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RESUMO 

 

Edifícios especiais e complexos, como são as edificações que abrigam museus, 

hospitais, auditórios e equipamentos esportivos, têm importância essencial na 

qualidade urbana e nos serviços públicos, e agem como indutores de evolução 

social, gerando identificação, orgulho, inspiração e confiança. Seu processo de 

concepção, projeto e construção é diferente dos padrões estabelecidos pelo 

mercado imobiliário residencial e corporativo, e pouco explorado pelas empresas 

projetistas e pela produção acadêmica. O objetivo deste trabalho é realizar, através 

dos estudos de caso e pesquisa bibliográfica, uma análise crítica das etapas iniciais 

de projetos de alta complexidade, sua coordenação e gestão, de modo a propor 

formas de otimizar a eficácia do processo de projeto que possam ser aplicadas em 

novos empreendimentos. Para tanto, foi realizado o estudo de caso de dois 

empreendimentos culturais de grande porte, impacto urbano e visibilidade social, 

financiados pelo poder público em parceria com empresas privadas: o Museu 

Guggenheim Rio e o Museu do Futebol do Estádio do Pacaembu em São Paulo, que 

re¼nem caracter²sticas de projetos complexos e problemas ñselvagensò, como a 

participação de inúmeros agentes nacionais e internacionais: empresas projetistas e 

construtoras, fundações, órgãos públicos; impacto em edifícios e espaços e 

equipamentos urbanos tombados pelo patrimônio, características específicas únicas 

sem a referência de um padrão a ser seguido, soluções de projeto fora dos padrões 

convencionais do mercado da construção e da industrialização dos componentes, 

diversos stakeholders e alta probabilidade de alteração de escopo no período de 

desenvolvimento dos projetos. Foram obtidas as seguintes conclusões: a 

necessidade do uso de recursos da Tecnologia de Informação, tais como softwares 

de simulação em tempo real e modelos dos edifícios baseados em processos BIM; o 

investimento no desenvolvimento de um Programa de Necessidades mais 

abrangente; o uso de modelo alternativo de desenvolvimento dos projetos no inter-

relacionamento da equipe de projetistas que funcione, desde a sua fase inicial, no 

formato de consultorias, com a entrega de produtos mais livres; e a capacitação do 

profissional coordenador de projetos complexos. 

Palavras-chave: Gestão de projetos. Processo de projeto. Problemas ñselvagensò. 

Construção civil. 



 

ABSTRACT 

 

Special and complex buildings, such as those that house museums, hospitals, 

auditoriums and sports equipment, are of essential importance in terms of urban 

quality and public services, functioning as engines of social evolution and creating 

identification, pride, inspiration and confidence. The standards used in the process of 

conceiving, designing and building them differ from those established by the 

residential and corporate real estate market and have not been widely explored by 

design firms and by academia. The goal here is to use case studies and bibliographic 

research to perform a critical analysis of the initial stages of highly complex projects, 

their coordination and management, in order to propose ways to optimize the efficacy 

of the projectôs process that may be applied to new projects. To do this, a case study 

was carried out of two large-scale cultural projectswith significant urban impact and 

social visibility, financed by the government in partnership with private companies: the 

Rio Guggenheim Museum and the Football Museum at Pacaembu Stadium in São 

Paulo. Both are characteristic of complex projects with ñwickedò problems, such as the 

participation of countless national and international agents: designers and builders, 

foundations, public agencies; impact on existing buildings and spaces and on urban 

equipment whose heritage status gives it special protections, design solutions that are 

unconventional within the construction market and industrialization of components, 

various stakeholders and a high likelihood for a change in scope during the project 

development period. Conclusions reached include: a need to use Information 

Technology resources,such as real-time simulation software and building models 

based on BIM processes; investment in development of more wide-ranging 

Programming; use of an alternative Model for developing projects within the 

relationship between the design team that, starting with the initial phase, operates in a 

consultative format, with delivery of less restricted products; and professional 

qualification of the complex project manager. 

 

Keywords: Project management. Design process. ñWickedò problems. Civil 

construction. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

1.1 Justificativa 

 

Edifícios especiais e complexos, como são as edificações que abrigam museus, 

hospitais, auditórios e equipamentos esportivos, têm importância essencial na 

qualidade urbana e dos serviços públicos e agem como indutores de evolução 

social, gerando identificação, orgulho, inspiração e confiança. Seu processo de 

concepção, projeto e construção é diferente dos padrões estabelecidos pelo 

mercado imobiliário residencial e corporativo, e pouco explorado pelas equipes e 

empresas projetistas. Grande parte das produções acadêmicas relacionadas ao 

processo de projeto referem-se a estudos de casos para projetos imobiliários ou 

habitacionais no setor privado. 

O Brasil passou, no século 20, por intenso processo de urbanização, com baixo nível 

de planejamento. A estimativa é de que num período de pouco mais de 100 anos, a 

população urbana de 12,9 milhões de habitantes existente em 1940 ultrapasse o 

número projetado de 237,7 milhões de habitantes até 2050, um aumento de 1.843%. 

Além disso, observa-se que esse processo vem tornando o número de núcleos 

urbanos mais homogêneo nas diferentes regiões brasileiras, segundo dados do 

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) e projeção da Organização das 

Nações Unidas (ONU), aumentando, dessa forma, a demanda e o mercado para 

para esse tipo de edificação. 

O planejamento, o projeto e a construção de infraestrutura urbana não têm 

acompanhado a velocidade desse processo de urbanização, provocando um déficit 

de edificações especiais, principalmente nos centros urbanos e capitais de tamanho 

médio. Essa defasagem torna-se maior também em função do aumento no nível de 

renda, escolaridade, acesso à formação universitária, acesso a serviços e planos de 

saúde. 

No ano de 2014, existia, no Brasil, um déficit consolidado de, aproximadamente, 300 

mil leitos hospitalares,de acordo com os parâmetros estabelecidos pela Organização 

Mundial de Saúde (OMS) de quatro leitos para cada mil habitantes e os dados 

disponíveis sobre os hospitais existentes, segundo Ministério da Saúde do Brasil. 
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Não se pode, portanto, conceber que a produção prevista desses novos núcleos 

urbanos será constituída apenas de edificações habitacionais e comerciais. 

Em geral, essa tipologia de edificações especiais, complexas e fora dos padrões do 

mercado imobiliário, sofre grande aumento orçamentário ao longo do 

desenvolvimento dos projetos e execução das obras em relação ao inicialmente 

planejado. Esse descontrole do planejamento financeiro acaba sendo absorvido ou 

pelo poder público, ou por meio de captação de mais recursos, utilizando-se das 

fundações ou mecanismos como patrocínios, doações ou leis de incentivo. 

Um exemplo claro são as experiências recentes de projeto e construção de 

infraestruturas complexas para a realização de grandes eventos esportivos, como a 

Copa do Mundo do Brasil de 2014 e as Olimpíadas do Rio de Janeiro de 2016, e 

culturais, como a Cidade da Música no Rio de Janeiro, que tiveram grandes 

descontroles nos orçamentos e prazos planejados. 

Segundo Melhado (2006): 

[...] as relações entre contratantes e profissionais de projeto envolvem 
diversas dificuldades de ordem técnica e comercial, principalmentepela 
deficiência de normas e regulamentações que efetivamente possam apoiar 
tal relacionamento. Particularmente, pode-se dizer que há poucos 
elementos reconhecidamente aceitos para a definição do conteúdo dos 
projetos a serem entregues, e dos serviços a serem prestados pelos 
projetistas ï faltam referências para escopo de serviços de projeto. Como 
consequência, constata-se uma tendência a distorções na contratação, que 
estimulam a concorrência por preços sem uma clara relação com a real 
prestação de serviços a eles associada, além de induzir conflitos entre 
contratantes de projetos e projetistas durante o processo, configurando 
prejuízos para a qualidade do processo e do empreendimento. 
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Figura 4 ï Brasil: Índice de Urbanização por Região 1940/ 2000 (em milhões de habitantes) 

 

 
 
Fonte: Projeção ONU ï Tendências Demográficas (IBGE, 2000) 

 
 
 
Tabela 1 ï Estatísticas Históricas do Brasil: séries econômicas, demográficas e sociaisde 1950 a1988 
 

Região 1950 1970 2000 

Sudeste 44,5 72,7 90,5 

Centro-Oeste 24,4 48 86,7 

Sul 29,5 44,3 80,9 

Norte 31,5 45,1 69,9 

Nordeste 26,4 41,8 69,1 

Brasil 36,2 55,9 81,2 

Fonte: IBGE (1990, p.36-7); Anuário Estatístico do Brasil 2.ed. (2001, p.2-14 e 2-15) 
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1.2 Objetivos 

 

Objetivo principal 

 

O objetivo deste trabalho é realizar, por meio dos estudos de caso e pesquisa 

bibliográfica, uma análise crítica das etapas iniciais de projetos de alta complexidade 

e fora dos padrões do mercado imobiliário, sua coordenação e gestão, de modo a 

propor formas de otimizar a eficácia do processo de projeto. 

 

Objetivos parciais 

 

Å Analisar o impacto das decisões de projeto; 

 

Å Por meio de pesquisa bibliográfica, apresentar conceitos de processo de projeto, 

formas de coordenação e interface entre os agentes; 

 

Å Analisaro processo de projeto nos empreendimentos estudo de caso e identificar 

as melhorias a serem implementadas; 

 

Å Apresentar ações preventivas que possam ser aplicadas a novos projetos.
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 

2.1 Definição de Processo de Projetos Complexos 

 

2.1.1 Processo 

 

[...] conjunto de ações e atividades inter-relacionadas executadas para se 
obter um conjunto pré-especificado de produtos, resultados ou serviços. 
 
Processo de Projeto pode ser caracterizado como um processo continuo de 
mudança no qual as informações devem ser bem documentadas, 
claramente estruturadas e continuamente atualizadas. (EMMITT, 2007) 

 

2.1.2 Projeto 

 

De acordo com o Project Management Institute Body of Knowledge (PMBOK, 

2013): 

 

Projeto é um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço 
ou resultado exclusivo. A natureza temporária dos projetos indica que eles 
têm um início e um término definidos. Temporário não significa 
necessariamente de curta duração. O termo se refere ao engajamento do 
projeto e à sua longevidade. 
 
O termo temporário normalmente não se aplica ao produto, serviço ou 
resultado criado pelo projeto; a maioria dos projetos é empreendida para 
criar um resultado duradouro. Por exemplo, um projeto de construção de um 
monumento nacional criará um resultado que deverá durar séculos. Os 
projetos também podem ter impactos sociais, econômicos e ambientais que 
terão duração mais longa que os projetos propriamente ditos. 

 

Segundo o Conselho de Arquitetura e Urbanismo (CAU/BR), as definições e 

considerações sobre Projeto são: 

 

Conforme Resolução CAU/BR-21, de 5 de abril de 2.012: 
 
[...] Projeto ï criação do espírito, documentada através de representação 
gráfica ou escrita de modo a permitir sua materialização, podendo referir-se 
a uma obra ou instalação, a ser realizada através de princípios técnicos e 
científicos, visando à consecução de um objetivo ou meta e adequando-se 
aos recursos disponíveis e às alternativas que conduzem à viabilidade de 
sua execução. 

 
Conforme NBR 13531, de novembro de 1995: 
 
[...] 2.2. Elaboração de projeto: Determinação e representação prévias do 
objeto (urbanização, edificação, elemento da edificação,instalação predial, 
componente construtivo, material para construção) mediante o concurso dos 
princípios e das técnicas próprias da arquitetura e da engenharia. 
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Conforme o documento ñAnota­»es sobre o PROJETO em Arquitetura ï 
Contribui­«opara a sua regula­«o profissionalò, o projeto é o principal 
elemento estruturante da profissão de arquiteto, in verbis: 

 

57. [...] As atribuições profissionais são justificadamente mais amplas, 
englobando a consultoria e a construção, mas o projeto é o elemento 
agregador das diversas possibilidades da ação arquitetônica. Ele tem o 
atributo central de conter a intenção quepromove a forma. Já o processo de 
projeto ï a projetação ï compõe a intenção, dá-lhe conteúdo e corresponde 
à distância entre o desejo e a elaboração da forma. O projeto configura o 
desejo na forma. 

58. O projeto é autoral. O projeto é uma escolha entre uma infinidade de 
possibilidades. Individual ou em equipe, a autoria respondepelo vínculo 
entre idéia e forma, nas múltiplas encruzilhadas que o processo projetual 
percorre. 

59. O projeto tem autonomia disciplinar. Seus atributos, objetivos, métodos 
e processos constituem-se autonomamente em relação à construção ou a 
outras disciplinas, que se estruturam em obediência a outros e distintos 
parâmetros. 

60. O projeto é indivisível. O processo projetual organiza-se em etapas ï 
estudos iniciais, anteprojeto, projeto ï mas elas não são autônomas. Elas 
fazem parte de um todo, articulado, através da intenção que permeia todo o 
processo. 

61. O processo de projeto é complexo. O projeto é elaborado em processo 
compositivo que envolve múltiplas variáveis disciplinares, tecnológicas, 
políticas, sociais, econômicas. A composição exige que a intenção organize, 
ordene e articule as múltiplas variáveis e suas interações. 

62. O processo de projeto é assequencial, pleno de atos simultâneos O 
processo de aprofundamento das decisões projetuais percorre todas as 
etapas, em idas e vindas de verificação e de ajustes entre aideia em fluxo e 
a forma sendo plasmada. 

63. O projeto tem unicidade. As etapas da projetação, não. 

64. O projeto se apresenta por variados meios de comunicação. O 
meiográfico manual é o mais recorrente, sendo substituído modernamente 
por meios digitais. No projeto, o meio não é a mensagem. 

65. Toda construção é precedida por um projeto. Ela não pode ser erguida 
a partir de apenas uma das etapas do processo projetual. 

 

 

Segundo a Lei nº 8.666, de 21 de junho de 1993, que rege as formas de contratação 

para obras públicas, o Projeto Básico é definido como:  

 

[...] o conjunto de elementos necessários e suficientes, com nível de 
precisão adequado, para caracterizar a obra ou serviço, ou complexo de 
obras ou serviços objeto da licitação, elaborado com base nas indicações 
dos estudos técnicos preliminares, que assegurem a viabilidade técnica e o 
adequado tratamento do impacto ambiental do empreendimento, e que 
possibilite a avaliação do custo e a definição dos métodos e do prazo de 
execução, devendo conter os seguintes elementos: 

a) desenvolvimento da solução escolhida de forma a fornecer visão global 
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da obra e identificar todos os seus elementos constitutivos com clareza; 

b) soluções técnicas globais e localizadas, suficientemente detalhadas, de 
forma a minimizar a necessidade de reformulação ou de variantes 
durante as fases de elaboração do projeto executivo e de realização das 
obras e montagem; 

c) identificação dos tipos de serviços a executar e de materiais e 
equipamentos a incorporar à obra, bem como suas especificações que 
assegurem os melhores resultados para o empreendimento, sem frustrar 
o caráter competitivo para a sua execução; 

d) informações que possibilitem o estudo e a dedução de métodos 
construtivos, instalações provisórias e condições organizacionais para a 
obra, sem frustrar o caráter competitivo para a sua execução; 

e) subsídios para montagem do plano de licitação e gestão da obra, 
compreendendo a sua programação, a estratégia de suprimentos, as 
normas de fiscalização e outros dados necessários em cada caso; 

f) orçamento detalhado do custo global da obra, fundamentado em 
quantitativos de serviços e fornecimentos propriamente avaliados. 

 

Ainda em conformidade com a Lei nº 8666/93, o Projeto Executivo é definido como 

ño conjunto dos elementos necessários e suficientes à execução completa da obra, 

de acordo com as normas pertinentes da Associação Brasileira de NormasTécnicas 

ïABNTò. 

 

2.1.3  Projetos Complexos 

 

Segundo Brito (2013): 

 

Qualquer projeto apresenta certo grau de complexidade, não havendo uma 
definição clara do que são projetos complexos ou projetos convencionais. 
Entretanto, alguns projetos apresentam um escopo mais claro e estável, 
sendo mais previsíveis. Chamaremos esses de projetos convencionais. 
Projetos complexos são os projetos de escopo menos claro e menos 
previsíveis, apresentando as seguintes características: 

¶ O escopo é não linear, variando no tempo conforme a evolução do 
próprio projeto; 

¶ Número elevado de variáveis e interfaces; 

¶ Falta de informações para efetuar estimativas; 

¶ As diversas partes interessadas no projeto podem ter diferentes 
percepções sobre os resultados do projeto. 

 

O autor propõe um método para a medição da complexidade de um Projeto através 

da atribuição subjetiva de notas por um grupo de avaliadores, avaliando-se os 

seguintes fatores: expectativas do cliente ou usuário do produto do projeto, escopo, 

interdependências, tecnologia, fornecedores, interferências, legalizações, execução, 
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prazo e recursos. 

 
Considerando as características dos projetos complexos, sua gestão deve 
considerar os seguintes aspectos: 

¶ A gestão do projeto deve ter seu foco em resultados, do ponto de vista 
do ñpropriet§rioò do projeto, pois, como mencionado anteriormente, 
projetos complexos podem ter diferentes percepções de resultados 
pelas partes interessadas; 

¶ O planejamento deve ser o mais participativo possível, para incorporar 
diferentes experiências e minimizar as incertezas; 

¶ Um projeto é um todo e evolui mesclando planejamento e execução, 
assim o seu planejamento deve ser evolutivo e não estanque; 

¶ Devido a essa evolução, um projeto complexo deve ser periodicamente 
avaliado, pois as hipóteses iniciais utilizadas para viabilizar sua 
existência podem ter mudado; 

¶ Um processo decisório ser operacionalizado para deliberar sobre 
pendências no momento que surjam; 

¶ Agestão do projeto deve assegurar comunicação rápida e permanente 
com as partes interessadas para garantir o seu continuo apoio e 
engajamento ao projeto. (BRITO, 2013) 

 

2.2  O Processo de Projeto 

 

Diversos autores abordam o tema Processo de Projeto: 

 

[...] as relações entre contratantes e profissionais de projeto envolvem 
diversas dificuldades de ordem técnica e comercial, principalmente pela 
deficiência de normas e regulamentações que efetivamente possam apoiar 
tal relacionamento. Particularmente, pode-se dizer que há poucos 
elementos reconhecidamente aceitos para a definição do conteúdo dos 
projetos a serem entregues, e dos serviços a serem prestados pelos 
projetistas ï faltam referências para escopo de serviços de projeto. Como 
consequência, constata-se uma tendência a distorções na contratação, que 
estimulam a concorrência por preços sem uma clara relação com a real 
prestação de serviços a eles associada, alémde induzir conflitos entre 
contratantes de projetos e projetistas durante o processo, configurando 
prejuízos para a qualidade do processo e do empreendimento. (MELHADO, 
2006) 

 

No fluxo tradicional de desenvolvimento de um projeto a organização é 
sequencial e rígida, com fragmentação das disciplinas de projeto 
acarretando diversos problemas, como: eliminação da possibilidade de 
discussão de propostas alternativas, alto custo de tempo e recursos para 
introdução das modificações, falta de integração entreos profissionais 
envolvidos, fragmentação de dados, perda de informação ao longo do 
processo, construtibilidade e suprimentos não são considerados no decorrer 
do processo, e estimativas incorretas de custo do produto. (FABRICIO, 
2002) 
 

[...] o projeto tem papel fundamental na qualidade do empreendimento 
apresentando-se como elo da cadeia produtiva. O projeto contempla as 
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definições do produto que interferem nos resultados econômicos do 
empreendimento, sendo o processo de projeto a etapa mais estratégica 
com relação aos gastos de produção e agregação de valor ao produto. O 
projeto deve agregar eficiência e qualidade ao produto e processo 
construtivo, atendendo aos interesses do empreendedor, projetista, 
construtor e usuário. (MELHADO, 2005) 
 

O processo de projeto permeia, ou ao menos deve permear, todo o 
processo construtivo, iniciando no planejamento, passando pela elaboração 
dos projetos do produto e dos projetos para produção, pela preparação para 
execução, pela execução e estendendo-se até o uso. (ROMANO, 2006) 
 

[...] as práticas correntes de gestão e planejamento de projetos se 
restringem, na maioria das vezes, ao mero controle de contratos e entrega 
de desenhos. Os prazos para o desenvolvimento do projeto são calculados 
do final para o começo do processo. Os contratos de projeto, em sua 
grande maioria, são baseados na entrega de desenhos, onde as parcelas 
de pagamento estão vinculadas à entrega de lotes dos mesmos. Esse 
mecanismo se estabelece porque, na maioria das vezes, o contratante 
reproduz para a contratação do projeto a mesma modalidade que utiliza 
para a contratação dos serviços de construção, que é a de ópacotes a preço 
fechadoô. É frequente que o escopo dos serviços seja mal definido, o que 
resulta em retrabalhos ou falhas de informação, que são percebidas nos 
estágios mais avançados do planejamento. (MANZIONE, 2006) 
 

Os modelos de planejamento desenvolvidos se preocupam somente em 
controlar os pontos de conclusão dessas etapas, sem, contudo, estabelecer 
previamente os objetivos a serem atingidos. 

Percebeu-se na pesquisa que pouca importância tem sido dada à definição 
precisa do escopo de contratação. Por esse motivo, levantam-se dúvidas 
sobre os produtos a serem entregues em cada uma as etapas, trazendo 
insatisfação para os contratantes, que julgam estar pagando por serviços 
incompletos, e para os projetistas, que entendem terem entregado o que 
havia sido combinado. [...] 

As interações imprevistas são causadas, pela parte dos contratantes, por 
falhas na especificação do produto originadas pelo desconhecimento das 
necessidades dos clientes, pela postergação da contratação dos projetos 
complementares que retardam a entrada de informações importantes ao 
projeto, causando lacunas de informação que, ao serem preenchidas em 
etapas posteriores criarão ciclos de interações, e pelo estudo superficial dos 
métodos construtivos a serem empregados. As recomendações aos 
contratantes é que desenvolvam melhor a etapa de especificações iniciais 
do produto, organizem mais cedo a equipe de projetistas e incluam as 
contribuições dos projetos para produção e a experiência dos construtores. 
[...] 

Recomenda-se que o Planejamento passe a ser considerado pelos 
Coordenadores como um processo estratégico na condução do processo de 
projeto, e sugere-se para a melhoria de sua eficácia: 

¶ a reformulação dos modelos de processo adotados, abandonando os 
modelos determinísticos e transformando-os em modelos do fluxo de 
informação; 

¶ a construção de modelos que permitam o desenvolvimento em paralelo 
do projeto, o que é conseguido modelando-o em partes menores que 
facilitarão o exercício da troca de informações mais freqüente; 

¶ o uso de técnicas adequadas para a manipulação desses modelos, 
como a DSM; 
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¶ o planejamento integrado de todos os projetos da empresa; 

¶ a formalização do processo de projeto; 

¶ gestão do projeto dentro do ambiente das extranets, possibilitando que 
as mesmas passem a gerenciar, além de documentos, que é a situação 
atual, as comunicações e o workflow; 

¶ a incorporação de rotinas sistemáticas de controle dos prazos com 
análise das causas de desvios, possibilitando a retroalimentação do 
planejamento. (MANZIONE; MELHADO, 2007) 

 

Para garantir o sucesso do empreendimento, uma sistemática de gestão e 

integração do processo de projeto deve ser definida. Segundo Romano (2006): 

 

[...] essa sistemática deve incluir orientações quanto: 

¶ à definição das etapas do processo de elaboração do projeto e das 
diferentes especialidades técnicas envolvidas; 

¶ à como qualificar, contratar e avaliar os envolvidos; 

¶ à como gerenciar as interfaces entre as diferentes especialidades 
técnicas (internas ou externas) envolvidas para assegurar a 
comunicação eficaz e a designação clara de responsabilidades; 

¶ à definição e registro de requisitos funcionais e de desempenho, 
requisitos regulamentares e legais aplicáveis, e quaisquer outros 
requisitos essenciais para o projeto; 

¶ à documentação e verificação das saídas do processo, tais como: 
memoriais de cálculo, descritivos ou justificativos; especificações 
técnicas; desenhos e demais elementos gráficos; 

¶ à análises críticas sistemáticas para garantir a compatibilização do 
projeto, identificar todo tipo de problema e propor ações necessárias; 

¶ à verificação de projeto para assegurar que as saídas atendam aos 
requisitos de entrada; 

¶ à validação do projeto de forma a assegurar que o produto resultante é 
capaz de atender aos requisitos de entrada; 

¶ à validação de projeto de forma a assegurar que o produto resultante é 
capaz de atender aos requisitos para o uso ou aplicação especificados 
ou pretendidos; 

¶ ao controle de alterações de projeto, que devem ser identificadas, 
analisadas criticamente e registradas de modo apropriado; 

¶ à análise crítica de projetos fornecidos pelo cliente, quando for o caso. 

 

De acordo com Melhado (2001): 

 

[...] trata-se essencialmente de reconhecer que o projeto é um processo 
interativo e coletivo, exigindo assim uma coordenação do conjunto das 
atividades envolvidas, compreendendo momentos de análise crítica e de 
validação das soluções, sem, no entanto, impedir o trabalho especializado 
de cada um dos seus participantes. Essa coordenação deve considerar 
aspectos do contexto legal e normativo que afeta cada empreendimento, 
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estabelecer uma visão estratégica do desenvolvimento do projeto e levar 
devidamente em conta as suas incertezas. 

 

Melhado (1994) entende que o processo de projeto estaria subdividido nas seguintes 

etapas (conforme detalhado na Figura 1):  

¶ Idealização do produto: solução inicial para o atendimento do programa de 

necessidade e restrições iniciais. 

¶ Análise de viabilidade: avaliação da solução, sob aspectos de custo, 

tecnologia, adequação ao usuário e restrições legais correspondentes, em um 

processo interativo, até que a solução definitiva seja encontrada, traduzida 

em um projeto preliminar que será a base para o desenvolvimento do mesmo. 

¶ Formalização: a solução é consolidada, originando o anteprojeto. 

¶ Detalhamento: são elaborados em conjunto o detalhamento final do produto 

(projeto executivo) e os processos de execução (projeto para produção). 

¶ Planejamento e Execução: planejamento das etapas de execução da obra 

¶ Entrega: entrega do produto ao usuário, que receberá assistência técnica da 

construtora no início, e fase na qual serão coletadas informações para a 

retroalimentação e melhoria continua do processo. 
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Figura 5 ï Proposta de estruturação para a equipe multidisciplinar envolvida no desenvolvimento do 
projeto 
 

 
Fonte: Melhado (1994) 
 
 
Figura 6 ï O avanço do empreendimento em relação à chance de reduzir o custo de falhas do edifício 
 

 

Fonte: Hammarlund e Josephson (1992) 
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Arquitetura ñbrilhanteò, ñcalorosaò, ñde g°nioò, ñtalento excepcionalò, ñvis«o 
esclarecida do futuro da sociedadeò, ñrenova­«o do pensamento 
urban²sticoò.Essas cita­»es, entre outras, são usadas por Montlibert (1995) 
para exemplificar o tipo de julgamento da produção arquitetônica que 
geralmente se pode encontrar nas publicações especializadas.As análises 
feitas falam geralmente da genialidade, do dom, do carisma de arquitetos, 
mas não dizem muito a respeito dos métodos de trabalho que lhes 
permitiram obter sucesso (ou não) na promoção de seus talentos e 
ambições. Seriam esses métodos de trabalho questões de menor 
importância? Tudo se passa como se o ñdiscurso de arquitetoò 
menosprezasse as determinantes de ordem social e técnica ou ligadas ao 
seu relacionamento com outros agentes, que são de fato decisivas quanto 
ao sucesso de um projeto. As contribuições de outros projetistas, muitas 
vezes, são tratadas de forma simplista na descrição de obras arquitetônicas 
de destaque. (MELHADO, 2001) 

 

[...] o processo de projeto pode ser subdividido em três grandes macrofases: 

¶ Pré-projetação: a primeira macrofase compreende a fase de 
planejamento do empreendimento, envolve a elaboração do plano de 
projeto do empreendimento, principal resultado da fase. 

¶ Projetação: envolve a elaboração dos projetos do produto-edificação 
(arquitetônico, fundações e estruturas, instalações prediais) e os 
projetos para produção (fôrmas, lajes, alvenaria, impermeabilização, 
revestimentos verticais, canteiro de obras). Decompõe-se em cinco 
fases denominadas ñprojeto informacionalò, ñprojeto conceitualò, ñprojeto 
preliminarò, ñprojeto legalò e ñprojeto detalhado & projetos para 
produ­«oò. Os resultados principais de cada fase s«o, respectivamente, 
as especificações de projeto, o partido geral da edificação, o projeto 
preliminar da edificação, o projeto de arquitetura aprovado, o projeto de 
prevenção contra incêndio pré-aprovado, o projeto detalhado e os 
projetos para produção da edificação. 

¶ Pós-projetação: envolve o acompanhamento da construção da 
edificação e o acompanhamento do uso. Os resultados principais de 
cada fase incluem, respectivamente, a retroalimentação dos projetos a 
partir da obra e da avaliação de satisfação pós-ocupação. (ROMANO, 
2003) 

 

As discussões sobre a qualidade do ambiente construído mostram que ela é 
resultado de um processo de projeto, da obra de construção e sua 
manutenção, bem como de um uso condizente com as suas funções. A 
qualidade do projeto em arquitetura depende da qualidade da equipe de 
profissionais responsável pelo desenvolvimento do projeto e sua 
experiência, além das informações disponíveisdurante este processo. 
(KOWALTOWSKI & LABAKI, 1993; KOWALTOWSKI et al., 2006) 

 

No típico processo de projeto são utilizadas metodologias que apóiam a 
análise e síntese das ideias. Tentativas e erros são comuns. Nem sempre 
estas estratégias proporcionam uma visão geral clara dos objetivos de 
projeto e muitas vezes não permitem, ou não se preocupam, com o 
armazenamento das informações referentes às decisões efetuadas. Assim 
sendo, o projeto é considerado e tratado de forma empírica, o que não 
permite o compartilhamento do processo, das informações e das 
avaliações. 

De outro lado, nas pesquisas sobre metodologias de projeto, sabe-se que 
estas são vistas como abstrações e reduções utilizadas para compreender o 
fenômeno projetivo. Existe um consenso entre os teóricos de que a intuição 
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é uma parte importante do processo e que o modelo de projeto não é uma 
seqüência linear de atividades exatas, uma vez que o projetista não possui 
amplo conhecimento da natureza do objeto de projeto e seu processo de 
pensamento não pode ser considerado totalmente racional (LAWSON, 
2011). Os problemas de projeto, portanto, não são considerados problemas 
control§veis (ñtame problemsò), como os enfrentados na matemática ou no 
xadrez. O arquiteto e planejador urbano enfrenta problemas traiçoeiros, ou 
ñwicked problemsò (RITTEL& WEBBER, 1973;BUCHANAN, 1992). N«o 
existe certo ou errado em arquitetura, mas existe melhorou pior, portanto, 
deve existir uma avaliação crítica do produto produzido. O projetista lida 
com solu­»es ¼nicas (ñone-shot operationò) dificilmente testadas. H§ pouca 
oportunidade de aprendizagem e o método da tentativa e erro é aplicado. É 
neste cenário que o projetista, sem o direito de errar, necessita de métodos 
de apoio ao projeto e da tomada de decisão, como por exemplo: sistemas 
de informação, métodos de simulação, DQI ïDesignQuality Indicator (GANN 
et al., 2003), entre outros. (O PROGRAMA ARQUITETÔNICO NO 
PROCESSO DE PROJETO: DISCUTINDO A ARQUITETURA ESCOLAR, 
RESPEITANDO O OLHAR DO USUÁRIO, Doris C.C.K. Kowaltowski, Daniel 
de Carvalho Moreira e Marcella S. Deliberador) 

O processo de projeto é um processo de mudança, a mudança é inerente ao 
processo. 

 

2.3  A Concepção do Projeto e a Ideia de Problemas ñSelvagensò 

 

ñA concepção é uma atividade criativa que, a partir de necessidades levantadas e do 

conhecimento existente, resulta na definição de um produto exeqüível, que satisfaça 

essas necessidadesò (AQC, 1993). 

Rittel e Webber (1973) descreveram dez características que definem as 

similaridades entre o projeto complexo a ideia de problemas ñselvagensò: 

1. Problemas selvagens não têm formulação definitiva, mas cada 
formulação de um problema selvagem corresponde à formulação de 
uma solução. 

2. Problemas selvagens não têm regras para determinar seu fim. 

3. Soluções para problemas selvagens não podem ser verdadeiras ou 
falsas, apenas boas ou ruins. 

4. Não existem testes imediatos e nem definitivos da qualidade das 
soluções para problemas selvagens. 

5. Cada solu­«o para um problema selvagem ® uma ñopera­«o de uma 
tentativa ¼nicaò, porque não há oportunidade para se aprender por 
tentativa e erro; cada tentativa conta significativamente. 

6. Na resolução de problemas selvagens não existe uma lista exaustiva de 
operações admissíveis. 

7. Cada problema selvagem é essencialmente único. 

8. Cada problema selvagem é um sintoma de outro problema, em nível 
ñmais altoò. 

9. A existência ou discrepância de problema selvagem podem ser 
explicadas de inúmeras formas.Aescolha da explicação determina a 
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natureza da solução do problema. 

10. O planejador não tem o direito de errar, uma vez que os problemas 
selvagens que deve solucionar são incorrigíveis. 

 

Segundo Barros (2016): 

 

Ao mostrar a evolução do projeto no tempo em um diagrama linear, pode-se 
passar uma ideia muito errada de que o processo de projeto em si é linear 
e, pior ainda, constante. Ao contrário dos diagramas que mostram as 
atividades nos paradigmas racional e reflexivo, este diagrama está mais 
próximo de uma transação comercial, que mostra para o cliente o que o 
arquiteto deve entregar, mas não diz como ele vai fazer isto (LAWSON 
2005, p. 36). 

 

O perigo então é que, justamente ao utilizar este modelo como uma 
ferramenta de gestão, o paradigma racional é posto em evidência, e o 
paradigma reflexivo, que envolve processos cíclicos e menos ordenados, 
pode acabar sendo visto pelo gestor ou cliente apenas como uma distorção 
do processo, ou muito pior, como incompetência do projetista. 

Aqui temos um exemplo da falta de simetria que pode ocorrer entre os 
paradigmas onde, para um olhar não treinado, o paradigma racional se 
coloca como o ñcorretoò, e o reflexivo como um ñerro de planejamentoò ou 
uma ñfalha de processoò. Ao lidar com projeto, é fundamental a clareza de 
que um modelo de produtos (ou de etapas) é uma visão abstrata e 
idealizada do processo, mas que, a cada momento, os paradigmas racional 
e reflexivo serão utilizados alternadamente, e isto não é um erro, é o 
esperado e acima de tudo correto. 

E para reforçar esta assimetria, podemos imaginar que, de maneira geral, o 
paradigma racional predomina ao longo do processo. Pela natureza das 
suas atividades, o paradigma reflexivo é mais concentrado em momentos 
mais curtos, como durante a concepção, enquanto que o paradigma 
racional predomina em etapas mais longas, como durante o detalhamento, 
onde é feito um refinamento em menor escala. Portanto, o projetista 
passaria mais horas no modo racional, o que pode reforçar a desvalorização 
do paradigma reflexivo como um procedimento autêntico. 

Mais forte do que pode parecer, esta distorção dos modelos lineares é muito 
atrativa pois sugere uma precisão metodológica universal. Muitos gestores, 
cientistas e até mesmo projetistas acham esta visão sedutora, para alguns 
até irresistível, pois apostam nela como a única esperança de uma 
compreens«o ñl·gicaò do processo de projeto (BUCHANAN, 1992). De fato, 
se o projeto seguisse esta lógica linear seria muito mais previsível e 
facilitariam muito o processo de gestão e controle. Mas ele não segue [...] 

[...]. Observando projetistas trabalhando, Dorst e Cross exemplificam o 
processo de coevolução do par problema-solu­«o da seguinte forma: ñOs 
projetistas começam por explorar o [espaço do problema], e encontrar, 
descobrir, ou reconhecer uma estrutura parcial. Essa estrutura parcial é 
então usada para fornecer-lhes também uma estruturação parcial do 
[espaço da solução]. Eles consideram as implicações da estrutura parcial no 
[espaço da solução], utilizam-na para gerar algumas idéias iniciais para a 
forma de um conceito de projeto, e assim estender e desenvolver a 
estruturação parcial [...]. Eles transferem a estrutura parcial desenvolvida de 
volta para o [espaço do problema] e, novamente consideram as implicações 
e estendem a estruturação do [espaço do problema]. Seu objetivo [...] é criar 
um par problema-solu­«o correspondenteò (DORST; CROSS, 2001). 
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Figura 7 ς O processo de projeto segundo Moggridge (2007) 
 

 

 
 

Fonte: Moggridge (2007, p. 730) 
 

 

Figura 8 ï O processo de projeto apresentado por Munari (2008) 

 
Fonte: Munari (2008, p.54) 
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Figura 9 ï Alternância entre as atividades 
 

 
 
Fonte: Lawson e Dorst (2009) 

 

Esta atividade envolve olhar seletivamente para a situação de projeto de um 
modo particular por um período ou fase. Este foco seletivo permite que 
oprojetista lide com a enorme complexidade e as inevitáveis contradições 
no projeto, dando estrutura e direção para pensar, ao mesmo tempo que 
suspende temporariamente alguns problemas. (LAWSON, 2005, p. 292) 

 

 

2.4  Estudo de Viabilidade, Programa de Necessidades, Plano Diretor 
 
 

O programa é um método sistemático de investigação para delinear o 
contexto onde o projeto deve ser desenvolvido, bem como desenvolver os 
requisitos que um projeto bem-sucedido deve atender. (DUERK, 1993 apud 
MOREIRA; KOWALTOWSKI, 2011) 
 

O Programa de Necessidades de Arquitetura é a avaliação completa e 
sistemática dos valores, metas, dados e necessidades inter-relacionados da 
organização do cliente, usuários das instalações e a comunidade do 
entorno. Um Programa bem concebido resulta em um projeto de alta 
qualidade. 

[...] os valores a serem considerados no Programa de Necessidades são: 

- Humanos: funcional, social, físico, fisiológico, psicológico; 
- Meio ambiente: sítio, clima, contexto, recursos, resíduos; 
- Culturais: históricos, institucionais, políticos, legais; 
- Tecnológicos: materiais, sistemas, processos; 
- Temporais: crescimento, mudança, permanência; 
- Econômicos: financiamento, construção, operação, manutenção, energia; 
- Estéticos: forma, espaço, cor, significado; 
- Segurança: estrutural, proteção contra incêndio, químico, pessoal, 
criminal. (FAIA, 2000) 
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Segundo texto extraído deTheArchitectôs Handbook of Professional Practice, 13a 

edição, de Robert G.Hershberger, Ph.D. do American Institute of Architects (AIA), 

estes são alguns dos desafios que um Programa de Necessidadesdeve ajudar a 

superar: 

 

Por que um Cliente Pode Precisar destes Serviços: Para esclarecer os 
objetivos do empreendimento e questões do projeto. Para fornecer uma 
base lógica para tomar decisões em relação ao projeto. Para assegurar que 
o empreendimento é uma reflexão dos valores do cliente. 

Conhecimento e Habilidades Necessários: Conhecimento de projetos 
arquitetônicos. Conhecimento de métodos e prazos de construção. 
Habilidades de pesquisar e coletar informações. Conhecimento de custos 
de construção. Conhecimento de normas relacionadas a áreas. Habilidades 
analíticas. Uma excelente capacidade de falar, escrever e gerenciar. 

Tarefas Representativas de Processos: Composição da equipe de Programa 
de Necessidades. Identificar e priorizar os valores do cliente e dos usuários. 

Estabelecer os objetivos do empreendimento. Identificar limitações e 
oportunidades do empreendimento. Coletar e analisar dados. Documentar 
as exigências do empreendimento. (THEARCHITECTôS HANDBOOK OF 
PROFESSIONAL PRACTICE, 2000) 

 

No Acordo Padrão entre Cliente e Coordenador, de 2013, o AIA propõe ainda um 

padrão de contratação específico para o profissional responsável pelo Programa de 

Necessidades, independentemente do contrato entre o cliente e o projetista de 

arquitetura e entre o cliente e o coordenador dos projetos. Em relação ao controle da 

orçamentação, estabelece que: 

 

3.4 Controle Orçamentário do Programa de Necessidades (PN) 

3.4.1 No caso do cliente não haver estabalecido um Orçamento para o PN, 
o Coordenador e o cliente devem trabalhar em conjunto para preparar um 
Orçamento Preliminar do PN, que inclui o custo dos serviços fornecidos pelo 
Coordenador, o custo dos serviços fornecidos pelos outros consultores do 
cliente, o custo de projetar e de construir para cada projeto incluso no PN e 
os detalhes adicionais necessários para permitir que o cliente prepare um 
Orçamento Completo do PN. O cliente deve revisar e aprovar o Orçamento 
Preliminar do PN. O Coordenador deve fornecer relatórios sobre o 
Orçamento do PN a cada mês ou num intervalo de tempo a ser combinado 
pelo cliente e o Coordenador abaixo. O Coordenador deve organizar o 
Orçamento do PN de uma forma que permita que os custos possam ser 
monitorados usando o Sistema de Gerenciamento de Informações do PN. 
(AIA, 2013) 

 

ñPara melhorar o processo de projeto e vencer obst§culos de sua 
complexidade são recomendados atualmente vários procedimentos. Em 
primeiro lugar recomenda-se valorizar a fase do programa arquitetônico, ou 
de necessidades, com a discussão dos problemas a serem resolvidos e as 
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suas possíveis soluções. O levantamento de requisitos do cliente ou os 
requisitos funcionais deve ser estruturado e documentado para alimentar o 
desenvolvimento de soluções projetuais. 

 

Recomenda-se ainda o processo participativo que visa enriquecer o 
levantamento de dados para o desenvolvimento do programa arquitetônico. 
A participação ajuda na partilha da tomada de decisão com os futuros 
usuários de uma nova edificação(SANOFF, 1994; SANOFF, 2001a; 
MOREIRA& KOWALTOWSKI, 2009). Finalmente, a APO e os registros dos 
erros e acertos de protótipos devem ser valorizados (PREISER et al., 1990, 
CASTRO et al., 2006, PREISER & VISHER, 2004). Vários 

métodos de avaliação de ambientes construídos em uso foram 
desenvolvidos e técnicas existem para estimular a produtividade e preservar 
a ®tica no processo com a participa­«o da popula­«o.ò (O PROGRAMA 
ARQUITETÔNICO NO PROCESSO DE PROJETO: DISCUTINDO A 
ARQUITETURA ESCOLAR, RESPEITANDO O OLHAR DO USUÁRIO, 
Doris C.C.K. Kowaltowski, Daniel de Carvalho Moreira e Marcella S. 
Deliberador) 

 

O Plano Diretor se faz necessário em projetos de edificações complexas, como por 

exemplo hospitais, como forma de planejamento dinâmico ao longo do ciclo de vida 

das edificações para nortear ações e investimentos. 

 

[...] documento técnico de caráter orientador, produto da atividade de 
planejamento da instituição em determinada fase do de seu 
desenvolvimento. [...] conduzido pela administração, esse documento 
direciona a política de reformas e ampliações, visando a minimizar erros e 
deseconomias nos processos de implantação e execução de obras. 
(MADRIGANO, 2006) 

 

[...] o Plano Diretor torna-se o ponto de referência que todo o hospital deve 
ter para o desenvolvimento de suas atuações no tempo. Ele é o norteador 
do conjunto da gestão. Seus critérios estabelecem um sistema de controle e 
de avaliaçãoque facilita a sua própria reorientação, sendo, por isso, 
caracterizado como uma ferramenta dinâmica. [...] a transparência e 
visualização do Plano Diretor Hospitalar servem também de estímulo e 
empolgação para os envolvidos com a missão institucional, pois permitem 
vislumbrar o ñesp²ritoò da organiza­«o de sa¼de com a qual est«o 
comprometidos. (BADERMANN, 2014) 
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Tabela 2 ï Cenário político e legal, econômico, sóciocultural e tecnológico 
 

Cenário Político e 

Legal 

Cenário econômico Cenário 

Sociocultural 

Cenário 

Tecnológico 

- DiretrizesANVISA 

 
- PDDU 

 
- Normas 

 
- Meio ambiente 

 
- Políticas de 

Saúde 
 

- Eleições 

 
- Parcerias público-

privadas 
 

-Diretrizes da rede 
regional 

assistencial 

- Custos 

 
- Concorrência 

 
- Renda da 
população 

 

- Expectativa de vida 
 

-Taxa de 
natalidade e 
mortalidade 

 

- Taxa de juros 

 

- Crescimento do 
merdado dos planos 
de saúde 

 

- Crescimento do PIB 

- Culturas e 
costumes 

 

- Desejos e 
necessidades da 

população 
 

- Sustentabilidade 
social e ambiental 

 

- Capacitação de mão 
de obra 

 
- Nível de 

escolaridade 
 

- Composição étnica e 
religiosa da 
população 

- Preocupação com a 
saúdee o preparo físico 

- Tecnologia da 
Informação 

 

- Hospital sem 
papel 

 
-Aquisição de novas 

tecnologias 
 

- Manifestações 
contrárias 

aos avanços 
tecnológicos 

 
- Robotização 

 
- Velocidade 

dasmudanças 
tecnológicas 

Fonte: Badermann (2014) 
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Tabela 3 ï Sugestão metodológica para o desenvolvimento de um Plano Diretor Hospitalar 
 

Etapa 1 Objetivos 

Entrevistas com 

questionário pré-

elaborado 

Nível administrativo Apreender o conceito da instituição 

Expor o conceito do PDH 

Nível operacional Avaliar as situações das Unidades 

Clientes Conhecer a imagem da instituição 

Definir a função doHospital (missão) 

Etapa 2 Objetivos 

Observação Observar instalações existentes 

Ver e compreender os processos 

praticados 

Levantamento fotográfico 

Etapa 3 Objetivos 

Parâmetros arquitetônicos existentes - Análise da situação existente: aspectos 

funcionais 

- Conhecer os aspectos sociais e culturais 

- Acessibilidade 

- Análise da contigidade e das relações 

funcionais (acessos externos, controles e 

recepções, fluxos entre as unidades, 

distribuição de refeições e suprimentos) 

- Aspectos de flexibilidade 

- Obsolescência da edificação 

- Análise dos aspectos de humanização 

Conhecer os condicionantes legais Confrontar os espaços existentes com os 

espaços necessários normativos e 

opcionais (RDC 50 e outros) 

Análise da infraestrutura Elétrica, hidrossanitária, combate à 

incêndios (NBR 9077), ar condicionado 

(NBR7256), exaustão, aspectos de 

sustentabilidade 

Etapa 4 Objetivos 

Organizar os dados coletados - Entender a função da instituição 

- Enfatizar a função da instituição 

- Elaborar diagnóstico arquitetônico e de 

infraestrutura 

- Indentificar o que está faltando 

- Elaborar um programa preliminar de 

necessidades com quadro de áreas 

- Diagrama de relações 

- Estudo da tipologia e volumetria 

Etapa 5 Objetivos 

Síntese dos dados - Elaborar Programa de Necessidades 

- Definir o conceito de infraestrutura 

- Elaborar zoneamento considerando o 

funcionamento do hospital (acessos, fluxos, 

circulação, contiguidade das unidades, 

orientação, etc) 

- Estruturar circulações com a previsão de 

crescimento futuro 

 Fonte: Badermann (2014) 
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Devido ao potencial de mudanças, o desenvolvimento do plano de 
gerenciamento do projeto é uma atividade interativa elaborada de forma 
progressiva ao longo do ciclo de vida do projeto. A elaboração progressiva 
envolve a melhoria contínua e o detalhamento de um plano conforme 
informações mais detalhadas e específicas, e estimativas mais exatas tornam-
se disponíveis. A elaboração progressiva permite que a equipe de 
gerenciamento do projeto defina e gerencie o trabalho com um nível maior de 
detalhes, à medida que o projeto evolui. [...] 

O benchmarking envolve a comparação de práticas reais ou planejadas, tais 
como processos e operações, com as de organizações comparáveis para 
identificar as melhores práticas, gerar idéias para melhorias e fornecer uma 
base para medir o desempenho. As organizações comparadas durante o 
benchmarking podem ser internas ou externas. [...] 

Muitas atividades em grupo podem ser organizadas para identificar os 
requisitos do projeto e do produto. Algumas das técnicas de criatividade em 
grupo que podem ser usadas são:  

Å Brainstorming. Uma técnica usada para gerar e coletar múltiplas idéias 
relacionadas aos requisitos do projeto e do produto. Embora o brainstorming 
por si não inclua a votação ou priorização, muitas vezes ele é usado junto com 
outras técnicas de criatividade em grupo que as incluem.  

ÅT®cnica de grupo nominal. Uma t®cnica que amplia o brainstorming 
adicionando um processo de votação para ordenar as melhores idéias e as 
levando para um brainstorming adicional ou priorização.  

Å Mapas mentais. Uma técnica em que as idéias criadas através das sessões 
individuais de brainstorming são consolidadas em umúnico mapa mental para 
refletir a existência de atributos comuns e diferenças de entendimento, além 
de gerar novas idéias.  

Å Diagrama de afinidade. Uma técnica que permite que grandes volumes de 
idéias sejam classificados em grupos, para revisão e análise.  

ÅAn§lise de decis«o envolvendo crit®rios m¼ltiplos. Uma t®cnica que utiliza 
uma matriz de decisão que fornece uma abordagem analítica sistemática para 
o estabelecimento de critérios, como níveis de risco, incerteza e avaliação, 
para avaliar e classificar muitas idéias. (PMBoK, 2013)



 

2
3
 

 

 
Figura 10 ï RGM: Esquema do Organograma e Fluxograma do Programa de Necessidades do Museum 
 
 

 
 
 
 
 
Fonte: Projeto Básico de Arquitetura, AJN (2002) 
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2.5  O Impacto das Decisões de Projeto 

 

Segundo os autores indianos Hussain Varawalla e Vivek Desai (2013): 

 

Muitas vezes, o clima predominante da região do hospital determina, em 
boa parte, a forma e a volumetria do edifício, ou seja, a resposta do 
projetista às características ambientais do terreno. O tempo dedicado a 
implantar e orientar uma construçãono terreno, levando em conta os 
espaços abertos e o caminho do sol, é um tempo bem gasto. Essa pode ser 
a decisão mais importante que você fará em relação ao hospital em termos 
da sua resposta ao ambiente local e da consequente economia de energia. 

Com a possível localização do edifício no terreno, você deve então 
determinar a forma aproximada da construção antes de projetar os espaços 
interiores. Edifícios projetados sem levar em consideração o caminho do sol 
exigem mais energia para aquecer e esfriar. No mundo todo, consomem-se 
enormes quantidades de energia para aquecer e esfriar esses edifícios. 
Apesar da diminuição dos recursos energéticos, ainda hoje muitos projetos 
não levam em conta o impacto do sol sobre o edifício e sua possível 
contribuição para o aquecimento e esfriamento dos espaços. 

Essa abordagem ao projeto se faz necessária e é oportuna em tempos de 
consumo voraz de energia. Mais do que nunca, nossos projetos devem ter 
uma conexão íntima com o terreno, clima, materiais de construção locais e 
o sol. Nessa abordagem, é inerente uma relação especial com a natureza, 
com seu potencial de fonte inesgotável de energia. A arquitetura vernacular 
sempre apresentou, em diversos casos, uma relação intensa com variações 
climáticas e solares diárias e sazonais. 

Hoje em dia, a abordagem dos projetistas à resolução de problemas é 
dominada pelo uso da tecnologia, excluindo-se as outras abordagens. Nas 
construções atuais, essa abordagem se manifesta nos materiais utilizados, 
como materiais plásticos e sintéticos. No caso específico do projeto de 
edifícios hospitalares, há uma dependência do ar condicionado nos espaços 
internos. Não se observa o uso de processos climáticos ou de outros 
processos naturais para manter as condições de conforto. De certa forma, 
nos tornamos prisioneiros de complicados sistemas de condicionamento de 
ar, pois eles exigem janelas hermeticamente fechadas todo o tempo. Com 
apenas uma pequena falha de energia ou de equipamento, essas 
construções se tornam inabitáveis. As especificidades das condições 
climáticas e dos materiais de construção locais recebem pouca atenção. Por 
todo o país, vemos agora essencialmente os mesmos tipos de construções 
recentes em edifícios comerciais, institucionais e de varejo. (VARAWALLA; 
DESAI, 2013) 

 

O trabalho apresentado por Juan Luis Mascaró (1995) entende que: 

 

[...] mais importante que os custos de construção e instalação dos 
equipamentos são seus custos de manutenção e uso, muito mais difíceis de 
se prever, pois, na maioria dos casos, a manutenção que se fará não será 
do tipo preventivo e sim corretivo, efetuando-se quando se apresentem os 
defeitos e afetando (o que é mais grave) não só a instalação propriamente 
dita, mas também as partes do edifício que a contém. 

A falta de manutenção dos espaços construídos levará, a longo prazo, o 
edifício a deixar de cumprir suas funções, enquanto uma instalação sem 
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conservação permanente e reparação imediata, pode torná-la não só 
inabitável em horas, como também causar danos muito mais significativos 
que o simples custo da reparação da instalação deteriorada. 

Enfocando o problema a partir do ponto de vista quantitativo, pode-se 
afirmar que em média, nas edificações: 

a) custo de construção: 

Å 60% corresponde à parte civil (espaços); 

Å 40% corresponde às instalações. 

b) custo de manutenção: 

Å 70% corresponde às instalações; 

Å 30% corresponde à parte civil (espaços). (MASCARÓ, 1995) 

 

Na parte civil, deve-se minimizar a quantidade de materiais utilizados, bem 
como seus custos unitários, sem extrema preocupação com seus possíveis 
custos de manutenção, que sempre serão pequenos frente aos de 
construção. 

 

Nas instalações ocorre o contrário: a escolha de sistemas, elementos e 
materiais deve visar a diminuição dos custos de manutenção, sem maiores 
preocupações com os custos iniciais da implantação de uma instalação. 

 

Na maioria dos casos, quando há preocupação com a redução de custos, 
diminui-se a qualidade através da escolha de materiais e do tipo de 
execução do prédio e, pouquíssimas vezes, por meio da forma e tamanho 
dos locais. Quando isso acontece, de maneira equivocada, com a aplicação 
de conceitos que podem estar difundidos, mas que não são corretos, com 
por exemplo, supor que a simples diminuição do tamanho de um 
compartimento (ou conjunto de compartimentos) reduza seu custo na 
mesma proporção de seu tamanho. 

 

A influência do tamanho médio dos locais nos custos de construção é 
relativamente fácil de intuir e calcular, e necessita apenas de alguma 
prática. Torna-se mais difícil imaginar a influência que a forma dos locais e 
do edifício exercem sobre os custos. Esse tema é tão importante e 
complexo, que é estudado por inúmeros pesquisadores, em diferentes 
países do mundo. 

 

O Índice de Compacidade 

 

Para medir e avaliar com certa objetividade a relação entre as paredes que 
envolvem o edifício e sua superfície horizontal, foi desenvolvido o que se 
conhece como ñ²ndice de compacidadeò dos edif²cios, que ® definido com a 
relação percentual existente entre o perímetro de um círculo de igual área 
do projeto e o perímetro das paredes exteriores do projeto. A relação 
matemática usada para expressá-la é a seguinte: 
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Ic = Pc x 100 / Pp 

 

Onde: 

Ic ïÍndice de compacidade 

Pc ï Perímetrode um círculo de área igual a do projeto 

Pp ï Perímetrodas paredes exteriores, em planta, do projeto 

 

Matematicamente, o índice máximo de compacidade é 100 e corresponde a 
umprojeto de planta circular. Todos os projetos com índices acima de 88,5% 
serão, em princípio, anti-econômicos, porque necessariamente resultarão 
em projetos com partes das plantas curvas ou ângulos entre paredes 
superiores a 90%,ambosantieconômicos por natureza. Dessa forma, na 
prática, devemos dizer que quanto mais próximo de 88,5%, por baixo, esteja 
o índice de compacidade de um projeto, menores serão os custos de 
construção e menores também as perdas e ganhos térmicos indesejáveis, 
que, consequentemente, tenderão a diminuir os custos de manutenção e 
uso do edifício. ñ [...] à medida que o clima se mostra menos frio, os custos 
relativos das fachadasdeveriam tender a diminuir e aumentar 
progressivamente a participação econômica do plano horizontal superior no 
custo totalò (Juan Luis Mascaró, 1995). 

 

Como exemplo do impacto da tipologia adotada para edificações em projeto, pode-

se citar o conceito de Horizontalização em projetos para edifícios hospitalares, que 

possibilita as seguintes vantagens: 

 

1- Áreas de tratamento não compartimentadas em pavimentos, setores com áreas 

contínuas maiores. 

 

2- Eficiência energética/conforto ambiental ï melhor relação volume interno ï áreas 

de fachadas. 

 

3- Incêndio ï facilidade de escoamento/compartimentação. 

 

4- Economia com diminuição na necessidade de construção de áreas para núcleos 

de circulação vertical e halls de elevadores. 

 

5- Economia em custo/manutenção e aumento da vida útil ï menos equipamentos 

mecânicos. 

 

6- Edificação com maior flexibilidade pela facilidade para ampliações. 
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2.6  Processos de qualificação do projeto 

 

2.6.1 O que faz um bom projeto? 

 

De acordo com o artigo publicado em óDesign Reviewô, escrito por Peter Stewart 

para a Commission for Architecture and the Built Environment (CABE, 2002): 

 

O arquiteto romano Vitruvius sugeriu que as principais qualidades de 
edif²cios bem projetados s«o ñadequa­«o ¨ finalidade, durabilidade e 
belezaò: 

Utilitas: as construções devem ser adequadas ao propósito a que se 
destinam. 

Firmitas: devem ter estrutura durável e de qualidade. 

Venustas: devem ser belas; suas formas devem agradar aos olhos e à 
mente. 

Esses três critérios continuam sendo uma base íntegra para avaliar a 
arquitetura hoje em dia, tanto quanto o eram quando foram concebidos. Em 
um projeto, cada decisão afeta muitas outras; da mesma forma, os critérios 
acima estão interligados ao processo de projetar um edifício. Muitos dos 
aspectos que precisam ser considerados ao se avaliar um projeto aludem a 
esses três elementos. 

Entre eles, temos:  

1- Ordem 

De acordo com Geoffrey Scott, em Arquitetura do Humanismo (1914), a 
ordem nos permite interpretar aquilo que vemos com mais presteza, torna a 
forma coerente e, portanto, inteligível, satisfaz aos desejos da mente e 
humaniza a arquitetura. A ordem pode se manifestar por meio da simetria 
(ou assimetria) e equilíbrio, por meio darepetição de elementos de 
organização ou estruturais, como a modulação, e por meio da ressonância 
entre elementos de diferentes escalas. 

2- Clareza da organização 

Se a organização da planta e do corte estiver clara, o restante do projeto 
vem naturalmente. 

3- Expressão e representação 

A aparência de um edifício pode nos informar sobre o propósito a que serve, 
sobre seu lugar na ordenação da cidade e sobre como ele foi organizado e 
elaborado. 

4- Adequação da ambição arquitetônica 

A arquitetura pode ser ruidosa demais ou silenciosa demais. No ambiente 
construído, há situações para fogos de artifício e para modéstia ï tanto em 
relação ao contexto do projeto como ao seu propósito e configuração. 

5- Integridade e honestidade 

A aparência do edifício revela sua função? Caso revele, será visível a 
relação das plantas, cortes, elevações e detalhes entre si, criando uma 
imagem coerente do projeto. 

6- Linguagem arquitetônica 
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O projeto de um edifício envolve decisões sobre questões tais como 
expressá-lo principalmente como um plano ou uma estrutura aparente, 
sobre padrões de sólido e vazio, de luz e sombra e assim por diante. Em um 
bom projeto, a sensação é que tais decisões são irresistíveis e inevitáveis, 
com uma clara relação entre o conceito mais amplo do projeto e seu 
entorno; em um mau projeto, tais decisões muitas vezes parecem 
arbitrárias. 

7- Conformidade e contraste 

Um bom projetista leva em consideração a relação do projeto com seu 
contexto. Isso não quer dizer que uma das principais metas de um projeto 
deva ser ñencaixar-seò, necessariamente; na pior das hip·teses, isso seria 
pouco mais do que uma desculpa para a mediocridade. A diferença e a 
variedade podem ser virtudes de novas propostas, tanto quanto a 
semelhança e a conformidade. Além disso, é claro que os diferentes 
contextos podem ter uma natureza mais ou menos uniforme. 

8- Orientação, expectativa e aspecto 

A orientação de um edifício deve levar em consideração as implicações de 
uso de energia, bem como questões de urbanismo. Em relação à 
expectativa sobre o desempenho e o aspecto, o projeto deve levar em conta 
as condições em diferentes momentos do dia e da noite e em diferentes 
épocas do ano. A vista das janelas e oportunidades de ver o céu e o clima 
são tão importantes em edifícios hospitalares ou de escritórios quanto o são 
em residências.  

9- Detalhamento e materiais 

A qualidade das plantas, cortes e elevações deve ser mantida até o nível 
dos detalhes. É decepcionante ver um projeto promissor falhar por falta de 
refinamento nos detalhes. A escolha dos materiais é igualmente importante 
e se relaciona a uma compreensão do contexto, bem como a questões de 
manutenção, durabilidade, sustentabilidade e da forma como se espera que 
o edifício envelheça. 

10- Estrutura, serviços ambientais e uso de energia 

Em um edifício de qualquer complexidade, esses aspectos do projeto 
devem ser considerados parte do projeto esquemático desde o início. Em 
um projeto bem feito, as estratégias para lidar com eles provavelmente 
aparecerão nas plantas, cortes e elevações. 

11- Flexibilidade e adaptabilidade 

A finalidade de uso de um edifício e de suas diversas partes costuma mudar 
ao longo da vida da obra. O mesmo ocorre com as tecnologias que ele 
contém. Um bom projeto deve ser flexível (ou seja, capaz de acomodar 
mudanças nas exigências aque atende sem grandes alterações) e 
adaptável (ou seja, capaz de ser modificado ou ampliado sem dificuldade, 
se necessário). 

12- Sustentabilidade 

Um projeto deve usar recursos naturais de forma responsável, em todos os 
seus aspectos. 

Finalmente, não devemos ter medo de fazer a seguinte pergunta sobre um 
edifício: ele é belo? Caso seja, a elevação do moral será uma contribuição 
tão valiosa para o bem-estar público quanto cumprir bem as exigências 
funcionais do programa do edifício. 

Principais perguntas: 

- Aconfiguração proposta atenderá as necessidades funcionais do PN? 

- É provável que os usuários do edifício ï detodos os tipos ï fiquem 
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satisfeitos com o projeto? 

- É provável que o design melhore a eficiência das operações que serão 
realizadas no edifício? 

- Um visitante conseguirá encontrar a entrada e depois se situar no edifício? 
A orientação está clara a ponto de dispensar sinais ou mapas? 

- Existe uma relação visível entre as plantas, cortes e elevações entre si e 
entre as ideias subjacentes do projeto? 

- O projeto demonstra que a reflexão sobre as exigências da estrutura e 
construção do edifício e de serviços ambientais foi parte do processo de 
criação do projeto? Há evidências de que as diferentes disciplinas do 
projeto estejam trabalhando juntas, em equipe? 

- Será fácil adaptar ou ampliar o edifício quando as exigências dos seus 
usuários forem diferentes? Os pavimentos são adequados para outros usos 
no futuro? 

- O projeto leva em consideração os custos do ciclo de vida útil do edifício? 

- Como ficaria o edifício em diversas condições: no sol, na chuva, à noite, 
em cada estação? Ele envelhecerá com graça? 

- Podemos imaginar que o edifício se tornará uma parte estimada do seu 
entorno? Alguns sinais de alerta: 

¶ Falta de evidência do comprometimento do cliente com um 
resultado de qualidade; 

¶ Falta de um PN claro; 

¶ Metas e objetivos contraditórios; 

¶ Falta de viabilidade; projetos que prometem mais do que seria 
realista esperar; 

¶ Nenhuma indicação de compreensão das características da região; 

¶ Análise de contexto adequada, mas nenhuma evidência da sua 
influência no projeto; 

¶ Projetos que pareçam cruéis, danosos ou obstrutores na sua 
abordagem ao espaço público; 

¶ Falta de clareza sobre o que é privado e o que é público; 

¶ Projetos em que é difícil saber, a partir dos desenhos, o que está 
sendo realmente proposto. Uma confusão no documento 
provavelmente resultará em uma confusão na realidade; 

¶ Nenhum esforço de dar ilustrações claras e realistas de qual será a 
aparência do projeto; 

¶ Nenhum esforço para ilustrar o projeto no seu contexto; 

¶ Nenhum esforço de exibir uma abordagem a um projeto paisagístico 
nos casos em que isso seja importante. (CABE, 2002) 

 

2.6.2 Recursos de análises em tempo real 

 

O desenvolvimento de computadores extremamente potentes na década de 
1990 trouxe para os engenheiros de edifica­»es a ñdin©mica de fluidos 
computacionalò (Computational Fluid Dynamics ï CFD), concebida 
inicialmente para a previsão do tempo e para o projeto de motores de avião. 
Essa técnica é um aperfeiçoamento do método dos elementos finitos que 
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modela o estado dos esforços estáticos em milhares de elementos 
adjacentes. Na CFD, as propriedades dinâmicas e térmicasdos elementos 
adjacentes são modeladas, e, quando o comportamento de milhares de 
elementos é agregado, é obtida uma maquete do fluxo de um liquido ou 
gás.Isso permite que os engenheiros projetistas prevejam as temperaturas 
de elementos estruturais durante um incêndio, e até mesmo representem o 
fluxo turbulento de gases quentes em um incêndio. 

Computadores foram utilizados inclusive para simular o comportamento de 
pessoas que circulam por edificações como grandes estações de trem, ou 
em situações mais caóticas, como fugindo de um prédio em chamas ï 
umatécnica que buscou mais inspiração no mundo do vídeo game do que 
na engenharia convencional. Na maquete, cada ñpessoaò recebe 
características físicas típicas de seres humanos: mais ou menos em boa 
forma física, mais ou menos racional ao escolher seu caminho, mais ou 
menos determinada, e assim por diante. Dessa forma, osengenheiros 
podem agora prever com alguma exatidão as condições que levaram à 
congestão em um espaço cheio de gente, ou o tempo necessário para 
evacuar um prédio. 

A gama de técnicas de projeto de engenharia possibilitada pelo uso de 
maquetes eletrônicas de edificações e de seus sistemas de engenharia está 
além do escopo deste livro. Basta dizer que a visualização do 
comportamento de uma edificação revolucionou o trabalho dos engenheiros. 
Atualmente, engenheiros podem projetar suas edificações interativamente, 
com monitores exibindo quase instantaneamente as conseqüências de 
qualquer alteração a um projeto. Os métodos visuaisatuais tem muito em 
comum com o m®todo ñE se...ò, que aparecia nos blocos de rascunho de 
projetistas que exploravam a aparência de alguma coisa ou o arranjo de 
determinados componentes ï um método desenvolvido originalmente por 
engenheiros renascentistas, especialmente Brunelleschi e Leonardo da 
Vinci. Hoje em dia, por®m, o ñbloco de rascunhoò ®, simultaneamente, uma 
representação visual e uma maquete eletrônica completa do 
comportamento de uma edificação real. (ADDIS, 2009, p. 587-589) 

 

2.6.3 Instrumentos de qualificação do projeto e padrões de referência 

 

O AIA, Instituto dos Arquitetos dos Estados Unidos, estabelece o processo para 

garantir a capacitação profissional: graduação por uma instituição de ensino por ele 

certificada, demonstrar experiência real de trabalho na área sob a supervisão de um 

arquiteto, ser aprovado no exame promovido pelo AIA,que também oferece um 

curso preparatório opcional pago para os candidatos ao exame. 

 

Para manutenção da licença profissional, a educação continuada é monitorada; são 

exigidas 18hs/aula mínimas por ano, com uma oferta de 3 mil provedores 

cadastrados, constituindo um catálogo com conteúdo de mais de 75 mil aulas. 

 

Além da formação e qualificação do profissional, o AIA fornece padrões e 

instrumentos para o inter-relacionamento entre as empresas projetistas e 
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stakeholders, tais como: uma série de contratos-padrão entre o Arquiteto e Cliente, 

Coordenador de Projetos e Cliente, Coordenador de PN e Cliente, e guias-padrão, 

como o Guia para IPD (Integrated Project Delivery) e o Guia para Programa de 

Necessidades (Programming) (https://www.aia.org/). 

 

Fazendo um paralelo com o mercado de trabalho brasileiro, apesar do grande e 

crescente esforço pessoal dos profissionais por qualificação e crescimento, a única 

qualificação exigida no país é o diploma universitário e o registro na entidade de 

classe. 

 

Esses profissionais que oferecem suporte à elaboração do projeto, 
integrando a equipe e garantindo a eficiência de todo o processo de projeto 
até seu encerramento, tendem a ser engenheiros que não optaram por 
seguir a carreira de coordenador, sendo esta uma evolução da própria 
carreira ou simplesmente uma oportunidade oferecida pela empresa. No 
Brasil, não é necessário ter formação especifica ou certificações para 
exercer a função de coordenador, ou seja, qualquer profissional pode 
exercer o papel de coordenador de projetos. 

Mesmo sendo uma carreira recente, os coordenadores de projetos têm 
recebido uma valorização tanto pelas empresas como pelos clientes, 
principalmente quando demonstram ter competência para exercer tal 
função. Porém, considerando os equívocos que ainda são gerados em 
razão de falhas de gestão, seria o caso de estabelecer quesitos mínimos 
para o perfil do coordenador de um projeto? (SILVA; MELHADO, 2014) 

 

Como exemplo dos instrumentos de qualificação do projeto mais difundidos, pode-se 

citar a Revisão de Projeto CABE, do Design Council da Inglaterra. O Conselho de 

Projeto (Design Council) da Inglaterra, autoridade respeitada no uso do princípio de 

projeto estratégico, propõe o uso da consultoria de Revisão de Projeto CABE 

(Commission for Architecture and the Built Environment) para a melhora e inovação 

na qualidade do ambiente construído. Essa revisão está pautada em aspectos como 

pontos fortes e fracos do projeto, ações que devem ser adotadas para atingir os 

benefícios possíveis no desenvolvimento do projeto, com base nos dez princípios da 

revisão de projeto estabelecidos pelo Design Council, Royal Institute of British 

Architects (RIBA), RoyalTown Planning Institute e Landscape Institute. 

 

O CABE é um processo independente e imparcial para avaliar a qualidade de 

empreendimentos significativos, expansões urbanas e grandes projetos de 

infraestrutura na Inglaterra. É um método testado e comprovado por assegurar a 

file:///D:/amcrangel/Documents/Teses%20&%20Monografias/Necessidades%20(Programming)%20(https:/www.aia.org/)
file:///D:/amcrangel/Documents/Teses%20&%20Monografias/Necessidades%20(Programming)%20(https:/www.aia.org/)
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mais alta qualidade de desenvolvimento possível, e recebe uma menção especial 

dentro do Marco Civil Nacional de Política de Planejamento (National Planning Policy 

Framework ï NPPF) (http://www.designcouncil.org.uk/). 

 

Outro exemplo desses instrumentos é o Processo DQI. Trata-se de um processo 

colaborativo de validação da visão coletiva do grupo de stakeholders. As diferentes 

visões e questões são esclarecidas e processadas tendo em vista o foco no 

essencial: fornecer as decisões feitas pelo grupo. 

 

O processo busca desenvolver nos envolvidos um senso de parceria e compromisso 

em relação ao empreendimento, levando ao grupo de arquitetos e projetistas o 

melhor entendimento possível do PN e as expectativas das pessoas que vão utilizar 

o edifício, garantindo sua adequação aos propósitos estabelecidos. Através de 

grupos de discussões entre todas as partes interessadas, estruturados em torno das 

questões do PN, o Processo DQI se propõe a atingir questões, idéias e soluções 

não pensadas pelo grupo de projetistas. 

 

O DQI foi utilizado em mais de 1.400 projetos em 12 anos, e se baseia em três 

aspectos: 

 

- Funcionalidade: Acessos, Usos, Espaços. 

 

- Qualidade construtiva: Performance, Engenharia, Construção. 

 

- Impacto: Integração urbana e social, Ambiente interno, Formas e materiais, 

Caráter e inovação.

http://www.designcouncil.org.uk/)
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Tais aspectos aplicam-se em cinco diferentes fases do empreendimento: PN, Projeto 

Conceitual, Projeto Detalhado, Pronto para Ocupação e Em Uso. 

 

O resultado é apresentado no formato de gr§ficos ñtipo teia de aranhaò, com escala 

de 0 a 6 pontos, que demonstra a resposta típica do grupo de participantes 

selecionado para cada seção avaliada. A pontuação mais alta (mais para fora do 

gráfico) mostra a sensação maior dos participantes de que o projeto ou o edifício 

atinge aquelas determinadas características. O gráfico provê uma idéia da perceção 

de como o projeto ou o edifício se comportaram em cada seção 

(http://www.dqi.org.uk/). 

 

Um exemplo interessante de instrumento de qualificação do projeto voltado para 

edifícios hospitalares é o Projeto Baseado em Evidências EBD ï EDAC (Evidence-

Based Designï EBD / The Center for Health Design ï CHD/ Evidence-Based Design 

Accreditation and Certification ï EDAC ï USA) (https://www.healthdesign.org/ 

certification-outreach/EDAC). 

 

O processo do Projeto Baseado em Evidências está pautado na aplicação de 

métodos de pesquisa in loco, bibliográfica, e avaliação nas diferentes fases do 

processode projeto, construção e operação de edifícios hospitalares e de assistência 

à saúde como instrumento para embasamento, qualificação e inovação na 

concepção e desenvolvimento de estudos de viabilidade e soluções de projetos de 

edificações, e como retroalimentação para qualificar o próprio processo, criar novas 

ferramentas de pesquisa, qualificar, valorizar e engajar profissionais colaboradores. 

Como resultado prático, o processo busca atingir resultados mensuráveis como 

demonstrativos práticos de qualidade. 

 

São exemplos de fatores que têm relação com o desempenho do tratamento médico 

e que podem ser controlados no projeto executivo de arquitetura, já comprovados 

cientificamente: o controle do ar, o acesso a álcool gel, os revestimentos, o sistema 

de água (relacionados à infecção hospitalar); a acústica, a qualidade da luz, a 

transferência e transporte dos pacientes (relacionados aos erros médicos). 
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No tocante à recuperação do paciente, já foi comprovado que a vista para a 

natureza e a incidência de luz natural diminuem a sensação de dor; o controle do 

ruído, o contato com a natureza real ou simulada reduzem o stress; o controle do 

barulho, da luz e a interação com outros pacientes melhoram a qualidade do sono; a 

luz natural e a vista do sol diminuem os índices de depressão. Entre outros fatores 

desejáveis estão a privacidade, a orientação espacial, a comunicação, a presença 

da família e a satisfação com o espaço. 

 

Como exemplos de soluções projetuais para alcançar tais objetivos, podemos citar: 

em quartos de internação, a destinação de espaço confortável para acompanhante; 

janelasmaiores com peitoris mais baixos, permitindo maior acesso à iluminação 

natural e vistas externas; quartos de internação duplos com dispositivos privacidade;  

postos de enfermagem descentralizados, diminuindo a distância entre equipe e 

paciente; medidas de redução de ruídos, aumentando o conforto e reduzindo 

agentes causadores de stress; salas de conforto, meditação e educação para 

pacientes e família; elementos atrativos como jardins, fontes e obras de arte; 

espaços flexíveis que permitam as mudanças necessárias com o avanço das 

tecnologias. 

 

A equipe de projetistas também busca complementar as informações existentes 

junto ao contratante com relação aos elementos humanos e equipamentos que irão 

ocupar os locais quando da conclusão das obras, adotando soluções compatíveis 

com os dados coletados. Um bom projeto baseado em evidências, aplicando-se 

soluções sustentáveis, eficientes e humanizadas, não custa muito e apresenta 

umaeconomia significativa, ampliando o ciclo de vida do edifício e a própria 

qualidade de vida dos usuários. 

 

Mais um exemplo interessante de instrumento de qualificação do projeto voltado 

para edifícios hospitalares é o conceito de Healing Environment. 

 

O espaço físico interfere positiva ou negativamente na recuperação dos 
pacientes, influenciando o cuidado médico através dos aspectos 
ergonômicos, que podem facilitar ou dificultar a atividade, o nível de saúde, 
fortalecendo ou enfraquecendo o paciente e a própria causa da doença, ao 
proteger ou expor o paciente à infecção. (GUELLI, 2010) 
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Baseado na teoria do Healing Enviroment, o objetivo da arquitetura é transformar o 

hospital ou edifício de saúde em um lugar que abrigue o espírito humano e suporte o 

paciente e sua família, ajudando-os positivamente, apresentando-se de forma a 

transcender a doença. Essa otimização do edifício estende-se também à equipe 

técnica, que também desfruta de novas emelhorescondições de trabalho, ergonomia 

e conforto. 

 

Dentro da otimização do entorno do cuidado do paciente, Guelli explora cinco 

conceitos principais: 

 

1. Suporte psicológico: um ambiente no qual seja possível elevar a moral do 

paciente e promover sua motivação através de equipe treinada. 

 

2. Suporte social: explorar a interação entre paciente, família e amigos, 

oferecendo espaço adequado para participar da recuperação. O hospital deve 

ter áreas de lazer como uma praça ou jardim, onde os acompanhantes 

possam relaxar. 

 

3. Senso de controle: a falta pode levar à depressão. Poder controlar a TV 

,persianas, temperatura e iluminação do quarto, cria a sensação de 

independência do paciente. 

 

4. Distração positiva: envolve a composição do espaço com formas, cores, 

texturas, utilizando inclusive plantas, jardins, quadros. A criação de ambientes 

dinâmicos, interativos com o meio ambiente, estimula os pacientes. 

 

5. Eliminar distrações negativas: a poluição visual, informações indesejáveis, 

ruídos, aglomeração de pessoas, mobiliários inadequados e desconfortos 

ergonômicos, térmicos e acústicos, causam mal-estar e amplificam o stress já 

vivenciado pelo paciente em razão das condições de comprometimento da 

saúde. 
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Uma série de pesquisas científicas já realizadas comprovam que a aplicação desses 

conceitos traz uma série de benefícios para os pacientes e os demais usuários de 

qualquer edifício de saúde: recuperações mais rápidas, menos custos com 

medicamentos, elevação do moral da equipe, maior produtividade e diminuição dos 

custos de internações. 

 

Dentro desses cinco conceitos, o segmento de arquitetura foca em ñprojetar para a 

sa¼deò, e n«o ñcriar um ambiente hospitalarò, baseando-se nas seguintes premissas: 

 

¶ Aproveitar potencialidades do terreno para criar áreas de descompressão, 

com iluminação natural, contato visual com a natureza do jardim exterior, 

principalmente nas áreas deespera, nasáreas de estar da família da 

internação ou cirurgia, na área de convivência da equipe médica e 

enfermagem, área de lazer da psiquiatria. 

 

¶ Espaços que proporcionem privacidade, dignidade e companhia. 

 

¶ Proporcionar o controle do nível de privacidade pelo próprio paciente. 

 

¶ Proporcionar o conforto dos acompanhantes dentro do quarto de internação e 

prover uma sala de descanso com luz natural e contato com o exterior. 

 

¶ Visão para fora do edifício aos pacientes, usuários, prestadores de serviço e 

visitantes. 

 

¶ Contato com a natureza (varandas, paisagismo, acessos a jardins, etc.). 

 

¶ Conforto aos ocupantes: controle sobre o espaço (iluminação, som, controles 

de cabeceira, internet, possibilidade de locomoção através de cadeira de 

rodas). 

 

¶ Legibilidade espacial do edifício: pacientes, usuários e visitantes devem 

conseguir orientar-se e localizar-se. 
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¶ Oferecer espaço adequado para os familiares e amigos para promover a 

interaçãocom o paciente e a participação em sua recuperação. 

 

¶ Prever áreas de bem-estar dos prestadores, onde possam descansar, relaxar 

e conviver em locais isolados dos pacientes e áreas dos visitantes. 

 

¶ Buscar arranjos que minimizem percursos entre postos de enfermagem e 

pacientes. 

 

Pode um edifício que é melhor para os pacientes e seus cuidadores prover 
ganhos financeiros, mesmo sendo mais caro? Com a liderança do hospital 
focada em valor, sustentada pelo conselho do hospital, apoiada por 
projetistas talentosos, e com disposição para abraçar as lições do Evidence-
Based-Design, a resposta é sim. (BERRYet al., 2004) 

 
A lição chave é que o projeto do edifício e do modelo de atenção devem 
andar de mãos dadas para nós realmente obtermos todo o potencial de 
benefícios da massa de evidências, de forma efetiva, eficiente e num 
ambiente de saúde mais agradável. 
Um bom projeto, baseado em evidências, não custa muito e mostra uma 
economia significativa, ampliando o ciclo de vida do edifício e a própria 
qualidade de vida dos usuários. (LAWSON, 2005) 

 
O Sistema de Saúde pode, e vai mudar em grande parte de dentro para 
fora. Cada participante no sistema pode dar passos voluntários, hoje, para 
entregar mais valor.As organizações que o fizerem se beneficiarão, mesmo 
que outras resistam à evolução. (PORTER; TEISBERG, 2007) 



 

3
8
 

Tabela 4 ï Relação entre elementos dedesign e o efeito nos cuidados com a Saúde 
 
 

 
 
Fonte: Arq. Augusto Guelli (2010), III Seminário Hospitais Saudáveis (SHS), São Paulo 
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3. ESTUDOS DE CASO 

 

3.1  Descrição dos Estudos de Caso 

 

Como objeto do Estudo de Caso, foram escolhidos dois empreendimentos culturais 

de grande porte, impacto urbano e visibilidade social, financiados pelo poder público 

em parceria com empresas privadas: o Museu Guggenheim Rio e o Museu do 

Futebol do Estádio do Pacaembu, em São Paulo. 

 

A importância desses dois projetos para este estudo se justifica por reunirem 

caracter²sticas de projetos complexos e problemas ñselvagensò, tais como a 

participação de inúmeras empresas projetistas e construtoras, fundações, órgãos 

públicos, brasileiras e internacionais; impacto em edifícios e espaços e 

equipamentos urbanos tombados pelo patrimônio e com expectativa de 

requalificação; características específicas únicas, sem a referência de um padrão a 

ser seguido, embasando-se apenas em projetos similares; soluções de projeto fora 

dos padrões convencionais do mercado da construção e da industrialização dos 

componentes; diversos stakeholders e alta probabilidade de alteração de escopo no 

período de desenvolvimento dos projetos, conforme destacado por Brito (2013). 

 

Neste estudo, os dois empreendimentos foram analisados por meio da pesquisa de 

documentação: documentos contratuais, planilhas de dimensionamento da equipe, 

previsão de horas/homem; documentos referentes à coordenação do projeto, como 

atas de reunião e relatórios de vistoria de obra (uma vez que houve sobreposição de 

projeto e obra); documentos técnicos (croquis, desenhos, pranchas, memoriais, 

especificações técnicas); documentos relacionados ao fluxo de 

informação/comunicação nas empresas; e imagens (levantamentos, obras, croquis, 

maquetes e perspectivas geradas a partir de modelos eletrônicos). 

 

3.2  Estudo de Caso A: Museu do Futebol ï Estádio do Pacaembu 

 

O Museu do Futebol foi instalado numa área de 7.000 m2, sob as arquibancadas da 

fachada monumental do Estádio do Pacaembu, em São Paulo, nos espaços 

conectados por sua galeria diretamente à Praça Charles Miller, em quatro 

pavimentos. O edifício, inaugurado em 1940 por Getúlio Vargas e tombado pelos 
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órgãos do patrimônio, foi uma das primeiras estruturas de concreto armado de 

grande porte no Brasil, executada ainda de forma rudimentar em comparação aos 

sistemas construtivos atuais. Com investimento inicial previsto de R$ 24 milhões, o 

Museu teve orçamento final quando da sua conclusão de R$ 27 milhões. Idealizado 

em 2005 pelo então prefeito José Serra, com o propósito de se tornar uma das 

principais atrações culturais e turísticas da cidade de São Paulo, o empreendimento 

foi gerenciado pela FRM e contou com um grupo de 15 empresas projetistas. 

 

Sobre a intervenção do projeto do Museu do Futebol no edifício do Estádio do 

Pacaembu, de acordo com o artigo de Abílio Guerra, intitulado Sensibilidade Onírica 

e publicado em janeiro de 2011 pela Revista Projeto Design, edição 371: 

O estádio do Pacaembu, projeto do Escritório Técnico Severo Villares, com 
suas arquibancadas laterais erguidas sobre os taludes íngremes do vale, 
mantém uma peculiar relação com o sítio natural. Como uma prótese 
geográfica, o edifício art déco ï solene fachada urbana voltada para a praça 
Charles Miller ï une as arquibancadas. Se o estilo conservador, enaltecido 
pelas colunas gigantescas que emolduram o portão monumental, 
expressava o gosto oficial dos anos 1940, a imponente estrutura de 
concreto armado demarca o avanço técnico da engenharia na época de sua 
construção. 

Revelar e acentuar tais qualidades é a estratégia adotada pelo arquiteto 
Mauro Munhoz na concepção do Museu do Futebol, instalado no edifício 
frontal. As decisões de projeto oscilam entre opostos: a radicalidade das 
demolições em grande escala, com a desaparição de lajes, paredes, vigas e 
escadas revelando a espacialidade e a lógica estrutural escondidas; e a 
economia de gestos nas intervenções pontuais, com prescrição moderada 
de materiais legíveis (aço, madeira, vidro) e instalações expostas (dutos e 
calhas infra-estruturais, escadas fixas e rolantes, placas acústicas). [...] 

O resultado é uma surpreendente pedagogia do olhar, com o aporte 
conceitual se revelando pouco a pouco ao visitante durante o percurso, 
através de pequenas ou grandes surpresas que estimulam a sensibilidade 
lúdica e, às vezes, onírica própria do futebol. Onde havia maciças paredes 
de fechamento voltadas para apraça Charles Miller, temos agora ï 
ampliando o caráter urbano do edifício ï acessos diversos ao campo, 
museu, loja comercial e restaurante. No interior, tanto no saguão como em 
algumas áreas expositivas, os quatro pavimentos estão integrados 
espacialmente, com a possibilidade de visadas cruzadas entre ambientes e 
cotas distintas. O campo de futebol, incrustado no vale e coroado pelas 
arquibancadas, apresenta-se ao visitante do museu em aberturas diversas, 
a mais surpreendente delas um antigo acesso do público às arquibancadas 
convertido em visor para o gramado. Um dos espaços emparedados entre 
arquibancada e edifício, cujos pilares e vigas descuidados de preocupações 
plásticas mergulhavam na escuridão e na umidade saturada, foi invadido e 
convertido em cenário impressionante para projeções de filmes com 
torcidas de futebol. 

No meio do percurso, surge algo inesperado: uma ponte suspensa de 
madeira, sustentada por pilares metálicos atirantados na laje superior, 
articula os dois lados do museu dividido pelo portão monumental. Ao 
caminhar por ela, o visitante avistanovamente a praça, agora emoldurada 
pelo bairro do Pacaembu, que se ergue no horizonte.  
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Figuras 11 e 12 ï Imagens da Fachada e Galeria do Museu do Futebol no Estádio do Pacaembu e 
Praça Charles Miller 

 

 
 

 
  
Fonte: Fotos de divulgação da Obra Concluída, MMA (2008) 
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Figuras 13 e 14 ï Imagens da Passarela de madeira suspensa atirantada 
 

 
 

 

 
 

 

 Fonte: Fotos de divulgação da Obra Concluída, MMA (2008) 
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Figuras 15 e 16 ï Imagens da Sala da Exaltação sob as estruturas originais da arquibancada do Estádio 
e Auditório do Museu 
 

 
 

 

 
 

  
Fonte: Fotos de divulgação da Obra Concluída, MMA (2008) 
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Figuras 17 e 18 ï Imagens dos ambientes museográficos com iluminação e acústica controladas, 
projeções e instalações aparentes  
 

 
 

 

 

 
Fonte: Fotos de divulgação da Obra Concluída, MMA (2008) 
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Figuras 19 e 20 ï Perspectivas das Passarelas de estrutura de madeira suspensas atirantadas e do Hall 

de Entradado Museu do Futebol 
 

 

 
 

 
 
 

 
 

Fonte: Projeto de Arquitetura, MMA (2006) 
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A implantação do Museu apresentou diversos desafios técnicos, construtivos e 

gerenciais que serão discutidos a seguir. 

 

3.2.1 Levantamento Cadastral 

 

O Levantamento Cadastral do edifício do Estádio do Pacaembu foi realizado em três 

fases. Na primeira fase, a equipe de arquitetura realizou em paralelo uma minuciosa 

pesquisa documental e levantamento preliminar in loco. A pesquisa de 

documentação abrangeu arquivos de órgãos públicos e empresas privadas, como a 

Cia. City, para levantamento do projeto original do Estádio do Pacaembu em 

centenas de pranchas, desenhos, croquis e fotos datadas da época do projeto e da 

construção. O levantamento cadastral preliminar foi realizado in loco com trena 

eletrônica em nível menor de precisão, com definição de equipamentos e usos de 

cada ambiente que fossem suficientes para o desenvolvimento do Estudo de 

Viabilidade (EV). Essas duas fontes proveram as informações que foram combinadas 

para a produção da primeira base de desenhos em arquivo eletrônico, formato para 

AutoCAD. 

 

Na segunda fase, contratou-se uma empresa experiente e de renome no mercado 

da construção para desenvolver o levantamento cadastral definitivo, detalhado 

epreciso, conforme parâmetros estabelecidos previamente pela equipe de 

arquitetura. Esse trabalho incluiu todas as dimensões do conjunto edificado, 

equipamentos e revestimentos com os seguintes produtos: planta dos quatro 

pavimentos, planta da Praça Charles Miller, incluindo o levantamento arbóreo, 

taludes e vias perimetrais, duas elevações, cinco cortes longitudinais, nove cortes 

transversais, ampliações de escadas e detalhes específicos, tais como 

equipamentos e instalações hidráulicas e elétricas, e 372 fotos in loco. 

 

A empresa responsável pelo serviço encontrou grandes dificuldades. Por um lado, o 

levantamento aconteceu antes do término da 1ª fase de obras e da execução das 

demolições, o que impediu o acesso dos profissionais a vários locais objeto do 

levantamento; por outro lado, os desenhos apresentados pela empresa continham 

imprecisão por causa da complexidade da geometria da edificação. A construção 

original não seguia modulação e padronização, pois não havia os recursos técnicos 
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necessários. A obra, iniciada em 1937 e inaugurada em 1940, não contava com 

formas reaproveitáveis, espaçadores de formas ou locação digital. Existem registros 

fotográficos e escritos relatando a concretagem com a utilização de tração animal 

com carroças de burro. No período de quatro meses, a empresa executou três 

revisões gerais do levantamento. 
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Figura 21 ï Gráfico com cortes da configuração original do Estádio e áreas objeto do levantamento 
cadastral para implantação do Museu 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Corte1  
Levantamento  
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Corte2  
Levantamento  
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Legenda  
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Fonte: Autor (2016) 
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Figuras 22 e 23 ï MF: Imagens da 2ª Fase de Obras ï Instalação das Escadas Rolantes 
 

 
 

 
 

Fonte: Levantamento Fotográfico de Fiscalização de Obras, MMA (2008) 






































































































































































































































