarios, a disponibilidade de capital etc.

A estratégia competitiva, segundo Porter (1991), € um conjunto de “acdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posicao defensavel em uma industria, para enfrentar com sucesso as
cinco forgas competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a
empresa”. As cinco forgas competitivas de Porter, que dirigem a concorréncia na industria
sdo: a rivalidade entre as empresas existentes, o poder de negociacdo dos fornecedores, 0
poder de negociacdo dos compradores, a ameacga de novos entrantes e a ameaga de produtos

ou servicos substitutos.

Ao enfrentar as forcas competitivas, ha trés abordagens estratégicas genéricas que uma
empresa pode empregar para superar seus concorrentes: lideranca no custo total, diferenciacédo
e enfoque (PORTER, 1991). A primeira consiste em atingir a lideranca no custo total através

de um conjunto sistematico de politicas empresariais voltadas para eficiéncia produtiva e
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organizacional®. A segunda consiste em diferenciar o produto ou o servico oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado Unico no ambito de toda a inddstria. A terceira
consiste em determinar um grupo comprador como alvo estratégico e atender as necessidades

deste grupo por meio de politicas empresariais votadas para este fim.

Balarine (2002) apresenta, através de evidéncias de mercado, as alternativas estratégicas
adotadas pelas incorporadoras imobiliarias. Ampliando o campo das estratégias de Porter
(1991), o autor realizou uma classificacdo em sete grupos: estratégias de financiamento, que
sdo voltadas a geracdo de financiamento destinado a producgdo; recursos mercadologicos,
como a utilizacdo de campanhas publicitarias e flexibilidade de projetos; segmentacdo e
nichos de mercado, considerando as estratégias de marketing; internacionalizacdo, como
estratégia para expandir a atuacdo da empresa para 0 mercado internacional; parcerias,
criando aliangas estratégicas com outras empresas; indicadores da qualidade e produtividade
direcionados a medicdo do desempenho da empresa; e estratégias dindmicas, no sentido de

combinar diferentes estratégias.

Ja Weisheng, Liyin e Yam (2008) identificaram fatores de sucesso criticos que determinam a
competitividade dos contratantes — incorporadoras — e classificaram-nos em 0ito grupos:
gestdo do empreendimento, estrutura organizacional, recursos da organizacdo (humanos e
financeiros), estratégia competitiva, relacionamento entre o0s participantes do
empreendimento, técnica de negociacdo, marketing e tecnologia (inovacdo). Assim, as
configuracdes da estrutura e das operacdes da empresa influenciam em sua competitividade, a

medida que influenciam no processo de producdo do empreendimento.

Barros Neto, Fensterseifer e Formoso (2003) afirmam que, em funcdo das competéncias
internas da empresa, do tipo de mercado de atuagéo, do grau de concorréncia deste mercado e
do tipo de produto, ha a escolha de algumas prioridades competitivas. Esta escolha deve
considerar 0s recursos e a capacidade da empresa, como também as oportunidades de

mercado, com o intuito de torna-la competitiva.

Os autores definem prioridades competitivas como sendo “um conjunto consistente de

critérios que a empresa tem de valorizar para competir no mercado”. Assim, devem-se definir

® A empresa, neste caso, objetiva fornecer um produto de menor custo, mas sem perder a qualidade.
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0s critérios competitivos mais adequados e estruturar a producdo para que seja capaz de dar
suporte as prioridades escolhidas. As principais prioridades competitivas existentes na
literatura, segundo os autores, sdo: custo, qualidade, desempenho na entrega, flexibilidade,

inovatividade e servigos.

O quadro 2.1 mostra a relacdo entre os desejos dos clientes com os critérios competitivos da

producdo em empresas de construcao de edificaces.

Quadro 2.1 — Relacdo dos desejos dos clientes com os critérios competitivos da funcéo
producdo das empresas de construcao de edificacbes

DESEJOS DOS CLIENTES

CRITERIOS COMPETITIVOS DA PRODUCAO

PRECO
Menor prego
Condicdes de pagamento

CUSTO
Menor custo (aumento da produtividade)
Adequacdo ao fluxo de caixa

PRAZO
Prazo de entrega
Garantia de entrega no prazo

DESEMPENHO NA ENTREGA
Velocidade de producéo
Confiabilidade de entrega

PRODUTO
Desempenho do produto

Possibilidade de alteracbes

Introducédo de novos produtos

QUALIDADE

Conformacdo com os contratos
Conformacdo com os projetos
Qualidade do processo (boa execucao)
FLEXIBILIDADE

Flexibilidade do produto
INOVACAO

SERVICOS ASSOCIADOS
Durante a construgdo
Apos a construcao

SERVICOS
Atendimento
Assisténcia técnica

Fonte: (Barros Neto, Fensterseifer e Formoso, 2003)

Analisando as estratégias competitivas (ou prioridades estratégicas) das incorporadoras e
construtoras mencionadas pelos autores’, é possivel notar suas relages com o projeto. As
definices de projeto tém forte relagdo com o nicho de mercado e o recurso mercadologico
escolhido, ja que compBGem as caracteristicas do produto. Além disso, 0s projetos subsidiam a
execucdo da obra e podem contribuir para a sua produtividade, dependendo do nivel de
construtibilidade e detalhnamento das solugdes. Somando um bom projeto e uma boa
execucdo, ha possibilidade de diminuir o trabalho da assisténcia técnica, ja que o nimero de

patologias pode diminuir.

Uma maneira de se obter um produto de boa qualidade e que atenda as necessidades dos

clientes é por meio do desenvolvimento de projetos bem detalhados e compatibilizados,

" Balarine (2002), Barros Neto, Fensterseifer e Formoso (2003), Weisheng, Shen e Yam (2008).
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permitindo que a execucdo do que foi determinado seja realizada da melhor maneira possivel.
No entanto, € importante destacar que a equipe de execucdo deve estar preparada para utilizar
bem estes projetos, mediante, por exemplo, o treinamento dos operarios (Barros Neto,

Fensterseifer e Formoso, 2003).

Segundo Silva e Souza (2003), as relacbes que se configuram entre 0s agentes que
desenvolvem o projeto e o cliente contratante integram uma grande cadeia de relacdes,
pautada nas estratégias de competicdo especificas destes agentes. Porém, um aspecto de
importancia maior é a estratégia de competi¢do do agente responsavel pelo empreendimento.
Isto porque € ele quem identifica e atende a demanda por um produto (edificacdo), em que o
projeto detém um grande potencial como determinante do desempenho competitivo deste

agente.

Em funcdo da importancia estratégia do projeto para a empresa incorporadora/construtora e
para o sucesso do empreendimento, hd uma ligacdo de interdependéncia do processo de
projeto e as atividades dos demais processos da empresa. Através do estabelecimento claro
das interfaces entre o processo de projeto e os demais processos, é possivel estabelecer os
canais de comunicacao entre o projeto (definicdo do produto e de seu processo produtivo), o

planejamento e controle da producao e a execuc¢do da edificacdo.

Cardoso, Silva e Fabricio (1998) afirmam que os servicos de engenharia e projetos tém papel
importante na producdo do empreendimento e, por conseguinte, na ampliacdo da capacidade
competitiva das empresas incorporadoras e construtoras. Os servi¢os de engenharia e projetos,
segundos os autores, subsidiam a realizacdo de diversas atividades do processo de produgéo,
desempenhando diferentes funcdes, com importantes desdobramentos para a qualidade e
produtividade. Assim, eles detém uma parcela significativa de responsabilidade quanto aos
resultados financeiros e comerciais dos empreendimentos, com a produtividade e qualidade
dos processos de producdo e com o nivel de atendimento as necessidades e expectativas dos

clientes/usuarios.

O Quadro 2.2 mostra a importancia dos servicos de engenharia e projetos ao longo do

processo de produgéo de um empreendimento.
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Quadro 2.2 — A importancia dos servicos de engenharia e projetos ao longo do processo de
producdo de um empreendimento (genérico)

ATIVIDADES DO SERVICOS DE
PROCESSO DE ENGENHARIA E OS SERVICOS INFLUENCIAM...
PRODUCAO PROJETOS
Estudos de  viabilidade, | Caracteristicas preliminares do produto e
anteprojeto, orcamentos | atendimento dos anseios do mercado quanto a
(estimativas). tipologias;
Comercial Definicdo dos prazos e possibilidades de fluxos de

investimento dos clientes;
Previsdo de custos e possibilidade de desembolso
do publico alvo.

Estudos de concepcéo e

Projetos e detalhamentos,

orcamentos detalhados.

Qualidade dos projetos e construtibilidade e
qualidade do produto (prometida);

projetos Determinacdo dos custos do empreendimento.
Detalhamentos/especificagfes, | Corretas especificagbes e quantificacbes dos
Logistica de orcamentos, planejamento e | insumos;

suprimentos

programacao da produgao.

Confiabilidade dos cursos or¢ados;
Previsdo e controle das quantidades e “tempos”
para aquisicdo de insumos (materiais € humanos)

Logistica de canteiro

Projetos de canteiro de obras,
gestdo dos fluxos internos

DefinicGes de “layout” de canteiro e almoxarifado,
planejamento e controle dos fluxos de materiais e
servicos (pessoas).

Execucdo

Projetos, estudos de preparos
e métodos, projetos para
produgdo, engenharia de
seguranca

Construtibilidade dos projetos, racionalizacdo e
produtividade dos procedimentos construtivos,
atendimentos dos requisitos de qualidade do
produto e produtividade do processo, segurancga e
higiene no trabalho.

Assisténcia técnica

Projeto e especificaces

Auséncia de defeitos/patologias, qualidade do
produto (vivenciada).

Fonte: (adaptado de CARDOSO, SILVA e FABRICIO, 1998)

Diante do exposto, pode-se inferir que estudar aspectos relacionados ao projeto é importante.
Dessa forma, o Capitulo 3 trata da gestdo de seu processo e de sua caracterizagdo como
prestacdo de um servico.

2.5. Conclus6es sobre o Capitulo 2

O Capitulo 2 delimita a pesquisa no contexto da industria da construcéo civil. Trata-se de uma
caracterizagdo do subsetor edificagdes no mercado imobiliario, foco do trabalho, destacando a
sua importancia econémica e social. Considerando também a sua evolucdo de forma geral,
com mengdo ao “boom” da construcdo no periodo 2005-2007 e a0 momento de incerteza,
causado pela crise financeira mundial a partir de 2008.

Apds esta discussao, sdo enumerados alguns beneficios e dificuldades da implantacdo de um
SGQ, tanto em empresas incorporadoras e construtoras, como em empresas de projeto. Ha

beneficios comuns as duas empresas, tais como: melhoria no fluxo de informagdo, melhoria
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na definicdo de funcgdes e responsabilidades etc. Como também hé dificuldades em comum: o
elevado custo da certificacdo, alguns requisitos normativos que parecem ser desnecessarios ou

incompativeis com a cultura da empresa etc.

E interessante destacar que, geralmente, 0 SGQ é considerado um diferencial competitivo
para a empresa incorporadora e construtora, 0 que ndo acontece para a empresa de projeto.
Isto ocorre, pois o cliente contratante de projetos, muitas vezes, ndo analisa este aspecto ao

selecionar ou remunerar 0s projetistas.

Prosseguindo a delimitacdo da pesquisa, a gestdo do processo de projeto é caracterizada no
ambito do empreendimento. A gestdo do processo inclui os projetos de engenharia e
arquitetura, produtos das atividades dos projetistas. Sao estas atividades que interessam nesta

pesquisa, pois compdem a PSP.

A qualidade do projeto depende da qualidade do processo, dai a importancia da PSP. O
projeto — entendido como resultado do processo — interessa aos diversos participantes do
empreendimento a medida que caracteriza o produto, subsidia a producdo e, também, se

relaciona com suas estratégias competitivas.
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3. A QUALIDADE NA PRESTACAO DO SERVICO DE PROJETO DE
EDIFICACOES

Com vistas a gestdo do processo de projeto, este capitulo contempla os conceitos de projeto-
produto e projeto-servico, as relacBes entre 0s projetistas e 0s contratantes, e as suas
ferramentas de interacdo. O principal objetivo deste capitulo € discutir os assuntos
relacionados a prestacdo do servigco de projeto, tais como selecdo e avaliagdo de projetistas —
focos desta dissertacao.

3.1. Gestéo do Processo de Projeto

3.1.1. Conceito de Projeto

Projeto, segundo Ferreira (1999), é uma idéia que se forma de executar ou realizar algo no
futuro, € um plano, uma intencdo. Pode ser definido ainda, conforme 0 mesmo autor, como
um empreendimento a ser realizado conforme um determinado esquema, um plano geral de

uma edificacao.

De acordo com Galle (2008), o projeto é a producédo de representacfes segundo a idéia de um
projetista, que permite produzir um objeto. Segundo Visser (2009), o projeto é a construcdo
de representacdes, que recebe a influéncia de variaveis relacionadas a forma e as atividades

empregadas na resolucédo de problemas de projeto.

Melhado et al. (2006) definem projeto como “um conjunto de atividades intelectuais que
levam a concepcao das exigéncias para a construcdo, das formas e dimensdes do produto e de
seus métodos construtivos”. Com base nesta definicdo e em uma visdo geral e préatica, 0s
autores estabelecem as seguintes fases: concep¢do das exigéncias para a construcao;

concepcao do produto e concepcgédo da execucao das obras.

Percebe-se que estas fases correspondem, respectivamente, ao projeto da producdo, ao projeto
do produto e ao projeto para producdo. O primeiro consiste no estabelecimento, para cada tipo
de processo construtivo utilizado pela empresa construtora, das estratégias gerais de producéo,
das normas de procedimentos de execucdo, das metas de produtividade em cada atividade
padrdo e de controles a serem observados (MELHADO e FABRICIO, 1998). O segundo é o
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projeto-produto como resultado do processo de projeto, que sdo os documentos (memoriais,
plantas e cortes) que formalizam a edificacdo. O terceiro € voltado para a definicdo das
sequéncias e dos métodos de execucdo de fases criticas da obra, como forma de se ampliar o
desempenho na producéo destas fases (MELHADO e FABRICIO, 1998).

Em inglés, ha dois termos que se traduzidos para o portugués resultam no vocabulo projeto:
project e design. Porém, pode-se diferenciar seus significados, o projeto enquanto project
refere-se ao plano geral do empreendimento (nivel estratégico) e enquanto design, refere-se
aos projetos que viabilizam fisicamente o empreendimento (NOVAES, 2007b).

Em outras palavras, o project contempla a estratégia competitiva adotada pela empresa que
realiza o empreendimento, a gestdo de marketing, a gestdo de vendas, a gestdo de recursos
financeiros, a gestdo dos processos construtivos, entre outros aspectos. O design compreende
a gestdo dos projetos de engenharia e arquitetura, que geram a edificacdo propriamente dita e

que devem estar incluidos na gestdo dos processos construtivos.

Confrontando o conceito de Melhado et al. (2006) e as idéias de design e project, é possivel
inferir e concordar que trata-se de um conceito amplo. Isto porque compreende as decisdes
tomadas no ambito do empreendimento (elaboracdo do projeto da producdo) e da execucdo

propriamente dita da edificacdo, quando os projetos sdo materializados.

Deste modo, este conceito ndo pode ser considerado como project em sua totalidade e
também néo pode ser empregado como design, ja que extrapola a elaboracao dos projetos de
engenharia e arquitetura. E importante destacar que isto ndo significa que os projetos de
engenharia e arquitetura devem desconsiderar as etapas anteriores e as subsequentes do
processo de producdo da edificacdo. Ao contrario, defende-se aqui que estes projetos devem
estar em consonancia com os objetivos do empreendimento como um todo, abrangendo os
aspectos estratégicos e produtivos. Assim, o interesse neste trabalho é discutir os conceitos e
justificar os limites do que se entende como projeto no contexto da avaliacdo da PSP, e para

isso séo apresentados outros entendimentos.

Para Silva e Souza (2003), o projeto € um dos elementos fundamentais do processo de
producdo de uma edificacio. E na etapa de projeto que o produto é concebido e que os

materiais, componentes e processos construtivos sdo especificados. O projeto €, para esses
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autores, o grande elemento indutor da racionalizacdo da construcdo e da qualidade do produto

final.

Em linhas gerais, o projeto deve informar as caracteristicas fisicas do produto, permitir a
introducdo de inovacdes tecnoldgicas, reduzir o surgimento de problemas patoldgicos durante
0 uso, garantir caracteristicas de qualidade, racionalidade e construtibilidade das solucdes
adotadas. Além de gerar reflexos positivos na adequacdo ao uso da edificacdo, reducdo do
lead time® total de execucio da obra e reducdo dos seus custos finais®. O projeto deve ainda
contemplar a seguranca do trabalhador na etapa de execucgdo da obra e também a preservacao
do meio ambiente, tanto nesta etapa como durante o uso do produto final (OLIVEIRA e
MELHADO, 2006).

Novaes (2001) ressalta dois conceitos para projeto. Um estatico, que se refere ao projeto
como produto, composto por elementos graficos e descritivos, ordenados e elaborados de
acordo com linguagem apropriada, com o objetivo de atender as necessidades da etapa de
producdo. E outro, dindmico, em um sentido de processo, através do qual as solugdes sdo
elaboradas e compatibilizadas.

Assim, o projeto pode ser considerado como a representacdo grafica de solucdes para a
edificacdo, objetivando a sua materializacdo. E, também, como um processo composto por
fases, no qual atuam diversos participantes responsaveis por gerar estas solucdes em

consonancia com 0s aspectos produtivos e estratégicos do empreendimento.

No contexto do projeto enquanto processo, reside o carater de prestacdo de servigo. De acordo
com Melhado (1994), existem similaridades entre as caracteristicas de um projeto de
edificacdo e as caracteristicas de um servico. O autor afirma que as similaridades séo: falta de
especificacBes pelo cliente; variabilidade de resultados; producdo e consumo bastante

encadeados; contato pessoal e direto com o cliente; e solugbes com prazo de validade

® Lead time significa tempo de condug&o ou tempo de fluxo. A redugéo do lead time total de execucdo da obra é
um preceito da Mentalidade Enxuta, que tem como base a eliminacdo de desperdicios. OHNO (1988) apud
PICCHI (2006) define sete tipos de desperdicio: superproducdo, espera, transporte, processamento
desnecessario, estoque, movimento e defeitos.

% A tomada de decis&o de projeto deve considerar as alternativas que tém consequéncias sobre estes custos. Isto
requer o conhecimento da repercussédo da decisdo sobre todos os custos envolvidos, ou seja, é preciso conhecer o
custo global da edificacdo que se constitui do somatdrio:

Custos finais = Custo global = custos de construcdo + custos de operacéo + custos de manutencgdo. (SILVA
e SOUZA, 2003).
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definido, em funcédo de imposi¢des do mercado.

Conforme Grénroos (1993), o servi¢co é uma atividade de natureza mais ou menos intangivel,
que e fornecida como solucdo ao problema do cliente. Normalmente, mas nao
necessariamente, 0 servigco acontece durante as interacdes entre cliente e funcionarios da
empresa prestadora de servico, recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de
servigos. Segundo Hoffman (2001), em geral, os bens podem ser definidos como objetos,
aparelhos ou coisas, enquanto os servigos podem ser definidos como atos, esforcos ou

desempenhos.

Quatro caracteristicas basicas podem ser identificadas na maioria dos servicos: sdo mais ou
menos intangiveis; sdo atividades ou uma série de atividades em vez de coisas; sdo, até certo
ponto, produzidos e consumidos simultaneamente; e o cliente participa do processo de
producéo, pelo menos até certo ponto (GRONROOS, 1993).

Segundo Hoffman (2001), as caracteristicas de um servigo s&o:

e intangibilidade — o servi¢o ndo pode ser visto ou tocado;

e inseparabilidade — refere-se a ligacdo fisica do prestador com o servico sendo
prestado, ao envolvimento do cliente no processo de producdo do mesmo e ao
envolvimento de outros clientes nesse processo;

e heterogeneidade — refere-se a incapacidade de se ter controle total sobre a qualidade
do servico antes que ele chegue ao consumidor, ou seja, o nivel do servico que um
cliente recebe pode variar de um encontro para outro;

e perecibilidade — os servi¢os ndo podem ser estocados.

Assim, Melhado (1994) define projeto como a “atividade ou servico integrante do processo de
construcdo, responsavel pelo desenvolvimento, organizacdo, registro e transmissdo das
caracteristicas fisicas e tecnoldgicas especificadas para uma obra, a serem consideradas na

fase de execucdo”.

Analisando todas as defini¢Ges, tem-se que o foco neste trabalho é projeto enquanto servigo,
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que resulta no projeto-produto (design®®). Para elucidar esta direcdo, é denominado o termo
prestacao do servico de projeto (PSP) que aqui é entendido como a realizacdo das atividades
que tornam possivel e/ou facilitam a geragdo do projeto-produto, as quais interessam ao
cliente contratante. As atividades relacionadas a PSP sdo entendidas aqui como o conjunto de
acOes que colaboram para a geracdo do projeto-produto, sendo realizadas por meio do
projeto-servico. No entanto, had atividades internas a empresa de projeto que ndo sdo
percebidas pelo cliente contratante, mas que colaboram para a qualidade do projeto-produto —

como, por exemplo, a distribuicdo das tarefas aos profissionais da empresa.

O projeto como produto ou como servi¢o deve estar sujeito a mecanismos de garantia da
qualidade, os quais se distinguem conforme o foco para um ou para outro (MELHADO,
1994). O primeiro tem sua qualidade verificada por meio de padr6es formais estabelecidos, de
analise critica e de listas de verificacdo. Quanto ao segundo, a qualidade é verificada em

funcdo da eficiéncia e eficacia da atividade de projeto.

Neste trabalho, o ponto-chave de discussao é referente aos atributos de uma boa prestagéo de
servigo de projeto na visdo do cliente contratante. Mais especificamente, em que este cliente
pode se apoiar para se certificar de que estd recebendo o servico esperado/necessario,
traduzido pelas caracteristicas da atividade de projeto. Neste contexto, o detalhamento do
contrato de PSP tem grande importancia, no sentido de esclarecer o que é esperado pelo

cliente contratante.

Assim, o item 3.1.2 compreende a discussdo referente a qualidade do projeto-produto e do

projeto-servigo.

3.1.2. Qualidade do Projeto e a PSP

Qualidade, segundo Ferreira (1999), é a “propriedade, atributo ou condicéo das coisas ou das
pessoas capaz de distingui-las das outras e de Ihes determinar a natureza”. Conforme 0 mesmo
autor, numa escala de valores, a qualidade permite avaliar e, conseqilientemente, aprovar,

aceitar ou recusar qualquer coisa.

10 Considerando as idéias de project e design, sugere-se a divisdo do que se entende por design em: design-
product e design-service.
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De acordo com ASQ (2008), qualidade pode ter dois significados: (1) as caracteristicas de um
produto ou servigo que expressam a sua capacidade para satisfazer necessidades explicitas ou

implicitas; (2) um produto ou servico livre de deficiéncias.

Juran e Gryna (1991) afirmam que o uso da palavra qualidade é dominado por dois
significados:
e aqualidade consiste nas caracteristicas do produto ou servico que vao ao encontro das
necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacdo em relacdo ao
produto;

e aqualidade é a auséncia de falhas.

Segundo Maximiano (2000) a qualidade é a coincidéncia entre o produto final ou servico e
sua qualidade planejada. Se houver coincidéncia, ha qualidade de conformidade, ou qualidade
de aceitacdo. Esta € a definicdo da qualidade sob a Otica do produtor. Ao considerar a
competitividade entre as empresas, o cliente se torna uma figura importante para o sucesso do
produto ou servigco. Assim, qualidade, sob a ética do cliente, significa fornecer o produto ou
Servigo certo, que atenda as suas necessidades especificas. Isto transcende a idéia de qualidade

como realizar produtos ou prestar servicos sem defeitos.

As especificacbes do produto (ou servico) certo sdo planejadas de modo a atender as
necessidades do cliente e também as necessidades econdmicas da organizagdo que o fornece.
O planejamento envolve qualidade de projeto. Porém, a qualidade de projeto nédo é suficiente
para garantir a qualidade do produto final, é necessario perseguir a qualidade de execucao
(fabricagdo) simultaneamente (MAXIMIANO, 2000). Assim, por exemplo, uma edificacéo
pode ter qualidade de projeto e manifestacbes patoldgicas decorrentes de uma execucao
inadequada ou vice-versa. A qualidade de projeto, portanto, contribui para a qualidade do

produto final, mas ndo constitui uma Unica determinante.

Conforme Picchi (1993b), o ponto de partida para a obtencdo da qualidade do projeto é “a
qualificacdo de produtos e processos, comprovando-se preliminarmente o desempenho e

durabilidade de todas as solucdes incorporadas aos projetos e especificacbes”.

Para se obter a qualidade do projeto, Melhado (2006) afirma que:

e 0 empreendedor deve ter capacidade de expressar claramente e completamente 0s
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objetivos a serem atingidos; capacidade de identificar restricbes; capacidade de
formular diretrizes e parametros de controle;

e 0 projetista deve ter capacidade de traduzir os objetivos e restricGes em alternativas de
solucdes funcionais e tecnoldgicas com desempenho equivalente; capacidade de
selecionar a alternativa que demanda o minimos de recursos; capacidade de traduzir as

opcOes de projeto em niveis de desempenho esperados para o produto final.

De acordo com 0 mesmo autor, a qualidade do projeto interessa:

e ao empreendedor que, com produtos de facil aceitacdo e venda, obtém resultado
econdmico e maior competitividade face aos concorrentes;

e a0 projetista, que pode, pelo sucesso do edificio construido e entregue, obter
realizacdo profissional e pessoal e ampliar seu curriculo;

e a0 construtor, que visa cumprir do modo mais eficiente suas tarefas de execucdo,
minimizando o retrabalho nas fases finais de obra ou apds a entrega das unidades;

e a0 usuério, pelo desempenho satisfatorio do edificio em sua utilizagdo, e durabilidade

adequada ao retorno do capital investido no imdvel.

De acordo com Toledo (2006), o emprego genérico da palavra qualidade pode representar
significados distintos, devido a que, geralmente, o usuario da expressdo ndo explicita a que
aspecto se refere o atributo qualidade. Assim, ela torna-se uma palavra “guarda-chuva” que
abriga e se confunde com outros conceitos como produtividade e eficiéncia. Deste modo, o
autor afirma que a palavra qualidade deve ser empregada de forma composta, explicitando
sempre qual o substantivo a que se refere a qualidade, como por exemplo, qualidade do

processo, qualidade da gestéo, qualidade do projeto, qualidade da mé&o-de-obra etc.

Para qualidade de produto, Toledo (2006) adota a seguinte definicdo: “uma propriedade
sintese de mdltiplos atributos do produto que determinam o grau de satisfacdo do cliente”.
Para o foco deste trabalho — qualidade da PSP sob a Otica do contratante — pode-se adotar a
seguinte definicdo: uma propriedade sintese de multiplos atributos da PSP que determinam o

grau de satisfacé@o do cliente contratante.

Silva (1995), Silva e Souza (2003) apresentam os componentes de uma metodologia de gestédo

da qualidade no desenvolvimento de projeto que incorpora as abordagens de Picchi (1993a) e
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do CTE (1995), contemplando a analise de necessidades identificadas em um conjunto de
empresas construtoras e escritérios de projetos em Sdo Paulo e outras localidades. A
metodologia ndo define instrumentos especificos para solucionar os problemas no
desenvolvimento do projeto, mas analisa 0 que é necessario para assegurar 0s componentes da
qualidade do projeto. Segue a descrigdo destes componentes conforme Silva (1995), Silva e
Souza (2003).

a) A qualidade na concepcdo do produto: identificacdo das necessidades dos
clientes/usuarios e elaboracdo do programa do empreendimento — visdo no negdécio
imobiliario e no sucesso do empreendimento (SILVA, 1995; SILVA e SOUZA, 2003).

A identificacdo de necessidades a partir do usuério direto requer:
e uma metodologia de abordagem sdcio-psicoldgica, pouco comum ao processo de
producéo de edificac¢Oes e bens da construgéo civil;
e que se defina de forma detalhada as atividades a serem desenvolvidas na edificacédo e
as relages humanas delas decorrentes;

e (Que se estabeleca o segmento de mercado a ser alcangado pelo produto final.

b) A qualidade das solucdes do projeto — visdo nas solucBes técnicas; racionalizacdo e
construtibilidade do projeto (SILVA, 1995; SILVA e SOUZA, 2003).

A qualidade das solugdes refere-se ao conjunto resultante:
e dasolucéo espacial e funcional,
e da solucdo estética e simbdlica que esta ligado ao ato criativo e valores culturais do
ambiente;
e das especificacBes técnicas, levando em conta o ciclo de vida da edificacdo,
respeitando inclusive as relacbes econdmicas entre custos iniciais e custos ao longo da
vida atil (uso, operacdo e manutencgéo);

e das relacGes do projeto com a producao.

Os procedimentos relacionados a qualidade da solugédo de projeto sdo:
e metodologia de levantamento de necessidades dos clientes internos e externos;

e parametros padronizados relativos a cada projeto e respectivas interfaces: consistem
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de definicOes prévias de projeto passiveis de padronizacao;

roteiro ou check-list de defini¢cdes de projeto: consistem de organizacao e programagao
das definicGes a serem feitas segundo as caracteristicas de cada obra;

procedimentos gerenciais para utilizacdo do projeto: controle de arquivo; controle de

copias; controle de atualizacgéo etc.

c) A qualidade do processo de elaboracdo do projeto — visdo no gerenciamento das
atividades (SILVA, 1995; SILVA e SOUZA, 2003).

Os procedimentos relacionados a qualidade do processo de elaboracao de projeto sao:

desenvolvimento de planejamento prévio das atividades em termos de tempo e
recursos necessarios;

identificacdo e estabelecimento de um fluxo continuo de atividades;

estabelecimento do fluxo geral de projeto com todas as relacBes de interface e
definicdo dos momentos de tomadas de decisdo e concepg¢do conjuntas;

atendimento as necessidades dos clientes internos;

elaboracdo dos procedimentos gerenciais: internos ao projetista; internos a construtora
e na relacéo entre ambos: procedimentos de qualificacdo e contratacdo de projetistas;
definicdo das funcdes de coordenacdo de projeto e comunicacdo aos envolvidos;
procedimentos de convocacdo e coordenacdo de reunibes; registro de decisdes
adotadas pelos projetistas em comum acordo com o0 contratante; procedimentos de
elaboracdo do cronograma de projetos; mapa de acompanhamento de projetos;

analise critica do projeto nos momentos adequados visando a melhor solucéo possivel,
controle da qualidade durante o desenvolvimento;

controle da qualidade no recebimento do projeto pelo contratante;

validacdo do projeto pelo cliente;

metodologia de acompanhamento da execucdo da obra pelo projetista; itens de
controle e verificagdo por parte do projetista; retroalimentacdo do projetista a

construtora.

d) A qualidade da apresentacdo do projeto (SILVA, 1995; SILVA e SOUZA, 2003).

Em relacdo a qualidade da apresentacdo do projeto, deve-se definir:
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e 0s padrdes de apresentagdo grafica de todos os documentos;

e 0s padrdes de integracdo de sistemas informatizados;

e 0s padrdes para apresentacdo dos documentos preliminares de projeto: estudo de
massa, estudo preliminar; estudo de viabilidade; proposta de projetistas etc.;

e 0s padrdes de apresentacdo em relacdo as caracteristicas das relagcdes entre operacoes
de canteiro, segundo a logica de execucdo em contraposi¢cdo a apresentacdo baseada
em atividades;

e 0s padrbes de apresentacdo de detalhes construtivos com apresentagdo desvinculada
dos demais documentos, porém devidamente referenciados nos mesmos;

e 0s padrbes de apresentacdo de especificacdes técnicas considerando-se 0s momentos e
graus de detalhamento segundo caracteristicas definidas pelas normas técnicas dos
produtos e segundo 0S momentos em que as mesmas ocorrem: na elaboracdo do
projeto; na definicdo do executor da obra segundo caracteristicas de padrdo do
empreendimento definidos por varidveis comerciais; nos procedimentos de
qualificagéo de fornecedores e compras;

e 0s padrbes de apresentacdo dos memoriais técnicos e dos memoriais de vendas este
ultimo baseando-se em outra forma de especificar os produtos evitando-se as marcas
comerciais dos produtos, mas assegurando o emprego de produtos em conformidade

as normas técnicas.

Como parte da metodologia de gestdo da qualidade que envolve a elaboragdo do projeto,
ainda deve-se destacar a aplicacdo de método de avaliacdo da satisfacdo dos clientes — 0
usuario final e o contratante do projeto. No primeiro caso, a metodologia de Avaliacdo Pds-
Ocupagéo (APO) propicia a verificagdo do grau de adequacdo do programa de necessidades e,
combinada com a avaliagdo por meio de observacdo e andlise no local por técnicos
capacitados, promove a verificagdo da qualidade das solucbes de projeto. A avaliagdo da
satisfacdo do cliente contratante envolve os aspectos em que 0 projeto € um insumo para 0s
processos de execucdo, tais como cumprimento de prazos, qualidade de apresentacdo etc.
(SILVA, 1995; SILVA e SOUZA, 2003).

O Quadro 3.1 sintetiza os componentes da qualidade no desenvolvimento dos projetos e suas

abrangéncias.
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Quadro 3.1 — Componentes da qualidade no desenvolvimento dos projetos e suas

abrangéncias

COMPONENTES DA QUALIDADE

ABRANGENCIAS

Qualidade na concepc¢do do produto

Identificagdo das necessidades dos clientes/usuarios e
elaboracéo do programa do empreendimento.
Compreende decisdes estratégicas tomadas no ambito do
empreendimento.

Qualidade das solucdes de projeto

Proposicdo e consolidacdo das solucdes técnicas,
promovendo a racionalizacdo e a construtibilidade do
projeto. As solucdes técnicas estdo relacionadas ao
projeto-produto, ou seja, ao conceito tecnolégico de
projeto.

Qualidade do processo de elaboracdo do projeto

Gerenciamento das atividades de projeto, que resultam
no projeto-produto. Ha o controle da qualidade do
projeto-servigo de do projeto-produto.

Qualidade da apresentacdo do projeto

Representacdo no papel do produto edificagéo,
considerando suas caracteristicas e seus aspectos
produtivos.

(Fonte: adaptado de SILVA, 1995; SILVA e SOUZA, 2003)

Considerando os componentes da qualidade mencionados por Fabricio (2002) com base em

outros autores, 0 Quadro 3.2 apresenta 0s aspectos relacionados a qualidade do programa do

empreendimento, qualidade das solugOes projetuais, qualidade da apresentacdo e qualidade

dos servigos associados ao projeto.

Andi e Minato (2003) consideram a qualidade dos documentos de projeto sob dois enfoques:

(1) a qualidade do projeto propriamente dito — envolvendo atributos como economia das

solugdes, custo do ciclo de vida e construtibilidade; (2) e a qualidade da documentagcdo —

envolvendo atributos como informacgdes oportunas (em conformidade com o cronograma de

projeto), informagbes completas, precisdo, coordenacdo dos desenhos e documentos com as

disciplinas de projeto e conformidade aos requisitos de desempenho do produto e as normas

regulamentadoras. O Quadro 3.3 mostra o detalhamento dos atributos da qualidade do projeto,

de acordo com estes autores.
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Quadro 3.2 — Componentes da qualidade do projeto

COMPONENTES ASPECTOS RELACIONADOS
Pesquisas de mercado
Necessidades dos clientes
Qualidade do Selecdo e incorporagdo | Caracterizagdo do entorno urbano

programa do
empreendimento

de terrenos

Levantamento da legislacdo construtiva referente a area

Levantamentos topogréaficos

Sondagens do terreno

Equacionamentos econdmicos, financeiro e comercial

Coeréncia, clareza e exequibilidade das especificagdes do programa

Qualidade das
solucdes projetuais

Atendimento ao programa

Atendimento as
exigéncias de
desempenho

Seguranca

Estrutural

Ao fogo

Contra invasores

Habitabilidade

Conforto térmico

Conforto acustico

lluminacgéo

Estanqueidade

Durabilidade e desempenho ao longo do tempo

Sustentabilidade

Matérias-primas especificadas

Rejeitos inerentes as especificagdes do projeto e ao processo

construtivo adotado

Consumo de energia na produgéo

Consumo de energia na
utilizacdo

Luz natural

Ventilacdo natural

Agquecimento de agua

Consumo de agua

Bacia sanitaria

Reaproveitamento de agua

Limpeza

Disposic¢do de residuos solidos
(possibilidade de coleta
seletiva)

Disposig¢do de residuos liquidos

Construtibilidade

Racionalizacdo

Padronizag8o

Integracdo e coeréncia entre
projetos

Atendimento as
exigéncias econdmicas

Custos de execugao

Custo de operagdo

Custos de manutenc¢éo

Custos de
demolicdo/reconversao

Qualidade da
apresentagédo

Clareza de informac6es

Detalhamento adequado

Informacfes completas

Facilidade de consulta

Qualidade dos
servicos associados
ao projeto

Agilidade e cumprimento

dos prazos de projeto

Custo de elaboragdo de projetos

Comunicacdo e envolvimento dos projetistas

Compatibilizacdo entre as

disciplinas de projeto

Acompanhamento do projeto durante a obra

Entrega da obra e assisténcia dos projetistas durante a utilizacdo do empreendimento

(Fonte: ISO-DP 6241; PICCHI, 1993; CTE, 1997; Weinstock, 2000; FONTENELLE, 2002
apud FABRICIO, 2002)
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Quadro 3.3 — Atributos da qualidade do projeto

ATRIBUTOS

DEFINICAO

Custo do ciclo de vida

Considerar do custo global do produto no projeto

Eficiéncia do material

Assegurar a utilizagdo eficiente dos materiais

Economia Atentar para o custo efetivo das solucBes de projeto
Relevancia Garantir o cumprimento dos requisitos de projeto
Construtibilidade Elaborar um projeto exequivel

Inovacdo Incorporar inovagdo na solugdo de projeto

Expressividade

Prever expressao simbdlica (valores criativo e cultural) para o
produto

Estética

Elaborar um produto visualmente agradavel

Sustentabilidade

Considerar aspectos de sustentabilidade ecolégica na solucéo de
projeto

Compatibilidade com o local

Considerar as caracteristicas do local onde a edificacdo vai ser
construida

Selecdo de material

Assegurar a disponibilidade, adequacdo e compatibilidade dos
materiais

Funcionalidade

Garantir gue o produto cumpra a sua funcéo

(Fonte: adaptado de ANDI E MINATO, 2003)

Também conforme Andi e Minato (2003), o Quadro 3.4 mostra o detalhamento dos atributos

da qualidade da documentacdo de projeto.

Quadro 3.4 — Atributos da qualidade da documentacao

ATRIBUTOS

DEFINICAO

Informagbes completas

Fornecer desenhos e outros documentos com todas as informacdes
requeridas

Clareza

Fornecer desenhos e outros documentos adequados, faceis de serem
interpretados

Consisténcia

Fornecer desenhos e outros documentos em consonancia

Precisao

Fornecer desenhos e outros documentos livres de erros e omissdes

Padronizagdo

Utilizar padrdes de detalhes e especificacdes

Relevancia

Intercambiar especificacdes e detalhes especificos, relevantes e
adequados para o projeto

Informacg8es oportunas (cronograma)

Fornecer desenhos e outros documentos sem atrasos

Coordenacéo

Fornecer desenhos e outros documentos coordenados com todas as
disciplinas de projeto

Convicgao

Fornecer desenhos e outros documentos que evitem a necessidade
de modificacdes

Conformidade

Fornecer desenhos e outros documentos em conformidade aos
requisitos de desempenho e as normas regulamentadoras

Representacao

Representar os desenhos e outros documentos adequadamente,
considerando aspectos geoldgicos, topografia e estruturas
existentes

(Fonte: adaptado de ANDI E MINATO, 2003)

Percebe-se que os componentes (ver Quadros 3.1 e 3.2) abrangem a qualidade de projeto em
um sentido amplo, considerando as variaveis que permitem, juntamente com uma execucao
adequada, gerar um produto final adequado. E importante observar que os Quadros 3.3 e 3.4

abrangem atributos ja contemplados de outro modo nos Quadros 3.1 e 3.2.
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E fato que estas variaveis importam ao cliente contratante da PSP. Porém, o foco deste
trabalho — qualidade da PSP — envolve mais especificamente a atuacdo dos projetistas, se estes
atendem ou ndo as necessidades de quem os contrata. Isto significa que o cliente contratante,
além de verificar a qualidade do projeto-produto, deve também verificar a qualidade do
projeto-servico. Esta Gltima envolve os aspectos que sdo percebidos pelo cliente contratante,
pautados pelo relacionamento deste com os contratados ao receber o servico prestado. Estes
aspectos estdo relacionados com o atendimento do projetista, a presteza, a clareza na troca de
informagdes, o envolvimento com 0s projetistas de outras especialidades, a promogéo da

construtibilidade, entre outros.

A qualidade do projeto-servigo estd bastante relacionada com algumas atividades que podem
ser desempenhadas pelos projetistas. Segundo ASCE (2000), o profissional de projeto pode
contribuir para a qualidade através de atividades, tais como:

e desenvolvimento de um escopo de servicos, considerando os requisitos do contratante
e 0s objetivos do empreendimento;

e desenvolvimento de um plano de atividade para o projeto, que proporcione
flexibilidade, permitindo mudancas no desenvolvimento do projeto, bem como
revisdes no orcamento e cronograma;

e definicdo de diretrizes de projeto (estas diretrizes também podem ser definidas pelo
cliente contratante);

e definicdo de estimativas precisas das horas de esforco e dos custos envolvidos para
alcancar a qualidade do projeto;

e desenvolvimento de uma programacao realista com metas apropriadas para demonstrar
0 progresso do projeto;

e monitoramento constante do progresso do projeto.

Com o objetivo de assegurar a qualidade do servigo prestado, os projetistas podem ser
selecionados e avaliados com base em critérios definidos pelos contratantes. Os métodos de
selecdo e avaliacdo mencionados na literatura sdo discutidos nos itens 3.2.4 e 3.2.5, e
posteriormente sdo observados no Capitulo 4 aqueles empregados em algumas empresas

incorporadoras e construtoras.
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3.1.3. A Construtibilidade do Projeto

Considerando o projeto como insumo para a execucdo da obra, assumem importancia suas
caracteristicas que denotam construtibilidade. Para Sabbatini (1989), construtibilidade (de um
edificio, de um elemento) “é a propriedade inerente ao projeto de um edificio, ou de uma sua

parte, que exprime a aptidao que este edificio (ou sua parte) tem de ser construido”.

O Constructability Committee of the Construction Industry Institute citado por O’Connor e
Tucker (1986) define construtibilidade como a integracdo otimizada de experiéncia e
conhecimento de construcdo em planejamento, engenharia, aquisicdo de suprimentos e

operagdes de campo para alcancar os objetivos globais do empreendimento.

Assim, a construtibilidade compreende a relacdo do planejamento e do projeto de uma
edificacdo com a sua execugdo. Segundo Arditi, Elhassan e Toklu (2002), falhas dos
profissionais de projeto ao considerar como o construtor implementa o projeto, pode resultar
em problemas na programacéo, atrasos e conflitos durante o processo de construgdo. Alguns
fatores podem afetar a construtibilidade, principalmente aqueles relacionados a complexidade,
as praticas, a forma de entrega, dimensdo, tipo, localizacdo e padrdes do projeto (ARDITI,
ELHASSAN e TOKLU, 2002).

Conforme os mesmos autores, algumas empresas de projeto empregam modos para revisar a
construtibilidade, tais como: revisdo da gestdo do empreendimento e do projeto, que permite
descobrir e corrigir as inconsisténcias do projeto e especificar os métodos construtivos com 0s
quais o projetista ndo esta familiarizado; sistemas de retroalimentagdo, que envolve a
apropriacédo e transferéncia das licdes aprendidas; modelos computacionais; modelos fisicos
de pequena escala; discussdao com o0s contratantes e fornecedores; garantia e controle da
qualidade apds cada fase de projeto; participagdo do gerente de construgdo nas revisdes de

projeto e lista de verificacdo de projeto.

Rodriguez e Heineck (2003) tracam diversas diretrizes de construtibilidade para o
coordenador de projetos e para 0s projetistas. Segundo 0s autores, as diretrizes de
construtibilidade para o coordenador de projetos séo:

e estabelecer junto ao contratante os requisitos e planos globais de construtibilidade;

e informar aos demais participantes os requisitos de construtibilidade;
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e analisar os resultados de desempenho em empreendimentos similares ja executados;

e analisar as solugdes alternativas de projeto junto aos projetistas e proprietario;

e identificar as restricdes de projeto (custo, prazo, clima, materiais, componentes, mao-
de-obra);

¢ identificar os niveis de complexidade dos diferentes sistemas prediais;

e identificar as interfaces entre materiais, componentes e elementos construtivos;

e identificar a complexidade da seqiiéncia de operacfes no canteiro e as tolerancias a

serem consideradas.

As diretrizes de construtibilidade para os projetistas sio (RODRIGUEZ e HEINECK, 2003):
o simplificar os detalhes de projeto para simplificar a execugéo;
e projetar para a habilidade e a experiéncia de mao-de-obra disponivel;
e projetar para sequéncias praticas e simples das operacdes de construcéo;
e projetar para substituicOes e tolerancias praticas dos materiais/componentes no local
do trabalho;
e projetar para padronizar e usar 0 niUmero maximo de repeti¢cdes quando apropriado;
e projetar para simplificar as substituicdes;

e projetar para uma facil comunica¢do com o construtor.

Diante do exposto, € possivel observar que a construtibilidade das solugdes de projeto
depende das relacGes do coordenador de projetos e dos projetistas com o cliente contratante
(no caso a construtora), uma vez que sdo necessarias informagdes advindas deste Ultimo
agente, tais como: caracteristicas importantes do detalhamento do projeto para a execucao da
obra, da mio de obra, do processo construtivo, entre outras. E por esta razio que autores
como Tzortzopoulos (1999), Aquino e Melhado (2001), Yates e Battersby (2003), Lingguang,
Mohamed e AbouRizk (2009), entre outros, defendem o envolvimento antecipado do
contratante na etapa de projeto. Os projetistas devem estar capacitados para a utilizacdo das
informacdes advindas do cliente contratante. Desse modo, a construtibilidade passa a ser um

requisito da PSP.

Com objetivo de mensurar, tanto aspectos da qualidade relacionados ao projeto-produto como
ao projeto-servico (vinculado a PSP), € comum o emprego de indicadores, assunto tratado a

seguir no item 3.1.4.
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3.14. Indicadores de Projeto

Os indicadores sdo empregados como importantes elementos de avaliacdo, planejamento,
controle e melhoria da qualidade, constituindo-se em instrumentos de apoio a tomada de
decisdo, com relacdo a uma determinada estrutura administrativa, processo ou produto. Os
indicadores podem ser de capacitacdo — quando sdo medidas que expressam informacdes
sobre determinada estrutura de producdo; ou de desempenho — quando representam resultados
atingidos por determinado processo ou caracteristicas dos produtos finais. Os indicadores de
desempenho podem ser divididos em indicadores da qualidade — quando medem o
desempenho de um produto ou servigo, em relacdo as necessidades dos clientes; e indicadores
da produtividade — quando medem o desempenho de processos (CTE, 1995).

Quanto ao processo de projeto, os indicadores sdo instrumentos utilizados para controle e
melhoria da qualidade, no sentido de permitir o seu desenvolvimento com base em dados e
informacdes sistematizados. A identificacdo e caracterizagcdo de indicadores implicam na
definicdo dos condicionantes da qualidade de projetos e da eficiéncia dos procedimentos
adotados durante o desenvolvimento do processo. Estes parametros subsidiam a elaboracéo,

coordenacdo e analise critica dos projetos (NOVAES, 2000).

Conforme Melhado (2005), muitos coordenadores de projeto utilizam indicadores para
avaliacdo das solucGes de projeto. Normalmente, os indicadores envolvem fatores
geométricos e quantitativos, relacionados a eficiéncia no aproveitamento dos espacos e ao
custo de execucdo. Estes indicadores sdo comparados aos de projetos anteriores,
possibilitando o monitoramento dos resultados obtidos.

E importante salientar que os valores existentes, utilizados como referéncia para os
indicadores, devem ser relativizados devido as diversidades tecnoldgicas e produtivas dos
processos construtivos empregados na producdo de edificagbes (NOVAES, 2000). Nos
contextos técnico e organizacional de uma mesma empresa, € segundo um mesmo Processo
construtivo, considerados evolutivamente, para tipologias de edificios semelhantes, os dados
coletados podem representar valores historicos e podem ser utilizados como referéncia para
comparacdes, também podem tornar-se metas com possibilidade real de alcance, no setor da
construcdo de edificios (NOVAES, 2007b).
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Os indicadores de projeto podem se relacionar mais com o projeto-produto ou com o projeto-
servigco, dependendo das informacgfes geradas. Por exemplo, um indicador referente ao
numero de erros encontrados na revisdo do projeto-produto pode ser aferido pelo cliente
contratante no controle do seu recebimento. A forma como 0 projetista atua ao gerir estes
erros e atender o cliente sdo acGes que ocorrem durante a PSP. No entanto, um indicador que
demonstra a porcentagem de volume de concreto dos componentes da estrutura ndo é um
aspecto percebido diretamente na PSP. Embora seja de interesse do cliente, este aspecto ndo €

observado na relagdo entre o contratante e os contratados.

H& a possibilidade de padronizacdo dos indicadores do projeto-servico para 0 projeto
executivo de arquitetura™ e para as demais especialidades de projeto, uma vez que abrangem
questdes genéricas, ao passo que para indicadores do projeto-produto, sdo necessarios
indicadores diferenciados, conforme as peculiaridades de cada especialidade. O Quadro 3.5
apresenta alguns indicadores relacionados ao mercado imobiliario. Vale a pena ressaltar que
para a empresa contratante nem sempre € importante a mensuracdo de indicadores relativos ao
projeto-produto, uma vez que para determinados empreendimentos, a contratacdo do arquiteto

ocorre em funcdo do seu prestigio no mercado, conforme considerado no item 1.3.

“A sistematizacdo de indicadores interessa aos varios participantes do processo de producéo,
conforme a intensidade de suas participacOes nas etapas e respectivas fases: empresas
empreendedoras, empresas construtoras e profissionais de projeto” (NOVAES, 2000).

Os profissionais envolvidos na etapa de projeto e as ferramentas de apoio a interacdo destes

agentes sdo apresentados no item 3.1.5.

" Indicadores relacionados & concepgéo arquitetdnica ndo séo tratados nesta dissertacao.
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Quadro 3.5 — Indicadores do projeto-produto e do projeto-servico

INDICADORES DO PROJETO-

INDICADORES DO PROJETO-

PRODUTO SERVICO
Porcentagem da éarea do apartamento
ocupada por especificos ambientes
Porcentagem da é&rea do apartamento
ocupada por ambientes secos
Porcentagem da é&rea do apartamento
ocupada por ambientes molhaveis
Porcentagem da é&rea do apartamento
PROJETO DE QU O e e e sl
ARQUITETURA . - «
ocupada por areas de circulagdo de uso
comum
indice de compacidade
Relagdo entre o comprimento total de
paredes por area construida
Porcentagem da area do pavimento-tipo
ocupada por paredes NOmero de alteragbes por

Area de aberturas por area de alvenarias

Relagdo entre o comprimento das
tubulagdes hidraulicas e o numero de
pontos instalados

PROJETO DE Relagdo entre o comprimento dos
INSTALAGOES eletrodutos e o ndmero de pontos
PREDIAIS .
instalados
Comprimento de tubulagbes hidrulicas
por area
Relacdo entre o0 peso de aco e a éarea
construida
Relacdo entre o volume de concreto e a
area construida
Relagdo entre a area de formas e a area
construida
Relagdo entre a area do pavimento e a
quantidade de pilares no pavimento
Porcentagem do peso de aco dos
componentes da estrutura
PROJETO DE | Porcentagem da area de forma dos
ESTRUTURA componentes da estrutura

Porcentagem de volume de concreto dos
componentes da estrutura

Relacgdo entre o peso de aco e o volume de
concreto

Relagdo entre o peso de aco e o volume de
concreto dos componentes da estrutura

Relagdo entre area da forma e volume de
concreto dos componentes da estrutura

NUmero de secGes de viga e de alturas de
laje diferentes no pavimento tipo

documento

Custo de alterac@es / custo total
NUmero de erros encontrados na
revisao

Atraso medio

Prazo para aprovacdo de projetos
para lancamento

Custo médio orgado por ponto de
utilizacdo

NUmero de erros ou falta de
detalhes de projeto

NOmero de ocorréncias de
necessidade de ajustagem devido
ao projeto (cortes e ajustes em
materiais e componentes)

(Fonte: adaptado de NOVAES, 2007Db)
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3.1.5. Profissionais Envolvidos na Etapa de Projeto e Ferramentas de Apoio a

Interacdo destes Agentes

Vérios agentes atuam na etapa de projeto, alguns mais intensamente que outros, dependendo
inclusive da fase de elaboracdo dos projetos. Observa-se, principalmente, a participacdo de
profissionais de projeto, de profissionais das empresas construtoras e das empresas
incorporadoras ou empreendedoras*?. Os usuarios também podem fazer parte deste conjunto
(ver Figura 3.1), porém a participacdo destes agentes ndo é comum em empreendimentos do
mercado imobiliario, ja que ndo se sabe quem serdo os clientes finais usuarios das unidades.
Estudos mercadoldgicos podem ser realizados com o objetivo de captar as necessidades de
usuarios potenciais. Investidores, consultores, gerenciadores e outros agentes também podem

ser incluidos.

FORMALIZAZAC DO PRODUTO
PROJETISTAS

GERAGAD DO[PRODUTO UTILIZAGAD DO PRODUTO
EMPREENDEDOR/| "\ |\ USUARIO

CONSTRUTOR

FABRICAGAQ DO PRODUTO

Figura 3.1 — Agentes envolvidos na etapa de projeto
(Fonte: MELHADO, 2006)
A atribuicdo primaria dos projetistas consiste na elaboracdo de projetos — arquitetura,
estrutura, instalacdes prediais, entre outros — em consonancia com o0s requisitos do contratante
e as condicgdes do contrato. Outras fungdes e responsabilidades incluem: ser licenciado e
qualificado para oferecer os servigos; aplicar habilidades apropriadas; ser proativo e claro na
comunicacdo; ser consciente com relagdo ao programa, orcamento e cronograma; ser pontual
nas interpretacdes, avaliacGes e decisdes; prevenir conflitos de interesses; observar codigos,
regulamentos e leis aplicaveis; interpretar contratos imparcialmente; representar os interesses
do cliente; e desempenhar atividades expressas no contrato com o cliente (ASCE, 2000). Estes
agentes podem atuar individualmente ou em uma equipe multidisciplinar. Em geral, séo

contratados externamente as empresas incorporadora e construtora (NOVAES, 2007b).

12 As empresas incorporadoras participam do mercado imobiliario, foco desta dissertacdo. Se o trabalho estivesse
relacionado as obras publicas, teria a participacdo dos 0rgdos publicos em vez das empresas incorporadoras.
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Em funcdo de suas diferentes formacdes, a linguagem utilizada por cada projetista pode ser
diferenciada. Este € um dos fatores que ocasiona problemas de comunicacdo e de
compreensdo dos requisitos de projeto por parte dos diferentes projetistas. Outro fator
importante é que os projetistas pertencem a distintas organizagdes, trabalham separadamente
e, na maior parte dos casos, em locais fisicamente diferentes. Isto incrementa a segmentagéo
entre estes, fato que pode ocasionar também o aumento da possibilidade de ocorrerem
incompatibilidades entre os projetos (TZORTZOPOULOS, 1999). Por isso, é importante que
0S projetistas se organizem uma equipe multidisciplinar subsidiada por um coordenador de

projetos™®.

De acordo com Melhado (2005), essa logica multidisciplinar contempla o desenvolvimento
integrado das disciplinas e a geracdo de um conjunto harmonico e coerente, que considera
disciplinas compatibilizadas, tanto quanto a aspectos da conformacdo do produto aos

requisitos do contratante quanto ao auxilio a sua produgcéo.

Segundo 0 mesmo autor, “a diretriz basica a ser adotada para o processo de projeto do
edificio, considerando tanto a organizacdo quanto a coordenacdo das equipes de projeto, deve
estar baseada no trabalho gerado por uma equipe multidisciplinar e coordenada de forma

interativa e regular por um profissional com adequada experiéncia em projeto e execucao”.

Outro agente participante da etapa de projeto é a empresa incorporadora, que pode atuar
também como construtora. Considera-se incorporador “a pessoa fisica ou juridica,
comerciante ou ndo, que, embora ndo efetuando a constru¢do, compromisse ou efetive a
venda de fracOes ideais de terreno objetivando a vinculagdo de tais fragdes a unidades
autdbnomas, em edificacdes a serem construidas ou em construgdo sob regime condominial, ou
gque meramente aceita propostas para efetivacdo de tais transacdes, coordenando e levando a
termo a incorporacdo e responsabilizando-se, conforme o caso, pela entrega, em certo prazo, a
preco e em determinadas condicdes, das obras concluidas” (Lei n°® 4.591, de 1964, arts. 29 e
30, RECEITA FEDERAL, 2008).

Caso o incorporador efetue a construcdo, € considerado também um construtor. A empresa

construtora é “responsavel pela contratacdo dos agentes envolvidos diretamente com a

3 A coordenagdo de projetos é tratada com propriedade no item 3.1.6.
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execucdo das obras e tem responsabilidade técnica por ela” (SOUZA e MELHADO, 2003).

Com relacdo a etapa de projeto, a empresa incorporadora pode ser dependente de informacdes
do usuério, de estudos mercadoldgicos sobre usuarios potenciais ou do produto em foco
(programa de necessidades) e atua mais no inicio do processo, se preocupando mais com 0
negocio imobiliario, importando aspectos econémicos e competitivos. A empresa construtora
é dependente de informacBes da empresa incorporadora e das empresas de projetos e pode
atuar mais no desenvolvimento do processo de projeto e tem o foco voltado para a
construtibilidade dos projetos, levando em conta a sua atividade de construir. Conforme o
sistema contratual e suas relacGes, uma ou outra empresa atua mais incisivamente na cobranca

dos requisitos da PSP.

Como mencionado no item 2.3, os agentes conferem importancia ao projeto de acordo com
seus interesses. Porem, um interesse € comum a todos: 0 sucesso do empreendimento e tera
sucesso no mercado imobiliario aquele empreendimento que atender as necessidades dos

usuarios (ver Figura 3.2).

Empresa Incorporadora ou
Empreendedora

PROGRAMA DE
NECESSIDADES

NEGOCIO IMOBILIARIO

Sucesso do

] Empresa Construtora
Empreendimento

CONSTRUTIBILIDADE

Atendimento das
necessidades do usudrio

Empresa de Projeto

RECONHECIMENTO
PROFISSIONAL

Figura 3.2 — Agentes envolvidos na etapa de projeto e seus interesses

Em oposicdo ao desenvolvimento tradicional do projeto, que ocorre sequencialmente — um
agente atua individualmente e sé desempenha sua atividade ao término da atividade de outro
agente — o conceito de projeto simultineo manifesta-se para contemplar a ldgica

multidisciplinar, integrando as disciplinas de projeto e, portanto, 0s agentes.
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Fabricio (2002) define Projeto Simultaneo como *“o desenvolvimento integrado das diferentes
dimensbes do empreendimento, envolvendo a formulagdo conjunta da operacdo imobiliaria,
do programa de necessidades, da concepcdo arquitetbnica e tecnologica do edificio e do
projeto para producdo, realizado por meio da colaboragédo entre o agente promotor, a
construtora e 0s projetistas, considerando as fungdes subempreiteiros e fornecedores de
materiais, de forma a orientar o projeto a qualidade ao longo do ciclo de producdo e uso

[operacdo e manutencgdo] do empreendimento”.

Conforme Brasil e Cordeiro (2004), o objetivo final da engenharia simultanea é promover a
integracdo da etapa de projeto com a etapa de producdo. Para que isso ocorra, € necessaria a
criacdo de uma equipe multidisciplinar de projeto que trabalhe de forma integrada no
desenvolvimento simultaneo do projeto do produto e do projeto para a produgdo, com o
objetivo de alcancar a racionalizacao da produgéo.

A Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) configura-se em uma importante
ferramenta para subsidiar a integracdo entre as disciplinas de projeto e facilitar o
relacionamento entre os agentes da equipe multidisciplinar. Segundo Nascimento et. al
(2003), a TIC envolve a introducdo, armazenamento, processamento e distribuicdo da
informacdo por meios eletronicos. As tecnologias de informatica mais usadas no setor da
Construcédo Civil sdo aquelas como CAD (Computer Aided Design) e sistemas para calculo de
estruturas. Porém, ha outras tecnologias como CAD 4D, BIM (Building Information
Modelling), entre outras e ambientes para integracdo da atividade de projeto, as extranets,

ainda de emprego pouco disseminado no setor.

Segundo Ruschel e Guimarées Filho (2008), CAD 4D “sdo ferramentas que associam ao
modelo geométrico o fator tempo e permitem, ainda em projeto, a visualiza¢do da simulacao

da evolucdo da obra quando o fator tempo representar o cronograma planejado”.

Os sistemas baseados na tecnologia BIM podem ser considerados uma evolucdo dos sistemas
CAD, pois gerenciam a informacdo no ciclo de vida completo de um empreendimento de
construcdo, através de um banco de informagbes inerentes a um projeto, integrado a
modelagem em trés dimensbes (COELHO e NOVAES, 2008).
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Os sistemas BIM adotam modelos paramétricos dos elementos construtivos de uma edificacédo
e permitem o desenvolvimento de alteracdes dindmicas no modelo gréafico, que refletem em
todas as pranchas de desenho associadas, bem como nas tabelas de orgcamento e
especificacbes (COELHO e NOVAES, 2008).

Embora existam tecnologias da informacdo cada vez mais elaboradas, ha necessidade de
profissionais cada vez mais qualificados e mais do que isto, € necessario que a colaboracdo
entre eles seja eficaz. O projeto-produto na area de AEC é resultado de um processo
colaborativo entre diversos agentes, que muitas vezes estdo em lugares distintos, dai a

importancia de tecnologias que auxiliem nas atividades.

De acordo com SILVA e NOVAES (2005), a tecnologia da informacgdo dentro dos sistemas
de informacdo, com o auxilio dos recursos de informética, promove mudancas no processo de

projeto, na sua coordenacédo, permitindo novas formas de comunicacéo.

Segundo os mesmos autores, as tecnologias de comunicagéo facilitam o compartilhamento do
conhecimento. Os avancos continuos dos programas de computador para o desenvolvimento
de projetos de edificacfes, compativeis entre si, sistemas informatizados e a conexéo digital
por redes interna (intranet) e externa (extranet) e as novas tecnologias de comunicacdo
permitem que o0 processo de projeto tenha um intercambio instantaneo com os seus diversos
colaboradores, agilizando a coordenacdo de projeto e melhorando a qualidade do processo e

do produto final.

A Internet, sigla para Inter Networking (entre redes de comunicagdo), “é uma rede de
comunicacdo internacional que permite a transferéncia de dados entre os usuérios e sistemas
que se encontram a ela conectados”. A intranet “é uma rede privativa que utiliza as mesmas
tecnologias utilizadas na Internet (como navegadores e servidores de rede, protocolos de rede
TCP/IP, publicacéo e bancos de dados de documentos de hipermidia em HTML, e assim por
diante), possibilitando o intercAmbio de informacdes, comunicagdes, colaboracdes e suporte
aos processos de negocios”. Quando se tem “um conjunto de duas ou mais intranets ligadas
em rede, podemos nomea-las como uma extranet”. O termo extranet “é derivado de intranet
expandida” (COELHO et. al, 2006).
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A extranet pode ser caracterizada como “uma rede de computadores que utilizada tecnologia
de internet para conectar empresas com seus colaboradores e parceiros (fornecedores e
clientes) que compartilnam objetivos comuns. Contém um banco de dados e um conjunto de
ferramentas para visualizagdo e controle com a permanente atualizacdo e disponibilidade on-
line de informagbes” (SILVA e NOVAES, 2005). Através de uma plataforma web, os
usuarios do sistema acessam areas restritas, onde, de acordo com a permissdo estabelecida
pelo gerente de projetos, podem comunicar-se com outros membros da equipe, bem como
compartilhar documentos (planilhas, cronogramas, memoriais, or¢gamentos, arquivos CAD
etc.) (NOVAES, 2007a).

H& que se perceber gque as tecnologias estdo disponiveis e que seus recursos sao louvaveis.
Entdo, é preciso que elas sejam exploradas e utilizadas na plenitude. Por exemplo, é
necessario refletir que a extranet € mais do que um repositério de documentos, é uma

ferramenta de interacdo dos envolvidos em um determinado projeto e assim por diante.

3.1.6. Coordenacéo de Projetos

Observando as varias especialidades de projetos necessarias para a producdo de uma
edificacdo, assume importancia o papel da coordenagdo de projetos. “Essa importancia
manifesta-se também a partir das alteragdes propostas para o processo de elaboragdo dos
projetos, segundo as quais, atividades dissociadas, desenvolvidas pelos diversos participantes,
de forma sequencial, sdo substituidas por atividades efetivamente realizadas por equipes
multidisciplinares” (NOVAES e FUGAZZA, 2002).

Na area de AEC, os projetos sdo frequentemente desenvolvidos individualmente pelos
diversos projetistas (arquitetura, estruturas e instalacBes), sendo reunidos, muitas vezes,
somente na hora de execucdo dos servicos, na obra. Este procedimento gera uma série de
incompatibilidades, que comprometem a qualidade do produto e causam perdas de materiais e
produtividade.

Assim, é fundamental que exista uma coordenacgdo de projetos para controlar a qualidade do
processo de projeto e do seu produto final, garantir que as solugdes técnicas de projeto sejam
adequadas e melhorar a sua construtibilidade. Além de controlar o intenso fluxo de
informacdes do projeto, gerir e compartilhar o conhecimento das diferentes especialidades de

projeto, interagir e desenvolver competéncias da equipe de projeto, como centro de
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informacao e conhecimento (SILVA e NOVAES, 2008).

Segundo Melhado (2005), a coordenagdo de projeto € “uma atividade de suporte ao
desenvolvimento do processo de projeto, voltada a integracéo dos requisitos e das decisGes de
projeto. A coordenacdo deve ser exercida durante todo o processo de projeto e tem como
objetivo fomentar a interatividade na equipe de projeto e melhorar a qualidade dos projetos

assim desenvolvidos”.

ASCE (2000) estabelece os deveres e responsabilidades do coordenador de projetos:

e desenvolver o orcamento do projeto, refletindo os recursos e a organizacdo necessaria
para desempenhar o trabalho;

e desenvolver a especifica programacdo de projeto dentro do tempo global disponivel
para o empreendimento;

e designar trabalhos para a equipe de projeto;

e checar contetdos e prazos de entrega dos documentos contratados;

e monitorar e gerenciar o desempenho da equipe de projeto;

e atualizar os documentos do projeto quando requerido por mudangas, atrasos ou outros

eventos.

Uma das responsabilidades do coordenador de projetos é gerir as mudangas que ocorrem no
projeto, conforme descrito por ASCE (2000). No contexto multidisciplinar do processo de
projeto, as mudancas sdo eminentes e gerencia-las € uma das chaves para controlar o projeto e
assegurar gue ele seja consistente e bem coordenado (HEGAZY, ZANELDIN e GRIERSON,
2001).

Novaes e Fugazza (2002) destacam outros atributos ainda, dado o relacionamento que o
coordenador tem com os diversos participantes do empreendimento:
e facilidade de comunicacéo;
e espirito de lideranca;
e capacidade para tratar com problemas que envolvem complexidade de fatores;
e capacidade para comprometer os participantes com os objetivos do empreendimento e
da edificacdo;

e capacidade para identificar as causas de impasses, e de resolvé-los, em areas de
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interesses distintos.

Segundo Melhado (2006), para exercicio da gestdo e coordenacdo dos projetos, descrito na

Figura 3.3, devem ser considerados:

o fatores técnicos: objetivos, metas, tarefas, prazos, tecnologia, instalacdes,
procedimentos e controles, atribuicdes e responsabilidades;
o fatores sociais: relagdes interpessoais, grupos informais, lideranca, cultura, atitudes e

motivacao, fatores ambientais.

G ESTﬁO d e Contratagio de pesquisa

de mercado

p I'OjetOS Procedimento p/

Qualificagdo / Contratagio/

. , . Avaliagio de Projetistas
Sistema de informagdes

Indicadores d.1| \ Metodologia p/

desenvelvimento de

qualidade
\ projetos
Procedimentos de
Gestio (alteragio de
projeto; controle de
documentes,...)
Inovagio
tecnologica
Escopos p/

contratagio e
apresentagio de

projetos Padronizagio de

tipologias p/ definigio
Padrées pi coordenagio de do produto
projetos (formularies,
briefings, check-lists, atas)

Sistematizagio dos padrdes
construtives da empresa

Figura 3.3 — Gestdo de projetos e o fluxo geral de desenvolvimento das atividades
(Fonte: MELHADO, 2006)

Devido as informagdes geridas pelo coordenador de projetos e ao seu contato com 0s
projetistas, este agente detém uma grande importancia na selecéo e avaliacdo dos profissionais
de projeto — assuntos tratados nos itens 3.2.4 e 3.2.5. Desse modo, o coordenador pode ser o
responsavel pela selecdo e avaliacdo ou deve participar destes processos, influenciando a
contratacdo dos projetistas. Além do que, pode auxiliar, através de suas experiéncias
anteriores com as empresas de projeto, a compor 0 escopo de PSP e na proposi¢do de uma

forma justa de remunerar os profissionais de projeto.
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3.2. Prestacéo do Servico de Projeto

3.2.1. Caracterizacédo da Relaco entre os Projetistas e o Contratante

Os projetistas (contratados) sdo fornecedores de servi¢cos de projetos & empresa incorporadora
e/ou construtora e esta relacdo nem sempre é perene, a cada novo empreendimento podem
surgir novos agentes participantes. Geralmente estes servicos séo terceirizados (SALGADO et
al., 2007), uma vez que manter uma equipe de projetos prépria pode ser oneroso, em razao da
possibilidade de restricGes a novos empreendimentos. Em decorréncia disso, héa possibilidade
de surgir varios problemas relativos a interacdo destes atores, dificuldades para a coordenacgéo

de projetos e danos a construtibilidade dos mesmos.

Além disso, muitas vezes 0s projetistas sdo selecionados pela empresa contratante com base
no preco do servico e isso representa uma relacdo quase que exclusivamente comercial,
embora possa haver uma fidelidade na contratacdo (FABRICIO e MELHADO, 1998). Porém,
com a crescente percepcao dos envolvidos de que o projeto tem um papel estratégico para o
sucesso do empreendimento, ha um aumento da preocupagdo com a relacdo contratante-

contratados.

De acordo com Melhado e Fabricio (1998), nas empresas onde se questiona o entendimento
do projeto como custo, “a importancia da qualificacdo de projetistas comecga a despontar
como fator estratégico para o desempenho do processo produtivo e 0s projetos comegam a ser
percebidos como investimentos, cujos retornos se dardo na maior eficiéncia da producéo e na

melhor qualidade dos produtos gerados”.

Conforme GRILO (2002), evidencia-se uma tendéncia de evolugdo nas relagdes entre clientes
e projetistas, haja vista 0s beneficios oriundos de um relacionamento mais duradouro. Em
alguns segmentos de atuacdo, especialmente no setor privado, a qualificacdo dos projetistas
tem substituido as concorréncias fechadas, embora a contratacdo definitiva seja ratificada por
tomadas de preco. Paralelamente, verifica-se a aproximacao paulatina entre as construtoras e
0S projetistas através de parcerias e aliangas estratégicas, com o intuito de fornecer servicos

globais de construgdo, com velocidade de resposta e geracdo de valor para o cliente final.
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Porém, de acordo com estudos realizados por Souza e Melhado (2003), alguns problemas na
relacdo dos projetistas com o contratante se referem aos seguintes fatores:
e 0 contratante raramente fornece um caderno de especificacdo do produto;
e 0 contratante estabelece um prazo inadequado para o desenvolvimento do projeto;
e 0s métodos de trabalho estdo ligados a politica de vendas do empreendimento,
contribuindo para a exigéncia de um prazo restrito para a etapa de projeto;
e falta de cumprimento da programacdo por parte do contratante, que, muitas vezes,
inicia a obra antecipadamente;
e problemas relacionados a politica de acompanhamento do projeto no canteiro de obras

e da retroalimentacdo das modificacGes realizadas.

No ambito da relacdo contratante-contratados, o coordenador de projetos tem um papel
importante como agente integrador das partes envolvidas (SALES et al.,, 2003). O
coordenador, geralmente, programa as reunides de discussao ao longo do desenvolvimento do
projeto; concilia as informacdes advindas do contratante e dos contratados; entende o0s

requisitos globais do empreendimento, entre outros aspectos.

E importante salientar que a relacdo do projetista com o incorporador e/ou construtor é
pautada por um contrato, que define a prestacdo do servico de projeto. Este assunto é tratado

com mais propriedade no item que se segue 3.2.2.

3.2.2. A cContratacéo dos Profissionais de Projeto

O contrato entre as incorporadoras e/ou construtoras e 0s projetistas deve ser considerado
como um fator influente da qualidade da prestacdo do servigo de projeto. Conforme Caiado e
Salgado (2006), diversos pesquisadores apresentam a qualidade do projeto como foco de
estudo, observando a ocorréncia de erros durante a compatibilizacdo, falta de integracdo dos
projetistas com a obra, falta de integracdo entre os profissionais de projeto, entre outros

problemas. Porém, segundo as autoras:

estes fatores s@o abordados apenas na etapa pos-contratacéo, sendo ignorado que a
forma e tipo de contrato celebrado entre o construtor e o projetista sdo responsaveis
pela definico das inter-relacdes entre a equipe de projeto e a obra, estabelecendo de

que forma e com que frequéncia seréo realizadas as visitas a obra, definindo o grau
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de detalhamento do projeto, entre outros aspectos.

Por exemplo, é importante salientar a relevancia das visitas a obra realizadas pelo projetista.
Porém, como realizar visitas se o cliente contratante ndo quer contratar este servico? Nos
estudos realizados por Souza e Melhado (2003), o projetista ndo realiza visitas ao canteiro de
obra, a0 menos que o contratante faca uma solicitacdo. O argumento da coordenadora de
projetos — pertencente a empresa contratante — entrevistada pelos autores é que o valor das
horas técnicas elevaria muito o custo da obra, impedindo a contratacdo da prestagdo deste

Servico.

O contrato deve definir os parametros das relacdes entre as partes envolvidas, mas o modo
como estas relagdes se estabelecem sdo definidas pelo contratante. Varios pesquisadores
apontam a necessidade de integracdo entre todos o0s projetistas envolvidos num
empreendimento, mas isso somente ocorrera se 0S projetistas forem contratados de forma
coordenada, garantindo a divulgacdo das decisdes de projeto entre todos os profissionais
envolvidos com o desenvolvimento do mesmo. Diante disto, percebe-se a importancia do
contrato na gestdo da qualidade do processo do projeto e, por conseguinte, na qualidade do
produto final (CAIADO e SALGADO, 2006).

Com o objetivo de definir o escopo dos servigos envolvidos na elabora¢do dos projetos das
varias especialidades, algumas entidades e pesquisadores desenvolveram um conjunto de
Manuais de Escopo de Projetos e Servicos® — coordenacdo de projetos, arquitetura e
urbanismo, estrutura, sistemas elétricos e hidraulicos, entre outros. Estes manuais classificam
as atividades das especialidades de projeto em essenciais, especificas e opcionais para cada
fase de projeto e podem auxiliar na composi¢do do contrato entre as incorporadoras e/ou
construtoras e 0s projetistas. Segundo ASCE (2000), uma maior precisdo no ambito dos
servigos resulta na compreensdo por parte do contratante e dos profissionais de projeto das

qualificacOes necessérias para alcancar o nivel de qualidade desejado.

Duas questdes interessantes para discussdao podem ser apontadas: (1) quando tem inicio a
prestacdo do servico de projeto? (2) o projetista € contratado neste momento? Nos estudos

realizados por Souza e Melhado (2003), a formalizacdo do contrato do projetista de

4 0s manuais estdo disponiveis no site http://www.manuaisdeescopo.com.br (acesso 03 jul. 2009).
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arquitetura, por exemplo, é feita a partir da autorizacdo do desenvolvimento do projeto legal.
Segundo estes autores, até esta fase, 0 estudo realizado pelo projetista é realizado “sob risco”
e 0 arquiteto ndo tem certeza de que sua contratacdo vai ocorrer. Isto significa que a empresa
pode contratar outra empresa de projeto de arquitetura para o desenvolvimento do projeto
executivo. Desse modo, o projetista procura desenvolver varios estudos ao mesmo tempo,
resultando em uma quantidade de trabalho maior do que a empresa é capaz de atender, 0 que

prejudica o cumprimento dos prazos e a qualidade do produto final.

J& os projetistas de outras especialidades, sdo contratados tardiamente. Enquanto o projetista
de arquitetura é contratado para desenvolver o projeto legal, os demais sdo contratados apds
esta fase. Os projetistas das diversas especialidades sdo consultados pelo arquiteto na fase de
projeto legal, mas ndo fazem parte, formalmente, da equipe de projetos. Isto resulta em um
projeto legal “ficticio”, que necessita sofrer modificacGes para atender aos atributos de sua
execucdo. Estas modificacdes implicam em dois fatores: nas plantas que ja foram vendidas ao
cliente final e na execuc¢do do projeto que foi aprovado. Desse modo, caso o projeto legal seja
alterado, deve haver uma solicitacdo de projeto modificativo na prefeitura, o que leva tempo e
gera custos (SOUZA e MELHADO, 2003). No caso de haver venda formalizada de unidades,
sem 0 conhecimento das alteracdes por parte do comprador, podem ocorrer problemas

relacionados com o Cadigo de Defesa do Consumidor.

Em resposta as duas questbes apresentadas: a prestacdo do servico do projeto de arquitetura
pode se iniciar no momento da composicdo do programa de necessidades da edificacéo,
porém o profissional é, muitas vezes, contratado formalmente na fase do projeto legal —
anteriormente a esta fase, o projetista presta servigo sem contrato, o que se configura em uma
“parceria de risco”. J& a prestacdo do servico das outras especialidades de projeto pode se
iniciar na fase do projeto legal, porém, os profissionais séo, frequentemente, contratados
formalmente apos esta fase. Estas afirmacdes sdo evidenciadas nos estudos realizados por
Caiado e Salgado (2006) também.

Diante do exposto, Caiado e Salgado (2004) estabelecem algumas recomendacdes
relacionadas a contratacdo dos profissionais de projeto:

e utilizacdo do contrato como forma de identificacdo de todas as obrigacdes do

contratado e contratante, contendo cronograma fisico-financeiro das fases de projeto e

as informagGes necessarias em cada fase — cronograma deve ser realizado pelo
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projetista e ajustado juntamente com o contratante;

e apresentacdo de propostas e alternativas contratuais, que devem ser discutidas
anteriormente a assinatura do contrato, para que ambas as partes possam exprimir suas
opinides e possibilidades para o cumprimento das respectivas obrigacoes;

e contratacdo dos profissionais das diversas especialidades juntamente com a
contratacdo do arquiteto, ou seja, na fase do projeto legal;

e especificacdo das visitas técnicas do projetista a obra, favorecendo a diminuicdo dos
erros de projeto e aumentando a construtibilidade;

e estabelecimento de prazos adequados para a execugao dos projetos;

e estabelecimento das necessidades da empresa contratante na fase anterior a
formalizacdo do contrato com o projetista, cada empresa deve diagnosticar sua

prioridades contratuais.

Somando-se a estas recomendac0es, verifica-se a necessidade de revisdo da forma como os
projetistas iniciam a prestacdo do servigo. Os projetistas necessitam de um retorno a respeito
dos estudos que realizam. A prestacdo do servigo “sob risco” ndo é uma situacdo justa. O
custo de projeto na sua totalidade deve estar claro para o cliente contratante e caso o
empreendimento ndo seja viavel, é importante recompensar os envolvidos que possibilitaram

a tomada da decisao por ndo produzi-lo.

Em uma das empresas estudadas por Caiado e Salgado (2006), o pagamento pelo projeto €
realizado em parcelas, de acordo com o cronograma elaborado pela empresa. Em cada fase do
projeto, 5% do valor a ser pago pelo projetista permanecem retidos. Caso o projetista cumpra
a fase no prazo e conforme o contrato, recebe 0s 5%, sendo pode ser multado em até 5%.
Como forma de incentivo, hd um prémio também de até 5%, portanto o projetista pode
receber além dos 5% retidos, 5% a mais se entregar o produto da fase em prazo inferior ao do
cronograma ou se realizar alguma sugestdo que possa influenciar o preco final da edificacédo
ou, ainda, se apresentar uma proposta melhor de elaboracdo do projeto. As multas e prémios
sd0 determinados pela nota do projetista, advinda da avaliacio de seu desempenho®
(CAIADO E SALGADO, 2006). Assim, este procedimento de concessao de prémios pode ser
uma forma de recompensar o esfor¢o do projetista durante o desenvolvimento do projeto e as

multas, uma forma de alerta para que os erros ndo acontecam novamente.

1> A avaliagdo de desempenho humano é tratada com mais propriedade no item 3.2.5.
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De acordo com Grilo e Melhado (2002), em virtude do aumento da complexidade tecnologica
e gerencial dos empreendimentos, a inadequacdo do sistema de contratagdo tradicional
(projeto — concorréncia — construcao) tem sido evidenciada. Dentre outros fatores, 0s sistemas
contratuais envolvem a contratacdo dos profissionais de projeto — aspecto importante nesta
dissertacdo. Assim, ha a necessidade do desenvolvimento de novas formas de contratacdo e

organizacdo do empreendimento, devido as exigéncias de prazos de producdo, normas de

qualidade e desempenho. Os sistemas contratuais estdo descritos no Quadro 3.6.

Quadro 3.6 — Sistemas contratuais conforme seu arranjo funcional

SISTEMAS CONTRATUAIS

DESCRICAO

Sistemas separados

Sequencial tradicional

Trés fases sequenciais: projeto, concorréncia e
construcédo. Trés agentes primarios:
cliente/fempreendedor, equipe de projeto e equipe de
construcdo. Dois contratos principais: um envolve a
equipe de projeto e outro equipe de construcdo.

Acelerado tradicional ou
““construcdo por fases”

Sobreposicéo do projeto e construgdo em
empreendimentos subdivididos em pacotes, tais como:
fundacdes, estruturas, instalacdes, vedacgdes e
acabamentos. Estagios sucessivos de projeto,
concorréncia e construcéo.

Sistemas gerenciados

Gerenciamento como
mediacéo

O gerenciador fornece instruc@es sobre
construtibilidade ao cliente e monitora uma parcela das
atividades de construcdo.

Gerenciamento da
construcéo

O gerenciador divide o empreendimento em pacotes de
trabalho, contratados por meio de concorréncias
separadas. Ha a contratacdo isolada dos servicos (infra-
estrutura, superestrutura etc.)

Gerenciamento com risco

O gerenciador atua como o Unico ponto de contato do
cliente, respondendo pela contratacdo dos projetistas e
do construtor, assumindo uma parcela consideravel dos
riscos do empreendimento.

Sistemas integrados

Projeto-construcéo
(Design-Buil)

O empreendedor contrata um construtor responsavel
pelo desenvolvimento do projeto e da construcao.
Existe somente um contrato e uma linha de
comunicagdo com o cliente.

“Chave-na-mao”’

O empreendedor designa um agente responsavel pelo
projeto e pela construgdo, usualmente um construtor,
que assume o papel do cliente. O envolvimento do
cliente ndo acontece até a entrega do empreendimento.

Construgdo-Operacéo-
Transferéncia (BOT)

Os investidores podem responder pelo financiamento,
projeto, operacdo e manutengdo do empreendimento por
um periodo de tempo pré-estabelecido. Apds a extin¢do
do prazo contratual, a concessiondria transfere o
empreendimento para o cliente.

Fonte: (adaptado de GRILO, 2002)

Segundo Grilo (2002), estes sistemas contratuais alternativos sdéo amplamente difundidos no

exterior’® para os varios tipos de empreendimentos. Referente a empreendimentos

16 Sobre este assunto, os autores Molenaar, Zimring e Godfried (1998) podem ser consultados.
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imobiliarios, Grilo (2002) afirma através de seus estudos no Brasil, que os arquitetos
revelaram um conhecimento superficial a respeitos das modalidades contratuais. Ja 0s
construtores demonstraram uma percepcdo mais abrangente e apontaram o conflito de
interesses com os gerenciadores e a falta de confianca por parte dos clientes como limitagdes

para a introducdo de sistemas alternativos no pais. Conforme o autor:

As potenciais vantagens de sua utilizagdo e o impacto no relacionamento entre
contratantes, construtores e projetistas passam a exigir uma analise minuciosa por
parte das entidades de classe, instituicOes de pesquisa e 6rgaos publicos, nas esferas
municipal, estadual e federal, com o intuito de permitir a compreensdo e

particularizacéo das diferentes abordagens para a realidade brasileira.

Desse modo, a interacdo dos agentes envolvidos na producdo de um empreendimento € muito
importante para discutir a composi¢éo do sistema contratual adotado, ja que isto influencia a
todos. Em uma esfera reduzida, o relacionamento entre o contratante e 0s projetistas é o foco
deste trabalho. Desse modo, no item 3.2.3 sdo tratadas as parcerias que podem existir entre

estes dois agentes.

As diretrizes referentes a contratacdo, selecdo e avaliacdo dos projetistas podem estar
organizadas em um manual da empresa contratante. Silva e Souza (2003) propbem a
elaboracdo deste manual, que se configura em um “documento que descreve e indica as
praticas e procedimentos da empresa contratante para assegurar que 0 processo de projeto das
edificacGes que constroi seja desenvolvido com mecanismos para assegurar a qualidade”. O
manual sugerido é composto por 9 topicos, a saber:

1. Apresentacdo;

2. Responsabilidades no processo de desenvolvimento de projeto;

3. Insercdo do projeto na estratégia competitiva de produtos;

4. Insercédo do projeto na tecnologia construtiva da empresa;

5. Selecdo de projetistas;

6. Selecdo de fornecedores de servigcos técnicos — consultoria e assessoria especializada;

levantamento planialtimétrico; sondagem; cdpias e plotagem; maquetes;
7. Contratacdo de profissionais de projeto e de fornecedores de servigos técnicos;
8. Avaliacdo e qualificagdo de fornecedores de servigos técnicos e de profissionais de

projeto;
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9. Procedimentos de coordenacdo e gerenciamento de projeto.

A contribuicdo desta dissertacdo vai ao encontro dos itens 5, 7 e 8. Discute para isso, 0s itens

3 e 4, demonstrando a importancia do projeto no contexto da empresa contratante.

3.2.3. Parcerias entre o Contratante e os Projetistas

Parceria, segundo Ferreira (2004), é uma “reunido de pessoas que visam a interesse comum;
sociedade”. Parceiro, segundo 0 mesmo autor, é “aquele que estd em parceria; socio” ou

“pessoa com quem se joga”.

A partir das consideragdes de diversos autores, Martins e Barros (2005) definem parceria
como sendo “um compromisso formal, baseado nos principios de colaboracdo e confianca,
estabelecido no mais alto nivel hierarquico entre duas ou mais empresas visando alcancar

objetivos comuns”.

Fabricio e Melhado (1998) entendem como parceria entre construtora e projetistas “uma
ligacdo duradoura baseada na competéncia técnica e no intercambio de informacdes, no qual o
preco do servico de projeto fica relativizado pelo potencial de melhoria no processo de
producgéo e na qualidade do produto, que podem ser conseguidos com projetos melhores e

mais adequados as necessidades construtivas”.

As parcerias podem implementar a cooperacdo no empreendimento, proporcionando aumento
da produtividade, reducdo das disputas e a introducao de inovagdes tecnoldgicas. As parcerias
podem enfatizar a criagcdo de sinergia entre 0s participantes, 0 processo de gerenciamento, a
formacgdo de equipes com objetivos comuns e a influéncia no contrato. Elas encorajam
atitudes que agregam valor para o cliente frente aos desafios impostos pelo contexto

empresarial e pelo mercado global (GRILO, 2002).

A parceria, tal qual como é estudada aqui, ndo € comumente percebida no mercado
imobiliario, sendo que, em geral, sdo verificadas relacbes que se estabeleceram pelo tempo e
que efetivamente sdo falhas, no que diz respeito ao comprometimento (AQUINHO e
MELHADO, 2003).
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Ainda assim, as parcerias apresentam um grande potencial de contribuicdo para a resolugédo
dos problemas de interacdo entre contratante e contratados. Os objetivos principais desta
articulacdo sdo: readequar as relacdes; criar um ambiente de Engenharia Simultanea;
configurar programas comuns e articulados de melhoria da qualidade; permitir a visdo global
do empreendimento; aumentar o intercdmbio técnico; possibilitar a busca de melhores
solugdes; aumentar a construtibilidade dos projetos; aumentar a qualidade do produto final
(FABRICIO e MELHADO, 1998; SALES et. al, 2003).

As parcerias possibilitam a construtora: assumir um papel pré-ativo em relacdo aos projetos;
subsidiar os projetistas com informacdes e orientacfes sobre as solucdes cotidianas; liderar
um processo de incremento técnico e de introducdo de inovagdes; proporcionar mais trabalhos
aos projetistas que se mostram qualificados (FABRICIO e MELHADO, 1998; SALES et. al
2003).

Quanto aos projetistas, as parcerias buscam: adequar os projetos as necessidades e aos
processos produtivos da empresa construtora; alinhar os projetistas com as estratégias da
construtora; possibilitar a venda de servi¢os de projetos mais qualificados (FABRICIO e
MELHADO, 1998; SALES et. al, 2003).

H& alguns obstaculos que limitam a qualidade dos projetos e a configuragdo de parcerias
(MELHADO, 1994; FABRICIO et.al, 1999):

e 0 trabalho néo sistematizado e descoordenado das diversas equipes de projeto;

e diversos niveis de organizacgdo dos diferentes integrantes do processo;

e empresas preocupadas apenas com suas praticas internas;

e heterogeneidade intensa dos fornecedores dos servicos de projetos;

e aauséncia de um projeto voltado a producao;

o afalta da definicdo de padrdes e procedimentos para contratacdo de projetistas;

e arealizacdo de uma compatibilizacdo de projetos eficiente;

e as falhas no fluxo de informagdes internas a empresa construtora, falta de indicadores

da producéo, prejudicando o processo de retroalimentacdo de projetos futuros.

Para que estes obstaculos ndo sejam decisivos, a parceria deve ser implantada envolvendo

estagios, contribuindo para o amadurecimento da relacdo estabelecida. Conforme Martins e
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Barros (2005), “o conceito de parceria pode ser adotado progressivamente atraves de

colaboracg6es informais que evoluem para relagdes de parceria com estrutura formal”.

Dwyer; Schurr e Oh (1987)*, citados por Isatto (1996), afirmam que as parcerias devem ser

implantadas através de um processo que envolve diferentes estagios englobando cinco fases

gerais:

conhecimento mutuo: inicia-se quando uma empresa identifica a possibilidade de
realizar uma parceria com outra, sendo que “somente ocorrem reacGes unilaterais, nas
quais 0s possiveis parceiros posicionam-se e adquirem uma postura propicia ao inicio
da relacéo de parceria”;

exploragdo: inicia-se quando ocorrem as primeiras interagdes bilaterais, “onde os
participantes consideram suas obrigacdes, beneficios, encargos e a possibilidade de
trocas”;

expansdo: ocorre quando os participantes consideram-se satisfeitos com o
desempenho da outra parte. Nesta etapa, “a relagdo de parceria passa a proporcionar
maiores beneficios e interdependéncia para os participantes”. No entanto, “a confianca
e a satisfacdo muatua levam a um aumento nos riscos envolvidos na relagdo,
principalmente porque os ganhos obtidos entdo dificultam a substituicdo do parceiro
por outra empresa”;

comprometimento: “refere -se a garantias implicitas ou explicitas da continuidade da
parceria”. Nesta fase, a satisfacdo com a parceria impede a participagdo de outros
possiveis parceiros que poderiam proporcionar os mesmos beneficios;

dissolucdo: ocorre “quando os beneficios da parceria sdo superados pela insatisfacdo

de um ou ambos os parceiros, inicia-se um processo de dissolugcdo”.

Segundo Bertezini (2006), ha uma tendéncia das empresas contratantes trabalharem em

parceria com as empresas de arquitetura. Isto acarreta beneficios e desvantagens. De acordo

com a autora, por um lado a parceria estreita o contato entre contratante e arquitetos, gerando

beneficios ao processo de projeto. Por outro lado, é responsavel pela dificuldade de evolucao

dos métodos de avaliagdo e de implantagdo de melhorias no processo de projeto.

" DWYER, F.R.; SCHURR, P.H.; OH, S. Developing buyer-seller relationships. Journal of Marketing, v. 51,
p.11-27, Apr. 1987.
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Através da parceria, 0 projetista consolida as técnicas e tecnologias dos contratantes em seus
projetos. Porém, colabora para a estagnacao da empresa de arquitetura que, acostumada com o
método de trabalho do contratante, ndo se preocupa em apresentar alternativas de inovacoes e
evolucBes para os projetos. Além de dificultar a entrada de novas empresas de arquitetura no
mercado, diminuindo a concorréncia sadia (BERTEZINI, 2006).

Em seus estudos™, Souza e Melhado (2003) verificam que o0s contratantes manifestam
preferéncia por certo projetista de arquitetura, sobrecarregando as empresas de projeto, que
ndo conseguem cumprir os prazos estipulados. Os contratantes escolnem o mesmo projetista
para determinadas regides de lancamento dos empreendimentos. Desse modo, Bertezini
(2006) atenta para o fato de que a parceria pode prejudicar a avaliacdo do projetista, ja que ha
auséncia de comparacdo entre as empresas concorrentes, dificultando a implantacdo de

melhorias no processo de projeto.

Em geral, os estudos mencionam a parceria entre o contratante e o projetista de arquitetura.
Souza e Melhado (2003) comentam a respeito de uma empresa que mantém parceria também
com o projetista paisagista, justificando que estes — arquiteto e paisagista — representam um
retorno de vendas para a empresa contratante. Ndo foram verificados estudos sobre as

parcerias com 0s projetistas das outras especialidades de projeto.

3.2.4. Selecéo de Projetistas

Segundo Chiavenato (2004), a selecdo de pessoal € um processo de “comparacdo entre duas
variaveis: de um lado, os requisitos do cargo a ser preenchido (requisitos que o cargo exige de
seu ocupante) e, de outro lado, o perfil das caracteristicas dos candidatos que se apresentam
para disputa-lo”. Através desta comparacdo, € possivel tomar uma decisdo e escolher o
candidato ou os candidatos. Para a sele¢do de projetistas, esta definicdo pode ser entendida
como: um processo de comparacao entre duas variaveis: de um lado, os requisitos do servi¢o
a ser prestado e, de outro lado, o perfil das caracteristicas dos projetistas — ou de suas

atividades — que se apresentam para desempenha-lo.

De acordo com 0 mesmo autor, 0 primeiro passo para a selegdo de pessoas é a obtencdo de
informacdes sobre o cargo a ser preenchido. Estas informagdes devem compor uma ficha de

18 Os estudos realizados por Souza e Melhado (2003) e por Bertezini (2006), se referem a cidade de S&o Paulo e
ao desenvolvimento de projetos voltados ao mercado imobiliario.
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especificacbes do cargo ou ficha profissiografica. A partir desta ficha, podem-se estabelecer
quais as técnicas de selecdo mais adequadas para explorar as informacgdes que 0 cargo sugere.
O segundo passo consiste na obtencdo de informacgdes sobre os candidatos através das

técnicas de selecao.

a) Técnicas de selecéo de pessoas

As principais técnicas de selecdo sdo: a entrevista, as provas de conhecimento ou capacidade,
0s testes psicoldgicos, os testes de personalidade e as técnicas de simulacdo (CHIAVENATO,

2004). O Quadro 3.7 mostra as caracteristicas destas técnicas:

Quadro 3.7 — Técnicas de selecao de pessoas

TECNICAS DE SELECAO DE PESSOAS ] CARA(;TERI'STICAS
E a técnica mais utilizada. E um processo de comunicacao
Entrevista entre duas ou mais pessoas, no qual uma das partes esta

interessada em conhecer melhor a outra.

Séo instrumentos para avaliar o nivel de conhecimentos gerais
Provas de conhecimento ou capacidade e especificos dos candidatos exigidos pelo cargo a ser
preenchido.

Constituem uma medida objetiva e padronizada de uma
amostra de comportamento no que se refere as aptiddes da
pessoa. Isto oferece um prognostico do seu potencial de
desenvolvimento.

Testes psicolégicos

Constitui uma andlise da integragdo dos tragos pessoais. Estes
Testes de personalidade testes revelam aspectos das caracteristicas superficiais da
pessoa (carater) e aqueles determinados pelo temperamento.

Deixam o tratamento individual e isolado para centrar-se no
Técnicas de simulagdo tratamento em grupos. Incluem dindmica de grupo,
dramatizacéo etc.

Fonte: (adaptado de CHIAVENATO, 2004)

Estas técnicas de selecdo séo aplicadas em diversos setores, no setor da Construcéo Civil —
especificamente no subsetor Edificacbes — normalmente ndo h4 o emprego de provas de
conhecimento, de testes psicoldgicos, de personalidade ou de simulacdo para selecdo de
projetistas fornecedores de servigos. Quanto a entrevista, € possivel observar sua aplicacdo

como parte dos métodos de alguns autores.

b) Métodos empregados na selecéo de projetistas

AsSBEA (2000) define os métodos para contratacdo dos servigcos de arquitetura, que sé@o

nomeados como: convite direto, selecdo restrita, apresentacdo de propostas técnicas em
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selecdo restrita, licitacdo, concurso e cadastro de escritérios. No convite direto, um cliente
particular realiza um convite a empresa de projeto para execucdo de um determinado trabalho.
Este convite é baseado em indicacdes ou em confianca. Em empreendimentos de iniciativa
publica, um cliente pode contratar através de convite direto até determinados valores previstos

em lei.

Na seleco restrita, um cliente particular ou da iniciativa publica®® pré-seleciona um nmero
pequeno e restrito de empresas de projeto, com base na experiéncia de cada uma e no tipo de
projeto a ser desenvolvido. Com isto, realiza entrevistas com seus titulares e visitas as
empresas para analisar o porte da empresa, a experiéncia, os trabalhos executados, a
disponibilidade de pessoal para cumprir 0 prazo das atividades, entre outros aspectos. A partir
destes dados, o cliente seleciona a empresa mais adequada, considerando sua sintonia com o
tipo de projeto e a consonancia dos métodos e experiéncia de trabalho da empresa de projeto
com aqueles do cliente (AsSBEA, 2000).

Na apresentacdo de propostas técnicas em selegdo restrita, um grupo restrito de empresas de
projeto elabora propostas técnicas envolvendo o método de trabalho e o conceito tedrico do
projeto a ser desenvolvido. A partir disto, o cliente seleciona a empresa mais compativel com
as suas necessidades. Ja a licitacdo é empregada quando se trata de uma obra publica, a qual
ndo é contemplada neste trabalho. A licitacdo abrange as modalidades: concorréncia, tomada
de precos, convite, concurso e leildo (esta ultima ndo é aplicada a projetos arquitetdénicos). No
caso de concursos, as modalidades de licitacdo sdo: menor preco, melhor técnica e melhor
técnica e preco (AsBEA, 2000).

Os concursos podem ser classificados em publicos e privados. Os concursos publicos sdo
abertos a todos os profissionais legalmente habilitados e sdo organizados por entidades —
como o IAB (Instituto de Arquitetos do Brasil) — sindicados ou universidades. Os concursos
privados sdo normalmente organizados pelas proprias empresas através de convite aos
profissionais ou empresas de projeto. Nos concursos, considerando as recomendacdes do 1AB,
h& concursos de idéias e de estudos preliminares ou anteprojetos. Neste método, todos 0s

participantes devem ser remunerados pelos trabalhos desenvolvidos (AsBEA, 2000).

19 Este tipo de selecfo ndo ocorre para todos os tipos e dimensdes de empreendimentos publicos. Na iniciativa
publica, a selecdo tanto de empresas de projeto como de construtoras é regida por regras particulares, cuja
investigagdo ndo compete a este trabalho. Sobre o assunto, é importante consultar a Lei de Licitagbes — Lei n°
8.666 de 21 de junho de 1993 e suas alteracdes posteriores.
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O cadastro de escritorios é aplicado as obras publicas. O cadastro prévio e definido por
determinacGes legais, técnicas e financeiras, através de um conjunto de documentos que
devem ser apresentados pela empresa de projeto (ASBEA, 2000). Um cadastro das empresas
de projeto pode ser realizado de forma diferente por clientes privados. O Quadro 3.8 resume
as caracteristicas de cada método.

Quadro 3.8 — Caracteristicas dos métodos de selecdo de projetistas definidos pela ASBEA

METODO CARACTERISTICAS
Convite direto Convite baseado em indica¢des ou em confianga.
Selecdo restrita Pré-selecdo das empresas, entrevistas, visitas e selecéo.
Apresentacdo de propostas técnicas em selegdo | Pré-sele¢do das empresas, entrevistas, visitas, apresentacéo
restrita de uma proposta técnica e selecdo.
Destinada as obras publicas, ndo contempladas neste
Licitacdo trabalho. Sobre este método, a Lei de Licitacdes deve ser
consultada.
Concurso de idéias e de estudos preliminares ou
Concursos anteprojetos. Sdo classificados em publicos e privados. O
concurso publico nédo é foco deste trabalho.
. Aplicado as obras publicas, ndo contempladas neste
Cadastro de escritdrios - . L
trabalho. Regido pela Lei de Licitagdes.

Fonte: (adaptado de ASBEA, 2000)

Segundo ASCE (2000), o primeiro passo para o processo de selecdo de projetistas é a
definicdo dos objetivos gerais do empreendimento pelo cliente contratante. Normalmente,
estes sdao amplos e incluem o tipo e a dimensdo do empreendimento, o orgamento preliminar,
0 cronograma, as restricbes legais, os objetivos relacionados a qualidade, entre outros
aspectos. Uma vez estabelecidos, 0s objetivos s@o considerados na selecdo dos projetistas e o
escopo dos servigos de projeto pode ser estabelecido. Este escopo deve especificar 0s servicos

de projeto durante a etapa de construgéo.

ASCE (2000) apresenta alguns metodos de selecdo de projetistas, denominados como:
Selecdo Baseada em Competéncias (Qualifications-Based Selection — QBS), concorréncia e
selecdo de dois envelopes. A QBS é um método utilizado particularmente para obras
plblicas®®. Porém, suas caracteristicas sdo Uteis para a composicdo das diretrizes de selecéo

no ambito das obras privadas.

Na QBS, os projetistas apresentam uma declaragéo de interesse e qualificacdo, denominada

0 Nos Estados Unidos, a lei que estabelece a selegdo dos projetistas com base em suas qualificacdes é adotada
por muitos estados. Um total de 41 estados a haviam adotado até o final do ano de 2001 (Christodoulou et al.,
2004).
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Solicitacdo de Qualificacdes (Request for Qualifications — RFQ), em resposta a um convite ou
anuncio do contratante. O contratante e/ou comité de selecdo designado avalia os dados de
acordo com critérios estabelecidos na RFQ. Muitas vezes, o contratante seleciona os trés
melhores profissionais de projeto para entrevista-los e a partir da entrevista, realiza a selecéo
final. Alguns critérios de selecdo da QBS sdo: ética, registro profissional, qualificacdes
especificas, experiéncia com projetos similares, recursos e disponibilidade para prestar o
servigo. O contratante ou comité de avaliacdo busca referéncias dos trabalhos anteriores dos
projetistas (ASCE, 2000).

Na concorréncia, os profissionais de projeto apresentam um prego para o escopo de trabalho a
ser desempenhado. O contratante compara as propostas e seleciona o profissional que
apresenta o preco mais baixo (ASCE, 2000). Algumas desvantagens sdo observadas neste
método, tais como: ha uma economia na etapa de projeto, porém ha um aumento nos custos
das fases de construcdo e manutencéo, devido a projetos inadequados; o escopo do servico de
projeto ndao ¢é definido previamente, prejudicando a relacdo entre os envolvidos
(CHRISTODOULOU et al., 2004).

Na selecdo de dois envelopes, 0 projetista apresenta uma proposta técnica de projeto em um
envelope e o preco da proposta em outro envelope. O contratante avalia a proposta técnica,
enquanto o envelope do preco permanece fechado. Ao selecionar a proposta mais adequada, o
contratante abre o envelope do preco correspondente. Se o projetista é contratado, 0s
envelopes do preco dos outros profissionais retornam a eles lacrados; caso o projetista ndo
seja contratado, parte-se para a segundo projetista classificado (ASCE, 2000). O Quadro 3.9

apresenta um resumo dos metodos de selecdo de projetistas apresentados.

Quadro 3.9 — Métodos de selecdo de projetistas apresentados por ASCE (2000)

METODO CARACTERISTICAS
Declaracdo de interesse e qualificagdo (Solicitacdo de
Selecdo Baseada em Qualificacdes Qualificacdes), selecdo com base em critérios, entrevista,
selecdo final.
Concorréncia Selecdo com base no preco do servico.
Selecio de dois envelopes ?:rlsi(;géé) baseada na proposta técnica e no preco do

Fonte: (adaptado de ASCE, 2000)

Silva e Souza (2003) estabeleceram um roteiro para selecdo de projetistas e consultores

especializados na area de projeto. Segundo este roteiro, as responsabilidades quanto aos
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projetistas contratados sdo divididas entre varios segmentos da empresa contratante,
representados pelas figuras do Diretor Comercial, Diretoria Técnica e Coordenador de
Projeto. Isto acontece porque o projeto deve estar alinhado com a estratégia da empresa, deve
atender aos requisitos de qualidade e produtividade na execucdo da obra e os projetistas
devem trabalhar em interacdo com os outros profissionais; fatores estes que dependem dos

agentes apontados.

O que da suporte ao processo de selecdo de projetistas, de acordo com o roteiro, é o cadastro
de profissionais da area desejada. “Os profissionais inseridos no cadastro poderdo ser pré-
qualificados por critérios definidos a partir da entrevista (...), para posterior qualificagéo,
resultante de avaliacdo por servicos prestados.” (SILVA e SOUZA, 2003). As informacgoes
requeridas para andlise na selecdo de projetistas e consultores especializados na &rea de
projeto sdo mostrados no Quadro 3.10.

Quadro 3.10 - Informacdes requeridas para analise na selecdo de projetistas e consultores

Titulares do escritério

Equipe Técnica

Segmento de atuacdo

APRESENTAGAO DO PROJETISTA | Tempo de atuagio

Principais projetos

Clientes atuais

Indicag8o de obra para visita

Descrigdo do processo de projeto

Relacionamento com projetos complementares

Utilizac8o de consultores especializados

SISTEMA DE TRABALHO DO Controle de Projeto

PROJETISTA ~ = -
Padr6es de apresentacdo de projetos
Incorporacéo de aspectos relativos a racionalizacdo e qualidade
Informatizacdo da empresa
RELACIONAMENTO COM OS Politica de elaboracdo de propostas e formulacédo de precos
CLIENTES Acompanhamento de obra
SISTEMATICA DE TRABALHO DA Opinides sobre a sistematica de trabalho da empresa
EMPRESA CONTRATANTE Interesse em trabalhar com a empresa

Fonte: (adaptado SILVA e SOUZA, 2003)

A selecdo de projetistas deve acontecer de acordo com a necessidade de cada
empreendimento, podendo o profissional permanecer na equipe para realizar projetos futuros
ou ndo. Conforme o roteiro, esta selecdo é baseada no sistema de qualificacdo para avaliacdo e

analise da adequacdo do projetista ao empreendimento.

Conforme Silva e Souza (2003), as etapas para 0 processo de selecdo entre projetistas que ja

desenvolveram ou devolvem projetos para a empresa sao:
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e 0 coordenador de projeto deverd fornecer o relatério de avaliacdo do projetista,
segundo o procedimento especifico de avaliacdo e qualificacdo; o relatério devera ser
entregue ao responsavel pela selecéo;

e apls o recebimento do relatério, os dirigentes envolvidos deverdo decidir, por

consenso, o profissional a ser selecionado.

Caso nenhum projetista se encaixe nos requisitos, parte-se para 0 processo de selecdo
daqueles que nunca desenvolveram projetos para a empresa. Segundo o roteiro de Silva e
Souza (2003), esta selecdo deve acontecer com base em um relatério emitido apds uma
entrevista/analise do trabalho do profissional, em visita ao seu escritdrio. Este processo inclui
uma apresentacdo da empresa ao projetista e uma apresentacdo do projetista. A apresentacao
da empresa contratante ao projetista diz respeito: ao seu tempo de atuacdo no mercado, ao tipo
de segmento em que atua, as obras atuais, a configuracdo de sua equipe técnica; além da

apresentacdo sintética dos principios e diretrizes de projeto que a empresa adota.

A apresentacdo do projetista deve ser semelhante a da empresa contratante, contemplando:
titulares da empresa de projeto, equipe técnica, segmento de atuacdo, tempo de atuacao,
principais projetos, clientes atuais, indicacdo de obras para visita, descricdo do processo de
projeto, relacionamento com projetos complementares, utilizagdo de consultores
especializados, controle de projeto, padrdes de apresentacdo de projetos, incorporacdo de
aspectos relativos a racionalizacdo e qualidade, informatizacdo da empresa, politica de
elaboracdo de propostas e formulacdo de precos, acompanhamento de obra, opinides sobre a
sistematica de trabalho da empresa contratante e interesse em trabalhar com ela. Com isto, 0
coordenador de projeto pode conhecer o trabalho dos projetistas nas obras por ele indicadas e
tomar referéncias com os clientes (SILVA e SOUZA, 2003).

“As entrevistas deverdo ser realizadas pelo coordenador de projetos. Se necessario, e possivel,
poderdo estar presentes, ainda, os diretores e/ou gerentes diretamente envolvidos com o
projeto em questdo.” (SILVA e SOUZA, 2003). Ap6s a selecdo dos profissionais, da-se inicio
ao procedimento de contratacdo pelo diretor responsavel. O Quadro 3.11 resume o roteiro

proposto por Silva e Souza (2003).
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Quadro 3.11 — Formas de selecdo de projetistas e consultores

FORMAS DE SELECAO CARACTERISTICAS

Realizada com base no cadastro e nos resultados das

Selegdo de projetistas que ja prestaram servico avaliacges dos projetistas.

Realizada com base em entrevistas e visitas as empresas
Selecdo de projetistas que nunca prestaram servico | de projeto. Além da obtencdo de referéncias a respeito
dos trabalhos anteriores.

No Manual de Escopo de Projetos e Servigos de Arquitetura e Urbanismo (CAMBIAGHI e
AMA, 2004), para selecdo e tomada de precos de servigos de terceiros, ou seja, sele¢do de
projetistas, consultores e outros fornecedores, é sugerida a producdo de um relatério, com os
curriculos completos e as propostas detalhadas de no minimo 3 fornecedores para cada
especialidade envolvida, com recomendaces especificas quanto a especialidade e
adaptabilidade de cada um ao empreendimento pretendido. Para este procedimento, € preciso
detalhamento da extensdo e abrangéncias dos servicos a serem contratados e informacdes

relacionadas a concepc¢do do produto.

A partir da contratacdo do projetista, mediante um método sistematizado para selecéo, €

necessario avaliar a prestacao do servico deste projetista, este assunto é o foco do item 3.2.5.

3.2.5. Avaliacéo de Projetistas

Em geral, as pessoas avaliam constantemente, porém nao de forma sistematizada, produtos e
servigos prestados, isto ocorre naturalmente. Do mesmo modo, a avaliagdo sistematizada de
produtos e servigos deve ser entendida como um processo natural, voltada a melhoria das
atividades, com grandes chances de impulsionar melhorias também no resultado destas

atividades. Conforme Bertezini (2006):

alguns profissionais (sejam arquitetos, engenheiros, clientes contratantes, projetistas,
etc.) ainda confundem a avaliacdo do processo de projeto, que inclui a avaliacdo dos
servigos prestados pelo projetista durante o desenvolvimento dos trabalhos, com

avaliagdes pessoais.

A avaliacdo da PSP nédo deve ser tratada como uma avaliagcdo pessoal. Segundo Chiavenato

(2004), a avaliagdo de desempenho humano? é “uma apreciacdo sistematica do desempenho

2! Desempenho humano pode definido como a “execucéo de um trabalho, atividade, empreendimento, etc., que
exige competéncia e/ou eficiéncia” (FERREIRA, 1999).
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de cada pessoa, em funcéo das tarefas que ela desempenha, das metas e resultados a serem
alcancados e do seu potencial de desenvolvimento”. Assim, a avaliagdo da PSP deve
considerar as atividades desempenhadas pelos projetistas e deve ser voltada a
retroalimentacdo do servico de projeto. Acredita-se que a qualidade do servigco prestado
provoca efeitos positivos no projeto-produto, ou seja, é importante assegurar a qualidade do

processo, transmitindo-a para o produto.

De acordo com Bergamini (1986), a avaliagdo de desempenho humano deve ser um
instrumento que permita o conhecimento do individuo que desempenha certas atividades em
uma empresa. Os principais objetivos e conseqliéncias da avaliacdo, a partir deste
conhecimento, séo:

e subsidiar o auto-conhecimento do individuo, de forma a utilizar os pontos fortes e

minorar o0s pontos fracos;

e orientar os individuos em funcédo de aptidfes, capacidades e interesses;

e observar necessidades de treinamento ou aprimora-los quando insuficientes;

e aproveitar e melhorar o potencial humano na empresa;

e informar a administracdo de fatos importantes;

e planejar para o futuro, conforme os fatos levados ao conhecimento da administracao.

Pontes (1986) afirma que a avaliacdo de desempenho deve atender os seguintes objetivos:
e comunicar o resultado da avaliacdo ao individuo, buscando aperfeicoamento e dialogo;
e estabelecer objetivos ao avaliado;
e observar necessidades de treinamento e desenvolvimento;
e planejar a carreira do avaliado;
e retroalimentar os processos de recrutamento e selecéo;
e subsidiar diagndsticos de cargos ndo muito bem estruturados ou projetados;

e subsidiar a concessdo de aumentos salariais.

Todo individuo necessita receber a retroalimentacéo a respeito de seu desempenho para obter
informagdes de como esta realizando seu trabalho. A organizagdo também necessita destas
informagbes para observar potenciais melhorias nas atividades desempenhas
(CHIAVENATO, 2004).
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Com base nos objetivos mencionados pelos autores, podem-se determinar os objetivos da
avaliacdo para o caso deste trabalho. Assim, a avaliagdo dos projetistas € empregada para
permitir:
e 0 conhecimento do projetista e do contratante a respeito do servico prestado,
possibilitando a observagéo de pontos fortes e a melhorar;
e a observacdo da consonancia do servico prestado com o0s objetivos globais do
empreendimento;
e aobservacdo das necessidades de treinamento;
e aandlise de recompensas destinadas aos projetistas;
e a retroalimentacdo do servico prestado, estabelecendo um dialogo entre contratante e
contratados;
e 0 planejamento das acdes de melhoria no servico de projeto, com o objetivo de atender
as necessidades do cliente contratante e analisar as aspirac@es dos projetistas;

e aretroalimentacdo do processo de selecdo de projetistas.

Apos entender os objetivos da avaliacdo de projetistas, € importante classificar os métodos
para avaliacdo de desempenho humano, a fim de caracterizar posteriormente aqueles

utilizados na avaliacdo de projetistas.

a) Classificacdo dos métodos de avaliacdo de desempenho humano

Pontes (1986) classifica os métodos de avaliagdo de desempenho em: comparacéo
(semelhante ao sistema de classificacdo, ver Quadro 3.12), comparacdo binaria, escolha
forcada e escala grafica (semelhante a composicéo de graficos analiticos, ver Quadro 3.12). Ja
Bergamini (1986) determina a seguinte classificacdo: instrumentos de avaliacdo direta ou
absoluta — compostos por relatorios verbais, relatorios escritos, composicdo de gréficos
analiticos, padrdes descritivos, lista de verificacdo; e instrumentos de avaliacdo relativa ou
comparagcdo — compostos por sistema de classificacdo, comparacdo binaria ou por pares e
sistema de avaliacdo forcada. O Quadro 3.12 mostra um breve resumo da classificacdo de
Bergamini (1986).
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Quadro 3.12 — Metodos de avaliacdo de desempenho, uma classificacdo de Bergamini

Trata-se da avaliacdo do desempenho do
Relatorios verbais profissional ndo documentada, com meng&o dos
principais pontos fortes e fracos

Trata-se da avaliacdo do desempenho do

Relatdrios escritos profissional documentada, com mencéo dos
principais pontos fortes e fracos
INSTRUMENTOS DE Composmzalgt_(je gréficos ;’r?_ta_-ge de Ilsti\s 9aracte{|st|ca§ su(;‘lc:lentemente
AVALIACAO DIRETA analiticos e |n|I_a2e pos _erlcl>rme?_e gra uaoI as .
OU ABSOLUTA O avaliador assinala a afirmativa de cada

caracteristica ou prognosticador que melhor
descreva o avaliado, é possivel fazer observacdes
sobre cada caracteristica

Uma série de afirmagdes, onde sdo enumerados
comportamentos caracteristicos do profissional e
o avaliador assinala aquelas que descrevem o
avaliado

Padroes descritivos

Lista de verificacdo

O avaliador distribui os profissionais em grupos,
desde o melhor até o pior dentro de uma mesma

Sistema de classificacao .
¢ escala (por ex. Escala de 1 a 10, menor e maior

eficiéncia)
INSTRUMENTOS DE Comparacio bindria ou por Cada individuo do grupo ¢ avaliado e comparado
AVALIACAO parag P com o outro do mesmo grupo, em cada trago ou
RELATIVA OU pares caracteristica de desempenho

COMPARACAO O avaliador coloca seus avaliados dentro de
grupos, permitindo uma visao geral do avaliado
frente ao grupo de trabalho (por ex. 10% piores,
20% inferiores & média, 40% médios, 20%
superiores a média, 10% melhores)

Sistema de avaliacao
forcada

Fonte: (adaptado BERGAMINI, 1986)

No entanto, conforme Chiavenato (2004), os métodos tradicionais de avaliacdo do
desempenho mais utilizados sdo: escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de campo,
incidentes criticos e listas de verificacdo. Na tentativa de transpor as limitacGes destes
métodos tradicionais, o autor afirma que outros métodos tém sido empregados, como é o caso

da avaliacdo participativa por objetivos.

A escala grafica € um método baseado em uma tabela composta pelos fatores de avaliacdo
nas linhas e pelos graus de avaliacdo nas colunas. Estes fatores sdo os critérios relevantes ou
pardmetros basicos para avaliar o desempenho dos individuos. Geralmente, utilizam trés,
quatro ou cinco graus de avaliacdo (6timo, bom, regular, sofrivel e fraco) para cada fator. A
escolha forcada consiste na avaliacdo através de blocos de frases descritivas com enfoque em
determinados aspectos de comportamento. Cada bloco possui duas, quatro ou mais frases. O
avaliador deve escolher forcosamente uma ou duas frases em cada bloco que mais
caracterizam o individuo (CHIAVENATO, 2004).
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A pesquisa de campo requer entrevistas entre um especialista e 0s gerentes, com o objetivo de
avaliar o desempenho dos individuos. O método dos incidentes criticos se baseia em
caracteristicas extremas, que representam desempenhos altamente positivos (sucesso) ou
altamente negativos (fracasso), ou seja, ndo se preocupa com o desempenho normal. A lista
de verificacdo se baseia em uma relacdo de fatores de avaliacdo a respeito de cada individuo,
cada fator recebe uma avaliacao quantitativa (CHIAVENATO, 2004).

A avaliacdo participativa por objetivos “indica um processo participativo de estabelecimento
de objetivos e avaliacdo do desempenho de pessoas” (MAXIMIANO, 2000). Este tipo de
avaliacdo requer seis fases (CHIAVENATO, 2004):
e formulacdo conjunta de objetivos consensuais entre o gerente e o funcionario;
e comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados;
e negociacdo com o gerente sobre a alocacdo dos recursos € meios necessarios para o
alcance dos objetivos;
e definicdo das estratégias utilizadas pelo individuo para alcancar os objetivos
pretendidos;
e constante monitoracdo dos resultados e comparagéo com os objetivos formulados;

e retroacdo intensiva e continua avaliagdo conjunta, envolvendo o gerente e funcionario.

Os autores destacam os pontos fracos e fortes de cada método. No entanto, nesta dissertacéo,

isto é posteriormente discutido para aqueles empregados na avaliacdo de projetistas.

b) Métodos empregados na avaliacdo de projetistas

No Manual de Escopo de Servigos para Coordenacdo de Projetos (MELHADO et. al, 2006),
ha pontos-chave para realizar a avaliagdo do desempenho dos servicos de projeto contratados.
Referentes aos agentes envolvidos e dados para a avaliagdo: do contratante, sdo necessarias
informacdes relativas a qualidade percebida durante o desenvolvimento dos projetos; dos
projetistas, compromisso com a melhoria continua nos seus processos a partir das avaliagcdes
efetuadas; de especialistas, se houver, auxilio na avaliagdo dos projetos.

Referentes as atividades para avaliacdo, entende-se como necessario (MELHADO et. al,
2006):

o definir os responsaveis pelas avaliagbes (incorporacdo, obra, setores de planejamento,
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suprimentos, usuarios, etc.) e 0s momentos de avaliacao;
e efetuar as avaliagcdes e consolidar os resultados para apresenta-los ao cliente e aos
projetistas, a fim de destacar os aspectos positivos e pontos a melhorar;

e solicitar propostas de melhorias a serem implementadas nos servicos de projeto.

A partir destes passos, € possivel gerar um relatério de avaliacdo de desempenho dos servicos
de projeto, contendo a pontuagdo obtida para cada critério definido e a posicdo adotada pela
empresa contratante a partir dessa avaliacdo; é possivel gerar também um registro da evolucao
dos servigos ao longo do tempo, se houver mais de um projeto desenvolvido para 0 mesmo
contratante (MELHADO et. al, 2006).

Conforme o Manual, a avaliacdo de desempenho dos servicos de projeto ndo deve ter carater
puramente classificatorio. Inicialmente, ela deve definir os requisitos de qualidade esperados
pelo cliente, a fim de orientar o projetista no desenvolvimento de suas atividades e, ao final,
produzir uma reflexdo conjunta quanto a aspectos positivos e deficientes, partindo do proprio
projetista as propostas de melhoria. Alguns parametros de avaliagéo séo sugeridos:

e qualidade gréfica;

e qualidade das especificacoes;

e capacidade de planejamento e de atendimento a prazos pactuados;

e criatividade e inovacdo;

e capacidade de propor solugdes e alternativas;

¢ nivel de integracdo com demais subsistemas (compatibilidade);

¢ nivel de qualidade da verificacdo e de atendimento a diretrizes do projeto;

e racionalizacéo e construtibilidade da solugéo;

e conhecimento de normas técnicas, regulamentacées e exigéncias legais;

e conhecimento dos processos de analise e aprovacédo pelo poder pablico.

Silva e Souza (2003) estabelecem um roteiro para avaliacdo e qualificacdo de projetistas. As
responsabilidades quanto a0 acompanhamento dos projetistas contratados sdo divididas entre
0S mesmos agentes mencionados no 3.2.4 (selecdo de projetistas), com incluséo das geréncias
que devem “fornecer as informagGes necessarias a avaliacdo do projetista, para efeito de

composicao do sistema de qualificacao”.
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Segundo 0s mesmos autores, o processo de avaliagdo do desempenho do profissional deve ser
conduzido pelo coordenador de projetos. Sendo os profissionais de cada area responsaveis por
responder as questbes especificas relativas ao profissional ao qual esta envolvida, e os
profissionais ao nivel de diretoria, responsaveis pelas questfes relacionadas ao desempenho
global do produto, do ponto de vista estratégico. No entender da autora deste trabalho,
dependendo da fase de projeto em desenvolvimento, a avaliacdo do desempenho de cada
profissional de projeto pode ser realizada por outros agentes, por exemplo, no inicio do
processo, na defini¢cdo do produto, a avaliacdo pode ser conduzida por profissional no ambito
da empresa empreendedora.

Conforme o roteiro de Silva e Souza (2003), os formularios de avaliagdo compreendem trés
fases:
e Fase | — quanto a concepcdo do produto — logo apds as fases de elaboracdo do projeto
legal e langamento de vendas (refere-se, exclusivamente, ao projeto de arquitetura);
e Fase Il — quanto ao atendimento — procedimentos de desenvolvimento do projeto
executivo e projeto de producao:
O apos a entrega de todas as partes do projeto executivo e para producéo (refere-
se ao projeto executivo de arquitetura e aos demais projetos — vedacOes,
instalagdes, estruturas, ar-condicionado etc.);

0 apobs o término da fase de obra, a que corresponde o respectivo projeto.

e Fase Ill — quanto a qualidade das solugdes de projeto — apds a ocupacéo pelo cliente —
para assisténcia técnica e atendimento ao cliente (refere-se aos itens de todos os

projetos que séo perceptiveis pelo cliente).

No Quadro 3.13, é apresentado um modelo de avaliacdo referente a fase 1. Ao item de melhor
desempenho na avaliagdo, corresponde a nota 3; ao item de desempenho médio, a nota 2; e ao
item de pior desempenho, a nota 1. Neste processo, hd mais de um avaliador e ao final €

calculada a pontuacgéo do projetista através de média aritmética.



82

Quadro 3.13 — Modelo para avaliacéo de projetistas — Fase |
Projeto de Arquitetura — Concepgéo, Anteprojeto, Projeto Legal

ITENS DE AVALIACAO

1. O produto concebido atendeu as necessidades apresentadas pela empresa?
(3) Superou expectativas

(2) Atendeu integralmente

(1) Atendeu, porém ndo satisfaz integralmente

2. Em relacdo aos produtos para o mesmo segmento de mercado oferecidos pela concorréncia o produto
concebido:

(3) Apresentou diferenciacdo significativa que contribuiu para o sucesso de vendas

(2) Seguiu tendéncias do mercado, porém ndo apresentou diferencas

(1) Nao incorporou conceitos que 0s concorrentes apresentam, gerando desvantagem na competicdo

3. Em relagdo a aceitacédo dos clientes no langamento e no processo de comercializagdo em geral, o produto:
(3) Apresentou diferenciagdo significativa que contribuiu para o sucesso de vendas

(2) Seguiu tendéncias do mercado, porém néo apresentou diferengas

(1) Néo incorporou conceitos que 0s concorrentes apresentam, gerando desvantagem na competicéo

4. Em relagdo aos prazos de desenvolvimento do projeto:

(3) Foram rigorosamente cumpridos (considerando-se descartados atrasos ndo atribuiveis ao projetista)

(2) Houve atraso ndo significativo

(1) Houve atraso que comprometeu o cronograma do empreendimento (considerando-se apenas atraso atribuivel
ao projetista)

5. Em relagdo a incorporagdo da concepcdo dos demais subsistemas (o avaliador deveréd consultar os demais
projetistas para responder a este item):

(3) Desenvolveu a solugdo com total integracdo com os demais subsistemas prevendo todas as interfaces

(2) Resolveu interfaces com os demais subsistemas embora de forma nédo totalmente satisfatéria

(1) Requereu intervengdo do contratante para solucionar interfaces

6. Quanto ao atendimento do projetista durante o desenvolvimento do projeto:

(3) Todas as solicitagdes da empresa ou de outros projetistas foram prontamente atendidas com eficiéncia de
troca de dados, informagdes e arquivos, com tempos de resposta adequados as necessidades da empresa e
qualidade satisfatdria das solugdes

(2) As solicitagGes foram atendidas com deficiéncias

(1) Houve casos de ndo atendimento das solicitacfes

7. A apresentacdo do projeto apresentou clareza e precisdo de todos os desenhos, de todas as especificacdes:
(3) Integralmente

(2) Parcialmente

(1) Nao atendeu

Fonte: (adaptado SILVA e SOUZA, 2003)

Em relacdo a qualificacdo de projetistas, ela “consiste na capacidade da empresa de
desenvolvimento de projeto em atender aos requisitos estabelecidos pelo CONTRATANTE
para as suas necessidades. Esta capacidade... [pode ser]... medida por critérios de atendimento
aos requisitos de avaliacdo ao longo do tempo. Os critérios devem ser estabelecidos pela
CONTRATANTE com limites minimos a serem atendidos a cada projeto ou a um conjunto de
projetos” (SILVA e SOUZA, 2003). Neste trabalho, 0 objetivo é evidenciar os requisitos dos

contratantes, com foco no conjunto de projetos.

O CTE (Centro de Tecnologia de Edifica¢fes) possui um aplicativo, onde ha um mdédulo que
permite a criacdo de uma base de dados de avaliacdo de projetistas por empreendimento,

segundo os critérios de importancia da empresa contratante, sendo que estas notas podem ser
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ponderadas de acordo com a ISO 9000 (CTE, 2008). A ferramenta permite gerar relatorios
(comparativo de disciplinas por subcritérios, médias por projetos, médias por disciplinas,
justificativas de notas abaixo do parametro e ranking de notas) e graficos (médias e evolucao
de projetistas). O Quadro 3.14 mostra os critérios e pesos para avaliacdo de projetistas do
aplicativo da empresa.

Quadro 3.14 - Critérios para avaliacdo de projetistas

CRITERIO (PESO) SUBCRITERIO
Custo (2) Atendimento do valor do contrato
Prazo (3) Atendimento do planejamento

Alinhamento com material publicitério

Atendimentos as especificacdes e documentos

Qualidade (3) Atendimentos as normas

Compatibilizacdo

Repeticdo de etapas de produgdo

Agilidade, empenho e disposicdo em esclarecer duvidas e resolver
problemas

Resposta e Comprometimento (1) Integracio com a equipe

Presenca e participaces em reunides

Tecnologia (1) Nivel de utilizacdo de ferramenta de gerenciamento de projetos

Fonte: (CTE, 2008)

Manso e Mitidieri Filho (2007) apresentam um modelo de sistema de coordenacdo de
projetos, que aborda a avaliagdo da qualidade do projeto. Segundo os autores, a avaliacdo do
projeto pode ser dividida em trés grandes grupos: qualidade do processo de elaboracdo do
projeto, que deve ser avaliada pelo coordenador; qualidade da descricdo da solucdo ou da
apresentacdo, que deve ser avaliada pelo coordenador no fechamento do projeto e pela equipe
de producdo durante a execucgédo da obra; e qualidade da solugéo de projeto, traduzida pela
qualidade do produto final, pela facilidade de construir, pelos custos de producdo e pelos
custos de manutencéo futura da edificacdo, devendo ser avaliada pela equipe de producdo em

conjunto com a area de controle de custos da empresa apds a conclusdo do empreendimento.

O Quadro 3.15 mostra a ficha de avaliacdo do desenvolvimento do projeto, elaborada por
Manso e Mitidieri Filho (2007).




84

Quadro 3.15 - Ficha de avaliacao do desenvolvimento do projeto

FICHA DE AVALIACAO DO DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

Projetista: | Data: | Projeto Avaliado: | Avaliadores:

Peso Notas

0
N. Itens (1a3) | (0a10)

Quanto ao atendimento as normas da Construtora: (10) O projetista adaptou-se as
normas e procedimentos da Construtora, inclusive propondo melhorias para os
procedimentos (5) O projetista adaptou-se com alguma dificuldade (0) O projetista
teve dificuldades em adaptar-se e ndo prop6s melhorias

Qualidade gréafica: (10) A apresentagdo do projeto foi clara e precisa, com quantidade
de cotas suficiente, ndo deixando margem para interpretacdes por parte da obra (5) As
informagdes foram localizadas com alguma dificuldade e houve deficiéncia na
quantidade de cotas (0) Houve dificuldade para localizacdo de informacdes / detalhes
ou falta dos mesmos, deficiéncia de cotas e necessidade de interpretacdo por parte da
obra

As especificacdes apresentadas quanto aos materiais, componentes e detalhes
construtivos: (10) foram apresentadas alternativas diferenciadas de custo e com
3 | qualidade, agregando valor ao produto e facilitando a execugdo (5) Apenas 1
cumpriram as diretrizes da empresa (0) Foram pouco detalhadas e ndo introduziram
inovagoes

Quanto a capacidade de planejamento: (10) N&o houve atrasos nas entregas (5) houve
4 | atraso ndo significativo (0) houve atraso que comprometeu o cronograma do 2
empreendimento (considerando-se apenas o0 atraso atribuivel ao projetista)

Quanto ao atendimento durante o desenvolvimento do projeto: (10) Todas as
solicitagbes da empresa e outros projetistas foram prontamente atendidas com
5 | eficiéncia de troca de dados, com tempos de resposta adequados as necessidades da 2
empresa (5) as solicitacdes foram atendidas com deficiéncias (0) houve casos de ndo
atendimento das solicitacdes

Nivel de comprometimento: (10) O projetista foi pré-ativo, tomando a iniciativa para
solucionar problemas com outros envolvidos (5) O projetista, na maioria das vezes,
6 | apenas atendeu as solicitacdes dos demais envolvidos para solugdo de problemas (0) 2
O projetista ndo atendeu todas as solicitacbes dos demais envolvidos de forma
satisfatOria e no prazo necessario

Com relagdo a incorporagdo dos demais subsistemas: (10) desenvolveu a solu¢do com
total integracdo com os demais subsistemas prevendo todas as interfaces (5) Resolveu
as interfaces, embora de forma ndo totalmente satisfatéria (0) Solicitou intervencédo do
contratante para solucionar interfaces

(Criatividade / Inovagdes) O projetista estava preparado e sugeriu novas tecnologias /
solucbes quanto a sua especialidade? (mesmo que a empresa ndo tenha utilizado
inovagOes construtivas, considerar a capacidade e iniciativa do projetista em oferecer
estas solugdes) (10) acima do esperado (5) dentro do esperado (0) abaixo do esperado

A solucdo apresentada propiciou a racionalizacdo do empreendimento? (contribuicdo
do projeto para viabilizar o emprego de métodos construtivos racionalizados,
velocidade e facilidade de execucdo propiciada pelo projeto) (10) acima do esperado
(5) dentro do esperado (0) abaixo do esperado

Nivel de entrosamento com o poder publico (quando aplicavel): (10) O projetista
estabeleceu contato com os dérgédos e concessionarias de servicos publicos visando a
resolucdo de problemas e aprovagdo dos projetos com eficiéncia e no tempo adequado
(5) O projetista estabeleceu contato, porém nao resolveu os problemas nos prazos
previstos (0) Houve necessidade de intervengdo da Construtora para resolucédo de
problemas

10

1 - Comentarios da Construtora; (Registro dos aspectos positivos, pontos a melhorar e das a¢des necessarias)

2 - Comentarios do Projetista: (Registro das melhorias a serem implementadas)

Obs.: Em funcdo da nota final obtida no projeto serdo tomadas as seguintes a¢oes:

Nota total = 10,00: Continua no cadastro (sem comentarios)

Nota total = 5,00 a 9,99: Continua no cadastro, porém é solicitada agéo corretiva para os itens verificados
Nota total = 0,00 a 4,99: Fica suspenso para novas contratacdes a critério da Construtora

Fonte: (MANSO e MITIDIERI FILHO, 2007)
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Conforme Melhado (2005), para realizar a avaliacdo de projetistas € fundamental estabelecer
quais fatores de satisfacdo do cliente contratante do servico de projeto devem ser
privilegiados. Como ha diversos tipos de clientes, é importante que a atribuicdo de notas,
conceitos ou pesos seja realizada por representantes de mais de um destes tipos de clientes. O

Quadro 3.16 mostra alguns critérios que podem ser utilizados na avaliagdo.

Quadro 3.16 — Exemplos de critérios considerados na avalia¢do dos projetistas

1. QUALIDADE

1.1. Atendimento ao escopo do contrato

1.2. Qualidade gréfica e clareza na apresentacao

1.3. Aderéncia as diretrizes do contratante, material promocional e as normas técnicas

1.4. Qualidade da solugdo/inovacédo da tecnologia empregada

1.5. Terminalidade e qualidade de verificacdo do projeto entregue

1.6. Compatibilidade do projeto entregue com os demais

2. PRAZOS

2.1. Cumprimento do prazo total de entrega

2.2. Cumprimento dos prazos parciais

2.3. Cumprimento do prazo em caso de pedido de revisdo

2.4. Rapidez no repasse de informacdes

3. ATENDIMENTO

3.1. Participacdo em reunides

3.2. Disponibilidade quando solicitados esclarecimentos

3.3 Grau de integracdo com os demais projetistas e com a obra

3.4. Proatividade (iniciativa) no relacionamento

Fonte: (MELHADO, 2005)

Em seus estudos, Bertezini (2006) obteve o0s principais aspectos avaliados pelo cliente
contratante a respeito do processo de projeto executivo de arquitetura. O Quadro 3.17 mostra

estes aspectos.

Quadro 3.17 — Principais aspectos avaliados no processo de projeto executivo de arquitetura
pelo cliente contratante

e Cumprimento dos prazos estabelecidos em cronograma para a realizacdo das atividades/etapas de
projeto;

e Tempo de resposta da empresa de arquitetura para a solucdo de eventuais alteracdes, modificacfes ou
revisGes de projeto;

e Desvio entre as solucdes propostas nas etapas iniciais e as solucbes definitivas, formalizadas nos

projetos executivos;

Aspectos graficos de projeto;

Compatibilidade da arquitetura com as demais disciplinas de projeto;

Grau de utilizag8o dos projetos na obra;

Grau de dificuldade para execucdo dos detalhes propostos em projeto;

Atendimento dos padrdes construtivos da empresa;

Resultado da satisfacdo dos usudrios finais em relacéo ao edificio (pesquisa de satisfagdo, informacées

de assisténcia técnica e SAC).

Fonte: (BERTEZINI, 2006)
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Bertezini (2006) verifica que o projeto-produto € avaliado pelos contratantes principalmente
em relacdo aos aspectos graficos; quanto ao projeto-servico, as principais avaliacdes referem-
se ao prazo e ao atendimento prestado pelo projetista. Além destas avaliacbes, a autora
observa énfase as avaliagdes no que diz respeito a interface do projeto de arquitetura com a
etapa de execugdo da obra. A autora verificou ainda em seus estudos de caso, que nem sempre
0s contratantes retroalimentam os arquitetos com as informac6es das avaliagdes, 0 que pode

prejudicar a qualidade do empreendimento em questdo, como o aprendizado dos projetistas.

NORIE (2009) desenvolveu um método de avaliacdo de projetistas, cujo objetivo é “avaliar o
desempenho dos fornecedores de projeto, auxiliando a empresa na tomada de decisdo quanto
a escolha dos fornecedores, bem como proporciona-los feedback”. O método consiste em
critérios, que sdo avaliados pelo setor de projetos e pela geréncia de obra. A partir desta
avaliacdo, sdo atribuidos valores aos critérios, gerando um indicador. Os critérios e valores

estdo dispostos no Quadro 3.18.

Quadro 3.18 - Critérios para Avaliacdo de Fornecedores de Projeto (AFP)

VARIAVEIS CRITERIOS
AFP1 Desempenho do fornecedor em relagdo ao cumprimento do prazo de entrega.
AFP? Dlgsetmpenho do fornecedor em relacdo a captagdo e atendimento aos requisitos do
cliente.
AFP3 Desempenho do fornecedor em relagdo a qualidade da solucdo adotada.
AFP4 Desempenho do fornecedor em relagdo a qualidade do processo.
AFP5 Desempenho do fornecedor em relacdo a apresentacéo do projeto.
FI — Fortemente Insatisfeito 0,0
Expressdo Numérica do | - Insatisfeito . 2,5
Nivel de Satisfacio N - Ne_m sgtlsfelto, nem insatisfeito 5,0
S — Satisfeito 75
FS — Fortemente Satisfeito 10,0

Fonte: (NORIE, 2009)

A analise dos dados pode ser realizada por projeto e obra. O envio da média dos resultados
pode ocorrer ao término da etapa de projeto (NORIE, 2009). A férmula utilizada para o

calculo da nota do projetista é:

AFP1 + AFP2 + AFP3 + AFP4 + AFP5
ZN° AFPa»'aliatlns

AFP =

Percebe-se que os métodos empregados para avaliacdo dos projetistas assemelham-se muito
com os métodos de escala gréfica ou lista de verificacdo. Na verdade, este ultimo é uma
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simplificaco do primeiro. Na escala grafica ha emprego principalmente de graus de
avaliacdo, ja na lista de verificagdo cada critério recebe uma avaliacdo quantitativa. Ha pontos
fracos e fortes nestes métodos, dentre eles Chiavenato (2004) destaca:
e pontos fracos:

o superficialidade e subjetividade na avaliagédo do desempenho;

0 produz efeito de generalizacdo — se o avaliado recebe bom em um fator,
provavelmente recebera bom em todos os demais fatores;
peca pela categorizacdo e homogeneizacao das caracteristicas individuais;
limitag&o dos fatores de avaliagdo — funciona como um sistema fechado;

rigidez e reducionismo no processo de avaliacao;

O O O O

nenhuma participacéo ativa do avaliado;
o avalia apenas o desempenho passado.
e pontos fortes:
o facilidade de planejamento e de construcdo do instrumento de avaliacéo;
simplicidade e facilidade de compreensé&o e de utilizagdo;
visdo grafica e global dos fatores de avaliagdo envolvidos;

facilidade na comparacéo dos resultados de varios individuos;

O O O O

proporciona facil retroalimentacéo de dados ao avaliado.

Estes métodos propostos, juntamente com o0s estudos de caso — contidos no Capitulo 4 — séo
as bases de apoio para a proposicdo das diretrizes para avaliacdo da prestacdo de projeto,

produzidas considerando estes pontos fracos e fortes.

3.3. Conclus6es sobre o Capitulo 3

O projeto enquanto definidor das caracteristicas do produto e de seu processo produtivo tem
grande importancia para o sucesso do empreendimento. O projeto pode ser considerado um
processo que precisa ser gerido. A gestdo deste processo necessita da colaboragédo entre os
agentes envolvidos, que organizados em uma equipe multidisciplinar podem realizar suas

atividades simultaneamente.

Neste contexto, o coordenador de projetos assume grande importancia como integrador dos
agentes e informacoes. A gestdo pode ser subsidiada por ferramentas de TIC, como a extranet,

que deve ser utilizada em toda sua extensdo, ndo somente como um ambiente repositério de
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documentos, mas também como um ambiente de interacdo e discussdo — este tipo de

ferramenta facilita as atividades do coordenador e dos agentes.

A gestéo do processo de projeto interessa, dentre outros agentes, ao cliente contratante e aos
profissionais de projeto. Os profissionais de projeto desenvolvem o projeto-produto e mais do
que isto, prestam o servico de projeto ao contratante. A relacdo entre estes agentes é pautada

por um contrato, que deve definir 0 escopo de servicos a serem prestados.

Os profissionais de projeto devem ser selecionados com base em um método sistematizado,
na tentativa de assegurar que as atividades desempenhadas sejam adequadas ao
desenvolvimento do projeto e ao tipo de empreendimento. A prestacdo do servico de projeto
estd relacionada as atividades desempenhadas, que devem ser avaliadas também por um
método sistematizado. A avaliacdo dos projetistas € realizada com o objetivo de verificar a
consonancia do servigo prestado com as necessidades do contratante e, portanto, do
empreendimento, além de propiciar a retroalimentacdo do servico de projeto. Desse modo, €
possivel planejar acdes de melhoria no servi¢o, com foco no atendimento aos requisitos do

contratante e nas aspiragdes dos projetistas.

A literatura deste Capitulo 3 e os estudos de caso do Capitulo 4 séo as bases de apoio para a
proposicdo das diretrizes de selecdo de projetistas e de avaliacdo da prestacdo do servico de
projeto, contidas no Capitulo 5. Algumas consideracdes sobre os métodos de selecdo e

avaliacdo de projetistas podem ser observadas no item 4.3 desta dissertacéo.
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4. ESTUDOS DE CASO

Os estudos de caso foram realizados na cidade de Sdo Paulo em sete empresas no total: quatro
incorporadoras e construtoras e trés empresas de projeto de arquitetura. Os estudos nas
empresas incorporadoras e construtoras possibilitam o conhecimento dos métodos
empregados para selecdo de projetistas e avaliacdo da prestacdo do servico de projeto. J& 0s
estudos nas empresas de projeto proporcionam a opinido dos profissionais de projeto a
respeito destes métodos. O conjunto de dados obtidos compde a base das diretrizes propostas
nesta dissertagéo.

4.1. Estudos de Caso em Empresas Incorporadoras e Construtoras

As empresas incorporadoras e construtoras estudadas séo identificadas por A, B, Ce D. Um
dos critérios empregados para a selecdo das empresas refere-se ao fato destas estarem
submetidas a auditorias realizadas por organismos oficiais de certificacdo da qualidade,
credenciados a examinar a empresa no contexto das normas ou programas de qualidade
segundo os quais a empresa obteve a certificacdo, tais como as normas da série 1SO 9000, o
QUALIHAB da CDHU, o SiAC-Construtoras do PBQP-H etc. Outro critério de selecéo foi o
fato de elas possuirem alguma pratica de avaliacdo da PSP, evidenciada, inicialmente, por
meio de contato telefénico. Apds o contato telefonico, foi realizada uma visita em cada
empresa, com o0 objetivo de aproximar-se dos gerentes/coordenadores de projetos e dos
procedimentos utilizados em cada empresa, relacionados ao tema da dissertacdo. Com esta
finalidade, foram realizadas entrevistas estruturadas fechadas (conforme Apéndice 1), sendo
importante ressaltar que este meio de coleta de dados ndo impediu o didlogo sobre cada
questdo apresentada. Além disso, houve anélise dos procedimentos atraves de documentos das
empresas, tais como os relacionados as diretrizes de projeto e a selecdo e avaliacdo de

projetistas.

4.1.1. Caracterizacdo das Empresas Incorporadoras e Construtoras

Pesquisadas

Todas as empresas estudadas sdo incorporadoras e construtoras, com tempo de atuacdo
expressivo no mercado imobiliario — respectivamente 25, 45, 22 e 20 anos — atendendo aos
segmentos residencial e comercial. Na producdo de alguns empreendimentos, estas empresas

atuam em conjunto com outras incorporadoras e construtoras, realizando parcerias.
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Segundo o numero de funcionarios e areas construidas, a empresa B é a maior dentre as
empresas pesquisadas, contando com 3.000 colaboradores, sendo que 90 engenheiros fazem
parte da construtora; possui 7,25 milhdes de metros quadrados incorporados e 19 obras em
andamento®. A empresa A conta com 183 colaboradores, sendo 7 arquitetos, 14 engenheiros
e 162 administrativos; possui 593.382m2 de areas construidas e 12 obras em andamento. A
empresa C conta com 63 colaboradores, sendo 23 administrativos, 21 técnicos, 8 atuam como
méo-de-obra civil e 11 estagiarios técnicos; possui 511.825m2 de areas construidas e 6 obras
em andamento. A empresa D conta com 136 colaboradores, sendo 30 funcionarios entre
engenheiros e arquitetos e o restante administrativos e operarios; possui mais de 450.000m?2 de

areas concluidas e 11 obras em andamento.

Com relacdo a certificagdo, as empresas A e B dispdem somente de 1SO 9001:2000; a
empresa C de 1SO 9001:2000 e PBPQ-H Nivel A; a empresa D do Sistema Integrado de
Gestdo (compreende 1SO 9001:2000, Sistema de Gestdo da Qualidade; ISO 14001, Sistema
de Gestdo Ambiental e OHSAS 18001, Sistema de Seguranca e Salde Ocupacional) e PBPQ-
H Nivel A.

O Quadro 4.1 mostra um resumo das caracteristicas das empresas incorporadoras e

construtoras.

Quadro 4.1 — Caracteristicas das Empresas Incorporadoras e Construtoras Pesquisadas

CARA%Tﬁsé%Ef?S DAS A B C D
Tempo de Atuacéo (anos) 25 45 22 20
Segmento do Mercado Residencial e Comercial

Numero de Funcionarios 198 3.000 63 136

M2 Construidos 593.382 7,25 milhdes 511.825 mais de 450.000
ety 2 1 : u
Certificagio IS0 9001:2000 | 1SO 9001:2000 | >0 g(_)ﬂl;\lzi?fe)?; AL

De acordo com as estratégias competitivas adotadas, a empresa A procura fornecer um

produto com identidade, baseado em sua experiéncia e cultura. A empresa tem seu alvo na

22 As obras em andamento de todas as empresas s&o referentes ao ano de 2008.
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diferenciacdo do produto, apostando principalmente no acabamento e personalizacdo da

edificacao.

Segundo o diretor de Novos Negocios (GUEDES, 2008), a empresa B, depois de 40 anos
atuando no segmento de alto padrdo, resolveu apostar em um novo publico de clientes,
lancando em 2006 uma marca especifica para dois segmentos: o super econémico e 0
econémico. De acordo com o diretor, estes segmentos, até entdo pouco explorados pelas
grandes incorporadoras, despertaram o interesse da empresa em razéo de diversos fatores
positivos como a estabilidade econdmica, 0 aumento da renda da populacdo, a oferta de
crédito com reducdo das taxas de juros e 0s prazos mais longos. Estes fatores mencionados

pelo diretor se referem ao periodo de aquecimento do mercado, anos de 2006/2007.

A autora deste trabalho entende que existem aspectos conjunturais da economia do pais que
podem condicionar decisdes estratégicas das empresas. Por exemplo, o lancamento do
programa Minha Casa Minha Vida em 2009 pelo governo federal, pode ser considerado

indutor de mudanca de foco das empresas com vistas a explorar outros nichos de mercado.

Dentro do negdcio da empresa B, a construtora tem varios padrdes de produto, em fungéo do
que a incorporadora pretende lancar no mercado, tentando manter precos competitivos nos

diversos nichos do mercado.

A empresa C procura fornecer um produto com forte identidade, que o torne nitidamente
distinto dos produtos dos concorrentes, porém a empresa ndao se manifestou a respeito dos
meios empregados para atingir este objetivo. A empresa D, na maior parte de seus negdcios
imobiliarios, envolvendo empreendimentos de médio e grande portes, procura competir no
mercado também por diferenciacdo do produto. Porém, no caso de obras populares procura
competir por lideranca em custo. Portanto, a estratégia competitiva depende dos tipos de

produtos e clientes.

Assuntos relacionados a gestdo do processo de projeto nas empresas pesquisadas foram

contemplados nestes estudos e encontram-se discutidos no item 4.1.2. a seguir.
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41.2. Gestdo do Processo de Projeto nas Empresas Incorporadoras e

Construtoras Pesquisadas

Os itens abordados quanto a gestdo do processo de projeto relacionam-se com as alternativas
adotadas para a coordenagdo de projetos; com as diretrizes adotadas para a elaboracdo dos

projetos e emprego de indicadores de projeto.

a) Coordenacao de Projetos

Nos empreendimentos de todas as empresas estudadas, € comum a atuacdo de coordenadores
de projetos internos. Ha arquitetos e engenheiros com esta funcao nas empresas A, B e C. Na

empresa D, ha somente arquitetos como coordenadores.

Na empresa D estdo ocorrendo trés experiéncias com coordenadores externos em trés
empreendimentos distintos, por sugestdo dos incorporadores (quando estes sdo agentes
externos, ou seja, quando ndo se trata de empreendimento incorporado pela propria empresa).
Porém, a empresa sustenta o entendimento da importancia do coordenador interno, uma vez
que este possui a visdo da construtora, ou seja, possui as culturas construtiva e organizacional
sedimentadas. Assim, mesmo com a presenca de um coordenador externo, mantém-se a figura
do interno, o que gera certa dificuldade em estabelecer os limites das tarefas de cada um. A
empresa tem buscado contornar esta dificuldade, a medida que o monitoramento das
atividades e o aprendizado com esta situagdo vdo acontecendo e assim a confianga no novo

profissional envolvido vai se consolidando.

b) Diretrizes de Projetos

Todas as empresas estudadas possuem diretrizes, escopo ou premissas de projetos — estes séo
os termos utilizados nas empresas. Também todas as empresas empregam 0S recursos
oferecidos por extranet para interagdo entre o0s agentes envolvidos e para socializar

documentos.

Na empresa A ha diretrizes de projetos para arquitetura, estrutura, vedacdes e paisagismo e 0s

projetistas tém conhecimento dessas diretrizes, que abrangem desde caracteristicas gerais do
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produto ao acabamento, conforme padréo de cada empreendimento (baixo, médio, médio alto
etc.). Estas diretrizes estdo consolidadas, mas sdo continuamente retroalimentadas, pois sdo
dindmicas. Com base na experiéncia dos projetistas, elas podem ser alteradas. A cada
alteracdo, o projetista a recebe automaticamente por meio de extranet, independente se ha um
projeto em andamento ou ndo. As decisdes de projetos ndo sao simples e quando é necessaria
uma definicdo de projeto ndo contemplada pelas diretrizes, é realizada uma andlise em
conjunto, envolvendo projetistas, coordenador — agente responsavel por um determinado
empreendimento — e gerente de projetos — agente com funcdo ampla, sendo responsavel pelo
conjunto de empreendimentos. Além das diretrizes de projetos, hd metas para o departamento

de projetos, que séo apresentadas no item 4.1.6.

Na empresa B, ha diretrizes e escopo de projetos (parcela do escopo pode ser observada no
Anexo 1). As diretrizes contemplam itens gerais sobre o projeto e o escopo refere-se ao
conteddo que o projetista deve entregar em cada etapa. A empresa fornece 0 escopo para o
projetista e solicita a sua ciéncia em documento. Conforme pesquisa recente realizada por
essa empresa, constatou-se que o titular da empresa de projeto conhece 0 escopo, uma vez que
ele participa das reunides e fecha contrato com a empresa, mas os colaboradores desse

profissional apenas cumprem tarefas e ndo dominam este escopo.

Ha diretrizes para cada especialidade de projeto na empresa C — como arquitetura, estrutura,
instalagdes elétrica, hidraulica, ar condicionado e pressurizacdo — que caracterizam o produto
edificacdo. Os projetistas as recebem quando sdo contratados. Cada empreendimento possui
uma pasta contendo todas as diretrizes (parcela das diretrizes para projetos de instalaces

pode ser observada no Anexo 2).

Na empresa D, ndo ha um manual de projeto com diretrizes para todas as especialidades de
projetos, ha listas de conferéncia para cada especialidade (parcela da lista de conferéncia para
projetos de arquitetura pode ser observada no Anexo 3). Observando estas listas, os
coordenadores de projetos perceberam a importancia do conhecimento das expectativas da
empresa pelos projetistas para evitar retrabalhos. Assim, desenvolveram premissas de projetos
para estrutura, alvenaria (conforme Anexo 4), instalacdes, ar condicionado, com itens
pontuais a serem cumpridos na entrega dos projetos. Esta empresa, assim como a empresa B,
percebe que os titulares dos escritorios de projetos dominam mais as premissas do que 0s

funcionarios que atuam no operacional. Além destas premissas, a empresa D possui um
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documento com itens gerais sobre o projeto, o qual contempla, segundo a coordenadora de
projetos, poucos itens, objetivos (ndo muito detalhados) e de facil visualizacdo, em forma de

lista de verificacao.

c) Indicadores de Projetos

Com relagéo aos indicadores de projetos, a empresa A possui aqueles relacionados ao projeto-
produto — por exemplo, indice de compacidade real e desejado — e aqueles relacionados ao

projeto-servico, os quais contemplam as metas® do departamento de projetos como base.

A empresa B possui indicadores de projeto de arquitetura e estrutura (por exemplo, relagéo de
area computavel por area total etc.), enquanto os de instalacbes prediais estdo sendo
desenvolvidos, ou seja, a empresa se apropria de indicadores de projeto-produto. Ja trabalhou
com indicadores de projeto como servi¢go, como os de controle de modificacGes de projetos,
mas constatou ndo ser interessante continuar com esse tipo de controle, pois uma modificacéo
pode ter varias origens, seja por necessidade mediante um erro de projeto ou por uma
solicitacdo de modificacdo da obra. Deste modo, a empresa adotou um sistema de Solicitacdo
de Alteracdo de Projeto para realizar as analises criticas a respeito das justificativas para

modificar o projeto.

Na empresa C, ndo ha indicadores do projeto-servico. Os indicadores do projeto-produto estéo

em desenvolvimento.

A empresa D possui indicadores como consumo de ago por m3 de concreto, espessura média
da estrutura, area de influéncia de pilares, relacdo de area privativa com area total etc., ou
seja, relacionados ao projeto-produto. A empresa ja possuiu um indicador relacionado a
sustentabilidade: nimeros de medidas que minimizem o consumo de recursos naturais durante
a operacdo do edificio (por exemplo, através de iluminagdo da garagem com o0 uso de
sensores, ha economia de energia durante a operacao do edificio), mas devido a dificuldade de

mensura-lo, este indicador foi descartado, motivando a busca de novos indicadores.

2 As metas do departamento de projetos sio apresentadas no item 4.1.6.
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A empresa D néo trabalha com indicadores do projeto-servigo, mas houve a necessidade de
identificar o motivo das alteragcbes dos projetos, uma vez que 0 sentimento de que a
coordenacdo de projetos tinha sido eficaz era presente e mesmo assim as alteracbes eram
pertinentes. Assim, um documento vem sendo desenvolvido para elaboragéo do indicador
relacionado a alteracdes de projeto, abordando também a natureza da modificacdo. Percebeu-
se que elas poderiam ser necessarias devido a varios fatores, tais como: erro de projeto,
insuficiéncia de informacdo do projetista ou de detalhamento, incompatibilidade com outras
disciplinas de projeto, sugestdes de melhorias efetuadas pela obra, etc. Apropriando-se dos
dados advindos desse documento, é possivel concluir se o projetista estd atendendo aos
requisitos, se as alteracdes foram necessarias em funcdo da complexidade da obra etc. Além
disso, as sugestdes podem retroalimentar as listas de verificacdo de projetos, ou seja,
sugestdes podem tornar-se critérios a serem avaliados para que os problemas anteriores ndo

ocorram nos projetos futuros.

4.1.3. RelacOes entre os agentes que participam da equipe do empreendimento

Em todas as empresas estudadas, o profissional de uma determinada especialidade de projeto
interage com outros profissionais por meio de reunides, telefone e extranet. Das reunides da
empresa A, participam 0s projetistas, o coordenador de projetos e 0 representante da
incorporadora/construtora. A equipe do empreendimento é composta pelo coordenador de

projetos, projetistas, gerente de projetos e equipe técnica (equipe de obra).

Na empresa B, diferentes agentes participam das reunifes, conforme a fase do projeto. Na
fase de projeto legal, ou seja, enquanto o empreendimento ainda ndo foi langado no mercado,
ha participacdo dos projetistas, do coordenador de projetos, que é o representante da
construtora e do coordenador de produto, que representa a incorporadora. Na fase de projeto
executivo, ha participacdo dos projetistas, do coordenador de projetos e do coordenador de
obra. Em empreendimentos de alto padrdo, ha participagdo do coordenador de produto

também na fase de projeto executivo.

Na empresa C, ha& participacdo dos projetistas, coordenador de projetos, além de

representantes da construtora/incorporadora.

Na empresa D, ha participacdo dos projetistas, do coordenador de projetos, de representante

da equipe da obra, além da gerente de planejamento. Em casos em que a empresa atua
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somente como construtora, soma-se a esta equipe a figura do representante do incorporador.

Nas empresas A e B, ha integracdo entre a concepc¢édo do produto, desenvolvimento do projeto
e construcdo da edificacdo, pois ambas atuam como empresas incorporadoras e construtoras.
Nas empresas C e D também acontece esta integracdo, mas, em alguns casos, a configuragdo

da equipe do empreendimento engloba o representante do incorporador externo.

O fato de haver um agente externo na equipe (0 incorporador) pode acarretar algumas
dificuldades quanto a interagdo, pois isso significa mais um agente em lugar distinto; com
ideologias préprias; com equipes de projetos previamente contratadas, com as quais a
construtora pode ndo ter trabalhado; com sugestdo de contratacdo de coordenador de projetos
externos a construtora etc. Porém, esta dificuldade pode ser suprida com o uso, por exemplo,
de extranet e através das reunides de coordenacao de projetos. Além do que, novos agentes

podem significar boas experiéncias.

4.1.4. Relacdo da Empresa Incorporadora e Construtora com os Projetistas e

Formas de Contratacdo

Em todas as empresas estudadas, a relagdo com os projetistas € uma relagdo de parceria, mas
ndo formalizada, ou seja, ndo ha um contrato de prestacdo de servigcos perene e sim um
contrato a cada projeto, construindo uma relacdo de confianca, em que a possibilidade de uma
nova contratacdao € muito grande. Também em todas as empresas, a contratacdo dos projetistas

é feita por preco fixo, com reajuste anual caso o contrato seja longo.

Na empresa A, a relacdo de parceria se d& no ambito dos projetos de arquitetura, estrutura e
fundagbes. Segundo o gerente de projetos, esta relagdo é interessante, pois 0s projetistas estdo
inteirados com o processo construtivo empregado e com as diretrizes de projeto da empresa.
Neste contexto, a decisdo pela contratacdo dos projetistas ndo é baseada somente no prego do
Seu servico, outros aspectos como o seu alinhamento com a cultura da empresa também séo
observados. Embora a empresa mantenha um vinculo de parceria com os projetistas, ha
apropriacédo de indicadores do valor médio pago aos projetistas no mercado imobiliario, a fim
de verificar se o valor pago pelo servigo de projeto € condizente com o do mercado. Através
destes indicadores, concluiu-se que os projetistas parceiros tém sido contratados pelos precos

médios de mercado. Como a parceria representa uma vantagem, ndo ha estimulo para
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selecionar novos projetistas. Quando a contratacdo de um novo projetista de uma
especialidade especifica € necessaria, este agente é envolvido pela empresa, recebendo

informac@es sobre as suas caracteristicas de trabalho.

Na empresa B, ndo é realizada uma concorréncia de projeto, a gerente analisa o tipo de
empreendimento e escolhe o projetista com base em empreendimentos similares, na
necessidade de solucdes de projeto arrojadas ou ndo (ha projetistas que a gerente denomina de
tradicionais, ou seja, aqueles que sempre mantém solugfes de projetos parecidas, temendo
algum problema ou por comodidade; 0 oposto séo projetistas arrojados), no relacionamento e

na postura profissional do projetista.

A gerente de projetos se responsabiliza pela selecdo de projetistas, com excecéo de arquitetos,
projetistas de interiores e paisagistas, que séo selecionados pela incorporadora. Para 0s casos
mencionados, ha um contrato de parceria, que define honorarios desde a fase de lancamento
do empreendimento até a fase de projeto executivo. Para os projetos de paisagismo ha uma
tabela fechada de valores, que é reajustada anualmente, juntamente com o projetista que
sempre presta servico para a empresa. Embora haja o contrato de parceria, a cada novo

empreendimento, é realizado outro contrato de servico especifico pela construtora.

Na empresa C, h& contratacdo, preliminarmente, dos arquitetos e paisagistas, os demais
profissionais de projeto prestam servigos por meio de “parceria de risco”. Este tipo de parceria
denota que o projetista concede toda a assessoria necessaria para a empresa, mas sem
contrato, confiando que sua contratacdao ocorrera na fase de projeto pré-executivo. Os mesmos
projetistas prestam servigo com freqiiéncia, exceto os de arquitetura e paisagismo. No caso de
obras terceirizadas, a equipe de projeto pode ser completamente alterada.

Na empresa D, os projetistas sdo contratados pela prépria empresa ou pela incorporadora
externa (casos de obras terceirizadas), mas em 90% dos casos a empresa construtora tem
influéncia na escolha do projetista. Esta influéncia é proveniente das diversas experiéncias
que a empresa construtora obteve com diferentes profissionais de projetos, seja pela indicacédo
de outros incorporadores, seja pelo método sistematizado de selecdo que ela pratica. Além do
que, € importante que ela sustente essa influéncia, pois quando o projetista conhece sua
estrutura produtiva e organizacional, pode haver ganhos (qualidade e rapidez nas solucdes

etc.) no que depende das relacfes entre a construtora e 0s projetistas.
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4.1.5. Selecéo de Projetistas nas Empresas Incorporadoras e Construtoras

Em trés das empresas estudadas — A, B e D — o principal meio de selecdo de projetistas é a
tomada de referéncias junto as empresas para as quais eles prestam servi¢co. Porém, somente
as empresas C e D possuem um método sistematizado para realizar a selecdo. Nas empresas
A, B e C, raramente acontece a sele¢do de novos projetistas, pois ha uma relacdo de parceria e

confianga com aqueles que j& prestam servigo, constituindo uma listagem de profissionais.

Na empresa A, quando acontece, a selecdo de novos projetistas € realizada por meio de

indicagéo e entrevista.

Quando é preciso contratar um novo fornecedor de servicos de projetos, a empresa B analisa
indicacdes, procura conhecer a estrutura da empresa de projeto ou, em determinadas
situacOes, 0s projetistas estabelecem algum tipo de contato solicitando permissdo para
apresentar suas empresas. Se contratado, o0 projetista recebe um projeto mais simples para
iniciar sua prestacdo de servico. Essa selecdo, como mencionado no item 4.1.4, é realizada
pela gerente de projetos, que atua na construtora; exceto projetistas de arquitetura, interiores e

paisagismo, que sao selecionados pela incorporadora.

A empresa C possui um documento denominado Qualificacdo de Empresas de Projetos, que é
preenchido pelo projetista a ser contratado. O documento é analisado pelo departamento de
Compras e Contratos. Esse documento de caracteriza¢do gera a primeira nota do projetista e
guando ele € contratado, a nota pode ser alterada a medida que ele vai sendo avaliado. A
decisdo final pela contratacdo do projetista € do diretor da empresa. H& casos em que a
diretoria contrata o projetista diretamente, quando isso ocorre, ele ndo passa por esta sele¢éo,
mas € avaliado ap6s a contratacdo. No caso de obras terceirizadas, 0s projetistas séo

previamente selecionados e este documento ndo é preenchido.

As informacdes requeridas no documento da empresa C para analise na selecdo de projetistas,
ao procurar conhecer a empresa de projeto, estdo listados no Quadro 4.2. Os itens sdo

praticamente 0os mesmos sugeridos no modelo de Silva e Souza (2003).
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Quadro 4.2 — Informac6es requeridas na empresa C para analise na selecéo de projetistas

Titulares do escritério

Equipe Técnica

Segmento de atuacdo

APRESENTAGAO DO PROJETISTA | Tempo de atuagio

Principais projetos

Clientes atuais

Indicag8o de obra para visita

Descrigdo do processo de projeto

Relacionamento com projetos complementares

Utilizac8o de consultores especializados

Banco de dados (tecnologias construtivas, custos, produtos,
SISTEMA DE TRABALHO DO materiais, dados mercadoldgicos, legislagdo urbana)

PROJETISTA Incorporacdo de aspectos relativos a custo

Incorporacéo de aspectos relativos a racionalizacdo e qualidade

Padrdes de apresentacdo de projetos

Informatizacao do escritério

Controle de qualidade dos projetos

Politica de elaboragdo de propostas e formulagédo de precos

RELACIONAMENTO COM OS Postura diante de equipes técnicas formadas pelos clientes

CLIENTES AlteracGes de projetos

Acompanhamento de obra

SISTEMATICA DE TRABALHO DA Opinides sobre nova sistematica de trabalho da empresa

EMPRESA* Interesse em trabalhar com a empresa

*Comentarios do coordenador de projetos da empresa C.

Na empresa D, o projetista pode ser selecionado da seguinte forma: por ser prestador de
servigos de projeto para a empresa ou pelo desempenho e reconhecimento no mercado. No
caso de novo projetista, a coordenadora/arquiteta de projetos analisa o curriculo, faz uma
entrevista com o fornecedor e, ainda, solicita trés referéncias de empresas em que o projetista
prestou servico. Estas empresas sdo contatadas pela arquiteta ou estagiario por telefone, de
forma a obter dados para o preenchimento da Planilha de Selecdo de Projetistas e Consultores.
A decisdo pela inclusdo ou ndo do fornecedor no cadastro é do supervisor de coordenadores
de projetos, em conjunto com o diretor técnico, que pode dispensar em parte ou totalmente
esta sistematica. Se o projetista permanece por mais de dois anos sem prestar servico e,
portanto, sem avaliacdo, é realizada uma nova selecdo, ou seja, as referéncias sdo tomadas

novamente.

Na empresa D, se o projetista é contratado, este é informado sobre a avaliagdo de seu
desempenho a ser realizada periodicamente, conforme critérios pré-estabelecidos. No entanto,
este profissional ndo tera acesso a sua pontuacdo (nota). Ha possibilidade dos projetistas
contratados serem informados sobre os critérios a serem utilizados na avaliagdo, mas, segundo

a coordenadora de projetos, ndo houve solicitacdo por parte destes para conhecer os critérios.
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Quando a obra é terceirizada, na empresa D, 0s projetistas sdo previamente selecionados, ou
seja, a sistematica da selecdo ndo acontece, mas estes sdo avaliados durante o processo e

podem ou ndo ser incluidos no cadastro da empresa.
Os itens avaliados pela empresa D, ao tomar as referéncias, estdo elencados no Quadro 4.3.
Os graus de avaliacdo sdo qualitativos: satisfatorio ou insatisfatorio; no final da avaliacdo o

projetista sera considerado apto ou inapto a prestar servico.

Quadro 4.3 — Itens avaliados pela empresa D ao tomar referéncias

PRAZOS Cumprimento dos prazos

Agilidade nas adequacdes solicitadas

Disponibilidade para reunides e consultas

ATENDIMENTO Visitas a obra

Entrosamento com outros projetistas

Custo na implementagéo

Apresentacdo do projeto

CAPACITACAO TECNICA Uso de softwares adequados/CAD

Patologias causadas pelos projetos

Qualidade geral do projeto

ULTIMO TRABALHO REALIZADO Anadlise do Gltimo trabalho realizado pelo projetista

Realizando o cruzamento entre os dados sobre a selecdo de projetistas nas empresas

incorporadoras e construtoras pesquisadas, tem-se 0 Quadro 4.4.

Quadro 4.4 — Método de selecdo de novos projetistas

SELECAO DE NOVOS

PROJETISTAS Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Tomada de referéncias informal X X

Tomada de referéncias
sistematizada

Entrevista X X X X

Conhece a estrutura da
Empresa

Conhece a estrutura da
empresa através de informacdes X
sistematizadas

O projetista solicita a
apresentagdo de sua empresa

Através de obras terceirizadas,

quando h4 outro incorporador X

Supervisor da
coordenacdo +
diretor técnico

Responsavel pela decisdo da Gerente de Gerente de Diretor da
contratacdo projetos projetos* empresa

*Exceto projetistas de Arquitetura, Interiores e Paisagismo, que sdo selecionados pela incorporadora.
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Apos a selecdo dos projetistas, e durante os processos de projeto e construcao, ha observacéo
do seu desempenho como prestadores do servico de projeto para as incorporadoras e

construtoras. A avaliacdo de projetistas é o assunto do item seguinte 4.1.6. a seguir.

4.1.6.

Pesquisadas

Avaliacdo de Projetistas nas Empresas Incorporadoras e Construtoras

Na empresa A, a avaliagdo da prestacdo do servigo de projeto é realizada com base nas metas
do departamento de projetos, conforme Quadro 4.5. A empresa realiza a afericdo das metas do
departamento de projetos, com base no cumprimento dos requisitos pelos projetistas, ou seja,

h& um monitoramento das parcerias através das metas do departamento.

Quadro 4.5 — Metas do departamento de projetos da empresa A

METAS

INDICADORES

Prazo mé&ximo para aprovacéo de projeto na
prefeitura municipal de So Paulo (180 dias entre a
data do protocolo de entrada na Prefeitura e a data de
expedicdo do alvaré de aprovacdo do projeto)

| = Projetos aprovados no prazo / Projetos
protocolados na prefeitura municipal de Sdo Paulo

Garantir a entrega para producdo do Projeto de
fundacdes até 90 dias antes do prazo previsto para
inicio da obra

| = Projetos entregues no prazo / Total de projetos

Garantir que todos os projetos executivos, exceto 0s
detalhamentos arquiteténicos, caderno de vedacGes e
0s projetos de armagdao das estruturas do térreo para
cima, estejam concluidos até 90 dias apés o inicio da
obra

| = Projetos concluidos no prazo / Total de Projetos

Qualidade no departamento — ISO 9001. NUmero
méaximo de 5 ndo-conformidades em itens de
responsabilidade da rea de projetos nas 2 auditorias
internas em 2008.

I = NUmero de ndo-conformidades identificadas na
area, em cada auditoria interna

Satisfacdo do cliente: obter 80% das avaliagGes com
nota acima e 8 nas pesquisas com cliente durante o
po6s-obras

| = Avalia¢fes com nota acima de 8,0 / Total de
AvaliacGes

Implementar no nivel do projeto o programa de
sustentabilidade devido nos briefings

| = Data de implantacdo conforme cronograma

Atualizar o caderno de diretrizes de projeto

| = Atualizar o caderno de diretrizes de projeto

Elaboracéo e validacéo dos briefings para a area
comercial 30 dias antes das datas previstas de
lancamento.

I = NUmero de Briefings realizados no prazo / Total de
langamentos

Segundo o gerente de projetos da empresa A, a atividade de projeto pode ser avaliada ao
longo do ciclo de vida do produto e pode acontecer através de trés analises. A primeira analise
refere-se ao atendimento do projetista, cumprimento das diretrizes de projetos e prazos,
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compatibilizacdo de solucGes adotadas nos projetos e necessidade de retrabalhos; a segunda
analise contempla a verificacdo da facilidade que o projeto tem de ser executado e se as
solucdes adotadas estdo conforme aos processos construtivos da empresa, havendo nessa
andlise a retroalimentacdo da visdo da equipe de obra em relacdo ao entendimento do projeto.
A terceira analise refere-se a verificacdo de problemas patolégicos na edificacdo em operacao,

com origem no projeto ou ha execucdo.

Para a primeira anélise — foco deste trabalho — além do respaldo da aferigdo das metas do
departamento de projetos, ha a utilizacdo de uma ferramenta desenvolvida pelo CTE para
avaliar os projetistas prestadores de servico para a empresa A. Os critérios desta ferramenta
sdo apresentados no Quadro 3.14 do item 3.2.5 desta dissertacdo. A avaliacdo das metas do
departamento e dos projetistas é realizada pelos coordenadores de projetos, que informam o
gerente. O resultado da avaliacdo de projetistas é informado a eles para que os pontos

negativos apontados sejam melhorados em parcerias futuras.

Na empresa B, o método de avaliagdo dos projetistas inclui um questionario, conforme
Quadro 4.6, dividido por fases: projeto legal, projeto executivo e execucdo de obra. A
hierarquia para julgamento da prestacdo de servico do projetista, em cada questdo, € composta
pelos seguintes graus: bom, regular, ruim e ndo aplicavel. A avaliacdo é realizada pelo

coordenador de projetos, com supervisdo da gerente de projetos.

Quadro 4.6 — Questdes para avaliagdo de projetistas na empresa B

— — —
NA FASE DE PROJETO As res:postas_ solicitadas ao proletl_sta foram Fia_ldas~no prazo solicitado?
O projeto foi entregue conforme lista de verificacdo?
LEGAL . — -
O atendimento do pessoal do escritério foi cordial?

O projeto foi entregue no prazo acordado no cronograma?

O projeto foi entregue conforme escopo fornecido?

NA FASE DE PROJETO Os projetos e_nt_regues estdo de acordo com as I_istas de verifi(_:agéo?
EXECUTIVO Quando soI|C|tadc_)s, os retornos das duavidas de projeto sempre foram

prontamente atendidos?

O projetista compareceu em todas as reunifes para as quais foi convocado? (ou

enviou algum representante)

Os projetos entregues levam em conta uma execucdo mais facil e racionalizada?
A forma de apresentagdo do projeto foi de facil compreensdo com o
detalhamento adequado?

NA FASE DE Quando solicitados, os retornos das dividas de projeto sempre foram
EXECUCAO DA OBRA | prontamente atendidos?
O projetista compareceu em todas as reunifes para as quais foi convocado? (ou
enviou algum representante)
O projetista atendeu o prazo acordado nas solicitacfes de alteracdo de projeto?

O projetista cadastrou o0s arquivos corretamente no sistema de extranet
(nomenclatura/comentérios) durante a fase de prefeitura?
O projetista cadastrou o0s arquivos corretamente no sistema de extranet
(nomenclatura/comentarios) durante a fase de executivo?

QUESTOES EXTRAS
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Na empresa C, ha questdes semelhantes as adotadas pela empresa B (ver Quadro 4.7), mas
com o diferencial de que o projetista recebe uma primeira nota advinda do documento de
Qualificacdo das Empresas de Projetos. O desempenho do projetista é aferido mensalmente

pelo coordenador de projetos e bimestralmente pelo departamento de Suprimentos.

Quadro 4.7 — Questdes para avaliacao de projetistas na empresa C

QUESTOES

Os projetos concebidos atenderam as necessidades apresentadas pela empresa contratante?

As soluces de projeto propiciaram a racionaliza¢do dos demais projetos?

As especificagdes apresentadas quanto a materiais, componentes e detalhes construtivos foram completas?

O projetista mantém um bom controle sobre o envio e recebimento das versdes atualizadas de arquivos
eletrénicos e/ou cdpias?

O projetista estabeleceu contato com os demais projetistas e consultores visando a integracéo das solucGes e
evitando posteriores alteragbes?

Todas as solugdes da empresa ou de outros projetistas foram prontamente atendidas?

Na entrega do projeto, houve aceitacdo das caracteristicas do projeto por parte de todos os profissionais
envolvidos?

O desenvolvimento do projeto atende aos prazos pré-estabelecidos no cronograma?

O projetista foi receptivo as alteracdes solicitadas por outros projetistas apds seu projeto ter sido entregue?

O projetista analisa criticamente as modificagdes efetuadas antes de liberéa-las para uso?

O projetista entregou 0s documentos fiscais no prazo (ART, guias, notas fiscais)?

Houve erros graves que impactam no produto final?

As questdes do Quadro 4.7 sdo classificadas em niveis conforme o Quadro 4.8. Na avaliacédo
da empresa C, como sdo observadas as falhas dos projetistas, a nota pode somente diminuir.
Assim, os nimeros de problemas ocorridos em cada nivel sdo contabilizados, possibilitando o

calculo da nota do projetista.

Quadro 4.8 — Classificacdo das questdes em niveis

Qualidade, solucdes, controle, follow up e desenvolvimento do projeto, em

NIVEL A s P
desacordo ou ndo, as especificagdes internas da empresa

Cumprimento as especificagdes apresentadas quanto aos materiais, componentes e
detalhes construtivos; atendimento as solicitagdes da empresa e/ou projetistas;
aceitacdo das caracteristicas do projeto por parte dos profissionais envolvidos;
analise critica das modificacdes

NIVEL B

Receptividade as alteragdes solicitadas, pds entrega do projeto; pontualidade na

NIVEL C entrega de ART, guias e notas fiscais

Erros graves pertinentes a qualquer tipo de problema que impacta diretamente no

NIVEL D resultado do produto final
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Conforme o procedimento da empresa C para avaliacdo de projetistas, a nota maxima que o
projetista pode receber € 100 pontos, a nota minima que o projetista deve atingir para integrar
a relacdo de fornecedores de servi¢o da empresa é 70 pontos (critério presente no documento
de Qualificacdo das Empresas de Projetos). Para continuar fornecendo servigo, a nota minima
na avaliacdo de desempenho € 40 pontos.

No caso do projetista atingir uma nota inferior a 40 pontos, durante a prestacdo do servico,
esta é rescindida se houver previsdo em contrato. Se o contrato ndo contemplar a clausula de
rescisdo, a prestagdo do servigo continua sendo realizada, mas com inspegéo rigorosa a fim de
garantir a qualidade do servico. O projetista estara impedido de prestar novo servico, até que
passe pelo processo de selecdo e seja novamente aprovado. O projetista também pode ser
impedido de prestar o servigo por decisdo do corpo técnico da construtora, mesmo antes de
atingir os 40 pontos, devido a problemas que justifiquem esta decis&o.

Na empresa D, os projetistas sdo avaliados pelo diretor técnico ou pela arquiteta coordenadora
na entrega dos projetos, e semestralmente, durante a obra, pelo diretor técnico/arquiteta e pelo
diretor de construgdo/gerente de obra, conforme itens do Quadro 4.9. O projetista é informado
das sugestdes para melhorias em seu trabalho, se o diretor técnico/arquiteta de projetos julgar

pertinente.

O diretor técnico, com base na avaliacdo, decide se 0 projetista continua ou ndo apto a prestar
o0 servico em empreendimentos futuros. A hierarquia para julgamento da prestacdo de servico
do projetista, em cada item, é composta pelos seguintes graus: bom (nota 2), regular (nota 1) e
ruim (nota 0). E calculada a média aritmética, e projetistas com média inferior a 1 estardo
reprovados (ndo aptos); projetistas com media entre 1 e 1,5 poderdo continuar aptos por
deciséo do diretor técnico; e projetistas com média superior a 1,5 estardo aptos. Os projetistas
reprovados (ndo aptos) s6 poderdo fornecer servico novamente a empresa se passarem por

novo processo de selecao.

Na avaliacdo da empresa D, alcancando acima de 80% dos requisitos atendidos, o projetista €
considerado bom; de 50% a 80%, é considerado regular e menos de 50% dos requisitos

atendidos, é considerado ruim.
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Quadro 4.9 — Itens para avaliacdo de projetistas da empresa D

ITENS AVALIADOS

Verificagdo do cumprimento das datas estabelecidas no

. *
Cumprimento de prazos contrato.

Refere-se a agilidade nas alteracdes e adaptacBes do projeto
necessarias para solucionar incompatibilidades detectadas
Rapidez em solucionar adequacdes durante a analise critica, no controle de recepgdo do
projeto, ou na obra, no momento da execu¢do. Em ambos
0S €asos, isto ocorre apds a entrega do projeto.

Avaliar a facilidade para estabelecer comunica¢do com o

Disponibilidade para consultas, reunides, projetista, tanto na fase de desenvolvimento do projeto,
visitas quanto no esclarecimento de dividas apds a entrega do
mesmo.
Verificar a qualidade das solugdes de interface dos projetos
Entrosamento com outros projetistas* e o relacionamento entre o projetista avaliado e os demais

membros da equipe multidisciplinar.

Por meio de indices e do or¢camento da obra, analisar se o

Custo na implementacao (Orcamento)* custo do projeto implantado estd condizente com o
previsto.

Avaliar a utilizacdo de programas de computador

Qualidade na apresentacao adequados (CAD), facilidade de entendimento dos

desenhos e notas e a qualidade da apresentacgdo grafica.

Avaliar o cumprimento das normas técnicas e se 0 projeto

Qualidade técnica na solugao do projeto foi concebido no sentido de evitar patologias construtivas.

Examinar se o0 projeto atende aos aspectos de

Projeto adequado a produgao exeqiibilidade / construtibilidade.

Examinar se os detalhes propostos sdo suficientes,

Nivel de detalhamento
completos e esclarecedores.

Avaliar se o projeto tem informag6es suficientes para seu

- . N
Facilidade de entendimento do projeto entendimento em obra.

*Item ndo avaliado pela obra
** |tem ndo avaliado pelo departamento de projetos

Realizando o cruzamento entre os dados sobre a avaliagdo de projetistas nas empresas
incorporadoras e construtoras pesquisadas, tem-se 0 Quadro 4.10.

Além do conhecimento dos métodos de avaliacdo de projeto empregados por algumas
empresas incorporadoras e construtoras, é importante conhecer a opinido dos projetistas a

respeito deste assunto, isto é tratado no item seguinte 4.2.
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AVALIACAO DE PROJETISTAS Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Primeira nota do projetista provém das X
caracteristicas da empresa de projetos
Através das metas do departamento de X
projetos
Através de critérios de avaliacdo X X
Através de questionario X X
H& graus bom, regular, ruim e nao
L x X X
aplicavel para cada questdo
Ha graus bom, regular e ruim para cada X
critério
Ha notas/pesos para 0s graus X X X
O projetista ndo recebe a sua nota X X
Em alguns casos, o projetista é informado X
de sua nota
O projetista sempre recebe a sua nota X
O projetista € avaliado mesmo se
- . X
selecionado previamente (obras terc.)
Coordenador
Coordenador Coordenador de
de projetos, : projetos/diret
Coordenad de projetos e -
Responsavel pela avaliagéo oordenacor com departamento or técnico e
de projetos supervisdo da de diretor de
gerente de . construcéo/
. Suprimentos
projetos gerente de
obra

4.2. Estudos de Caso em Empresas de Projeto de Arquitetura

Apds os estudos envolvendo as incorporadoras e construtoras, foram realizados os estudos de
caso nas empresas de projeto de arquitetura, aqui identificadas por E1, E2 e E3. Um dos
critérios para a selecdo destas empresas refere-se ao fato de prestarem servigo para uma das
incorporadoras e construtoras pesquisadas. A escolha pela especialidade arquitetura deu-se em
funcdo do relacionamento do arquiteto com o cliente contratante, que se inicia antes das
contratacdes dos projetistas das outras especialidades e perdura durante todo o processo de

projeto.

A estrutura dos estudos foi muito semelhante aquela adotada para as incorporadoras e
construtoras, obedecendo a sequéncia: contato telefnico, visita com emprego de entrevista

estruturada fechada (conforme Apéndice 2) e analise das praticas das empresas. O objetivo da
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entrevista foi obter a opinido dos projetistas quanto a avaliacdo da prestacdo do servico

eventualmente realizada pelas incorporadoras e construtoras contratantes.

4.2.1. Caracterizacdo das Empresas de Projeto de Arquitetura Pesquisadas

As trés empresas de projeto estudadas tém um tempo de atuacdo expressivo, 0 que traduz em
experiéncia no mercado imobiliario. Porém, ndo apresentam estratégias competitivas
claramente definidas, mas ha& preocupacdo em fornecer um produto ou servico com
identidade, diferindo dos produtos e servigos da concorréncia. Além disso, na empresa E2, ha
observacdo da movimentacdo do mercado imobiliario a respeito dos nichos que demandam
atendimento. Deste modo, em funcdo da estratégia do cliente contratante, a empresa E2 ajusta
o foco da PSP. J& houve foco em flats, por exemplo, para atender ao cliente contratante e,
portanto a um nicho especifico. O Quadro 4.11 mostra algumas caracteristicas das empresas

de projeto de arquitetura pesquisadas.

Quadro 4.11 - Caracteristicas das Empresas de Projeto de Arquitetura Pesquisadas

CARACTERISTICAS DAS

EMPRESAS El E2 E3
Tempo de Atuacdo (anos) 33 46 10
Segmento do Mercado Residencial, Cc_)mer0|al Residencial e Comercial

e Industrial

NUmero de Funcionarios 22 62 76
Tempo medio de duracdo de 6 6218 628
projeto (meses)
Projetos Realizados mais de 700 1200 Aproximadamente 300
Projetos em Andamento (2009) Aproximadamente 30 20 Aproximadamente 80
Certificacéo N&o possui 1SO9001/2000 N&o possui

Segundo o diretor da empresa E1, o diferencial esta relacionado: “ao bom atendimento ao
cliente; ao detalhamento do projeto para execucao, questionando o construtor a respeito das
informacdes de projeto necessarias; ao subsidio das informacGes de projeto para o or¢camento
da obra, contendo informacGes sobre a execucdo, as pecas sanitarias a serem utilizadas, as
guantidades, o acabamento indicado, entre outras; e ao projeto realizado por meio de uma
visdo sistémica, compreendendo ndo s6 a especialidade de projeto da empresa, mas incluindo
0 conjunto das especialidades”. Na empresa E2, conforme a coordenadora de projeto

pertencente ao seu quadro de profissionais, o diferencial ¢ “a qualidade do projeto —
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relacionada com a qualidade das solugdes de projeto e o seu detalhamento nas pranchas — e o
sistema de gestdo da qualidade da empresa”. Na empresa E3, o diferencial, segundo o
coordenador de projetos, é “a busca por inovacao tecnoldgica e o treinamento do pessoal da

empresa”.

Nas empresas E1 e E3 ndo ha uma estrutura organizacional definida, somente a empresa E2
possui sua estrutura formalizada. Atraves das informacg6es obtidas por meio das entrevistas,
foi possivel perceber como as empresas se organizam internamente. A empresa E1 é
composta por: setor administrativo/comercial; estudo de viabilidade; equipe de concepcao;
equipe de projeto legal; equipe de projeto executivo, na qual atuam o diretor técnico como
coordenador e os arquitetos. A Figura 4.1 representa 0 organograma da empresa E1,

respeitando o fluxo de desenvolvimento dos projetos.

| aomcom | | Ev | [ Er ] FACHADAS
DET. FINAL
P ] [ PE ]
[ ARQ1 ] [ AR02 | | ARa3 |

ADM: Administrativo

ARQ: Arquiteto

COM: Comercial

DIR: Diretor

EV: Projetistas que desenvolvem o Estudo de Viabilidade

EP: Projetistas que desenvolvem o Estudo Preliminar

PL: Projetistas que desenvolvem o Projeto Legal

PE: Projetistas que desenvolvem o Projeto Executivo coordenado pelo Diretor

Figura 4.1 — Estrutura organizacional da empresa E1
(Fonte: elaborada pela autora juntamente com o diretor técnico)

A estrutura organizacional da empresa E2 pode ser observada na Figura 4.2. Percebe-se que a
estrutura apresenta varios elementos e se destaca, dentre outros aspectos, pela configuracdo da
Area Administrativa, por designar uma Comissdo que trata do CAD/BIM e por designar um
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Arquivista. Normalmente, nas varias empresas de projeto presentes no mercado imobiliario —
muitas de pequeno porte — o titular da empresa assume as fun¢des administrativas e as

funcdes técnicas, 0 que ndo ocorre na empresa E2.

Junho /2009

Diretor de Projetos & Diretor de projetos & Dirstor de projetos e
administrativo Financeiro & Marketing Pesguisa e Desenvolvimento
Comité da
Gualidace
AFEE B x. :
Técnica Area Adrinistrativa
Gerente Administrativo
i Financeiro
Cootdenador Coordenador
Projetos & Projetos e Coordenacar
Aszzuntos Conhecimento Projetos
Legais Técnico
Analista .
‘ Responsével Planejamenta Secretiia
Compras Estratégico Diretoria
Manutengio e RH
ARG, Sénior
Responzével Responzével Responzivel
Informatica 3D CADBIN =
ARG, Plero AL Secretéia Supervizor
Contabilickzch Técnica arguivamenio
Comizs&n -
CADBIM ARG Méclio
Open
Source
ARG unior 3D ARG nion Al Estagiario Servigos Araivist
escritdrio admicont. Gerais FHUIYIZIS

ARG Trainee L

ARG, Trainee 30 E:s‘taglarlo
OmprEs i Orffice

Aaplizr =
Infarmética Estagiério 30

Figura 4.2 — Estrutura organizacional da empresa E2
(Fonte: Empresa E2, 2009)

Ja a empresa E3 é composta por: diretoria; administrativo; novos mercados, composto pelo
pessoal incumbido pela expansdo da empresa para o interior e grande S&o Paulo, para outros
estados e para fora do pais; estudo de viabilidade; projeto basico; projeto legal e projeto
executivo. O detalhamento da estrutura organizacional da empresa — apresentado na Figura
4.3 — foi elaborado com base nas entrevistas realizadas com o coordenador de projetos,
pertencente ao seu quadro de profissionais, pois ndo houve apresentacdo formal de uma

estrutura por parte da empresa.
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Diretoria
Administrativo

‘ Movos Mercados H Produto H Qperacional ‘

Coordenadores

Equipe Estudo de Equipe Projeto Equipe Projeto Equipe Projeto
Viabilidade Basico Legal Executivo

Figura 4.3 — Estrutura organizacional da empresa E3
(Fonte: elaborada pela autora)

A partir destes dados, € possivel ter um conhecimento a respeito das empresas de projeto
estudadas. O item seguinte 4.2.2 tem como foco a gestdo do processo de projeto praticada

nestas empresas.

4.2.2. Gestdo do Processo de Projeto nas Empresas de Projeto de Arquitetura

Pesquisadas

Os itens abordados quanto a gestdo do processo de projeto compreendem o desenvolvimento
dos projetos e o relacionamento entre 0s agentes envolvidos; as alternativas empregadas para
a coordenacdo de projetos; o emprego de indicadores; a formulacdo do preco de projeto; as

dificuldades no processo e a relagdo com outros projetistas, externos a empresa de arquitetura.

a) Desenvolvimento dos projetos e o relacionamento entre os agentes envolvidos

no processo de projeto

Nas empresas de projeto estudadas, ao iniciar o processo de projeto, normalmente ha o
contato inicial do diretor com o cliente contratante, que possui um terreno e pode apresentar
suas necessidades sobre o que empreender, este cliente muitas vezes sera o usuario da
edificacdo. Ha também o cliente que pode compor uma listagem formalizada de necessidades
e caracteristicas da edificacdo, concebida através de pesquisas de mercado, com avaliacdo da
potencialidade de venda das unidades, entre outros aspectos. No segundo caso, o cliente ndo
assume o papel de usuario, mas sim o de um intermediério, este é a incorporadora/construtora.

Apods a fase descrita — empregando a nomenclatura das fases de projeto utilizada nas
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empresas®* — na empresa E1 é realizado um estudo de viabilidade e com a aprovacdo do
cliente, segue-se para as fases de concepcao, de projeto legal e de projeto executivo. Ja na
empresa E2, ha o estudo de viabilidade, o estudo preliminar, o anteprojeto, o projeto legal, o
projeto executivo, o detalhamento e o “projeto as built” (ndo é comum esta fase, mas pode
haver); em determinados projetos ha a fase de projeto basico ou de pré-executivo. Esta fase de
detalhamento na empresa E2 consiste em caracterizar minuciosamente determinadas areas ou
elementos da edificacdo. Por exemplo, ha o detalhamento dos banheiros, composto por
plantas, locacdo das pecas hidraulicas, paginacdo do revestimento etc.; o detalhamento das
esquadrias, das escadas, entre outros elementos. Na empresa E3, hé o estudo de viabilidade, o
projeto basico, o projeto legal, o projeto executivo e 0 “projeto as built” (assim como na E2,

ndo é comum esta fase ocorrer).

A fim de facilitar o desenvolvimento dos projetos, nas trés empresas pesquisadas had um
arquivo modelo para se iniciar um desenho, ha “layers” (conforme Anexos 5, 6 e 7) e cotas
pré-configuradas e ha uma nomenclatura padréo para os arquivos digitais. As informacdes de
projeto e os arquivos digitais sdo compartilhados com todos os agentes envolvidos (demais
especialistas de projetos, construtor, incorporador etc.) por meio de extranet. Estes agentes
comunicam-se também por meio de reunido, correio eletronico e telefone. O emprego de
telefone para a comunicacdo entre os agentes apresenta algumas dificuldades, tais como a
perda de informacg6es, devido a dificuldade de registra-las; e a volatilidade das informacdes,

que ndo sdo passiveis de comprovagéo.

b) Coordenacéo de projetos

Nas trés empresas estudadas, € comum a atuacdo de um coordenador de projetos interno, com
formacdo em arquitetura, devido a especialidade desenvolvida pelas empresas. Na literatura
ha casos de coordenadores de projeto com formagéo em engenharia civil, portanto a formacéo
em arquitetura ndo é uma precedente para exercer a coordenacdo. Geralmente o engenheiro
assume a coordenagdo quando a empresa de projeto desenvolve outras especialidades de
projeto ou quando se trata de empresas incorporadoras e construtoras. Além do coordenador
interno nas empresas estudadas, ha um coordenador arquiteto ou engenheiro que atua

internamente a construtora, acompanhando o trabalho das empresas de projetos.

24 percebe-se que a nomenclatura das fases de projeto difere um pouco da denominada na literatura.
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Em determinados projetos que envolvem as empresas E1 e E3, o cliente contrata um
coordenador externo (profissional que nao faz parte dos quadros de funcionarios da empresa
de projeto e da construtora). Segundo o coordenador da empresa E3, esta é uma boa
alternativa, pois isenta a empresa de projeto de algumas responsabilidades, ja que compete ao
profissional externo a verificagdo do cronograma, o andamento das atividades dos varios
agentes etc. Segundo o diretor da empresa E1, a expectativa basica, referente ao profissional
externo, é que ele absorva a cultura construtiva, ja que o cliente deve disponibilizar todas as
informagdes necessarias para que isso aconteca, caso contrario pode haver perda de eficiéncia

NO Processo.

Com o objetivo de otimizar a coordenacdo, nas trés empresas estudadas ha o emprego de
extranet no processo de projeto. Na empresa E1, a extranet € utilizada na maior parte dos
projetos, sendo que quando a empresa contratante ndo dispde, o seu diretor sugere 0 emprego
desta ferramenta. Na empresa E2, a extranet ¢ utilizada em todos os projetos. Ja na empresa
E3, é utilizada em quase todos os projetos. Segundo o coordenador de projetos da empresa

E3, nas empresas conservadoras ou de pequeno porte, ndo é comum o emprego de extranet.

O diretor da empresa E1 aponta as principais vantagens do emprego de extranet:
rastreabilidade dos arquivos digitais, controle e organizacdo da troca de informacdes,
“backup” fora da empresa de projeto e maior facilidade na resolugdo de incompatibilidades
entre as especialidades de projeto (uso do “mark up”, uma espécie de marcacao para chamar a
atencdo para uma mudanca de projeto); sendo as principais desvantagens: casos de interfaces
pouco amigaveis para os usuarios e falta de interesse por parte do cliente contratante no uso

da ferramenta para comunicacao, preferindo muitas vezes a utilizagéo de correio eletronico.

Para a empresa E2, as vantagens sdo: conter a versdo atualizada de todos os arquivos das
diferentes especialidades; agilidade na troca de informacdes e avisos por correio eletrdnico
quando um novo arquivo/informacao € enviado; sendo apontada como desvantagem a falta de
familiaridade do usuario em obter e disponibilizar arquivos na extranet. Segundo a
coordenadora de projetos, a extranet ndo e utilizada com o objetivo de tomar decisdes de

projetos, mas sim devido as vantagens mencionadas.

Para a empresa E3, ha somente vantagens quanto ao emprego dos recursos da extranet, tais

como: a confiabilidade no recebimento das informacdes; o registro das modificagdes de
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projeto; a facilidade na comunicacdo entre os agentes — agilidade na resolucdo de davidas
através de féruns, o agendamento de reunides, a solicitacdo de copias de documentos de

projeto etc.

Além da utilizacdo dos recursos de extranet, os agentes envolvidos no desenvolvimento do
projeto comunicam-se também por meio de reunido, correio eletronico e telefone, como

mencionado anteriormente no item a.

Em geral, nos projetos que envolvem a empresa E1, as discussdes que compreendem todos 0s
agentes ocorrem ao longo do processo, porém havendo a possibilidade de participacdo
também de agentes que interagem pouco, devido a preferéncia pelo trabalho individual.
Atitudes individuais prejudicam o andamento do processo de projeto por ndao fomentar a

comunicacéo, resultando em retrabalho para todos os envolvidos.

Das reunides que envolvem a empresa E1, participam os projetistas, os coordenadores de
projetos (da empresa de arquitetura e da incorporadora/construtora®) e o representante da
incorporadora/construtora. Estas reunides podem estar previamente agendadas no cronograma
em datas-chave, como ao final de fases de projeto. Na maior parte dos trabalhos ha uma
reunido inicial, uma de fechamento das instalacdes e/ou pré-executivo geral. Segundo o
diretor da empresa E1, ha uma tendéncia de ndo haver reunides, devido as dificuldades de
uma cidade como Séo Paulo, assim como da maioria das grandes capitais — transito caético,
por exemplo. Ha clientes que ndo organizam reunides e utilizam outros meios como aqueles
mencionados para trocar/discutir informacdes. Quando sdo organizadas, as reunides precisam

de um foco bem definido e podem ser muito produtivas.

As reunides que envolvem a empresa E2 contam com a participacdo de toda a sua equipe de
desenvolvimento do projeto, exceto estagiarios. Normalmente, a empresa construtora e
arquiteto estdo presentes em todas as reunides e os profissionais das outras disciplinas de
projeto vao sendo agregados conforme a necessidade. Em alguns empreendimentos, o
incorporador participa da reunido quando a pauta inclui um assunto que o envolve diretamente
— como custo etc. — quando se trata de aspectos técnicos e especificos ndo ha presenca deste

agente. No entanto, hd empreendimentos em que o incorporador participa constantemente.

% Na maioria das vezes, a empresa incorporadora é também construtora, mas existem aquelas que s6 incorporam
ou so participam da etapa de execucdo da obra.
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Nos projetos que envolvem a empresa E3, ha reunides para cada fase de projeto, nas quais
participam agentes especificos, por exemplo, na reunido de estudo de viabilidade ndo ha
participacdo do coordenador de projeto executivo. Na fase de projeto executivo participam
das reunibes o0s projetistas das diferentes especialidades e a incorporadora/construtora,
também sdo realizadas reunibes especificas para determinadas especialidades de projeto.
Houve demonstracdo de uma fragmentacao na empresa E3, cujos profissionais estdo voltados
para suas proprias atividades. Assim, sugere-se a participacdo do coordenador de projeto
executivo nas fases antecedentes a fase de projeto executivo, no sentido de motivar a visdo

sistémica do processo de projeto, contribuindo para a sua qualidade.

c) Emprego de indicadores

Na empresa E1, atualmente ndo ha emprego de nenhum tipo de indicador. Ha a necessidade
de conhecer o custo real do projeto, esta pretensdo de controle de custo pode culminar na
composicao de alguns indicadores, tais como: horas despendidas na realizacdo dos projetos,
horas despendidas na revisdo dos projetos de outras especialidades, horas dependidas em

alteracdes de projeto etc.

No &mbito do sistema de gestdo da qualidade da empresa E2, ha diversos planos de a¢Ges que
geram indicadores, como: plano de atendimento aos requisitos; plano de atendimento aos
prazos; plano de reducdo de custo; plano de satisfacdo do cliente; plano de conhecimento
técnico; plano de marketing; plano de avaliacdo de clima, que compreende a avaliacdo das
condigdes de trabalho; avaliacdo de satisfacdo dos clientes finais de projeto residencial;
avaliacdo de satisfacdo dos clientes finais de projeto comercial ou escritérios etc. O Quadro
4.12 apresenta alguns planos de acdo e exemplos de orientacdo/indicador gerado, para cada

plano ha um profissional responsavel por analisar os dados.
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Quadro 4.12 — Exemplos de Plano de Acdo da Empresa E2

PLANO DE ACAO ORIENTACAO/INDICADOR

Plano de atendimento aos requisitos Registro de dados de entrada do projeto
(caracteristicas principais) na ficha de analise critica;
nimero de ndo conformidades

Plano de atendimento aos prazos NUmero de projetos entregues no prazo / ndmero
projetos entregues no total; porcentagem deve ser
acima de 75%

Plano de reducéo de custo Reducdo do tempo gasto para acesso e envio de
informacdes

Plano de satisfacdo do cliente (cliente final, e | Nota média de atendimento as expectativas dos

construtora) clientes de estudo preliminar — se o cliente contratou

0 projeto, a nota é 100%; nimero de reclamacdo dos
clientes; nota média de atendimento as expectativas
da construtora

Plano de conhecimento técnico Organizacdo de palestras periédicas (quinzenais ou
semestrais) com temas especificos — explanacdo de
produtos pelos fornecedores

Plano de marketing Captacao de novos clientes, observagdo dos nichos de
mercado

Plano de avaliagdo de clima (condigdes de | Questdes que avaliam a satisfagdo dos funcionarios da

trabalho) empresa, compreendendo salario, possibilidade de

crescimento etc. O  questiondrio, aplicado
trimestralmente ou semestralmente, é avaliado por
uma psicéloga externa e suas consideracfes sao
discutidas por meio de uma reunido entre diretores e
coordenadores.

Na empresa E3, ha indicadores gerais, que provém das metas da empresa, como: total de m2
construidos por ano, assim é observado se a meta é atingida ou ndo; total de estudos de

viabilidade realizados dividido pelo total de projetos concluidos etc.

d) Formulacéo do prego do projeto

Atualmente, na empresa E1, o preco do projeto de arquitetura é formulado considerando a
area total da edificacdo a ser projetada, havendo porém a percepcdo de que este método néo é
0 mais apropriado, pois ndo compreende o caminho percorrido pelo processo, ou seja, ndo
considera o esforco empregado no desenvolvimento do projeto. Para conhecer o custo do
projeto, com o objetivo de formular seu pre¢o, o diretor da empresa entende que € necessario

medir este esforco, assim, uma pretenséo é controlar as horas de projeto empregadas.

A empresa E1 é remunerada para as atividades de projeto que resultam na concepcao, na
aprovacao do projeto legal e no projeto executivo. Conforme o diretor da empresa E1, nestas
atividades, especialmente no desenvolvimento do projeto executivo, ha a expectativa do
cliente contratante de que seja realizada a coordenacdo dos projetos, mesmo que
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informalmente. Para alguns projetos, ha 0 acompanhamento das obras, porém a empresa nao é

remunerada.

Ha& diferentes critérios na empresa E2 para a formulagdo do preco do projeto, dentre eles
estdo: o célculo considerando a area total da edificacdo a ser projetada; a analise do empenho
da equipe, ou seja, a analise do esforco da equipe a ser empregado; o calculo do valor por
hora trabalhada, que depende da categoria do profissional; o calculo do valor por hora

trabalhada, baseado nos custos da empresa etc.

Quanto ao empenho da equipe de projeto, sdo simulados a estrutura e 0 prazo de dedicacdo da
equipe escolhida, o custo é calculado mediante esta analise e depende do cliente contratante,
pois ha aquele que demanda os profissionais por mais tempo, mesmo depois do término da
obra e aquele cuja necessidade de atendimento € menor. Para a simulacdo da equipe, sdo
analisadas as experiéncias em projetos similares, pois todos os profissionais registram as
horas trabalhadas, que sdo lancadas na “conta” do projeto em questdo. Assim, para cada um, é
possivel obter quantas horas de um determinado nivel de arquiteto foram despendidas no

processo.

A empresa E2 é remunerada para realizar o desenvolvimento completo do projeto de
arquitetura e para realizar a compatibilizacdo entre as especialidades de projeto. Outras
atividades relacionadas ao projeto de arquitetura e a sua execuc¢do podem ser exercidas, desde

que solicitadas pelo cliente contratante, como € o caso do acompanhamento de obras.

A respeito do assunto tratado neste item — formulacdo do prego do projeto de arquitetura — a

empresa E3 ndo se manifestou.

e) Dificuldades no processo de projeto

As dificuldades no processo de projeto podem ser decorrentes de diversos fatores, sejam
internos ou externos a empresa de projeto. Na empresa E1, ha dificuldade no processo de
projeto quando o ambiente de trabalho do contratante € pouco organizado, pois ndo dispde de
informacdes claras. J& na empresa E2, os aspectos que podem significar obstaculos para o

andamento do processo sdo: 0 custo das solugdes projetuais adotadas, que compreende a
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concepcdo do produto e a execucdo da obra, pois algumas vezes, quando € aferido e
constatado que ultrapassa a margem estabelecida, € necessario alterar as solucfes; e as
incertezas de mercado. Na empresa E3, a principal dificuldade quanto ao processo € o atraso
das atividades realizadas pelos parceiros de projeto, o que implica em atraso das suas proprias
atividades desenvolvidas, que dependem de informagOes advindas destes parceiros.

A contratacdo tardia dos projetistas das outras especialidades pode representar um obstaculo
para o andamento do processo de projeto, j& que suas consideracdes ndo sdo contempladas nas
primeiras fases de projeto, possibilitando a perda na otimizagéo das solucGes e a ocorréncia de

retrabalhos nas fases subsequentes.

Nos empreendimentos nos quais a empresa E1 participa, a contratagdo dos projetistas das
diferentes especialidades tem ocorrido tanto no inicio do processo de projeto, quanto na fase
de projeto executivo, sendo que o que define 0 momento da contratacdo é a cultura do cliente
contratante. Ja naqueles que envolvem a empresa E2, alguns projetistas sdo contratados na
fase de estudo preliminar, séo eles: projetistas de estrutura, instalacGes elétrica, hidraulica e ar
condicionado; os demais vdo sendo agregadas a equipe de projeto ao longo do processo.
Quanto aos empreendimentos com participacdo da empresa E3, 0s projetistas sdo contratados

na fase de projeto béasico®.

f) Relacdo com outros projetistas (externos a empresa de arquitetura)

Nas trés empresas de projeto estudadas, ndo ha parcerias com 0s projetistas de outras
especialidades, ficando a critério do cliente contratante a selecdo destes. Caso o cliente
solicite indicacdo, o profissional (diretor ou coordenador) da empresa de projeto pode relatar

suas experiéncias e preferéncias de trabalho com os outros projetistas.

Na empresa E2, ha padrGes no formato de listas de verificacdo, que definem quais
informacdes o projeto de cada especialidade deve fornecer em cada etapa. Assim, ao receber
um projeto, estas informacdes sdo aferidas. H4 também, no término do projeto, a avaliacdo
dos projetistas das especialidades: hidraulica, elétrica, estrutura, ar condicionado, automacé&o,

paisagismo, luminotécnica e caixilharia; que aborda os itens: prazo, qualidade, conhecimento

%6 A nomenclatura fase de projeto basico, utilizada na empresa E3, corresponde a fase de anteprojeto,
considerando a nomenclatura empregada na literatura.
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e criatividade — para cada item, é possivel fazer comentarios, além de gradua-los como 6timo,

bom, regular ou ruim.

A avaliacdo descrita é realizada pelo coordenador de projetos da empresa E2 e trata-se de um
documento interno, que compde um historico referente ao trabalho dos projetistas, gerando
dados que podem ser utilizados por todos os profissionais da empresa. A avaliagdo também
proporciona subsidio para a comunicacgdo das dificuldades encontradas no processo ao cliente
contratante. O projetista ndo é informado sobre o resultado da avalia¢do, pois considera-se
que durante o processo, as medidas de melhorias foram tomadas para suprir as dificuldades,
seja através de reunibes entre diretores das empresas envolvidas, seja atraves de correio

eletronico etc.

A respeito das relagbes entre os projetistas, o fato de haver diferentes equipes técnicas
formadas pelos clientes contratantes nédo significa, para a empresa E1, um empecilho para o
andamento do processo de projeto, pois tratam-se de profissionais experientes, que ja
realizaram projetos juntos em algum momento. Segundo o diretor, é importante haver fluéncia
no relacionamento, tanto para facilitar a discussdo das solucgdes técnicas, quanto para apontar
falhas nas atividades. Uma coordenacdo eficiente e o uso de extranet contribuem para esta
fluéncia; conforme o diretor da empresa E1, esta coordenacdo ndo necessita ser terceirizada,

pois incluem atividades habituais do arquiteto.

Conforme o diretor da empresa E1, com o aumento das atividades, principalmente em 2007,
os clientes contratantes [assim como as empresas de projeto] demandaram novos
profissionais, conduzindo a contratacdo de pessoas inexperientes, que muitas vezes nao
tinham condi¢Ges de discutir tecnicamente um projeto e o prazo limitado impedia a
compreensdo das informacdes. Neste contexto, as empresas de projeto, em geral, tiveram que
assumir certas responsabilidades e serem mais incisivas no direcionamento do processo, que
exigiu um trabalho mais agil e dindmico. Este “aprendizado” na empresa E1 se consolidou,

trazendo beneficios, mesmo com a diminuigdo das atividades.

Na empresa E2, a maior dificuldade ao trabalhar com diferentes equipes é o acompanhamento
do prazo de projeto. Segundo a coordenadora de projetos, o projeto de arquitetura deve ter
uma equipe dedicada, pois incorpora a interface entre as solugdes dos demais projetos e

demanda um acompanhamento durante o processo por gerar as bases do desenho do produto



119

edificacdo. Na opinido da coordenadora, as empresas de projeto das outras especialidades, em
geral, sdo formadas por uma equipe de profissionais que realiza varios projetos
simultaneamente, o que permite que quando um determinado projeto arquiteténico retorna
para alguma alteracdo, a equipe pode estar comprometida com outra atividade, tornando
necessaria a realocacao dos servicos, podendo representar dificuldades no gerenciamento dos
cronogramas gerais, que envolvem o0s outros agentes. Dessa forma, dispor de uma
coordenacdo eficiente auxilia e facilita a integracdo dos profissionais, cujos trabalhos sdo

essenciais para o sucesso do empreendimento.

Na empresa E3, segundo o coordenador de projetos, o relacionamento entre as equipes
técnicas é facilitado gracas a coordenacdo nas fases de projeto e ao emprego de ferramentas
como extranet. Assim como na empresa E1, os profissionais sdo experientes e estdo

habituados a dindmica de trabalho, que demanda um acordo de solucGes entre os atores.

4.2.3. Avaliacdo da Prestacdo do Servico de Projeto

A partir dos estudos de caso realizados nas empresas incorporadoras e construtoras, é possivel
perceber que determinados clientes contratantes realizam a avaliagdo da prestacdo dos
servicos de projeto, neste caso, o cliente contratante dispde do método de avaliacdo e é o
préprio avaliador. No entanto, observa-se que ha empresas de projeto que empregam métodos
para a avaliagdo dos seus proprios servigos prestados. Neste caso, embora o cliente
contratante continue exercendo a avaliagdo, sdo 0s projetistas que dispdem dos métodos para
a avaliacdo dos servicos de projeto prestados por si préprios. Desse modo, no segundo caso,

0s projetistas enviam o documento de avaliagdo para que o contratante faca o preenchimento.

Na empresa E1, ha um método para avaliacdo da satisfacdo do cliente contratante a respeito
do servico prestado pela empresa de arquitetura, mas ndo esta sendo aplicado. De acordo com
o diretor da empresa, ha pretensdo de voltar a empregar o método, pois os clientes
proporcionavam a retroalimentacdo da prestacao do servigo.

O Quadro 4.13 apresenta os itens de avaliacdo do método sistematizado pela empresa E1 e 0s
pesos atribuidos para cada item. No momento da elaboracdo do método, os pesos foram
obtidos através de discussdo com um cliente contratante habitual, que foi questionado sobre a
importancia dos itens, na tentativa de eximir o diretor da empresa de projeto quanto a

supervalorizacdo de um ou outro item, o que poderia favorecé-la. Para cada item considerado,
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o cliente contratante deve atribuir notas entre 1 e 10, sendo que entre 1 e 6 significa
atendimento abaixo da expectativa, entre 7 e 8, dentro da expectativa, e entre 9 e 10, acima da

expectativa.

Quadro 4.13 — Avaliacdo do Servico de Projeto pelo Cliente Contratante na Empresa E1

ITENS DE X
AVALIACAO PESOS CARACTERIZACAO
Apresentaces de solucbes de projeto, esclarecimento de duvidas de
projeto, disponibilidade para consultas e reuniGes técnicas, visitas
Atendimento 2 solicitadas a obra, capacitacdo técnica da empresa, cumprimento dos
requisitos técnicos do cliente, apresentacdo do projeto executivo para a
obra.
Apresentacéo 2 Legibilidade, clareza e suficiéncia das informacdes técnicas.
Cumprimento dos prazos de entregas das etapas de projeto, atendimento
Prazo 1,5 c . . .
das solicitacfes dos demais projetistas da equipe.
Cx Exatiddo e exequibilidade das informacfes técnicas, compatibiliza¢do
Preciséo Técnica 2

interna destas informacdes, compatibilizacdo com os demais projetos.

Pro-atividade perante o cliente e equipe nas decisdes técnicas, pro-

Postura Técnico- S x : L . .
1 atividade na obtencdo de informacBes técnicas, relacionamento técnico-

Comercial . : )
comercial com o cliente e equipe.
o Controle e rastreabilidade das decisGes técnicas, controle dos documentos
Organizagéo 1 . - .
de projeto, controle das revises dos documentos de projeto.
Coordenacio 15 Gestdo do escopo, gestdo do tempo e metas, gestdo da qualidade, gestéo

do fluxo de comunicacgdo entre os projetos envolvidos.

Sobre aspectos que caracterizam uma boa prestacdo de servico, o diretor da empresa E1
afirma que varios requisitos — cumprimentos de prazos, nivel de detalhamento suficiente,
projeto adequado a produgdo, comprometimento do projetista, entre outros — sdo expectativas
béasicas do cliente e que o diferencial da prestacdo do servico pode estar no atendimento ao
cliente e no custo de implementacdo do projeto, ou seja, em realizar um projeto econémico no
sentido de propor solugdes racionalizadas, que influenciam no ciclo de vida da edificacdo. Por
outro lado, se os servicos disponiveis no mercado imobiliario ndo contemplam estas

expectativas basicas, as empresas que oferecem algumas delas sdo consideradas diferenciadas.

Na empresa E2, também ha um método sistematizado para avaliacdo da satisfacdo do cliente,
gue compreende as questdes apresentadas no Quadro 4.14. Algumas delas, como as 2, 6 e 7
sdo questdes que permitem expressar consideracdes a respeito da resposta dada; a 3 trata-se de
uma questdo aberta; ja as demais (1, 4, 5 e 8) sdo fechadas. Assim, de forma geral, sdo
avaliados: concepcdo arquitetdnica; custo e especificacdo; prazo; atendimento da equipe
técnica, que inclui seu conhecimento técnico e sua presteza. Segundo a coordenadora de
projeto, ja houve retorno deste tipo de avaliacdo que gerou alteragdes no padrdo de trabalho

da empresa.
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Quadro 4.14 — Avaliacao do Projeto de Arquitetura pelo Cliente Contratante na Empresa E2

QUESTOES

1. O nome do escritério foi usado como diferencial?
Sim, nao.

2. A concepgdo arquitetdnica do projeto...

N&o atendeu, atendeu ou superou as expectativas?

Em caso de atendimento, cite 0s pontos favoraveis.

Em caso de ndo atendimento, cite os pontos desfavoraveis.

3. Na experiéncia do cliente com outros escritorios de arquitetura, comparar o projeto entregue pelo escritrio.

4. Os materiais especificados ficaram dentro do custo previsto?
Sim, néo.

5. O cronograma de projeto atendeu as expectativas?
N&o atendeu, atendeu ou superou as expectativas?

6. O atendimento da equipe técnica de projeto de arquitetura...
N&o atendeu, atendeu ou superou as expectativas?
Em caso de ndo atendimento, indicar os pontos negativos para melhoria.

7. O atendimento da equipe técnica de projetos complementares foi satisfatdrio?
N&o atendeu, atendeu ou superou as expectativas?
Em caso de ndo atendimento, indicar os pontos negativos para melhoria.

8. Quanto a sua expectativa, o projeto...
Nao atingiu, atingiu ou superou o nivel esperado?

Ja na empresa E3, ndo ha avaliacdo da satisfacdo do cliente contratante pela empresa de
projeto. Segundo o coordenador de projetos, existem planos para implementar um método de
retroalimentacdo advinda do cliente para estreitamento das relac6es, melhora na prestacédo do
servico e fidelizagao.

Opini&o dos entrevistados sobre a avaliagdo da prestacéo do servigo de projeto

realizada pelos clientes contratantes

Sobre a forma de avaliagdo da prestacdo do servico de projeto realizada pelo cliente
contratante, o diretor da empresa E1 afirma que a avaliacdo através de notas e pesos € um
pouco subjetiva e rigida, pois o avaliado pode ser penalizado indevidamente. Por exemplo, a
empresa pode ser penalizada por ndo cumprir prazo, porém o cronograma ndo foi seguido,
devido ao atraso no recebimento de uma determinada informacédo de responsabilidade de
outro agente envolvido no processo. Na area de AEC, cada agente necessita de informacdes
precedentes, que fomenta a realizacdo de seus trabalhos, assim se um deles deixa de cumprir

suas atividades, a cadeia toda pode ficar prejudicada.

Para a empresa E1, a avaliacdo é normal e importante, pois considera relevante ter
conhecimento se o trabalho foi bem realizado ou ndo. Porém, para que 0 método de avaliagédo

seja funcional, € necessario promover a retroalimentacdo para o avaliado, dos critérios
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empregados pelo contratante na avaliacdo e do seu resultado, a fim de tomar providéncias que
resolvam os problemas encontrados. Certa vez, segundo o seu diretor, a empresa E1 recebeu
nota 9 (graus de 0 a 10) e o cliente contratante ndo esclareceu os motivos da nota, este
comportamento dificulta o desenvolvimento de agtes de melhorias para a prestacdo do

servigo, ja que as falhas ndo se tornam conhecidas.

Alguns clientes que contratam o servico da empresa E1 tém o seguinte procedimento: retém
5% do valor global do servigo de projeto até concluir a avaliacdo do servico. Ao término,
estes clientes podem pagar 7% se a empresa recebeu uma nota consideravel; podem pagar 5%
correspondente apenas ao valor retido; ou podem pagar 3% se a empresa recebeu uma nota
abaixo da média. Estas retencbes e formas de pagamento estdo previstas em contrato. O
diretor da empresa E1 acredita que se houvesse uma maior pratica deste procedimento haveria
mudangas no sentido de melhorar o processo de projeto, mas que de qualquer modo 0s
profissionais da empresa E1 realizam o trabalho da mesma forma, tendo esse tipo de
recompensa ou ndo. Este procedimento € similar ao de uma empresa estudada por Caiado e

Salgado (2006), mencionado no item 3.2.2.

Para a empresa E2, uma nota gerada para avaliagdo da prestacdo do servico de projeto pode
ndo ser especifica, € importante conhecer os pontos exatos de falhas, para isso deve ser
possivel fazer comentarios a respeito do caminho percorrido pelo projeto, com o objetivo de
desenvolver acdes de melhoria. Segundo o coordenador de projeto da empresa E3, uma
avaliacdo de requisitos da qualidade da prestacdo do servico de projeto por meio de nota e

pesos é suficiente para gerar melhorias para o processo de projeto.

4.3. Conclus6es sobre o Capitulo 4

Para um melhor entendimento das conclus6es do Capitulo 4, apresenta-se a seguir a seguinte
disposicao: reflexdes sobre os estudos de caso nas empresas incorporadoras e construtoras;
reflexdes sobre os estudos de caso nas empresas de projeto de arquitetura; e conclusbes dos
estudos de caso. I1sso permite realizar inferéncias dos dois grupos de estudos frente a literatura

e também entre os préprios grupos pesquisados.
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Reflexdes sobre os Estudos de Caso — Empresas Incorporadoras e Construtoras

A analise dos estudos de caso realizados nas empresas incorporadoras e construtoras permite
inferir que alguns gerentes ou coordenadores de projetos ndo tém conhecimento referente as
estratégias competitivas das empresas. As estratégias competitivas estdo relacionadas ao
negdcio imobiliario, assim envolvem assuntos que sdo discutidos, muitas vezes, somente no
nivel da alta geréncia administrativa ou comercial. Como o projeto tem influéncia na
competitividade da empresa, é importante que os gerentes e coordenadores de projeto tenham

uma visdo sistémica das estratégias competitivas adotadas e da empresa como um todo.

Todas as empresas pesquisadas demonstram atencdo a qualidade do projeto, percebendo a
importancia da elaboracdo de diretrizes, escopo ou premissas de projeto, que subsidiam a
prestacdo do servigo pelos projetistas; da interacdo entre a equipe do empreendimento, entre
outros fatores. Estas diretrizes, escopo ou premissas sdo informados ao titular da empresa de

projeto no momento de sua contratagéo.

Nas empresas B e D, os entrevistados chamam a atencéo para o fato de que, normalmente, o0s
titulares das empresas de projeto dominam as orienta¢cfes advindas das empresas contratantes,
mas os profissionais envolvidos no desenvolvimento do projeto (operacional da empresa de
projeto) ndo detém este dominio. Isso pode prejudicar a qualidade do projeto-servico e do
projeto-produto. E importante que o titular da empresa de projeto organize reuniées com os
profissionais envolvidos em um determinado projeto para socializar as informagdes. Nas
empresas A e C, esta reclamacdo ndo ocorre. Na empresa A, as diretrizes e possiveis
alteracdes sdo enviadas a todos, inclusive para 0s projetistas, por meio de extranet. O uso de

extranet é uma tendéncia entre as empresas incorporadoras e construtoras.

Quanto a selecdo de novos projetistas, observa-se que nas empresas estudadas ndo ha uma
pratica frequente, devido a relacdo de parceria existente entre o contratante e os contratados.
Assim, predomina a selecdo restrita em todas as empresas. Nas empresas A e B, a selecdo
para uma primeira prestacdo do servico de projeto pode ocorrer por meio de convite direto e
as demais por selecdo restrita. Os casos das empresas C e D sdo interessantes, pois ha um
modelo sistematizado para sele¢do de projetistas. Embora a sele¢do possa ocorrer por selecdo
restrita, hd possibilidade da contratacdo de novos projetistas. A empresa C adota como base



124

para a selecdo o documento de Qualificacdo de Empresas de Projeto — muito semelhante ao
método de selecdo proposto por Silva e Souza (2003) — enquanto a empresa D sistematiza a

selecdo, ao tomar referéncias.

Em obras terceirizadas nas quais as empresas C e D atuam somente como construtoras, 0S
projetistas podem ser selecionados previamente pelo incorporador. Quando isso acorre, 0
documento de Qualificacdo de Empresas de Projeto ndo é preenchido na empresa C. Na
empresa D, esta € uma oportunidade para conhecer o trabalho de um determinado projetista e
isso pode resultar na selecdo deste para compor a listagem de projetistas da empresa, caso ele

ndo tenha ainda prestado servico.

A respeito das técnicas de selecdo, ha utilizacdo da entrevista em todas as empresas, bem
como o conhecimento da estrutura dos contratados (empresas B e C), visitas dos contratados

ao contratante (empresa B) e tomada de referéncias (empresas A e D).

Quanto a avaliagdo de projetistas, nota-se que os métodos empregados pelas empresas B e C
se assemelham muito com os métodos propostos por Silva e Souza (2003) e Manso e
Mitidieri Filho (2007). Os métodos das empresas compreendem questdes, diferindo no que se
refere a forma de julgamento destas, em que 0s modelos dos autores apresentam alternativas
descritivas, enquanto nas empresas predominam os graus de avaliacdo (6timo, bom, ruim

etc.).

Na empresa A, ha aplicacdo do método do CTE (2008), que apresenta critérios de avaliacdo
semelhantes aos dos autores Melhado (2005), Bertezini (2006) e do NORIE (2009). Na
empresa D é adotado um método similar, porém, além de ser avaliado pelo diretor técnico ou
pela coordenadora de projetos, o projetista € avaliado também pelo diretor de construgédo ou

pelo gerente da obra.

Quanto a classificacdo dos métodos de avaliagdo, os métodos encontrados nas empresas
estudadas podem ser classificados, conforme as denominacdes de Chiavenato (2004), como
escala gréfica ou lista de verificacdo. De acordo com as denominagfes de Bergamini (1986),
0s métodos podem ser classificados com uma composi¢do de graficos analiticos. Estes tipos
de métodos de avaliacdo apresentam pontos fracos e fortes como mencionados no item 3.2.5 e

sdo considerados nas diretrizes propostas nesta dissertacéo.
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Um dos objetivos da avaliacdo de projetistas é proporcionar a retroalimentacdo aos
contratados avaliados, porém nem sempre isso acontece. A empresa A informa a nota da
avaliacdo ao projetista e a empresa B informa somente em alguns casos. Nas empresas C e D,
a avaliacdo configura-se apenas em um controle interno. Nesta dissertacdo defende-se a
retroalimentacdo aos fornecedores do servico de projeto, pois esta pratica pode resultar no
planejamento de acdes de melhorias, de modo a alinhar o servigo as necessidades do cliente

contratante, das etapas de projeto e execucao da obra e, por conseguinte do empreendimento.

Reflexdes sobre os Estudos de Caso — Empresas de Projeto de Arquitetura

Analisando os estudos de caso realizados nas empresas de projeto de arquitetura, € possivel
inferir que ndo ha estratégias competitivas claramente definidas nas empresas. Os
entrevistados das empresas E1 e E2 puderam opinar a respeito das estratégias presentes
informalmente, o que ndo aconteceu na empresa E3. Assim como mencionado nas conclusoes
sobre as incorporadoras e construtoras, € importante que os profissionais tenham uma visdo

sistémica da empresa e de suas estratégias.

Quanto a coordenacédo de projetos nas empresas pesquisadas, ha um coordenador interno nas
empresas de projeto e um coordenador presente nas empresas incorporadoras e construtoras.
Este ultimo é responsavel pelo acompanhamento do trabalho dos projetistas. Normalmente

eles sdo responsaveis pela avaliacdo da PSP e tem influéncia na selec@o dos projetistas.

Todas as empresas de projeto pesquisadas mantém uma parceria informal com as
incorporadoras e construtoras. H& casos em que esta situacdo configura-se em uma “parceria
de risco”, na qual o arquiteto presta servigco sem contrato até a fase de projeto legal, por
exemplo. Isso representa um problema a empresa de projeto, pois 0s muitos estudos projetuais
realizados anteriormente & fase de projeto legal ndo sdo remunerados. Muitas vezes os estudos
ndo atingem a fase de projeto executivo e o cliente contratante pode desistir da PSP. Esta
incerteza pode fazer com que o0s projetistas aceitem realizar varios estudos para diversos
clientes, podendo acarretar em uma PSP inapropriada, dado o volume de trabalho maior do

que a empresa pode suportar.
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H& casos em que a atuacdo formal dos projetistas das diversas especialidades ndo ocorre
juntamente com a atuacédo do arquiteto. Esta situacdo € prejudicial ao processo de projeto, ja
que as solucbes das diversas especialidades ndo sdo incorporadas logo nas primeiras fases de
projeto, 0 que pode resultar em erros e retrabalhos. Porém, ha casos em que o0s projetistas

comegam a atuar ja em conjunto nas primeiras fases, o que é saudavel ao processo.

Na verdade o momento de contratacdo dos projetistas tem forte influéncia da incorporadora e
construtora. Desse modo, é importante haver um entendimento por parte do cliente
contratante dos beneficios de se trabalhar com uma equipe multidisciplinar no inicio do
processo de projeto. E relevante também que o cliente contratante considere o valor dos
estudos projetuais realizados pelas empresas de projeto, os quais possibilitam a tomada de
decises, a analise de custos, entre outros aspectos. Além do valor dos estudos, o contratante
deve considerar o esfor¢o dos projetistas durante o desenvolvimento do projeto. Talvez o
pagamento de prémios aos projetistas possa ser uma alternativa, como concorda o diretor da

empresa E1 e como ocorre em uma empresa estudada por Caiado e Salgado (2006).

No inicio desta dissertacdo, a expectativa com os estudos de casos nas empresas de projeto era
obter a opinido dos projetistas sobre os métodos de avaliagdo das incorporadoras e
construtoras — como foi o caso da empresa E3. Superando esta expectativa, dois dos
entrevistados apresentaram os métodos empregados para avaliacdo da satisfacdo do cliente
contratante dos servigos prestados na elaboracéo de projetos de arquitetura para edificagoes.

O método da empresa E1 compreende itens de avaliagdo aos quais sdo atribuidos pesos e
geram uma nota. O método da empresa E2 emprega questes e alternativas de respostas.
Quanto ao primeiro método, 0s pesos podem ser relativos e depende do que o cliente entende
como prioridade na prestacdo do servi¢o. Assim, € importante interagir com os clientes para
compreender suas necessidades. No segundo método, o cliente possui um pouco mais de
liberdade, comparado ao primeiro método, para expressar sua opinido, ja que contempla
também questdes abertas.

As duas empresas aplicam os métodos no final do processo de projeto. Os dois métodos
encontrados fornecem registros formais da satisfacdo do cliente contratante e propicia a
retroalimentacdo da avaliacdo da PSP para os contratados. Seria interessante que 0s projetistas

fizessem reunides de avaliacdo, de forma a estreitar os lacos com o cliente e a captar melhor
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suas necessidades.

Além de ser empregado um método de avaliacdo da satisfacdo do cliente na empresa E2, é
realizada a avaliacdo dos projetistas das demais especialidades de projeto. Isso configura-se
em um procedimento interno da empresa, que objetiva gerar dados que podem ser utilizados
por todos os profissionais da empresa, comunicar dificuldades ao cliente contratante, como

também em reunides que envolvem os projetistas.

Com relagdo a avaliacdo de projetistas realizada pelos clientes contratantes, os profissionais
de projeto entrevistados reconhecem sua importancia. No entanto, chamam a atencao para 0s
pontos fracos deste tipo de avalia¢do. Estes pontos fracos sdo similares aos apresentados por
Chiavenato (2004).

Conclusoes sobre os Estudos de Caso

Como ja mencionado, a revisdo de literatura contida no Capitulo 3, juntamente com estes
estudos de caso do Capitulo 4, compdem o conjunto de informacdes que fundamentam a
proposicdo das diretrizes para a selecdo de projetistas e avaliacdo da PSP apresentadas no

Capitulo 5.

E importante destacar que tanto o contratante como os contratados reconhecem a importancia
da avaliacdo da PSP, isso pode ser corroborado pelo fato da criacdo e implementacdo de
métodos de avaliagdo nas empresas. Os métodos se referem & avaliacdo de projetistas nas
incorporadoras e construtoras e a avaliacdo da satisfacdo do cliente contratante nas empresas
de projeto. Embora com denominacg®es diferentes, o objetivo destas avaliacbes € 0 mesmo:
contribuir para a qualidade da PSP, que pode influenciar a qualidade do projeto-produto e,

também da edificacéo.

Para que esta contribuicdo ocorra, € necessaria a retroalimentacdo da PSP pelo avaliador.
Alguns clientes contratantes ndo informam o resultado da avaliacdo aos projetistas, outros
informam especialmente em casos de problemas. E interessante haver a retroalimentagio
tanto no caso de resultados negativos, ja que devem fomentar o planejamento de acGes de

melhorias, como positivos, 0s quais devem proporcionar a motivacdo dos avaliados. Outro
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fator de motivacdo pode ser o pagamento de prémios aos projetistas ou o pagamento de
multas pelos projetistas, quando ndo cumprem os requisitos estabelecidos em contrato, com o
objetivo de evitar os erros cometidos. No entanto, estes procedimentos precisam ser muito

bem fundamentados, para ndo prejudicar o projetista.

Para que a PSP seja eficiente, 0 projetista deve ser subsidiado sempre com as informacoes
advindas do cliente contratante, tais como diretrizes, escopo ou premissas de projeto. Além
disso, é importante destacar que a gestdo da empresa de projeto (planejamento estratégico,
estrutura organizacional, procedimentos operacionais etc.), mesmo ndo percebida
integralmente pelo contratante, influencia a qualidade da PSP. Isto porque a empresa € 0

ambiente onde as atividades de projeto séo realizadas.

Ambos - contratante e contratados — devem ter em mente que a PSP ndo deve se configurar
em uma relacdo de subordinacdo e sim de trabalho em equipe no qual o objetivo maior é o
sucesso do empreendimento, que interessa a todos os envolvidos em seu processo de

producéo.
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5. DIRETRIZES PARA SELECAO DE PROJETISTAS E AVALIACAO DA
PRESTACAO DO SERVICO DE PROJETO

Neste capitulo, para melhor organizagdo das diretrizes propostas nesta dissertacdo — cujo
objetivo principal € orientar o cliente contratante — a seguinte disposicdo foi determinada:
diretrizes para selecdo de projetistas e diretrizes para avaliacdo da prestacdo do servigco de

projeto.

5.1. Diretrizes para Selecdo de Projetistas

Com base nos estudos de casos, é possivel perceber que a contratacdo de projetistas é pautada
pela parceria informal existente entre o cliente contratante e os contratados, numa relagéo de
confianca. Neste contexto, a selecdo pode ocorrer por convite direto ou selecdo restrita
sistematizada ou ndo. A sistematizacdo do método de selecdo de projetistas € um aspecto
interessante, pois pode subsidiar a composi¢do do escopo de prestagdo do servigo de projeto, a
medida que se organizam os requisitos de selecdo. Para isso, deve-se identificar o objetivo da

selecdo e o tipo de profissional que se deseja contratar a partir dela.

Quanto ao método de selecdo a ser utilizado, é preciso considerar duas situagdes: quando o
projetista j& prestou servico e quando o projetista nunca prestou servico. Na primeira, ha um
conhecimento a respeito do trabalho realizado pelo projetista, que demanda um tipo de
selecdo. Na segunda, é necessario um meétodo que possibilite obter informacBes sobre a
empresa de projeto. Se 0 projetista j& prestou servico, este deve ser incluido no cadastro da
empresa contratante, o qual permite formalizar o conhecimento adquirido a respeito da
estrutura interna da empresa de projeto. Este cadastro pode apresentar informacdes similares
as sugeridas por Silva e Souza (2003), mencionadas no item 3.2.4, Quadro 3.10. Se o
projetista nunca prestou servico, algumas técnicas podem ser empregadas, tais como:
¢ solicitacdo do curriculo do profissional;
e oOrganizacdo de uma entrevista;
e apresentacdo e explicacdo de trabalhos realizados pelo projetista, tanto no que se
refere aos projetos-produto como a edificacGes ja construidas;
e tomada sistematizada de referéncias junto a outros clientes, no sentido de conhecer a
forma de PSP da empresa de projeto;

e visita a empresa de projeto;
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e apresentacdo da empresa de projeto ao contratante, que deve entender como a empresa
se organiza internamente e apresentacdo da empresa contratante ao projetista —
informacdes similares as sugeridas por Silva e Souza (2003) podem ser coletadas;

e disponibilizacéo das informacdes requeridas no cadastro de projetistas.

Um fator importante na selecdo de projetistas € a definicdo dos requisitos a serem
considerados no processo de selecdo, com base nas prioridades e necessidades do cliente
contratante. Os requisitos a serem utilizados ao tomar referéncias sobre o desempenho do
projetista podem ser semelhantes aos da empresa D, mencionados no item 4.1.5, Quadro 4.3.
Dentre as empresas estudadas, somente a empresa D realiza uma tomada de referéncias

sistematizada.

Com a definicdo dos requisitos para a sele¢do de projetistas realizada, é necessario determinar
a forma de andlise destes requisitos durante a tomada de referéncias. Esta analise pode ocorrer
por meio de graus, tais como fortemente satisfatorio, satisfatorio e ndo satisfatorio ou através
de notas, por exemplo, de 0 a 10 e atribui¢o de pesos. E importante possibilitar o registro da
opinido do cliente consultado, aléem da analise por graus ou notas, sobre o trabalho realizado
pelo projetista. No caso do projetista que ja prestou servico, a avaliacdo de seu desempenho
realizada ou o conhecimento da PSP adquirido pelo cliente contratante é a base para a decisao

de contratd-lo novamente ou nao.

Dentre os profissionais do quadro técnico da empresa contratante, devem ser atribuidas as
responsabilidades tanto pela realizagdo da selecdo quanto pela decisdo da contratacdo dos
projetistas. A selecdo pode ser realizada pelo coordenador de projetos, ja que este agente
normalmente tem bastante contato com o projetista durante a PSP. A decisdo final por
contratar o projetista pode ser de responsabilidade do diretor técnico da empresa. Uma
questdo interessante para ser discutida é: outros agentes envolvidos no empreendimento
devem opinar na selecdo de projetistas? Nesta dissertacdo, € defendida a consideracdo da
opinido de agentes como incorporadores, construtores, coordenadores de projeto ou
projetistas. Por exemplo, quando a obra é terceirizada, os projetistas sao pré-selecionados pela
incorporadora, quando isso ocorre € importante considerar a opinido do coordenador de
projetos interno a construtora, devido a sua experiéncia de trabalho conjunto com diversos

projetistas. Do mesmo modo, as recomendacdes de um determinado profissional de projeto, a
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respeito da PSP de outro profissional, podem ser consideradas pelo contratante?’.

Caso o projetista seja selecionado, este pode ser incluido no cadastro da empresa contratante.
Na contratacdo do projetista, € importante organizar uma reunido, a fim de apresentar as
orientacdes que devem ser seguidas durante a prestacdo do servico de projeto. Se esta reunido
ocorrer somente com a presenca do titular da empresa de projeto, é importante sugerir que
este realize uma reunido interna com os envolvidos para socializar as informacdes do

contratante.

5.2. Diretrizes para Avaliacéo da Prestacdo do Servigo de Projeto de Edificactes

Observando os estudos de caso realizados nas empresas incorporadoras e construtoras, é
possivel perceber a adogdo de métodos de avaliacdo de projetistas. Em algumas das empresas,
a avaliacdo é somente um procedimento interno. Isso pode ndo ser interessante, pois limita o
potencial de utilizacdo dos dados advindos da avaliacdo. De qualquer modo, decisdes como
esta — informar o projetista sobre o resultado da avaliacdo do seu desempenho — podem ser
tomadas no momento da identificacdo do objetivo da avaliagdo, que pode estar relacionado
com a selecdo posterior dos profissionais de projeto para contratacdo, a promocdo da
retroalimentacdo & empresa contratada, a concessdo de recompensa a empresa de projeto,

entre outros objetivos tais como 0s mencionados no item 3.2.5.

A partir da definicdo clara do que se pretende ao realizar a avaliacdo, deve-se determinar o
método a ser utilizado. Algumas empresas estudadas, considerando tanto as incorporadoras e
construtoras como as empresas de projeto ao avaliar a satisfacdo do cliente contratante,
empregam questdes, julgando-as através de alternativas descritivas ou de graus de avaliagcdo
(6timo, bom, ruim etc.) ou ainda, por meio de notas/pesos. Outras, no entanto, empregam
critérios de avaliacdo. O método utilizado é bastante semelhante ao de escalas gréficas,
definido por Chiavenato (2004). Este método possui pontos fortes e fracos — como 0s
mencionados no item 3.2.5. — que devem ser considerados. Neste contexto, é importante
empregar também questdes abertas ou reservar um espaco para comentarios sobre a questéo,

que justifiqguem a alternativa, o grau assinalado ou a nota concedida.

27 Por exemplo, a empresa E2 realiza a avaliacdo dos projetistas de outras especialidades. Logo, poderia emitir
recomendacdes ao cliente contratante.
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Desse modo, ao determinar 0 método de avaliacdo, é necessario definir as questdes ou
criterios a serem considerados, com base nas prioridades e necessidades do cliente
contratante. Estas questdes e critérios podem se relacionar com os servi¢os estabelecidos em
contrato. Neste momento, também se deve indicar a forma de julgamento das questdes ou
critérios. Portanto, 0 método de avaliagdo pode ser composto por:

e Questdes com alternativas ou abertas;

e critérios;

e graus de avaliagéo;

e notas/pesos;

e comentarios da empresa contratada, justificando a alternativa, grau ou nota concedida;

e 0s limites de resultado da avaliacdo ou critérios para pagamento de prémios aos

projetistas;
e adefinicdo e emprego de indicadores que se relacionam com a prestacéo do servico de

projeto, como 0s mencionados no item 3.1.4.

A aplicacdo da avaliacdo e a analise dos dados obtidos devem ser realizadas por um
profissional ja& determinado como, por exemplo, pelo coordenador de projetos, juntamente
como o diretor técnico. A analise pode ser realizada através da determinacéo de limites de
resultados. Por exemplo, se a empresa de projeto apresentou um desempenho ruim (para um
método cuja forma de julgamento ocorre por graus), a empresa deixara de compor o cadastro
de projetistas. Da mesma forma, as recompensas podem ser determinadas através destes
limites, por exemplo, se a empresa apresentou um desempenho 6timo, recebera 5% a mais do
valor global do projeto. Estes procedimentos sdo semelhantes ao de uma empresa contratante
estudada por Caiado e Salgado (2006), que também aplica multas as empresas de projeto; sdo
semelhantes também ao cliente contratante da empresa de projeto E1, participante das

pesquisas realizadas para esta dissertagéo.

Um fator importante é definir o momento em que o projetista é avaliado, que pode ser durante
a prestacdo do servico de projeto, entre as fases de projeto ou ao término da prestacdo do
servigo. Ambos possuem aspectos favoraveis, entre as fases € possivel realinhar a forma da
prestacao do servico e ao final ha uma visao sistémica do servigo prestado, com o obstaculo

de que a retroalimentacdo & empresa contratada ndo ocorre fase a fase e sim ao final da PSP.
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Com respeito a isso, 0 modo de comunicacdo dos resultados da avaliagdo deve ser
cuidadosamente estabelecido, considerando que se trata de uma avaliacdo do servico prestado
e ndo de uma avaliacdo pessoal. A comunicacdo dos resultados pode ser realizada atraves de
uma reunido de avaliagdo com escopo determinado, na qual também se deve observar as
consideracdes dos projetistas sobre a PSP, sobre o processo de projeto e a respeito da forma
de contratacdo e remuneracdo. Nesta reunido também se pode planejar as acdes de melhorias

da prestacdo do servico de projeto.

E importante ressaltar que promover agbes pontuais de melhorias da PSP — quando cada
empresa planeja e coloca em pratica as suas proprias acées — é importante, porém nédo €
suficiente. A atuacdo conjunta em direcdo a um objetivo comum tende a produzir resultados
significativos e mais abrangentes. Neste contexto, programa setoriais da qualidade de projeto
no ambito de entidades representativas — SINDUSCON, SECOVI, AsBEA etc. — envolvendo
empresas de projeto, empresas empreendedoras e construtoras, podem desempenhar papel

fundamental na busca pela eficiéncia do setor de projetos como um todo.

Como exemplo de atitude como as consideradas acima, os Manuais de Escopo de Projetos e
Servicos®® elaborados por iniciativa de um grupo de instituicBes e entidades® com certeza
representam alternativa para a promoc¢do de melhorias tanto ao nivel da PSP quanto do
projeto-produto. A definicdo de escopo de projetos e servigos € uma necessidade que antecede
o desenvolvimento dos projetos-produtos e esta relacionada com a elaboragdo do contrato a
ser estabelecido. O contrato de prestacdo do servico determina as relacdes entres 0s agentes e,

assim, influencia a qualidade da PSP.

Adicionalmente, a gestdo da empresa de projeto pode configurar-se em importante fator de
melhoria da qualidade da PSP. Neste sentido, ressalta-se a importancia de se criar referenciais
normativos no ambito dos programas setoriais voltados as empresas de projeto, a fim de

estimular a busca pela qualidade através de sistemas de gestao da qualidade especificos.

28 Os manuais estdo disponiveis no site http://www.manuaisdeescopo.com.br.
% Dentre as instituigBes e entidades estdo a ABECE, a ABRASIP, a ASBEA, a AGESC, a Escola Politécnica da
USP, entre outras.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao iniciar a pesquisa que gerou este trabalho, motivada por uma questdo do tipo “como” —
como o cliente contratante pode selecionar os projetistas e avaliar a qualidade da PSP? —
houve a necessidade de investigar se as empresas incorporadoras e construtoras empregavam
métodos de selecdo e avaliagdo. O fato dos métodos serem encontrados em algumas empresas
denota certa evolugdo do subsetor edificagdes, com respeito a valorizacdo do processo de
projeto. Deste modo, esta dissertacdo é um reconhecimento de que algumas empresas estao se
preocupando com a qualidade do servico oferecido pelos profissionais de projeto e que,

portanto, diretrizes podem subsidiar a implantacdo de métodos similares em outras empresas.

Pode-se conferir dois conceitos ao projeto: o de projeto-produto, que sdo os documentos que
formalizam a edificacdo e o0 seu processo produtivo; e o de projeto-servico, que envolve a
atuacdo dos profissionais durante o processo de projeto. A avaliacdo do projeto-servico,
enfoque dado ao longo do trabalho, envolve os aspectos que sdo percebidos pelo cliente
contratante. Estes aspectos — alguns incluidos no conjunto de critérios avaliados pelas
empresas contratantes estudadas — estdo relacionados com o atendimento do projetista; a
presteza e a clareza na troca de informagdes; o envolvimento com os projetistas de outras
especialidades; a assisténcia durante o processo de projeto e durante a obra; a promocdo da
construtibilidade; a organizacdo dos documentos de projeto; o uso de softwares de projeto e

de gerenciamento; entre outros.

Retornando ao principal objetivo desta dissertacdo — propor diretrizes para selecédo de
projetistas e para avaliacdo da qualidade da prestacdo do servigo de projeto de edificacdes,
sob a Otica do contratante — pode-se considerar que foi alcangado. Os métodos utilizados no
desenvolvimento da pesquisa foram considerados satisfatorios, ja que permitiram conhecer as
caracteristicas e os métodos de interesse da pesquisa por meio das empresas participantes dos

estudos de caso.

Assim, esta dissertacdo apresenta os métodos para selecdo e avaliacdo de projetistas
empregados nas empresas incorporadoras e construtoras estudadas e ainda, os métodos
empregados para avaliacdo da satisfagcdo do cliente contratante das empresas de projeto de

arquitetura pesquisadas. Posteriormente, disponibiliza diretrizes com base na revisdo



135

bibliografica e nos estudos de caso, que possibilitam introduzir métodos semelhantes em

empresas contratantes do servico de projeto — principal contribuicdo da dissertacéo.

E importante destacar que o cliente contratante deve subsidiar a qualidade da prestacdo do
servico realizado pela empresa de projeto através de diretrizes, escopo e/ou premissas de
projeto. Portanto, ao observar as diretrizes propostas nesta dissertacdo, considera-se relevante
que os profissionais entendam a importancia da organizacdo dos varios processos das
empresas contratante e dos contratados. A elaboragdo destas diretrizes, por exemplo, podem
exigir um esforgo grande por partes dos profissionais, porém podem tornar a prestacdo do

servigo eficiente e evitam retrabalhos posteriormente.

Através do trabalho realizado, alguns temas podem ser sugeridos com o objetivo de fomentar
pesquisas futuras:

e ampliacdo da discussdo sobre avaliacdo da gestdo do processo de projeto, no ambito
das atividades desenvolvidas internamente a empresa de projeto;

e avaliagdo da gestdo da empresa de projeto, envolvendo a sua estrutura organizacional,
0 seu planejamento estratégico, o seu sistema de informacéo, a sua gestdo de custo,
entre outros aspectos;

e avaliacdo da qualidade do projeto-produto, considerando cada especialidade de
projeto, no sentido de subsidiar a composicdo de diretrizes, escopo e listas de
conferéncia do projeto-produto;

e avaliagéo da construtibilidade do projeto-produto, com a retroalimentagéo ao projetista
dos aspectos criticos da obra, os quais devem ser considerados cuidadosamente
durante o desenvolvimento do projeto;

e definicdo de indicadores do projeto-produto e do projeto-servigo;

e gestdo de contratos dos profissionais de projeto, a definicdo do escopo destes contratos
e da remuneracdo da prestacdo do servigo de projeto.
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APENDICES

APENDICE 1 - Formularios utilizados na realizacdo das entrevistas nas
empresas incorporadoras e construtoras

Formulario 1:

1. A empresa construtora contrata sua equipe de projeto?
a) sim;
b) néo.

1.2. Se sim, como é a relacao dos projetistas com a empresa?

a) € uma relacdo de parceria, mas ndo formalizada (o projetista presta servicos de projetos
com freqliéncia);

b) é uma relacdo de parceria formalizada;

c) é uma relacdo que dura o tempo do empreendimento (o0 projetista pode ndo ser contratado
novamente);

d) outra:

2. A empresa construtora possui um manual de projeto?
a) sim;
b) néo.

2.1. Se, sim. O projetista tem conhecimento do manual e o segue?
a) sim;
b) néo.

3. Como é o método de selec@o de novos projetistas?

a) através de entrevista;

b) através de entrevista e visita ao escritorio de projeto;

b) atraves de pedido de apresentacdo do projetista, conforme requisitos estabelecidos pela
empresa construtora (apresentacao do projetista, sistematica de trabalho, relacionamento com
os clientes etc.);

c) através de tomada de referéncias com os clientes indicados pelo projetista, buscando
conhecer o trabalho;

d) outro:

4. O método esta sistematizado?
a) sim;
b) ndo.

5. Quem realiza a sele¢do de novos projetistas?
a) coordenador de projetos;

b) o contratante, no caso a empresa construtora;
C) outro agente:



147

6. Como ¢€ realizada a avaliagcdo do projeto produto pelo contratante?
a) através de check-list;
b) outro método:

7. Do que se constitui o método de avaliacdo da prestacéo do servico de projeto?
a) check-list;

b) questionario;

c) atribuicdo de notas ou qualitativo ao término da prestacédo do servico;

d) outra forma:

7.1. Como sdo armazenados os dados dessa avaliacdo?

a) em papel;

b) em meio digital (planilha eletrdnica, arquivo de texto etc.);
c) através de software (qual software?);

d) outra forma:

7.2. Quem realiza a avaliacdo da prestacdo do servico de projeto?
a) coordenador de projetos;

b) o contratante, no caso a empresa construtora;

C) outro agente:

7.3. Como séo utilizados os dados em empreendimentos futuros?

7.4. Quais sdo os requisitos da prestacéo do servico de projeto?
Ex.: Estratégia competitiva do servico de projeto alinhada a estratégia do cliente contratante.
Etc.

7.5. Quais sdo os critérios para avaliacdo da prestacdo do servico de projeto?
Ex.: concepcdo sistémica da edificacao.
Etc.

8. Como € o0 método de selecdo de projetistas que ja desenvolveram projetos para a
empresa?

a) através dos relatdrios de avaliacdo de seus trabalhos;

b) discussdo com a equipe do empreendimento;

c) pela confianca depositada naquele profissional,

c) outra forma:
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Formulario 2:

Assunto: Estratégias Competitivas

1. Quais sdo as estratégias adotadas pela empresa construtora com o objetivo de manter-
se no mercado, de forma a sobressair-se em relagéo as demais?

a) fornecer um produto com forte identidade, que o torne nitidamente distinto dos produtos
dos concorrentes;

b) fornecer um produto mais barato, sem perder a qualidade e sem necessariamente ser
diferenciado;

c) selecionar um nicho no mercado e explora-lo da melhor forma possivel, em vez de
enfrentar muitos concorrentes num mercado mais abrangente.

d) outras:

Assunto: Gestdo do Processo de Projeto

2. Nos empreendimentos da empresa construtora, € comum a atuacdo de um
coordenador de projetos?

a) sim;

b) néo.

2.1 Se sim, qual a formacéo desse profissional?
a) engenheiro;

b) arquiteto;

C) outra:

2.2 Se sim, o coordenador de projetos € um profissional:
a) da propria empresa construtora;

b) de um escritdrio de projeto (arquiteto ou engenheiro);

¢) contratado para esse fim, um consultor.

3. A empresa construtora se apropria de indicadores de projetos?
a) sim;
b) néo.

3.1 Se sim, os indicadores:

a) sdo referentes ao produto projeto (exemplos: relagdo entre o peso de aco e a &rea
construida, comprimento de tubulagdes hidraulicas / area etc.);

b) sdo referentes ao servico de projeto (nimero de alteracbes por documento, nimero de erros
ou falta de detalhes de projeto etc.);

c) sdo referentes ao projeto como produto e como servigo.

4. Com relacdo a equipe de projeto, o profissional que desenvolve uma determinada
especialidade interage com outros profissionais de outras especialidades? Como € o
contato entre eles?

a) sim, por meio de reunides;

b) sim, por e-mail e telefone;

c) sim, através de extranet;

d) pouca interacédo, por e-mail e telefone;

e) ndo interagem, o coordenador faz a compatibilizag&o dos projetos no final do processo;

f) outra forma de interacdo:
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4.1 Se ha reunides, quais agentes participam?

a) projetistas e o representante da construtora;

b) projetistas, o coordenador de projetos e o representante da construtora;

C) projetistas, o representante da construtora e o representante do empreendedor;

d) projetistas, o coordenador de projetos, 0 representante da construtora e o representante do
empreendedor;

e) outros agentes:

Assunto: relacdes entre os agentes que participam do empreendimento

5. Qual a configuracéo da equipe do empreendimento?

a) empreendedor, equipe de projeto e equipe de construcao;

b) empreendedor, representado por outro agente; equipe de projeto, representada pelo
coordenador de projetos; equipe de construcdo, representada pela geréncia de operacgoes.

C) outra:

6. O empreendedor € representado por outro agente?
a) nao;

b) sim, pelo arquiteto que concebeu a edificacéo;

¢) sim, por um gerenciador;

d) sim, pelo construtor.

e) sim, outro agente:

6.1. Se sim, cite algumas vantagens e desvantagens da participacdo mais efetiva deste
outro agente e ndo do empreendedor.

7. Segundo a modalidade de pagamento, a construtora é contratada por:
a) preco fixo ou global;

b) precos unitarios;

c) preco de custo ou administracdo contratada.

8. Segundo a modalidade de pagamento, os projetistas sdo contratados:
a) preco fixo;
b) outro:

9. Segundo o arranjo funcional da equipe do empreendimento, 0s sistemas contratuais
sao:

a) sistemas separados, sequencial tradicional (projeto, concorréncia e construcéo);

b) sistemas separados, acelerado tradicional ou “construgéo por fases”;

c) sistemas gerenciados, gerenciamento com mediacao;

d) sistemas gerenciados, gerenciamento da construcao;

e) sistemas gerenciados, gerenciamento com risco;

f) sistemas integrados, projeto-construcdo (desing-build);

g) sistemas integrados, chave-na-mao (turn-key).

h) outro:

9.1. A empresa ja pensou em adotar outro sistema contratual. Por qué?
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APENDICE 2 - Formulério utilizado na realizacdo das entrevistas nas
empresas de projeto de arquitetura

Assunto: Estratégias Competitivas

1. Quais sdo as estratégias adotadas pela empresa de projeto com o objetivo de manter-
se no mercado, de forma a sobressair-se em relacéo as demais?

a) fornecer um produto com forte identidade, que o torne nitidamente distinto dos produtos
dos concorrentes;

b) fornecer um produto mais barato, sem perder a qualidade e sem necessariamente ser
diferenciado;

c) selecionar um nicho no mercado e explora-lo da melhor forma possivel, em vez de
enfrentar muitos concorrentes num mercado mais abrangente.

d) outras:

Assunto: Contratos e prego

2. Como sdo realizados os contratos referentes aos servicos do escritério? Os contratos
para prestacdo dos servicos sdo feitos em modelos pré-elaborados e assinados
paralelamente a Anotacdo de Responsabilidade Técnica (ART) ou ela é considerada o
anico contrato existente entre as partes?

a) somente ART,;

b) ART e modelo pré-elaborado.

3. Como ¢ formulado o preco do projeto?

Assunto: Estrutura organizacional

4. Quiais as funcdes e caracteristicas dos cargos existentes na empresa de projeto?
a) atendente;

b) estagiéario;

c) desenhista;

d) engenheiro;

e) arquiteto;

f) consultor.

5. Como a empresa se organiza internamente?
a) por departamentos (administrativo, financeiro etc.);
b) outra forma:

Assunto: Gestdo do processo de projeto

6. Quais sdo as etapas do processo de projeto no escritério?

a) Programa de necessidades, estudo preliminar, anteprojeto, projeto legal, projeto executivo e
projeto “as built”;

b) Programa de necessidades, estudo preliminar, anteprojeto, projeto legal, projeto executivo,
projeto para producéo e projeto “as built”;

C) outras:

7. Quanto ao desenvolvimento dos projetos:

a) h&d um arquivo modelo para se iniciar um desenho;

b) héa layers e cotas pré-configurados;

¢) ha uma nomenclatura padrdo para os arquivos digitais;

d) os arquivos sao faceis de serem rastreados por qualquer profissional;
e) hé dificuldade na busca de um arquivo digital;
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f) os padrdes de apresentacdo de projeto estdo em desenvolvimento;
g) outra consideracao:

8. A empresa participa/participou de empreendimentos cujos projetos sdo gerenciados
em extranet?

a) sim;

b) néo.

* Qual a forma de interacéo entre os agentes (reunido, telefone, email etc.)?

* Quais agentes participam das reunides (projetistas, o coordenador de projetos, o
representante da construtora e o representante da incorporadora etc.)?

* Como sdo armazenadas as informagdes dos demais parceiros de projeto (meio digital,
papel, extranet etc.)

8.1. Se sim, quais as vantagens e desvantagens da utilizacdo da extranet?

9. Nos empreendimentos em que a empresa participa, € comum a atuacdo de um
coordenador de projetos?

a) sim;

b) néo.

9.1 Se sim, qual a formacao desse profissional?
a) engenheiro;

b) arquiteto;

C) outra:

9.2 Se sim, o coordenador de projetos € um profissional (quais as implica¢fes?):
a) da prépria empresa de projeto;

b) da empresa construtora;

¢) um profissional contratado para esse fim, um consultor.

10. A empresa construtora se apropria de indicadores de projetos?
a) sim;
b) néo.

10.1. Se sim, os indicadores:

a) sao referentes ao produto projeto (exemplos: relacdo entre o peso de aco e a area
construida, comprimento de tubulagdes hidréaulicas / &rea etc.);

b) sdo referentes ao servico de projeto (nimero de alteragcdes por documento, numero de erros
ou falta de detalhes de projeto etc.);

c) sdo referentes ao projeto como produto e como servico.

11. Quais séo as dificuldades que a empresa encontra em seu processo de projeto?
a) identificar as necessidades e expectativas do usuario;

b) auséncia de um banco de dados com informac6es de projetos anteriores;

c) ambiente pouco organizado;

d) deficiéncia no fluxo de informacdes;

e) atraso no cumprimento de prazos de projeto;

f) outras:
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Assunto: Relagdes com outros projetistas

12. Quanto ao relacionamento com os demais projetistas:

a) possui parceria;

b) deixa a critério do cliente contratante a escolha dos demais projetistas;
C) outros:

12.1. Em que momento ocorre a contratacdo dos demais projetistas?

13. Como é o relacionamento com as equipes técnicas formadas pelos clientes
contratantes?

a) dificil, pois sdo varios agentes envolvidos;

b) dificil, mas com ganhos para as solucdes de projeto, baseadas nas experiéncias dos varios
agentes;

c) facil, pois ha uma coordenacéo de projeto eficiente;

d) facil, pois as informacdes sdo trocadas por meio de extranet;

e) outra opinido:

Assunto: Relacdo com as obras

14. A empresa realiza 0 acompanhamento das obras?
a) é uma préatica da empresa;

b) néo se realiza 0 acompanhamento;

c) em alguns projetos.

14.1. Se sim, em quais momentos 0s projetistas vao a obra?

14.2. A empresa de projeto é remunerada para realizar o acompanhamento das obras ou
para realizar visitas ao canteiro?

a) sim;

b) néo.

14.3. Se sim, ha formalizacéo destas atividades em contrato?

Assunto: Melhoria continua

15. De que forma a empresa busca a melhoria continua de seus servigos e de seus
metodos de trabalho?

a) através de workshops, simposios etc.;

b) através de parcerias com universidades;

¢) avaliando a satisfacao do cliente contratante;

d) através de retroalimentacdo (“feedback’) de projetos anteriores;

e) através de reunides com a equipe da empresa;

f) através das auditorias do sistema da qualidade;

g) atraves de educacao continuada (cursos, treinamentos etc.).

15.1. Se a empresa de projeto avalia a satisfacéo do cliente contratante, como avalia?
a) avalia informalmente;

b) avalia através de questionario;

¢) outra forma:
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Assunto: Avaliacao da prestacdo do servigo de projeto

16. O que é uma boa prestacao de servico para a empresa? Quais sao 0s requisitos?
a) cumprimento dos prazos;

b) rapidez em solucionar adequaces (alterac6es e adaptacdes do projeto);

c) disponibilidade para consultas, reunides, visitas;

d) entrosamento com outros projetistas;

e) custo na implementacéo (se o custo do projeto implantado esta condizente com o previsto);
) qualidade na apresentacéo do projeto;

g) projeto adequado a producéo;

h) nivel de detalhamento suficiente;

i) facilidade de entendimento do projeto;

J) comprometimento dos projetistas;

) outros;

17. Se a empresa contratante fosse avaliar a prestacdo do servigo de projeto, qual a
melhor forma de se fazer?

a) avaliacdo dos requisitos da qualidade por meio de notas e pesos;

b) outra forma:

18. Se a empresa de projeto fizesse uma auto-avaliacdo a respeito da qualidade do
servigo de projeto, como seria?

19. Se o sistema de avaliacdo da empresa contratante fosse por meio de notas, quais itens
ela deveria levar em consideragéo?

19.1. E importante a empresa de projeto receber a nota (ou outro critério de avaliacio)
da empresa contratante?

a) sim;

b) ndo, bastaria agendar uma reunido para discutir os pontos necessarios do servico;

C) outra opiniéo.

19.2. Isso ajudaria a melhorar o processo de projeto? Por qué?
a) sim;

b) néo;

c) depende.

20. Como a empresa contratante pode contribuir para a melhoria do processo de

projeto? A empresa contratante possui sistematizacdo das informacgdes necessarias
(empreendimento e construcgdo) para a elaboracao dos projetos?

20.1 Em contrapartida, como a empresa de projeto pode contribuir?

Assunto Questao adicional
21. Ao longo do tempo, o0 que mudou na atividade do arquiteto?
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ANEXOS

ANEXO 1 - Parcela extraida do escopo para elaboracdo de projetos de
arquitetura da empresa B



PROCEDIMENTO INTERNO

N°. P1 702 REF.: 7.1a/7.2

REV.: 29 FOLHA: 1/9

TITULO: IDENTIFICACAO E ANALISE DOS REQUISITOS DA INCORPORACAO

OBJETIVO: REALIZAR O PRODUTO DE FORMA A GARANTIR A SATISFACAO DO CLIENTE

ANEXO 1 - ESCOPO PARA ELABORACAQ DE PROJETOS DE ARQUITETURA

TABELA FASE-INSUMO-PROCESSO-PRODUTO

FASE INSUMO PROCESSO PRODUTO
e Arquiteturatipo preliminar no CAD (AR - EPO1 tipo)
e Estudos de Massa (implantacdo+quadro de &reas) -
incorporacéo
e AR - EPO1 * Visita ao'terreno
e Informagdes Preliminares — incorporagéo e Consulta elevadores
9( e Levantamento Planialtimétrico o Consultalareirae churrasgueina
I3
<
N 8 o Estudo Preliminar (ES-EP01) -> Planta do ¢ Basedo Estudo Preliminar arquitetura (AR - EP02) - Planta
= = pavimento tipo com opc¢des de tipo de do pavimento tipo com a opg¢éo do tipo de estrutura aprovada
2] o estrutura e compatibilizada
|_
< E o Célculo de trafego e informacdes iniciais e Tabela com célculo de iluminacéo e ventilagdo dos caixilhos
% L elevadores; do pavimento tipo e elevacao dos caixilhos especiais (caixilho
®) = . . de canto, pele de vidro, etc.)
O <>E o Estudo de lareira e/ou churrasqueira
a o Definicdo espacos técnicos e diretrizes iniciais
o EL / HI e VM (FITs preenchidas) — EL-EP01/
X HI-EP01/ VM-EPO1

o Definicdo da estrutura aprovada do pavimento

tipo pela "empresa B"

« FOR-86 (LISTA PARA VERIFICAGAO E

ANALISE DE INTERFERENCIAS —
ESTUDOS PRELIMIANRES E PROJETO
LEGAL)

8/6/2009 — R29

1/9
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PROCEDIMENTO INTERNO

N°. P1 702 REF.: 7.1a/7.2

REV.: 29 FOLHA: 2/9

TITULO: IDENTIFICACAO E ANALISE DOS REQUISITOS DA INCORPORACAO

OBJETIVO: REALIZAR O PRODUTO DE FORMA A GARANTIR A SATISFACAO DO CLIENTE

o EP’s demais projetos (EL-EPO2/ HI-EPO2/
VM-EP02/ VD-EP01)

= Analise do material recebido

e Relatério com a Analise de Interferéncias dos EPs iniciais
do pavimento tipo das demais especialidades - AR-RL0O1)

¢ Relatério com a Andlise de Interferéncias
elaborado pelas demais especialidades (ES-
RLO1/ EL-RLO1/ HI-RLO1/ VM-RLO1/ VD-
RLO1)

= Reunido de Analise de Interferéncias
01 (RAI01)

o DefinicBes / Informagdes para revisdo/ compatibilizacdo do
EPs do pavimento tipo

e Bases do Estudo Preliminar arquitetura Compatibilizado
(EP-ARO03) - Planta do pavimento tipo com as definicbes e
informacdes resultantes da Reunido de Analise de
Interferéncias / Mapa de caixilhos e opc¢des de vendas

Opcdes de vendas

Tabela com célculo e iluminagédo e ventilag&o dos caixilhos do
pavimento tipo atualizado

e Mapa de caixilhos do
comentado pela coordenagdo

pavimento tipo

= Anélise do material tecebido

Mapa de caixilhos do pavimento tipo compatibilizado

Indicacdo da localizagdo dos cortes parciais validados na
reunido de andlise de interferéncias

8/6/2009 — R29
219
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Ne. Pl 702 REF.: 7.1a/7.2
PROCEDIMENTO INTERNO
REV.: 29 FOLHA: 3/9
TITULO: IDENTIFICACAO E ANALISE DOS REQUISITOS DA INCORPORACAO
OBJETIVO: REALIZAR O PRODUTO DE FORMA A GARANTIR A SATISFAGCAO DO CLIENTE
FASE INSUMO PROCESSO PRODUTO

e EP de arquitetura AR - EP02

e Base dos Estudos Preliminares de arquitetura do térreo e

9 . subsolos (AR - EP04)

= ¢ Visita ao terreno

L

S ¢ Levantamento Planialtimétrico

<>,: o Definicdo espacos técnicos e diretrizes iniciais

aw EL / HI e VM (FITs preenchidas) e diretrizes

o 9 de instalacOes (interferéncias de

g @) caminhamentos de tubulagbes com vigas)

0

< 0 e EP’s demais projetos (ES-EP02/ EL-EP03/ HI- | = Andlise do.material recebido Relat6ério com a Analise de Interferéncias dos EPs iniciais
::)" a EP03/ VM-EP03/ PA-EP02/ AI-EP01/ SG- do térreo e subsolos das demais especialidades - AR-RL02
—

o 8 e Analise e diretrizes de Segurancga (SG-EP01)

':: 8:: ¢ Relatdrio com a Andlise de Interferéncias.do * Reufiidonde’Analise de Interferéncias ‘f.e<Definigies / Informagées para revisdo / compatibilizagdo dos
o llJ—J térreo e subsolos elaborado pelas demais 02 (RAI 02) Estudos Preliminares do térreo e subsolos

% especialidades (ES-RLO2/ EL-RL0O2/ HI- e Base do Estudo Preliminar arquitetura
O RL02/ VM-RL02/ PA-RL0O1/ SG-RLO1 / Al- Compatibilizado(AR - EPO5) - Planta do térreo e subsolos

' RLO1) com as definicdes e informag8es resultantes da Reunido de
E Andlise de Interferéncias 02 e Mapa de Caixilhos térreo e
< subsolos

L e Indicacdo da localizagdo dos cortes parciais validados na

reunido de analise de interferéncias

o e EP de arquitetura EP - AR02 = Base dos Estudos Preliminares de arquitetura Cobertura
x & ) ] . e e atico (AR - EP06)

O 2« | ¢ Calculo de trafego e informagdes iniciais

N z W elevadores;

o E‘ = g o Estudo de lareira e/ou churrasqueira
E = <>,: i Definicdo espacos técnicos e diretrizes iniciais
Lo % | EL/HIle VM (FITs preenchidas)
N0

% 8 e EP’s demais projetos (ES-EP03/ EL-EP04/ HI- | = Anéalise do material recebido e Relatério com a Anédlise de Interferéncias dos EPs iniciais

O EP04/ VM-EP04) da cobertura e atico das demais especialidades - AR-RL03

8/6/2009 — R29
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N°. P1 702 REF.: 7.1a/7.2

PROCEDIMENTO INTERNO

REV.: 29 FOLHA: 4/9
TITULO: IDENTIFICAGCAO E ANALISE DOS REQUISITOS DA INCORPORAGAO
OBJETIVO: REALIZAR O PRODUTO DE FORMA A GARANTIR A SATISFACAO DO CLIENTE
¢ Relatdrio com a Andlise de Interferéncias do * Reunido de Anédlise de Interferéncias | e Definigbes / Informacdes para revisdo / compatibilizagdo dos
térreo e subsolos elaborado pelas demais 03 (RAI 03) Estudos Preliminares do térreo e subsolos
especialidades (ES-RL0O3/ EL-RL03/ HI-RLO3/ e Bases do Estudo Preliminar arquitetura
VM-RLO3) Compatibilizado(AR - EP0O7) - Plantas da cobertura e atico

com as definicdes e informacdes resultantes da Reunido de
Andlise de Interferéncias 03 e Mapa de Caixilhos cobertura e
atico

e Indicacdo da localizagdo dos cortes parciais validados na
reunido de analise de interferéncias

8/6/2009 — R29
4/9
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N°. P1 702 REF.: 7.1a/7.2

PROCEDIMENTO INTERNO

REV.: 29 FOLHA: 5/9
TITULO: IDENTIFICACAO E ANALISE DOS REQUISITOS DA INCORPORACAO
OBJETIVO: REALIZAR O PRODUTO DE FORMA A GARANTIR A SATISFAGCAO DO CLIENTE
FASE INSUMO PROCESSO PRODUTO
o EP’s de arquitetura total e compatibilizados = PMSP — Compatibilizada (PL-01)

(AR - EP03 / 05 e 07)

e EP’s totais dos demais projetos

= Parecer para a aprovagéo do projeto

compatibilizados (ES-EP04 a 06/ EL-EP05 « EP (e\éisado]{cpmpatibilizado de todos os pavimentos a
a 07/ HI-EPO5/ a 07 VM-EPO5 a 07/ PA- partir da prefeitura.
EPO03/ Al-EP02/ SG-EP03) = FOR-86 (LISTA PARA VERIFICACAO E ANALISE DE
— = —
< o Andlise e comentérios do mapa de :ZL\IRT(EJREF'I'%QEENCEL?_S ESTL;%OS PRELIMIANRES E
8 caixilhos pelo consultor ) preenchido
6' ¢ Fachada aprovada pela presidéncia
E ¢ Informacdes Basicas gompatibilizadas
L)
8 e Briefing do Empreendimento aprovado
D.' ¢ PMSP — Compatibilizada (PL-01) ¢ Andlise do material recebido - pela = envio do projeto PMSP — Final (PL-01) para aprovagao
% equipe de projetos, com aprovacao do ou
w mesmo ou solicitagdes de acertos; * PMSP - Final (PL-02) caso sejam necessarios acertos
neste projeto, devera ser emitida nova versao — PL-02 — de
e Andlise do material recebido - pela acordo com as solicitagdes )

"empresa B", com assinatura e liberagdo|

do mesmo para aprovagao ou solicitacdgs
de acertos;
a9 o Estudo Preliminar Compatibilizado (AR - . = Projeto apartamento modelo (AR-Modelo ROO0)
<8 EP03) e mapa de caixilhos fi
= A pa de caixilhos tipo
il
w
E ':: > ¢ Projeto apartamento modelo (AR-Modelo . = Relatério de visita ao apartamento modelo
w R0OO .
=2A ) = Projeto apartamento modelo (AR-Modelo R01)

8/6/2009 — R29
5/9
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N°. P1 702 REF.: 7.1a/7.2

PROCEDIMENTO INTERNO

REV.: 29 FOLHA: 6/ 9

TITULO: IDENTIFICACAO E ANALISE DOS REQUISITOS DA INCORPORACAO

OBJETIVO: REALIZAR O PRODUTO DE FORMA A GARANTIR A SATISFACAO DO CLIENTE

¢ Imagens de Vendas o = Imagens de vendas comentadas

o PMSP — Compatibilizada (PL-01)

= Relatdrio de visita a Maquete

Visita a Maquete o
o PMSP — Compatibilizada (PL-01)

8/6/2009 — R29

6/9
ANEXO 1 PI1 702
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ANEXO 2 - Parcela extraida das diretrizes para projetos de instalagdes
(elétrica, hidraulica, ar condicionado e pressurizacéo) da empresa C

Diretrizes para Projetos de Instalacoes
(Elétrica, Hidraulica, Ar Condicionado e

Pressurizagao)

VIIL.APRESENTAGAO DE PROJETO EXECUTIVO | : = S
1. SISTEMA METRICO (X) METRO ( ) CENTIMETRO () MILIMETRO
2. PADRAO DE FOLHAS (X) AD (X) A1 (x) A2

() A3 {) A4 ( ) OUTROS
VIIII.CARACTERISTICAS TECNICAS DO EMPREENDIMENTO e :
1. AR CONDICIONADO (x] SIM [ ApenasnaSulte L. iz

Master
{x) PREVISAO () INSTALADO
1.1. AMBIENTES AREA PRIVATIVA (x) SIM { ) NAO
(x ) AREA INTIMA
ESPECIFICAR OS LOCAIS: Apenas na Suite Master
( ) AREA SOCIAL:
ESPECIFICAR OS LOCAIS:
1.2. AMBIENTES AREA COMUM [( ) sim [(x) NAO
ESPECIFICAR OS LOCAIS:
1.3. SISTEMAS
1.3.1.CENTRAL DE AGUA GELADA (CHILLER)
CONDENSADORA { )AAGUA ( )AAR ( ) C/ GERAGAO GELO
EVAPORADORA ([ ) FAN COIL PISO { ) FAN COLLETE PISO () FAN COIL FORRO
2 ( ) DUMPER

CONTROLE DE VAZAO MOTORIZADO ( ) DUMPER MANUAL () VAV
1.3.2.SELF ( ) AAGUA { )AAR
CONDENS. E EVAPORAD. | ) ACOPLADA ( ) SEPARADA
1.3.3.VRV
CONDENSADORA { ) APTO { ) COBERTURA { ) SUBSOLO

( ) QUENTE E FRIO ( ) SOMENTE FRIO
EVAPORADORA ( ) DE PAREDE ( ) DE FORRO { ) DE FORRO K7
1.3.4. MULTISPLIT/MINISET
FREE/MINI VRV IS (X ) QUENTE E FRIO () SOMENTE FRIO
EVAPORADORA (X) DE PAREDE ( ) DEFORRO ( ) DEFORRO K7
2. EXAUSTAO MECANICA  |(X) SIM [ ) NAO
TIPO { x ) INDIVIDUAL ( ) COLETIVA

3. PRESSURIZACAO

3.2 TOMADA DE AR

3.1 ESCADA |[X] SIM ( ) NAO
2 U guoanror

B n?

() DIRETA

(X) DUTO C/ ISOLAMENTO ANTI FOGO

3.3 DESCARGA DE AR

( ) COM ATENUADOR

(X) SEM ATENUADOR

4, DETECTOR DE FUMACA

(X ) SALA PRESSURIZAGCAO

(X) SALA GERADOR

(X) CENTRO DE MEDICAO

{X) HALL SERVICO

(X) BARRILETE E CASA MQ

(X) POCO ELEVADOR

eléfricas

Compatibilizar com o Projeto de Pressurizagdo e/ou Supervisdo e Aufomacdo Predial e de instalagdes




Diretrizes para Projetos de Instalagdes
(Elétrica, Hidraulica, Ar Condicionado e

Pressurizacao)
5.AGUA QUENTE
5.1. SISTEMA DE MEDICAO
[ ) CONVENCIONAL (X) REMOTA
() NOHALLDESERVIGO [{ ) JUNTO AO TANQUE |( ) SOBRE/ AO LADO AQUECEDOR

No Apto. Maior 0 aguecedor e o medidor ficarGo ao

lado do tanque e no Apto. Menor o Aquecedor ficard
sobre a maquina de Lavar e o Medidor sobre o Tanque

5.2. AREA PRIVATIVA

(X) CHUVEIROS BANHOS

(X) LAVATORIOS

( ) BANHEIRA

[ ) TORNEIRA TANQUE

EMPREG.

SOCIAIS BANHOS SOCIAIS
( ) BIDE ( ) DUCHA MANUAL () LAVATORIO LAVABO |[(X) PIA COZINHA
(X|CHUVEIRO WC EMPREG. || | LAVATORIOWC |\ 1opieien MR

5.3. AREA COMUM

( ) CHUVEIROS

( ) CHUVEIROS SOCIAIS ; ( ) DUCHA/SAUNA { ) CHUVEIRO ZELADCR
FUNCIONARIOS
COPA SALAQ DE COPA
{:ES:‘TAS {:Ut\}ICiONARIOS ( ) SPA/OFURO ( ) PIAZELADOR
5.4. MATERIAIS

5.4.1.COLUNAS

[ ) RETICULADO DE

(X) OPCAQ TUBO DE
POLIPROPILENO VERDE

i RN POLIETILENO (PEX) "RANDOM 3" PARA AGUA
QUENTE**

** Discutir projeto de Insfalagoes.

5.4.2.DISTRIBUICAO
(X) OPCAO TUBO DE

9 COBRE ()ceve POLENLENO P |'RANDOM 3"PARA AGUA
QUENTE

6.AGUA FRIA

6.1. SISTEMA DE MEDICAO

{ ) CONVENCIONAL (x) REMOTA

(x) NO HALL DE SERVICO  |( ) SOB TANQUE { ) SOBRE/ AQ LADO AQUECEDOR

6.2. DUCHA MANUAL

(X) SIM .,

( ) NAO

(X) SUITE PRINCIPAL

() DEMAIS BANHOS
SOCIAIS , via sderivador no
flexivel

{ ) WC EMPREGADA

() OUTROS

5.3. FILTRAGEM NO CAVALETE (] SIM {X) NAO

4.4. SISTEMA DE IRRIGAGAO NOS JARDINS-Reuso () SIM (X) NAO

5.5. PONTO DE AGUA PARA GELADEIRA () SIM [x) NAO
6.6. CUBA DUPLA () SIM { x ) NAO
(') SUITE PRINCIPAL ( ) COIINHA

() PAREDE (X) BANCADA

4.8. TORNEIRA DE LAVAGEM (X) SIM [( ) NAO
(X) TERRACO SOCIAL [( ) TERRACOSSUES  |( ) SANITARIOS DE SERVIGO

4.9. MATERIAIS
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Diretrizes para Projetos de Instalagdes
(Elétrica, Hidraulica, Ar Condicionado e

Pressurizacao)
6.9.1.COLUNAS
: ( ) OPCAO TUBO DE
( ) RETICULADO DE POLIPROPILENO VERDE
( ) COBRE (X) PVC POLIETILENO (PEX) “RANDOM 3" PARA AGUA
FRIA
6.9.2.DISTRIBUICAO
( ) OPGAO TUBO DE
( ) RETICULADO DE POLIPROPILENO VERDE
( ) COBRE (X) PVC POLIETILENO (PEX) "RANDOM 3" PARA AGUA
FRIA
4.9.3.RECALQUE
(X) OPGAO TUBO DE
( ) RETICULADO DE POLIPROPILENO VERDE
-] o
U i T POLIETILENO (PEX) "RANDOM 3" PARA AGUA
FRIA
6.9.4.ENTRADA DE AGUA
(X) OPGAQ TUBO DE
(X) COBRE { ) F° G®(P/ TRECHO ( ) RETICULADO DE POLIPROPILENG VERDE
APARENTE) POLIETILENO (PEX) "RANDOM 3" PARA AGUA
FRIA
6.9.5.BARRILETE
( ) RETICULADO DE A
i CYEVE POLIETILENO (PEX) Bt

(X ) OPCAQ TUBO DE POLIPROPILENO VERDE "RANDOM 3" PARA AGUA FRIA

6.9.6.DESVIO APARENTE NO DUPLEX

( ) OPGAO TUBO DE

( ) RETICULADO DE POLIPROPILENO VERDE
§ LA PEPVS POLIETILENO (PEX) "RANDOM 3" PARA AGUA
FRIA

7.DISTRIBUICAO DE AGUA FRIA E QUENTE (EVITAR SEMPRE RASGOS HORIZONTAIS NA ALVENARIA)

{ ) A ALVENARIA SERA RASGADA A POSTERIORI, FORMANDO UM ANTEPARO PARA A COLOCAGAO DE
INSTALAGOES ONDE NECESSARIO;

(X ) EXECUTADA EM ENCHIMENTO ONDE NECESSARIO;

(X) CAMINHA AEREA PELO FORRO DO ANDAR DE BAIXO, EMERGINDO ONDE NECESSARIO;

( ) APARENTE COM CARENAGEM;

(X ) A ALVENARIA DEIXARA UMA INTERRUPCAO NA VERTICAL PARA A INSTALACAO.

8. AGUA PLUVIAL

8.1.MATERIAIS

8.1.1.COLUNAS DO CORPO PREDIO { ) PVC BRANCO (X) PVC SERIER
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Diretrizes para Projetos de Instalacdes
(Elétrica, Hidraulica, Ar Condicionado e

Pressurizagao)
Bnlgzr'éziass‘gc;ssais%otgm“ () FF ( ) PVC BRANCO (X) PVC SERIE R
ﬁ'},‘i‘fu‘.’,tﬁf’gﬁ’ AEREOS |\ coc ( ) PVC BRANCO (X) PVC SERIER
9.INCENDIO ( ) ACO CARBONO (X) COBRE
10.SPRINKLER ( ) ACO CARBONO (X) COBRE
11.VENTILACAO (X) PVC BRANCO { ) PVC SERIER
12. ALTURA DOS PONTOS PARA AGUA QUENTE E FRIA
12.1.BACIA SANITARIA COM CAIXA ACOPLADA 0,20 M
12.2.DUCHA MANUAL 0,55 M
12.3.LAVATORIO 0,60 M
12.4.PIA 0,60 M
12.5.TANQUE 1L10M
12.6.MAQUINA DE LAVAR LOUCA 0.70 M
12.7.CHUVEIRO 220 M
12.8.FILTRO 1,20 M
12.9.REGISTRO PARA CHUVEIRO 1.20 M
12.10.REGISTRO DE GAVETA 2,00 M
13. ESGOTO
13.1.MATERIAIS
13.1.1.COLUNAS
(X) PVC BRANCO |( ) PVC REFORGADO  |( ) PVC MINERALIZADO "SILENTIUM"
13.1.2.RAMAIS DO CORPO PREDIO
(X) PVC BRANCO ( ) PVC REFORCADO ( ) PVC MINERALIZADO "SILENTIUM"
13.1.3.DESVIOS DE COLUNAS NOS FORROS DOS DUPLEX OU FORRO DO ULTIMO TIPO
[ )PP [(x) pvc serie R [( ) Pve miNerALIZADO SiLENTIUM"
13.1.4.COLETORES NO TETO TERREO OU SUBSOLO
[ ) FoF° [(x; PVC SERIE R |( ) PVC MINERALIZADO "SILENTIUM"
13.1.5.PES DE COLUNAS
(X) F°F° [( ) PvC SERIER |( ) PVC MINERALIZADO "SILENTIUM"
13.2. ALTURA DOS PONTOS PARA ESGOTO
13.2.1.LAVATORIO 0,50 M
13.2.2.P1A 0,50 M
13.2.3.TANQUE 0,40 M
13.2.4.MAQUINA DE LAVAR ROUPA 0,80 M
13.2.5.MAQUINA DE LAVAR LOUCA COMPACTA 0,25 M
14, SISTEMA DE AQUECIMENTO
14.1.(X) INDIVIDUAL
( ) ACUMULAGAOGAS |( ) GLP ( ) GASDERUA
{x ) PASSAGEM A GAS () GLP ( ) GASDERUA
() PASSAGEM ELETRICO
( ) ACUMULAGAQ ELETRICO
( ) CHUVEIRO ELETRICO
14.2( ) CENTRAL
( )SISTEMA CONJUGADO AQUECEDOR DE PASSAGEM + TANQUE ACUMULACAO
( ) CALDEIRA A GAS
( ) CALDEIRA ELETRICA -
15.PRESSURIZACAO DE AGUA PARA O ULTIMO PAVIMENTO
ESPECIFICAR COM BOMBAS ROWA OU GRUNDFOSS
(X) SIM [ ) nRO [iX) A DEFINIR PELO PROJETISTA

16.AVISO DA CAIXA DAGUA NO BOX DO ZELADOR

x) SiM [i ) nRO 1
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Diretrizes para Projetos de Instalagbes

(Elétrica, Hidraulica, Ar Condicionado e

Pressurizacao)

17.RESERVATORIO DE AGUA
SUPERIOR ( ) CONCRETO ( x ) FIBERGLASS 60 M2
INFERIOR ( ) CONCRETO ( x ) FIBERGLASS 52 M2
18.PREVER DRENAGEM NO SUBSOLO PARA LENCOL S
FREATICO C () SIM (L) NAD

- (X) FOSSA SEPTICA +
19.POGOS (X) LIMPEZA (X) DRENAGEM ey AMACRICE

20.CAIXA DE RETARDO DE A.P. (PISCININHA)

() ANEIS DE CONCRETO [( ) CONCRETO

(X) FIBERGLASS

21.PONTOS ELETRICOS ESPECIAIS

AMBIENTES COM CHUVEIRO ELETRICO [ ) SIM ( ) NAO
(X) VESTIARIO
() BANHOS SOCIAIS TIPO [( ) WC EMPREGADA TIPO iy sty ia

() VESTIARIOS
SOCIAIS/FITNESS

(X) CHUVEIRO ZELADOR

() WC SOCIAIS AREA
COMUM

(X) OUTROS - pia cozinha zelador / pia copa sal@o de festas / copa funcionarios

22. PONTOS DE GAS

22.1. SISTEMA DE MEDICAO

( ) CONVENCIONAL {X) REMOTA
( ) NO HALL DESERVIGO |(X) SOB TANQUE ( ) SOBRE/ AO LADO AQUECEDOR
22.2. LOCAIS
(X) FOGAO [(x) AQUECEDOR AGUA [{ ) MLR { ) OUTROS
22.3.MATERIAIS (X) COBRE ( ) F°G°ROSCA
22.4.ABASTECIMENTO { )GLP (X) GAS DE RUA
22.5 MEDIDORES (X) No recuo frontal () NOS PAVIMENTOS gégﬁé’:‘g%ﬂ;ﬁ%m
23.EQUIPAMENTOS
23.1. TRITURADOR [t ) sim [( x) nAO
ESPECIFICAR OS LOCAIS: cozinha
23.2. COIFA [x) sim [t ) NAO
ESPECIFICAR OS LOCAIS: cozinha
23.3. DEPURADOR Jt) sim [(x) NAO
ESPECIFICAR OS LOCAIS:
23.4. BOMBA DE RECIRC. P/ BANHEIRA DE HIDRO TEN [( ) NAO
ESPECIFICAR OS LOCAIS:
23.5. MICROONDAS [pa sim [( ) NAO
ESPECIFICAR OS LOCAIS:
X STV EsTapeecer mme
23.6. MAQUINA DE LAVAR LOUGA de carga em kg em [ ) NAO
bun A Ae
(X) CONVENCIONAL { ) COMPACTA
ESPECIFICAR OS LOCAIS: cozinha
23.7. MAQUINA DE SECAR ROUPAS [x) sim [{ ) ELETRICA
ESPECIFICAR OS LOCAIS: lavanderia
23.8. MAQUINA DE LAVAR ROUPAS esatebelecer limite
em fungdo do esapcd disponivel
( )éKg ( 17Kg ()8kg () %g
() 10Kg
ESPECIFICAR QS LOCAIS: lavanderia
23.9. FOGAO
{ ) 4BOCAS [ )580CAS [ 6 BOCAS [
ESPECIFICAR OS LOCAIS: cozinha
23.10. GELADEIRA [(x) sim [() nAO

ESPECIFICAR OS LOCAIS: cozinha
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ANEXO 3 - Parcela extraida da lista de conferéncia para projetos de
arquitetura da empresa D



SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO PPCP - Anexo 4

Premissas para Contratacao de Projetistas PO.PROJ.01
Versao: 00 Péagina: 1/1

PREMISSAS PARA CONTRATO
PROJETO : ALVENARIA

ITENS:

1. Geral

1. GERAL

a)
b)
c)

d)

= VVvVe

s)

t)

Juntas verticais devem ser todas preenchidas;

Nas juntas verticais entre alvenaria e estrutura, considerar 2cm de espessura;

A espessura de argamassa de regulariza¢do da primeira fiada devera ter 03cm, podendo variar de 02 a
03cm, a fim de ajustar a modulagao;

As juntas horizontais devem ser preferencialmente de 01cm de espessura, podendo variar de 0,7cm a
1,2cm para viabilizar a espessura da argamassa de fixagdo de 02cm no caso de vigas, e 03cm no caso
de lajes;

A argamassa de fixagao devera ter:

No caso de viga, ideal 02cm, podendo variar de 1,5cm a 2,5¢cm;

No caso de laje, ideal 03cm, podendo variar de 2,5cm a 4,0cm;

Nas areas molhadas impermeabilizadas com manta deixar rebaixo de 02cm nas duas primeiras fiadas
dos dois lados do vao das portas a fim de possibilitar a virada da manta de impermeabilizagéo entre
batente e alvenaria (ampliar o vao ou recuar os blocos);

Em ambientes com impermeabilizagdo com manta, considerar:

» Nos Terragos - rebaixo nas duas primeiras;

» Nos banheiros — rebaixo nas 05 primeiras fiadas do box e em duas das demais paredes.

Alvenaria alinhada com pilar ou sobre viga invertida ndo devera ter rebaixo para virada da manta;
Utilizar os mesmos eixos definidos no projeto de estrutura para amarragéo das cotas de alvenaria
furacao elétrica e hidraulica;

Espessura minima das alvenarias = 11,5cm, salvo casos especificos definidos no projeto de arquitetura
ou no caso de rebaixos para impermeabilizacdo. Nao usar blocos de 7cm e 09cm sem aprovacao da
construtora;

Atentar para espessuras das alvenarias compativeis com locagdo de quadros de luz e passagem de
tubulagbes hidraulicas;

Ultima fiada: utilizar preferencialmente blocos inteiros. Quando néao for possivel, utilizar compensadores
macigos ou com 06 faces ou ainda compensadores que possam ser preenchidos com argamassa.
Vergas e contra-vergas devem ser em pré-moldado, admitindo-se, em alguns casos, o bloco canaleta;
Dimensao minima para espaleta de portas: no pilar 6¢cm, e alvenaria com alvenaria: 5cm. Verificar o
tipo de guarnigao a ser especificada (atentar para areas molhadas);

Verificar projeto elétrico para definicao das alturas das tomadas e interruptores — locar nas faces
inferior ou superior dos blocos, a fim de minimizar as quebras de blocos (ver detalhe técnico "empresa
D" numero 10A e 10B);

Véao de alvenaria para Portas Corta fogo — verificar definicdes no projeto de arquitetura:

> 980 x 2180 mm (L x H) — para folha de porta com 890 x 2100 (L x H);

> 1080 x 2180 mm (L x H) — para folhas de porta com 990 x 2100 (L x H);

Vao de alvenaria para Portas de Madeira — verificar definicdes no projeto de arquitetura:

» L=700 mm - para portas com folha de 620mm;

» L=800 mm - para portas com folha de 720mm;

» L=900 mm - para portas com folha de 820mm.

No caso de sugestdes de melhoria ou necessidade de alteragbes em relagdo aos projetos de
arquitetura, elétrica, hidraulica e ar condicionado previamente compatibilizados, estas devem ser
sinalizadas e aprovadas com o departamento de arquitetura;

No caso de alvenarias externas ao perimetro do edificio (elementos arquitetonicos), atentar para as
amarragOes entre os blocos e destes com estrutura e a seguranga na sua execucao;

Nas amarragdes entre paredes, sempre priorizar bloco a bloco, caso nédo seja possivel, colocar tela.

REVISAO DATA NATUREZA DAS MODIFICAGOES

00

08/04/09 | Emissao Inicial

| Elaborado por: Aprbvado por:
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ANEXO 4 - Premissas para elaboracao do projeto de alvenaria da empresa
D



SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO
Lista de Conferéncia Para Projetos de Arquitetura

LCPARQ
PO.PROJ.01

Verséo: 23 Pagina: 1/7

Obra:

Projetista:

N.2

ITENS A VERIFICAR

Conferéncia

MEIO AMBIENTE

Aprov.

Reprov.

OBSERVACOES

Pendéncias | Visto
Resolvidas

1. Utilizar materiais que ndo gerem grandes quantidades de
residuos (ex: evitar revestimento tipo fulget).

2. Adotar, quando possivel, premissas que minimizem a
alteracdo do terreno e sua vegetacéo natural.

3. Prever depositos de lixo comum e reciclavel.

4. Priorizar a adogao de sistemas construtivos com o menor
consumo de recursos naturais. Ex.: argamassa polimérica
substituindo manta asfaltica para impermeabilizacao.

5. Evitar especificar materiais que utilizem produtos perigosos
no seu processo de execucdo. Ex. Evitar fulget pelo uso de
acido muriatico.

6. Evitar materiais que devem ser polidos no canteiro com
intensa producao de poeira. Ex. piso de granilite e concreto
aparente.

7. Priorizar no projeto de arquitetura, sempre que possivel, a
iluminacao e a ventilagdo natural dos ambientes.

8. Isolamento acuUstico em esquadrias, bombas de barrilete,
piscinas na cobertura, equipamentos de ar condicionado e
pressurizacao, coxins sob o motor das banheiras.

9. Insolagdo adequada: ambientes de maior permanéncia
(dormitérios e salas) = faces L, NE, N.

SEGURANCA E SAUDE OCUPACIONAL

1. Previsdo de guarda-corpo em todos os locais com risco de
queda, de acordo com a NBR-14718.

2. No caso de ambientes contiguos com diferentes niveis de
piso — por exemplo, deck elevado externo contiguo a ambiente
de térreo interno — verificar protegéo perimetral a queda no deck
e peitoris de caixilhos (h=1,10m minimo em ambos 0s casos).

3. Restricao de acesso a locais perigosos (Centro de medicéo,
atico, etc.)

4. Prever caixilhos com féacil acesso para limpeza e com
seguranca.




Lista de Conferéncia Para Projetos de Arquitetura

SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

LCPARQ
PO.PROJ.01

Verséo: 23 Pagina: 2/7

5. Prever utilizagao de pisos para areas externas ou suscetiveis
a intempéries que mantenham suas caracteristicas
antiderrapantes.

6. Considerar peso, grandes dimensdes e inadequagdes aos
meios de transporte de componentes do edificio e dificuldades
ergondémicas para montagem e instalagéo.

7. Prever mureta ou guarda-corpo com rodapé fechado em volta
do vazio de mezaninos, terragos, etc, para evitar queda de
objetos.

8. Condicdes de acesso as casas de bombas do térreo e da
cobertura.

9. Quando houver domus no ambiente, 0 mesmo deve estar em
area protegida, impossibilitando o acesso de pessoas a
cobertura deste. Caso nédo seja possivel, prever grade sob o
domus para impedir a queda de pessoas e objetos.

10. Prever gradis de protecdo para a valvula redutora de
presséo.

11 Os algapdes das caixas d’agua superior e laje de cobertura,
devem estar locados nas partes mais internas, evitando o risco
de queda. Se possivel, os algapdes devem ser em aluminio e
com previséo de porta cadeado.

12. Para escadas marinheiros de acesso a cobertura com
alturas maiores de 06 m, prever gaiola de prote¢ao a partir de
2m da saida até 1m do piso da cobertura. Prever guarda corpo
e complemento de apoio na laje de cobertura.

ANTEPROJETO

1. Verificar o RN: deve ser o mesmo definido no levantamento
planialtimétrico.

2. Circulagao funcional entre areas social, intima e de servico
(andar tipo).

3. Concepgéo do projeto: dimensao dos ambientes (dormitério —
minimo 2,60x3,20 m / banheiro — minimo 1,10 m largura).

4. Disposicdo dos equipamentos de banheiros e cozinhas.

5. Ventilagdo: janelas abertas para o exterior ou para areas que
dao para o exterior.

6. Ventilagdo: previsdo de ventilagdo forcada em ambientes
enclausurados.

7. Niveis dos ambientes definidos (considerar 1% de desnivel
para os ralos dos banheiros que devem ter cota de portas e
ralos).




Lista de Conferéncia Para Projetos de Arquitetura

SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO
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8. Previséo de locais para aquecedor e ar condicionado.

O aquecedor de acumulagdo deve estar preferencialmente na
area de servigo, e deve ser confirmada a dimensées deste com
0 projeto de hidraulica. Destinar drea mininma de 70x70cm.

9. Subsolos: local para pressurizagdo, box de lavagem, caixa
d’agua, centro de medigéo, gerador, depdsito de lixo e camara
transformadora (quando houver).

10. Verificagé@o da circulagcdo dos veiculos nos subsolos.

11. Implantagdo — recuos / acessos (térreo).

12. Equipamentos: quadra esportiva, sala ginastica, portaria,
guarita, piscina, parquinho.

13. No caso de térreo externo elevado, verificar distancia com
caixilhos/ terrago do 1° andar tipo, sobretudo nos edificios
residenciais.

13. Definir os enchimentos necessarios para passagem das
tubulacoes.

14. Compatibilizar com o projeto de prefeitura e prospectos de
venda.

15. No caso de duplex, verificar se a piscina estd sobre o
vizinho (tipo) ou no préprio apartamento. Prever isolamento
acustico.

16. Verificar alvard de aprovagdo e execugdo quanto a
ressalvas a serem feitas no projeto executivo.

17. Caso estejam previstos frisos nas fachadas, as vigas
externas ao redor do edificio devem ser prevista na mesma
altura. Se nao for possivel, adotar outra solugdo arquitetonica
para frisos entre estrutura e alvenaria.

18. Utilizar os mesmos eixos de estrutura para cotar planta
executiva do pavimento Tipo.

19. A minima espessura das alvenarias deve ser de 11,5cm.

20. Deve existir barreira corta-fogo vertical h= 1,20m no
perimetro do edificio.

21. Altura do espelho do degrau constante nos diversos lances.

22. Nas areas molhadas do padrdao “L” (Luxo),
impermeabilizadas com manta, verificar a existéncia de
portas junto a pilares. Nesse caso, o vado 0sso das portas
deverd ser 02cm maior, para possibilitar a virada da
manta entre batente e pilar.

23. A porta da guarita deve ser externa a clausura de
pedestres, caso ela exista.
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24. Guarita e Sala de seguranca — verificar se esses
ambientes serdo blindados, necessitando de caixilhos
fixos, portas e caixilhos blindados e ar condicionado.

25. Fachada - no caso de existéncia de ceramica,
verificar:
» Grau de absorgado (Abs) de agua da ceramica
<6%;
» Expansdao por wumidade < 0,6 mm/m
(comprimento).

26. Barrilete - prever muretas/ barreiras de contengéo de
agua no perimetro do barrilete no caso de caixas d” agua
superiores em fibra de vidro, impedindo — no caso do
rompimento das caixas - que a agua escoe em dire¢ao as
escadas de seguranga que seguem para os pavs. tipos e
casa de maquina de elevadores (e demais ambientes).

PROJETO EXECUTIVO

1. Tamanhos e tipos de caixilhos.

2. Venezianas para chaminé e para ventilagdo de gas na
cozinha, area de servigo, fachada, portas e caixilhos (ventilagao
cruzada).

3. Previsdo de ventilagcdo cruzada para o gerador, porta tipo
veneziana para ventilagdo da sala do DG e ventilagdo cruzada
na casa de maquinas.

4. Verificagdo das ventilagbes permanentes das garagens e
subsolos.

5. Fachada: exequibilidade dos detalhes.

6. Compatibilidade do pé direito com as interferéncias de
hidraulica e afins, elétrica e afins e ar condicionado.

7. Seguranga Patrimonial: previsdo de gradis, portdes, muros;
posicionamento da guarita.

8. As espalhetas devem ter preferencialmente a espessura de
2 bloco para colocacdo de guarnigées.

9. Espessura das alvenarias: compatibilizagdo com prumadas
de hidraulica (Ex. @ 100 mm, alvenaria 12 cm) e espessuras
dos quadros de luz.

10. Enchimentos — previsdo de enchimentos e requadragdo de
tubulagéo de hidraulica e elétrica. Indicacdo dos niveis gerais.

11. Desnivel entre laje interna e externa do térreo, cobertura e
terragcos (no minimo 5cm acabado). Prever baguete sobre as
soleiras.
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ANEXO 5 - Exemplos de layers padronizadas da empresa E1

WH 2R % =Dd 724 £ - X #mEREYA @ =Bhm A
20 = O ByLayer | | ———— Bylayer w ByLayer -

M0 AR-EST-MET
M AR-EST-MOD
A0 AR-EST-PIL
M0 AR-ESTMIG
Ll AR-EXD
H0 AR-EX0-5IM

(T
(T
(T
(T
(T
i
i
i
i
i
ff
(T

H0 AR-GUIA
Sl AR-HTC
1l AR-HTCEST
M AR-HTCPIL
W AR-HTCHIS
MM AR-MSTEL
MM AR-MSTHD
MmO AR-LOGO
A0 AR-MET
1l AR-MOB
Sl AR-MOB-2
A0 AR-PED
Il AR-PIS

[slelslsleslslelslelslslslslslslslslsleslslelslelaslelalwl el el
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ANEXO 6 — Exemplos de layers e cotas padronizadas da empresa E2

21
%3 E".\, bl z-"i.,l)(\l Jl |Cunent layer: 0
B All Stafl Name | On | Freeze | Lock| Color | Linetype | Linewsight | Fiot Style | Pic |
= AllUsed Layers r . Continuo... B,

ARG-ALV Y a Continuo... —
ARG-ALV-BXA Y Q Continuo... —
ARQ-ALV-VED Y Q Continuo... —
ARQ-ANO-ACB 4 Q Continuo.. —
ARG-ANO-RVS ;7 d Continue... —
ARG-ARE J d . Continue... —
ARG-AUX-01 J d Continuo... —
ARG-AUX-02 J d Continuo... —
ARQ-COB J a Continuo... —
ARQ-COB-HCT ; @ Continuo... —
ARQ-CTA ; @ Continuo... —
ARG-CVI Y Q Continuo... —
ARQ-CXO Y Q Continuo... —
ARQ-CX0D-DET Y Q Continue... —
ARG-DEM ¢ Q Continuo.. ——
ARG-DIV J d . Continue... —
ARG-EQP J d Continuo... —
ARQ-EQP-ELE J d Continuo... —
ARQ-ESC 4 Q . Continuo... —
ARQ-ESC-COR 4 Q Continuo.. —
ARQ-EXO ; @ Continuo... —
ARG-FLH Y Q . Continuo... —
ARG-FLH-CRBE Y Q Continuo... —
ARQ-FLH-MAP Y Q Continue... —
ARQ-FLH-TAB 4 Q Continuo.. —
ARG-FOR J d . Continue... —
ARG-FOR-DET ¢ Q Continuo... —
ARG-FOR-LUM 4 Q Continuo... —
ARQ-GRE J d . Continuo... —
ARQ-HTC ; @ Continue... —
ARG-HTC-SOL Y Q Continuo.. —
ARGQ-LEG Y Q Continuo... —
ARG-LEV-DVI Y Q Continuo... —
ARQ-MOB 4 Q Continuo.. —
ARQ-MOB-FIX Q2 a Continuo.. —

ISearch far layer 4 |

|A\I: B7 lapers displaped of 57 tatal lapers

I~ Inwert filker ¥ Indicate layers in use

¥ Apply to lapers toolbar Ok I Cancel | Apply | Help |

Current Dimstyle: 1_025

Styles: Preview of. 1_025
1_001 Set Current
1_002
1_0025 Mew... |
1_005
1m0 Modify... |

Overide... |
Compare... |

S?andard

List: Description
1_025
IAII styles j -

I | Dl st styles: inpdrefs

Cloze I Help
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ANEXO 7 — Exemplos de layers padronizadas da empresa E3

|:(> |Current layer: ARQ-COT Igea,-.:h for layer Js]
1y . p s
T & & X v B
< Filters || s..| Mame #| o] Fre.. | L. | color | Linetype | Lineweight | Piots... | P..| .| DA
= M" A_lL = 0 hé-’ (@] li'f] B wh.. Continuo.. — Defa.. Color 7 g
Lo Al Used Layers % 313-Arg-PavTipoSOSARGQ-ACE o B ‘5 W red  Continuo.. — Defa.. Color i
-~ 313-Arg-PavTipoSOSARQ-ALY q: 8 lﬁ'{‘] W blue Continuo.. — Defa... Color 5
~&= 313-Arg-PavTipoS0SARQ-ARCOND W s M red 313-Arg-.. —— Defa.. Color_i
@ 313-Arg-PavTipoS0SARQ-AUX1 U (@] "'[‘j B red Continuo.. — Defa.. Color_1
e 313-Arg-PavTiposOsARQ-ALNZ h!-’ (@] lTﬂ [ vye.. Continuo.. — Defa.. Color_2
- 313-Arg-PavTipoS0SARQ-AUX3 E!f @] "]‘f] M gr.. Continuo.. — Defa.. Color_3
-~ 313-Arg-PavTipoS0SARQ-COT o O { W red Continuo.. — Defa... Color_1
- 313-Arg-PavTipoS0SARQ-EST hé-: 8 "]‘j B m.. Continuo.. — Defa.. Color_6
= 313-Arg-PavTipoS0SARQ-FOR L | Continuo... — Defa... Color_...
- 313-Arg-PavTipo$0SARQ-FOR-SAN : O M 313-Arg-.. — Defa.. Color_i
- 313-Arg-PavTipoS0SARQ-HID Y O Oy Continug.., — Defau.
- 313-Arg-PavTipoS0SARQ-HTC Y O M m Continuo... — Defa...
&= 313-Arg-PavTipoSO0SARG-TAN Y O T m v Continug... — Defa...
i 313-Arg-PavTipoS0SARQ-JAN-ANMPL I B | Continuo... — Defa...
%= 313-Arg-PavTipoS0SARG-MOB Yy O ™ m HIDDEN ~ —— Defa...
- 313-Arg-PavTipoS0SARQ-POR Yy O ™ E. Continug.., — Defau.
- 313-Arg-PavTipoS0SARQ-POR-AMPL Y B MOy Continus.. — Defa...
- 313-Arg-PavTipoS0SARG-PRI Y O 75 M wh.. 313-Arg-. — Defa..
@ 313-Arg-PavTipoS0SARQ-SIMEB Y O ™mm Continuo... — Defa...
&= 313-Arg-PavTipoS0SARQ-VAZ Y O ™ m Continuo.. — Defa...
- 313-Arg-PavTipoS0SCOTAS Y O Oy Continuo.. — Defa..
@ 313-CORTEAASOSARQ-ALV Y O Mmm Continuo... — Defa...
& 313-CORTEAASOSARG-AUX1 Yy O Tmom Continug... — Defa...
@ 313-CORTEAASOSARQ-ALXZ Y @ ™ [ vye. Continuo.. — Defa...
- 313-CORTEAASDSARQ-AUN3 7 @ lTﬂ M ar.. Continug.. — Defa..
. -4+ 313-CORTEAASDSARQ-COT Y O 73 M red Continuo.. — Defa..
& %= 313-CORTEAASOSARQ-EST Y @ 3 W m. Continuo.. — Defa...
E & 313-CORTEAASISARQ-HID o @] "]‘j Ov Continug... — Defa...
= <+ 313-CORTEAASDSARQ-JAN W (@] L v Continug... —— Defa...
i @ 313-CORTEAASOSARQ-POR Y @ 3 M wh.. Continuo.. — Defa...
‘i @ 313-CORTEAASOSARQ-SH-EST Yy O ™ m Continuo.. — Defa..
< 313-CORTEAASOSARQ-SIMB ) O mom Continug.. — Defa..
[ =
& @ 313-CORTEAASOSARQ-TEX ) i Continug.. — Defa...
- Q o
L[| T Invert filter «||«] - |
3
g |AII: 82 layers displayed of 82 total layers
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