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RESUMO

A arte de construir um edificio € o resultado de meses dedicados a
uma série de trabalhos planejados, dentre eles o desenvolvimento de
projetos. Um projeto bem coordenado e compatibilizado é responsavel em

parte pelo andamento sauddvel da execucdo de uma obra.

A andlise da coordenacdo de projetos de uma incorporadora do
mercado imobilidrio com sede na cidade de SGo Paulo permitiv identificar
quatro modelos de coordenacdo: interna (realizada pelo departamento de
projetos), externa (realizada por uma empresa terceirizada), pelo escritdrio
de arquitetura (o arquiteto autor do projeto € o responsavel) e pela
construtora terceirizada (faz a execucdo da obra, coordena e compatibiliza
os projetos do cliente). Cada qual com suas caracteristicas, mas sempre

com o papel fundamental do coordenador de projetos.

Para cada modelo foram examinadas as caracteristicas, pontos
positivos, negativos e no geral, o que deve ser melhorado na drea de
projetos da empresa incorporadora para que a coordenacdo se torne cada

vez mais eficaz.

Palavra-chave: administracdo de projeto.



ABSTRACT

The art of constructing a building is the result of months spent in @
planned series of works, among them the development of designs. A design
well coordinated and reconciled is partly responsible for the healthy progress

of the implementation of a work.

The analysis of the design coordination of a real estate developer
based in SGo Paulo city identified four models of coordination: internal
(conducted by the design department), external (conducted by an
outsourced organization), the architectural firm (the architect of the design is
responsible) and by the construction company outsourced (is performing the
work, coordinates and reconciles customer designs). Each with its own

characteristics, but always with the key role of the design coordinator.

For each model we examined the inherent characteristics, strengths,
and weaknesses, and as a whole, what should be improved in the design
area of the real estate developer in order to make design coordination

becomes increasingly effective.

Keywords: project management.
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PARTE 1

1. INTRODUCAO

A construcdo civil brasileira em sua maioria, ainda é executada de
forma artesanal permitindo que muitos servicos sejam resolvidos na obra e
ndo durante o desenvolvimento dos projetos. A globalizacdo, o interesse na
cerfificacdo de sistemas da qualidade pelas normas ISO 9000 e mais
recentemente, a expansdo cada vez maior do mercado imobilidrio na Ultima
década fez com que as construtoras e incorporadoras se tornassem cada
vez mais competitivas em busca de executar empreendimentos com maior

qualidade, produtividade e menor custo.

O projeto de um empreendimento imobilidrio envolve diversas
especialidades em sua concepcdo e também diversos agentes, sendo o0s
principais: empreendedores, construtores, profissionais de projeto, consultores
e clientes finais (usudrios) (SILVA; NOVAES, 2008). HG também os agentes
secunddarios, mas ndo menos importantes: investidores (sécios), financiadores
(bancos), gerenciadores (ligados ao cliente), fornecedores de porte,
subempreiteiros especializados, o6rgdos de aprovacdo, orgdos de

fiscalizacdo, gestores prediais, etc (MELHADO, 2009).

Sendo assim, a responsabilidade de um coordenador de projetos vai
além do que compatibilizar os projetos de todas as disciplinas envolvidas. E
preciso também atender a expectativa e o interesse de cada agente

envolvido, como mostra a Figura 1.

A coordenacdo de projetos tem merecido destaque cada vez maior
nos escritérios e nas empresas de construcdo de edificios. Ndo basta que a
equipe envolvida seja composta por excelentes profissionais. E preciso que

haja uma figura, um coordenador para organizar as tarefas e as
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responsabilidades de cada um. Da mesma maneira que uma orquestra com
musicos qudlificados ndo regem sem o maestro, um projeto ndo é
desenvolvido sem a organizacdo de um agente, o ‘“coordenador de

projetos”.

COORDENADOR
DEPROJETOS

Figura 1 - O coordenador de projetos
Fonte: adaptado de Melhado (2009)

Segundo Silva e Novaes (2008): “os responsdveis pela coordenacdo de
projetos precisam ter uma visdo completa e integrada de todo o processo.
Necessitam de elevado conhecimento técnico para poder analisar e avaliar,
adequadamente, as solucdes de projeto de diferentes especialidades e
organizar e controlar o intenso fluxo de informacdes. Além de grande
habilidade gerencial para integrar os diversos agentes envolvidos no

processo de projeto”.
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1.1. OBIJETIVO

O principal objetivo deste trabalho foi analisar as diversas maneiras de
coordenar projetos para edificacdes residenciais na cidade de Sdo Paulo,
afravés de estudos de caso em uma empresa incorporadora do mercado

imobilidrio.

A andlise dos estudos de caso também teve o propdsito de apontar a
realidade a coordenacdo de um projeto na pratica com suas metodologias,
dificuldades e problemas, de forma a possibilitar o desenvolvimento de
melhorias, mas sem a pretensdo de julgar qual a melhor forma de praticar a

coordenacado.

1.2. METODOLOGIA E ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

A estrutura desta monografia foi baseada no modelo de andlise
tedrico-empirica apresentada por Tachizawa e Mendes (2006) onde a Parte
1 frata da descricdo do tema, a Parte 2 trata da fundamentagdo tedrica, a
Parte 3 trata do tema propriamente dito (estudo de caso) e a Parte 4 trata

das conclusdes (Figura 2).
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(conceitos, técnicas, constiuctos) e dados secundarios

!

 nstumento da pesauisa (questonario J

!

L Pesquisa empirica J

}
.
}

L Conclusées e resultados J

Teoria pertinents aotema J

—

Figura 2 - Modelo metodoldgico de monografia de andlise tedrico-empirica

Fonte: Tachizawa e Mendes (2006)

A Parte 2 foi composta através da pesquisa bibliografica de obras
referentes ao tema da monografia, manuais e teses; com visitas e leituras as

bibliotecas fisicas e virtuais.
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A Parte 3 diz respeito ao estudo de caso com a andlise da
coordenacdo de projetos em uma empresa incorporadora da cidade de
Sdo Paulo. A empresa foi escolhida por ser uma incorporadora do mercado
imobiliagrio e pelo facil acesso G coleta de dados. Os capitulos que
compdem a Parte 3 investigam como € coordenar um projeto na prdtica.
Foram escolhidos cinco projetos de empreendimentos residenciais € um
comercial e, em cada modelo de coordenacdo de projetos foram
levantadas as caracteristicas, pontos positivos e negativos, dificuldades
diante da realidade e do momento em que se inseriu a contratacdo (para

0s casos de coordenacdo externa).

1.3. RESULTADO

A andlise do departamento de projetos da empresa incorporadora
possibilitou identificar quatro modelos de coordenacdo de projetos: interna
(realizada pelo corpo técnico da incorporadora), externa (realizada por uma
empresa terceirizada), pelo escritério de arquitetura (o arquiteto autor do
projeto € o responsdvel) e pela construtora terceirizada (faz a execucdo da

obra, coordena e compatibiliza os projetos do cliente).

A Parte 4 da monografia apresenta as conclusdes da andlise feita em
cada um dos modelos, com o intuito de analisar as formas de coordenar um
projeto e sem a pretensdo de julgar qual a melhor forma de praticar a

coordenacdo.

Neste mesmo capitulo sdo sugeridas algumas melhorias para o

departamento de projetos para que este se torne cada vez mais eficaz.
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PARTE 2

2. A CADEIA DE DESENVOLVIMENTO DE UM PROJETO

A monografia, bem como a Parte 2, ird focar apenas em uma das
partes da cadeia de desenvolvimento de um projeto, como ilustrado na

Figura 3:

] )
) )
PRE-REQUISITO FASEI i FASE E
PLANEJAMENTO - FLANEJAMENTO DO - | | CONCEPGAODO | |
ESTRATEGICO EMPREENDIMENTO ' PRODUTO :
J X : 1
1 ]
i ENTREGAS :
| PARCIAIS DE :
_" PROJETOS :
e :
FASEV : ;
ACOMPANHAMENTO | FASE IV FASEINl | 1
TECNICODOS — | | ENTREGAFINALDO _ DESENVOLVIMENTODO | |
PROJETISTAS | PROJETO PRODUTO |
DURANTE AOBRA i !
' -ANTEPROJETO |
------------------------- . .PROJETO LEGAL :
| (LANCAMENTO DO ;
| EM’%EENDIMENTO) .
" PRE-EXECUTIVO |
PASE VS | _EXECUTIVOE |
COLETADE DADOSE i .
i DETALHAMENTO .
ELABORAGAODO [ PROJETO DEPRODUGAD | !
PROJETO"AS BUILT' L ¢ j |
Y, | —— :
FASEXI!
ELABORACAO DOS
DOCUMENTOS PARA FASEVII
O MANUALDO RETROALIMENTACAC
USUARIO
Figura 3 - Fluxo de fases
Fonte: Adaptado de Silva e Souza (2003)
O foco do trabalho se dard nas Fases I, Il e IV, embora o coordenador

de projetos tenha participacdo em toda a cadeia de desenvolvimento de

um projeto.
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2.1 A COORDENAGAO DE PROJETOS

2.1.1. A ATUAGCAO DO COORDENADOR DE PROJETOS

E de suma importancia a figura do coordenador de projetos. Segundo
Arancibia Rodrigues; Heineck (2001) e ASCE (1988), as direfrizes gerais para a

coordenacdo sAo:

- Desenvolver a programacgdo do projeto dentro do tempo global disponivel

para o empreendimento;

- Organizar as etapas do desenvolvimento de projetos, definindo prazos,

responsabilidades e o alcance dos mesmos;
- Designar trabalhos para a equipe de projeto;
- Monitorar e gerenciar o desempenho da equipe de projeto;

- Andlisar as solucdes técnicas propostas pelos diversos profissionais de
projeto, visando o melhor desempenho da edificacdo e a reducdo de custos
de producdo, através da racionalizacdo do processo de execucdo e dos

custos de operacdo e manutencdo;
- Verificar conteddos e prazos de entrega dos documentos contratados;

- Atuadlizar os documentos do projeto quando requerido por mudancas,

afrasos ou outros eventos;

- Compatibilizar e definir varidveis dos projetos de arquitetura, estrutura e

instalacoes;

- Acompanhar o0s projetos executivos readlizados a partir  das

compatibilizacoes.
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2.1.2. O PERFIL DE UM COORDENADOR DE PROJETOS

Segundo Silva e Souza (2003), as principais caracteristicas de formacdo

e capacitacdo do profissional de coordenacdo devem ser:
- Formacdo académica de engenharia ou arquitetura;

- Conhecimentos sdlidos sobre tecnologia, de preferéncia com foco em
desempenho de sistemas construtivos e caracteristicas tecnolégicas dos

vArios subsistemas construtivos e suas interfaces;

- Conhecimentos de normas técnicas e gestdo da qualidade, impacto

ambiental e sobre a seguranca no trabalho a partir das decisdes de projeto;

- Conhecimentfos sobre custos decorrentes das solucdes tecnologicas

adotadas;
- Conhecimentos sobre planejamento e programacdo de atividades;

- Experiéncia prdtica quanto a infterface enfre projeto e producdo em

canteiro;

- Capacidade gerencial para planejar, organizar e controlar o processo de

projeto como um todo;
- Caracteristicas de comportamento e habilidades pessoais:
o Capacidade de se relacionar harmoniosamente com toda a equipe;

o Capacidade de conduzir e liderar o trabalho de toda a equipe tendo

o respeito profissional de todos;

o Capacidade de identificar conflitos e promover a solucdo destes no

ambito da equipe de projeto;

o Organizacdo pessoal.
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2.1.3. OS MODELOS DE COORDENAGAO DE PROJETOS

Dos materiais bibliograficos pesquisados, concluiu-se que ndo existe um
modelo Unico ideal para a coordenacdo de projetos que sirva para todos os
tipos de empreendimentos, clientes, empresas construtoras e também de
projetos (ADESSE; MELHADO, 2003).

Segundo Melhado et al (2005), existem trés tipos de coordenacdo de

projetos:
- Redlizada pelo arquiteto autor do projeto;
- Realizada pela empresa construtora;

- Redlizada por uma empresa terceirizada.

2.1.3.1. COORDENAGAO REALIZADA PELO ARQUITETO AUTOR DO PROJETO

Ainda que o projeto arquitetdnico seja a base para os demais projetos,
este tipo de coordenacdo de projetos vem sofrendo muitas criticas, tendo
em vista que o profissional arquiteto dos dias atuais se distanciou do
conhecimento de técnicas construtivas e do processo de producdo
(OKAMOTO, 2006).

Além da questdo dos cursos de graduacdo ndo capacitarem o futuro
arquiteto ao conhecimento das prdticas construtivas, hd também a questdo
da habilidade de coordenar, e de gerir pessoas, que também ndo é

abordada nos cursos de graduacdo.

No entanto, em empreendimentos onde a estética do produto é
essencial, como ocorrem em empreendimentos comerciais ou em

empreendimentos onde se justifica menor peso de decisdes técnicas, faz



24

sentido que o arquiteto autor do projeto faca a coordenacdo (OKAMOTO,
2006).

Independente do tipo de coordenacdo espera-se do arquiteto autor
do projeto profundo conhecimento no coédigo de obras, dos orgdos
competentes a que o projeto € submetido e fambém conhecimento de
técnicas construtivas e do processo de producdo. Ndo sé pela aprovacdo,

mas pelas solugcdes técnicas do projeto.

2.1.3.2. COORDENAGAO REALIZADA PELA EMPRESA CONSTRUTORA

Na coordenacdo feita pela empresa construtora, geralmente hd um
departamento caracterizado por um coordenador, que deve possuir
conhecimentos técnicos, e preferencialmente com vivéncia em obra, e
também com grandes conhecimentos da cultura da empresa (diretrizes e

técnicas construtivas).

2.1.3.3. COORDENAGAO REALIZADA POR UMA EMPRESA TERCEIRIZADA

Quando a responsabilidade da coordenacdo fica a cargo de um
profissional externo, segundo Melhado et al (2005) esta é indicada para
empreendimentos residenciais privados d medida que possibilita um
equilibrio entre enfoques complementares de projetos. H& potencial para
incorporacdo de novas tecnologias e, nesse fipo de empreendimento, hd

possibilidade de conflito quanto a legitimidade e o poder do coordenador.
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2.1.4. A IMPORTANCIA DO FLUXO DE INFORMACOES

Para Melhado et al (2005) existem duas formas de atuacdo da
coordenacdo na gestdo da comunicagcdo. A primeira € quando as
informacodes sdo frocadas livremente entre os projetistas, tendo o
coordenador apenas para conciliar ou endossar uma decisdo previomente
tratada entre eles. A segunda quando o coordenador € o centralizador de
informacodes, onde todas as informacdes passam por ele antes de serem
repassadas aos projetistas. O autor complementa que ndo existe um modelo
ideal, pois tanto num, quanto noutro, pode ocorrer perda de agilidade, ou

pior, perda de informacdes ao longo do processo.

Se por um lado existe a coordenacdo cenfralizada, que pode
acarretar perda de agilidade caso as informacdes ndo sejam repassadas
com velocidade aos envolvidos, de outro lado pode ocorrer a possibilidade
de um agente implicado na decisdo deixar de ser consultado caso os
projetistas estejom trocando informacdes e tomando decisdes sem o
consentimento do agente decisério. No entanto, a troca de informacodes
diretamente pelos projetistas pode melhorar a interatividade do processo. O
ideal & enconfrar um meio termo onde a froca de informacdes seja
organizada, sem perda de informacdes, e a atuacdo da coordenacdo

tenha papel fundamental para a organizacdo desse fluxo.
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2.2. O PROCESSO DA COORDENACAO E A GESTAO DE PROJETOS

2.2.1. O PROJETO E OS PRINCIPAIS AGENTES ENVOLVIDOS

Segundo o Diciondrio do Mercado Imobilidrio publicado pelo Grupo
Cyrela/Brazil Realty (2005), a definicdo de um projeto é: “plano geral de uma
edificacdo, reunindo plantas, cortes, elevacdes e detalhamento de cada
uma das dreas de atuacdo na construcdo (arquitetura, elétrica, hidraulica,

paisagismo, etc)”.

Para Melhado (1994) é a “atividade ou servico infegrante do processo
de construcdo, responsdvel pelo desenvolvimento, organizacdo, registro e
transmissdo das caracteristicas fisicas e fecnoldgicas especificadas para

uma obra, a serem consideradas na fase de execucdo”.

Para a realizacdo da construgcdo de um edificio através de um projeto,

0s principais agentes envolvidos em linhas gerais sado (MELHADO, 2009):

- Empreendedor: é aquele que financia o empreendimento e geralmente é

qguem define como quer o produto.

- Projetistas: sdo aqueles que traduzem os anseios do empreendedor em

forma de projetos.
- Construtor: € aquele que ird construir o empreendimento.
- Usudrio: € aquele que ird utilizar o empreendimento.

- Coordenador: € aquele que estd no cenfro dos quatro agentes principais

de forma a organizar os objetivos e interesses de cada um.

Todos os agentes envolvidos tém por foco principal o cliente final, que

€ aquele que ira de fato, utilizar o edificio.
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Para promover um empreendimento €& necessdrio desenvolver o0s
projetos de edificacdoes, que podem ser diversificados dependendo do tipo
do empreendimento até o modo como a empresa confratante de projeto

pode ser. Segundo Silva e Souza (2003):

- Uma empresa incorporadora que promove empreendimentos para venda
a um determinado segmento de mercado - residencial, comercial, industrial,

em seus vArios nichos;

- Uma empresa em que a atividade de promover empreendimentos é
necessaria ao seu negodcio, como, por exemplo, uma empresa do ramo de

hotelaria, supermercados ou shoppings centers;

- Uma empresa que precisa construir edificios porque estes sdo necessarios
Qo seu processo produtivo, como uma indUstria, um hospital, uma escolaq,

etc.

2.2.2. A CONCEPCAO DO PRODUTO

O desenvolvimento de um projeto depende das definicdes de uma
etapa anterior, a concepcdo do produto. Para Silva e Souza (2003) é na fase
em que o produto-edificio comeca a ser caracterizado que sdo necessarios

0s seguintes processos:
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4

Figura 4 - Etapas da concepg¢do do Produto

2.2.2.1. LEVANTAMENTO PLANIALTIMETRICO

O servico de levantamento planialtimétrico poderd ser realizado antes
da compra do terreno para esclarecer situacdes de edificacdes vizinhas e

quando realizado, deverd estabelecer critérios de acompanhamento.

O levantamento planialtimétrico € a primeira informacdo de suma

importéncia para desenvolver um projeto.
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2.2.2.2. CONTRATAGCAO DE SONDAGEM

O servico de sondagem também poderd ser realizado antes da
compra do terreno a fim de que se detecte o tipo de solo e as
conseqUéncias técnicas de fundacdes. E também um servico cujo escopo

deverd ser bem estabelecido.

2.2.2.3. ESCOPO DO PRODUTO

Uma vez definido o segmento-alvo do empreendimento sdo definidas
as caracteristicas do produto em funcdo da sua estratégia competitiva. Para
tal definicdo, pode-se contar com a colaboracdo de empresas responsdaveis
pela venda dos imoveis, onde muitas vezes possuem estatisticas de perfil de
potenciais compradores com relacdo a busca de imovel. As empresas de
venda deverdo manter confidencialidade uma vez que se frata de

informacades sigilosas.

Segundo Silva e Souza (2003), “é neste momento que se devem
incorporar as caracteristicas do produto os meios que permitirdo a
diferenciacdo ou o baixo custo, por exemplo, utilizando-se de um
conhecimento detalhado de tecnologia disponivel e acessivel em todos os
sistemas e processos de construcdo, assim como de um conhecimento

detalhado sobre os produtos dos concorrentes”.

E nesta fase também que “a definicdo de solucdes de projeto
especificas deve ser discutida com os projetistas contratados pela empresa,
numa condicdo de participacdo efetiva e pro-ativa para agregar valor ao
empreendimento do ponto de vista da estratégia com a qual a empresa
pretende competir com este produto em seu mercado” (SILVA; SOUZA,
2003).
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2.2.2.4. DIRETRIZES, PREMISSAS, PADROES CONSTRUTIVOS E TECNOLOGIAS

Para que o desenvolvimento do projeto seja realizado com qualidade
e produtividade, é necessdrio que a empresa incorporadora ou construtora
tenha pré-definido as diretrizes e premissas de projetos, como por exemplo:
altura de piso-a-piso definido de acordo com o padrdo do
empreendimento, uso de blocos de concreto ou cerdmico, instalacdes
hidrdulicas desembutidas das alvenarias. Também podem ser utilizados
padroes construtivos com detalhamentos j& estudados e validados, como

por exemplo: detalhes de impermeabilizacdo, detalhes de vedacado.

E uma vez definido o escopo do produto, os projetistas tém condicoes
de emitir um relatdrio de andlise preliminar com a definicdo das dimensoes e

localizacdes de espacos técnicos.

2.2.2.5. ANALISE DO ESTUDO PRELIMINAR DE ARQUITETURA

O estudo preliminar € a base do anteprojeto, onde se inicia o

desenvolvimento das solucdes entre todos os subsistemas construtivos.

Segundo Silva e Souza (2003), esta € uma andlise que deve ser feita de
forma objetiva sobre pontos especificos que definem a idenfidade do
produto e sua aderéncia ao estudo de viabilidade do empreendimento. Esta
andlise deve ser feita entre o projetista de arquitetura e a alta administracdo
da empresa contratante nas respectivas dreas comercial, de propostas ou

de incorporacdo e drea de construcdo.
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2.3. ETAPAS DE UM PROJETO

\ 4
.
¥

Figura 5 - Etapas de um projeto

2.3.1. ANTEPROJETO

Ainda para Silva e Souza (2003), o objetivo de um anteprojeto é
consolidar o estudo preliminar de arquitetura com as demais especialidades.
E nesta fase que serd gerada a base do projeto com as macrossolucdes
consolidadas entre o sistema estrutural e sistemas prediais. E o momento para
que todas as interfaces técnicas sejam resolvidas a fim de ndo gerar

futuramente retrabalho e custos extras.

Cabe ao contratante neste processo (SILVA; SOUZA, 2003):
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- Assegurar que as definicdes dos processos anteriores sejam passadas
formalmente, por escrito, a todos os participantes da equipe de projeto de

forma homogénea, e clara, no momento adequado;
- Assegurar as condicoes necessdrias para a inferacdo entre eles;

- Garantir que todos estejam devidamente contratados com seus escopos

de trabalho definidos;

- Garantir que haja levantamento completo das restricdes legais e de
legislacdo urbana e de edificacdes durante o processo de projeto por meio
de assessoria especifica ou por meio do frabalho do proprio projetista de
arquitetura devidamente previsto em seu escopo, com responsabilidade

sobre a adequacdo do projeto a estes aspectos;

- Garantir que também haja completa responsabilidade dos profissionais
contratados quanto ao atendimento de normas técnicas pertinentes (por
exemplo, vigilGncia sanitdria e outros organismos especificos) e

normas/padrdes dos organismos reguladores de servicos publicos;

- Garantir que haja um profissional da empresa responsavel para agendar,
coordenar, registrar e encaminhar providéncias para as reunidoes necessarias

entre todos da equipe;

- Assegurar que participem desta reunido os profissionais com autoridade
para tomar decisdes técnicas por parte da empresa e por parte do

contratante;

- Assegurar que as pautas e definicdes esperadas destas reunides sejam

estabelecidas com antecedéncia e que sejam de conhecimento de todos;

- Assegurar que os participantes da reunido, ao final, repassem as
responsabilidades de cada um e definam um planejamento completo sobre
a forma como ocorrerdo as interacdes entfre os projetistas e sobre os prazos

em que estas interacdes acontecerdo.
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O anteprojeto deverd ser analisado por todos os envolvidos com o
objetivo de checar se todas as necessidades e interferéncias foram
resolvidas, a fim de se evitar incompatibilidades e, principalmente, custos

imprevistos.

2.3.2. PROJETO LEGAL

Segundo a Norma 13531 (ABNT, 1995) o Projeto Legal é a “etapa
destinada a representacdo das informagdes técnicas necessdrias & andlise e
aprovacdo, pelas autoridades competentes, da concepcdo da edificacdo
e de seus elementos e instalacdes, com base nas exigéncias legais
(municipal, estadual, federal), e & obtencdo do alvard ou das licencas e

demais documentos indispensdveis para as atividades de construcdo”.

Para Silva e Souza (2003) mesmo que a empresa delegue esta
responsabilidade ao escritério de arquitetura, € de exirema relev@ncia que

ndo se mantenha em desconhecimento sobre estes aspectos.

Um check-list deve ser elaborado com todos os itens relativos a
aprovacdo de todos os 6rgdos aos quais o projeto serd submetido e este

documento deverd ser atualizado periodicamente.

2.3.3. PROJETO PRE-EXECUTIVO

“No projeto pré-executivo devem ser resolvidas todas as interfaces que
permitam aos varios projetistas trabalhar, a partir dai, em seus processos
infernos” (SILVA; SOUZA, 2003).
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Segundo o Manual de Escopo de Servicos para Coordenacdo de
Projetos (AGESC, 2009) os dados necessdrios para a elaboracdo do pré-

executivo sdo:
- Projeto legal aprovado;
- Diretrizes e solucdes padronizadas de projeto, se houver;

- ParGmetros de custo, tecnologia, prazos e demais restricoes adotados no

Programa de Necessidades (briefing).
E dos projetistas (e especialistas, se houver):
- Apresentacdo das solucdes e alternativas, por especialidade de projeto;

- Questionamento e propostas para melhoria das caracteristicas técnicas do

produto.

Ainda segundo o Manual de Escopo de Servicos para Coordenacdo
de Projetos (AGESC, 2009) é nessa fase onde sdo discutidas as alternativas de
solucdo de interfaces técnicas entre os membros da equipe de projeto e

demais agentes envolvidos.

Para Silva e Souza (2003), nesta fase devem ser asseguradas todas as
condicoes de interfaces necessdrias, com um intenso fluxo de informacdes e
troca de dados enfre os agentes envolvidos. Este fluxo deve ser organizado e
formalizado para garantir que as informacdes sejam passadas no momento

certo.

Ainda para Silva e Souza (2003), *as maiores falhas do processo de
projeto, em geral, estdo associadas a deficiéncias de coordenacdo de
interfaces que provém de duas fontes distintas: falta de conhecimento
técnico para perceber as interfaces e falta de instrumentos de gestdo para

registrar, distribuir e controlar dados e informacdes”.
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2.3.4. PROJETO EXECUTIVO E DETALHAMENTO

A fase do projeto executivo € iniciada uma vez que € finalizada a fase
pré-executiva, onde se deve assegurar que houve a troca de todas as

informacodes, dados e definicdes.

O projeto executivo é a fraducdo do pré-executivo com a inclusdo de

mais informacgdes técnicas e detalhamentos para a execugdo na obra.

2.3.5. PROJETO PARA PRODUGCAO

Uma vez definido o método construtivo, deve-se iniciar o projeto para
producdo que consiste no detalhamento da solucdo de projeto voltado &
obra (SILVA; SOUZA, 2003).

Ainda segundo Silva e Souza (2003), no desenvolvimento dos projetos

de producdo cabe ao contratante:

- Definir os subsistemas para os quais deverd ser desenvolvido o processo de

producdo;

- Fazer a selecdo da tecnologia com base nas prdticas e necessidades da

empresa, do ponto de vista de seu processo de producdo;

- Definir no escopo de trabalho dos projetistas, no planejamento e fluxo de

atfividades, a insercdo dos produtos resultantes do processo de producado.

Para Melhado (2004), o conceito de projeto para producdo € "o
conjunto de elementos de projeto elaborado de forma simultdnea o
detalhamento do projeto executivo, para utlilizacdo no ambito das
atfividades de producdo em obra, contendo as definicdes de: disposicdo e

seqUéncia das afividades de obra e frentes de servico;, uso de
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equipamentos, arranjo e evolucdo do canteiro; dentre outros itens

vinculados as caracteristicas e recursos proprios da empresa construtora”.



37

PARTE 3

3. ESTUDO DE CASO

3.1. CARACTERISTICAS DA EMPRESA ANALISADA

A fim de facilitar a leitura e o entendimento do trabalho, a empresa

objeto de estudo de caso serd nomeada como “empresa Alpha”.

A empresa Alpha estd inserida em uma holding familiar e foi fundada
em 1996, apenas como administradora do patrimdnio imobilidrio da familia.
Desde 2003 afua no ramo imobilidrio com a incorporacdo de edificios
residenciais e comerciais e em 2007 teve seu capital aberto no Novo
Mercado da Bolsa de Valores de Sdo Paulo. Possui aproximadamente 230

funciondrios e estd setorizada em cinco diretorias, conforme Figura é:

1 - Diretoria de Financas, Relagcdes com Investidores, Juridico e

Administracdo;

2 - Incorporacoes Regionais;

3 - Diretoria de Incorporacdo - SP;

4 - Diretoria de Engenharia e Projetos / Espaco Cliente;

5 - Recursos Humanos.
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Figura 6 - Estrutura organizacional

Atua em segmentos de padrdes alto, médio, econdmicos e populares
e em vdarias regides do Brasil: SGo Paulo (regido metropolitana, interior e

litoral), Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo e Parand.

Em 2008 fez a aquisicdo integral de uma construtora localizada no
interior de Sado Paulo, cujo foco principal € o produto de baixa renda, porém,

as atividades de ambas as empresas seguem independentes.

Em 2010 passou a atuar também como construtora com a fundacdo
de uma Célula de Construcdo e a partir desta data deu inicio ao processo
de implantacdo de programas de qualidade e produtividade no setor da
construcdo civii com o PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade do Habitat).
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3.2. DIRETORIA DE ENGENHARIA E PROJETOS / ESPACO CLIENTE

O organograma da Diretoria de Engenharia estd estruturado em seis
departamentos, cujo escopo estd descrito de forma resumida, conforme

Figura 7:

1 - Engenharia de Operagoes (Contratagoes, Orcamentos e Suprimentos):
responsavel pela confratacdo e parceria das consfrutoras terceirizadas,
orcamento inicial e final do empreendimento, compra de materiais em

grande volume, efc;

2 - Engenharia - Obras: responsavel pela gestdo das construtoras

terceirizadas;
3 - Projetos: responsdvel pela gestdo de todos os projetos;

4 - Custos e Planejamento: responsdvel pelo planejamento fisico e financeiro

das obras;

5 - Departamento Pés Obra (D.P.O.): responsdvel pelos atendimentos de

assisténcia técnica dos empreendimentos enfregues;

6 - Espaco Cliente: responsdvel pelo atendimento aos proprietdrios quanto a
personalizacdo das unidades (opcdes de plantas e escolha dos kits de
acabamentos), organizacdo das assembléias de enfrega  dos

empreendimentos, implantacdo da administracdo dos condominios, etc.
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Figura 7 - Organograma da Diretoria de Engenharia, cujo foco do trabalho serd o
Departamento de Projetos

3.2.1. BREVE HISTORICO DA FASE ANTERIOR AO ANO DE 2008

Em 2008 a estrutura organizacional da empresa Alpha passou por uma
reestruturacdo. Anterior a esse periodo, a drea de Projetos estava inserida

em um nuUcleo independente da drea de Engenharia, conforme Figura 8:
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Figura 8 - Estrutura organizacional anterior ao ano de 2008

O organograma da Superintendéncia de Projetos era composto como

mostra a Figura 9:

APROVACOES [ GERENCIA
LEGAIS L DEPROJETOS

Figura 9 - Organograma da Superintendéncia de Projetos
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Nesse periodo (ano de 2003~2007), a drea de Projetos ainda era
deficiente de um modelo de trabalho consolidado. O produto era definido
em conjunto com o Diretor Superintendente de Incorporacdo e os projetos
eram desenvolvidos sem diretfrizes pré-definidas. Cada profissional envolvido
confribuia com a experiéncia profissional ou com matericis de oufras

empresas que pudessem servir de referéncia.

A construtora, que também € uma empresa que faz parte da holding
familiar, era responsdvel pela construcdo e também pela coordenagdo e
compatibilizacdo dos projetos junto ao corpo técnico da empresa Alpha;
porém, com expertise em construcdoes pesadas e ndo em edificios

residenciais.!

Os profissionais responsdveis pelo projeto arquitetdnico, Arquitetura de
Interiores e Paisagismo eram (e até hoje sdo) definidos pela Incorporacdo. Os
projetistas das demais disciplinas (Estrutura de Concreto Armado, Fundacdo,
Instalacdes Prediais, Instalacdées Mecdnicas...) eram contratados pela

geréncia de Projetos.

A concorréncia para a definicdo dos projetistas era realizada entre
profissionais do mercado imobilidrio e na maioria das vezes, a contratacdo
era feita pelo menor valor e ndo pelo histérico profissional. Também ndo era
dada importdncia a contratacdes de projetos para producdo, como por

exemplo, projeto para producdo de vedacdes em alvenaria.

Nesse periodo o nUmero de projetos ainda era inexpressivo (fotalizava
06):

- 02 empreendimentos residenciais lancados;

I Quando a empresa Alpha teve seu capital aberto, foi necessdrio implantar a concorréncia
para a construcdo de seus empreendimentos e desde entdo, a construtora infegrante da
holding, ndo conseguiu ser competitiva perante as demais construtoras do mercado
imobilidrio.
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- 03 empreendimentos residenciais de médio a alto padrdo em

desenvolvimento;

- 01 empreendimento comercial em desenvolvimento.

3.2.2. O “BOOM” E A CRISE NO SETOR IMOBILIARIO

O presente trabalho ndo entfrard no mérito de relatar o histérico do
fendbmeno "boom imobilidrio” e nem os motivos que levaram a crise no setor
imobilidrio. Mas é vdlido informar que a empresa Alpha também foi
favorecida com o aumento expressivo do nUmero de projetos devido a forte
competitividade no lancamento de empreendimentos e conseqientemente
a necessidade da contratacdo de novos funciondrios para compor O Corpo

técnico do Departamento de Projetos.

Em 2007~2008 o organograma do Departamento de Projetos estava no
nUmero maximo de funciondrios e apresentava o cendrio ilustrado na Figura
10:
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Figura 10 - Organograma do Departamento de Projetos no auge do “boom imobilidrio™

Com a crise econdmica mundial que se refletiv também no Brasil e,
principalmente no setor imobilidrio, a empresa Alpha teve que reduzir o

quadro global de funciondrios por duas vezes.

O Departamento de Projetos também sofreu as conseqUéncias da
crise e reduziu quase pela metade o quadro técnico, porém, a quantidade

de projetos em desenvolvimento permaneceu.
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3.2.3. O DEPARTAMENTO DE PROJETOS ATUAL

No final de 2008, a empresa Alpha foi reestruturada e o Departamento
de Projetos passou a fazer parte da Diretoria de Engenharia. O atual

organograma estd distribuido conforme representado na Figura 11:

£J
¥
= B

ASSISTENTE J

ADMINISTRATIVO

N

Figura 11 - Atual organograma do Departamento de Projetos

Desde que houve a crise no setor imobilidrio em 2008, ndo houve

contratacdes de estagidrios.

Atualmente, a empresa Alpha possui 75 projetos, distribuidos de
acordo com a Figura 12 (10 projetos em desenvolvimento nos estados do Rio

de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo e Parand):

- 12 projetos encerrados: os empreendimentos foram entregues, porém,

existe a demanda do Departamento P6s Obra;
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- 30 obras em andamento: os empreendimentos estdo em construcdo e

existe a demanda de atender as obras;
- 07 projetos na fase Executiva;
- 21 projetos em desenvolvimento para lancamento;

- 05 projetos suspensos: o desenvolvimento dos projetos foi interrompido por

estratégias da empresa.

O Encerrados

B Obras em andamento
O Fase Executivo

E Em langamento

H Suspensos

Figura 12 - Distribuicdo dos projetos

A quantidade de projetos é dividida de forma setorizada pelas trés
coordenacoes e em 2010 os projetos hovos foram direcionados da seguinte

maneirq:

- Coordenacgdo 1: responsavel pelos empreendimentos de Sdo Paulo, cuja

construcdo é terceirizada;

- Coordenagdo 2: responsdvel pelos empreendimentos de Sdo Paulo, cuja

construcdo é propria;

- Coordenacgdo 3: responsdvel pelos empreendimentos das regionais (Rio de

Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo e Parand).
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Com o consideravel aumento no niumero de projetos e a equipe
reduzida, foi necessdrio buscar outras formas de coordenar os projetos que
serd relatado no capitulo 3.3. (OS TIPOS DE COORDENACAO DE PROJETOS -
ESTUDOS DE CASQO).

3.2.4. O PROCESSO DO DEPARTAMENTO DE PROJETOS

3.2.4.1. CLIENTES INTERNOS E EXTERNOS

O Departamento de Projetos da empresa Alpha tem a demanda de

atender os seguintes clientes internos:

- Incorporagao - Produto: acompanha a concepcdo do Produto desde o
inicio com as etapas de projeto Estudo Preliminar e Projeto Legal. Auxilia na
resolucdo de questdes técnicas, conferéncia dos materiais de venda (folder,

imagens, maquete, apartamento decorado, book do cliente), etc;

- Relagoes Institucionais: fornece todos os projetos e documentos necessarios
para a obtencdo dos alvards (alvard de execucdo de edificacdo nova,

alvard de execucdo de movimento de terra, etc);

- Planejamento: fornece frimestralmente a previsdo de custos de todos os
projetos e também do departamento (despesas com copias e plotagens,

viagens, etc);

- Engenharia de Operagoes: fornece os projetos que estdo em
desenvolvimento para orcamento. O Departamento de Projetos tem o
compromisso de encaminhar os projetos compatibilizados para que o
Departamento de Contratacoes e Orcamentos possa levantar os custos sem

grandes desvios;
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- Engenharia - Obras: libera todos os projetos para execucdo, esclarece

todas as duvidas de obras, confere e aprova o Apartamento Modelo, efc;

- Espaco Cliente (Personalizagao): libera os projetos que servirdo de base
para a elaboracdo das plantas dos proprietdrios. Também esclarece as
duvidas de projetos dos proprietdrios, porém, quem faz o contato sdo os

analistas de Atendimento ao Cliente;

- Departamento Pés Obra: esclarece todas as diUvidas de projetos de

empreendimentos enfregues.
O Departamento de Projetos tem dois clientes externos:

- Construtoras: possui o mesmo escopo do Departamento de Engenharia —
Obras;

- Escritérios de projetos e gerenciamento externo: apesar da empresa Alpha
ser a confratante, os projetistas e gerenciadores externos se tornam clientes
do Departamento de Projetos, j@ que sdo de interesse comum, o

desenvolvimento dos projetos e seu resultado final.
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Figura 13 - Clientes internos e externos do Departamento de Projetos

3.2.4.2. DIRETRIZES DE PROJETOS, DETALHES EXECUTIVOS E NOVAS
CONTRATACOES

De 2007 para 2010 o Departamento de Projetos deu um salto positivo
quanto & qualidade dos processos. A reestruturacdo da estrutura
organizacional da empresa e consequentemente a alteracdo na geréncia
de Projetos, possibilitou a implantacdo de uma série de procedimentos de

suma importdncia.
Foram estabelecidas as seguintes diretrizes de Projetos:
o Arquitetura;

° Estrutura;
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. Dimensionamento da Estrutura;

) Fundacdo, Contencdes e Terraplenagem;
o Conceituacdo dos projetos de Instalacdes Elétricas;
. Elétrica e Dimensionamento;

. Instalacoes Hidrdulicas;

. Ar Condicionado;

o Paisagismo;

o Impermeabilizacdo;

o Dry Wall;

o Vedacdo;

o Projeto de Fachada;

. Levantamento Topogrdfico.

Os projetos passaram a adotar como premissa, detalhes executivos

padroes que foram elaborados com o auxilio dos consultores e projetistas:

o Caderno padrdo de Caixilhos;
o Caderno padrdo de detalhes de Impermeabilizacdo;
o Detalhes executivos - um deles trata do rebaixo que deve ser

projetado e executado para a instalacdo do caixilho da Sala de Estar para o

Terraco a fim de impedir a entrada da dgua (Figura 14):
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Figura 14 - Detalhe executivo do desnivel do Terraco
Fonte: MNL Consultoria

Além disso, o projeto para producdo de vedacdes em alvenaria
passou a fazer parte do escopo das disciplinas para o desenvolvimento dos
empreendimentos. Os projetos de Instalacdes Elétricas e Hidrdulicas
passaram a ser anadlisados ndo apenas pelo corpo técnico do
Departamento de Projetos, mas também por consultores especializados nas

respectivas dreas, cuja participacdo € através de relatdrios e reunides.



52

3.2.4.3. GESTAO DA INFORMACAO E CONTROLE DE DOCUMENTOS

Ndo sé o Departamento de Projetos, mas toda a empresa Alpha utiliza

o correio eletrdnico como principal meio de comunicacdo.

Toda a troca de informacdes gerada durante o desenvolvimento de
um projeto é feita pelo correio eletrénico. Utiliza-se também a via oral
(telefone), porém, com o correio eletrébnico a informacdo fica

documentada.

Os documentos de uso interno do departamento como protocolos,
cartas convite, planilhas de concorréncia, controles financeiros, ficam

armazenados na rede.

Os projetos ficam cadastrados no SADP - Sistema de Armazenamento
de Dados de Projetos (Figura 15), que € um sistema de gestdo de arquivos,
disponivel para todos os profissionais envolvidos nos projetos dos

empreendimentos.

de de Dados de Projetos

Envacda do Vst nd SADE

LA

SISTRUT

Figura 15 - PAgina do SADP
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No SADP ficam armazenados os projetos de todas as disciplinas e
documentos, como atas de reunides, cronogramas, relatérios de andlise,

material de vendas.

Cada projetista é responsdavel por manter a Ultima revisdo cadastrada
no sistema e cabe ao analista de projetos fazer a gestdo: verificar se o
projeto foi cadastrado na pasta correta, apagar arquivos bloqueados,

aprovar projetos para serem liberados para a obra, etc.

O proéprio sistema envia um e-mail quando algum projeto é

cadastrado e dessa forma todos os projetistas podem ter o conftrole.

A elaboracdo e controle dos contratos, ordens de servico e confrole
de ART faziom parte do escopo de frabalho do analista de projetos, porém,
com o volume de projetos, foi confratado um assistente administrativo para

assumir tais tarefas.

A documentacdo de cada empreendimento € controlada por uma
planilha onde sdo verificados: elaboracdo do contrato, data, assinatura e

arquivamento.

Os confratos ou ordens de servico sdo encaminhados ao projetista por

e-mail e devolvidos com assinatura pelo correio.

3.2.4.4. FLUXO E PROCESSOS PARA O DESENVOLVIMENTO DE UM PROJETO

E a Incorporacdo quem comunica (afravés de correio eletrdnico ou
reunido entre geréncias) quando um novo produto serd desenvolvido. O
projeto é direcionado a uma das trés coordenacdes de acordo com suas

caracteristicas? e a partir dai se estabelece um prazo para receber da

2 - Independentemente da forma como o projeto serd coordenado (externo ou
terceirizado), hd sempre um coordenador e um analista da empresa Alpha responsdvel pelo
seu acompanhamento.
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Incorporacdo, os documentos minimos para inicio do desenvolvimento dos

projetos.
Para o inicio do Levantamento Planialtimétrico € necessdrio ter a:
. Matricula do Terreno.

Para a concorréncia dos Projetos € necessario possuir:

. Quadro de Areas;

o Planta do Pavimento Tipo;

o Planta da Cobertura / Penthouse / Duplex (se houver);
o Implantacdo Preliminar;

o Planta dos Subsolos / Sobresolos;

o Corte Esquemdtico;

o Briefing do Produto.

A Incorporacdo desenvolve junto com o escritério de Arquitetura os
primeiros estudos do produto e este material € encaminhado para o
Departamento de Projetos e também para Orcamentos gerarem a A.T.P.
(Andlise Técnica do Produto). Trata-se de um relatério elaborado em
conjunto entre os dois departamentos com a finalidade de apontar os itens
que deverdo ser alterados no produto com o intuito de adequd-lo as
diretrizes de projetos e reducdo de custo. A A.T.P. € encaminhada a

Incorporacdo por e-mail para conhecimento.

Na seqUéncia, o Departamento de Projetos inicia a concorréncia dos
projetistas que irdo compor o quadro técnico. Os escritdrios que participam
da concorréncia sdo aqueles que possuem bom curriculo profissional, que

prezam desenvolver projetos dentro da norma, que atendem o mercado




55

imobilidrio, e nem sempre vence aquele que apresentar o menor valor

(como era o critério da gestdo anterior).

O coordenador de projetos define quais os escritorios irdo participar da
concorréncia e o analista de projetos fica responsavel por enviar a Carta
Convite, arquivos e a listagem dos itens que deverdo ser apresentados no

projeto para os escritorios.

A equalizacdo das propostas bem como a negociacdo € apresentada
em formato de planilha com o preenchimento da R.M.S. (RequisicGo de
Material e Servico — Anexo 1) e a contratacdo final fica a cargo do

coordenador e do gerente de Projetos.

Uma vez definido o quadro de projetistas, o coordenador do projeto
elabora um cronograma utilizando a ferramenta MS Project. A empresa
Alpha possui um cronograma padrdo cuja ordem das tarefas € adaptada as

caracteristicas do empreendimento e as disciplinas envolvidas.

O desenvolvimento dos projetos tem por duracdo média de 03 a 04

meses (desde o Estudo Preliminar até a etapa que finaliza o Projeto Legal).

Para o desenvolvimento dos projetos, espera-se da Incorporacdo os

seguintes documentos:

. Memorial de Acabamentos;

. Relatério Consultoria de Condominio3;
o Opcdes de Plantas;

o Masterplan do Paisagismo;

o Layout Tipo e Opcoes;

3 Relatério Consultoria de Condominio — a Incorporacdo contrata uma empresa que presta
servico de consultoria em Area Comum onde auxilia na definicdo dos ambientes, usos e
circulacoes.
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o Layout Coberturas / Penthouse e Opcoes;
. Layout Térreo;
o DefinicGo da implantacdo e posicdo do edificio (para a confratagcdo

do servico de sondagem).

Na grande maioria das vezes, € freqUente que os projetos se iniciem
sem todos os itens acima e que o produto ainda seja definido nas reunides
de compatibilizacdo. Dessa forma o cronograma planejado ndo € cumprido
e os prazos ficam cada vez mais comprometidos, jO que a data para o

lancamento ndo se altera.

3.2.4.5. ETAPAS DE PROJETOS

O Departamento de Projetos possui um histérico negativo para os
primeiros empreendimentos, cujo custo e contratacdo das construtoras
terceirizadas tinham como base o Estudo Preliminar (com poucas
informacdes técnicas) e o Projeto Legal. Dessa forma, ocasionava grandes

desvios de custos, aditivos contratuais, etc.

Atualmente o Departamento de Projetos desenvolve a fase Pré-
Executivo antes do Projeto Legal ser aprovado, como mostra a Figura 16.
Dessa forma, o Departamento de Orcamentos tém mais condicdes de
precisar o custo da obra, j&@ que os projetos sGo entregues com mais

informacoes e detalhes.
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Figura 16 - Etapas de projeto atual

Quando a fase do Pré-Executivo foi antecipada, houve certa
resisténcia de alguns projetistas em desenvolver uma fase de projeto com
mais informacdes antes da aprovacdo do Projeto Legal. A solucdo que o
Departamento de Projetos encontrou foi a de rever o parcelamento das
etapas de projetos, aumentando a porcentagem do pagamento nas

primeiras fases.

3.2.4.6. CRONOGRAMA

O Departamento de Projetos possui um cronograma padrdo
elaborado na ferramenta MS Project. Do inicio da concepc¢do do projeto até
a finalizacdo do Pré-Executivo e aprovacdo do Projeto Legal, dura-se em
média de 03 a 04 meses. Entretanto, na maioria das vezes os prazos do
cronograma, que deveria ser uma ferramenta de grande utilizacdo e
planejamento, ndo sdo cumpridos sendo objetos de descrenca entre os

agentes envolvidos.
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3.2.4.7. O ANALISTA E O COORDENADOR DE PROJETOS

O foco principal do frabalho de um analista de projetos € o de
compatibilizar os projetos e/ou acompanhar o seu desenvolvimento quando

o trabalho é terceirizado.

Entretanto, pelo fato de o departamento ndo ter estagidrios ou

assistentes, também cabe alguns servicos burocrdticos ao analista:

- Convocar as reunioes de projetos e, portanto, verificar a agenda de todos

0s envolvidos para que a reunido aconteca em determinada data e hora;
- Solicitar as copias fisicas dos projetos e manter o SADP organizado;

- Liberar os pagamentos dos projetistas e, portanto, seguir o procedimento
de liberacdo de nota fiscal (carimbar e classificar a nota fiscal, colher
assinatura do coordenador, manter uma coépia do documento e registrar em

planilha o pagamento efetuado);
- Manter os projetos (copia fisica) organizados, etc.

Dessa forma, gastam-se muitas horas de um analista em servicos
operacionais e o tempo para a andlise dos projetos fica cada vez mais

comprometido.

J& o coordenador de projetos € responsdvel por acompanhar e
orientar os analistas em todo o desenvolvimento dos projetos, decidir
questdes técnicas mais complexas, elaborar e definir prazos e estratégias de
trabalho, desenvolver e implantar melhorias nos métodos de trabalho,

participar das reunides entre outras.
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3.2.4.8. ESCOPO DO GERENCIADOR EXTERNO

A contratacdo de gerenciador externo foi uma alternativa adotada
pela empresa Alpha ao invés de aumentar a equipe do Departamento de

Projetos.

O escopo do gerenciador esta pré-definido e todos os itens exigidos

sdo informados no ato da solicitagdo da proposta (Anexo 2).

3.2.4.9. PARCERIAS

Para os empreendimentos cuja coordenacdo e compatibilizacdo
ficam a cargo do Departamento de Projetos da construtora terceirizada, €
utilizada a planilha “Matriz de Responsabilidades”, a qual determina a
responsabilidade de cada agente envolvido, conforme ilustrada na tabela

abaixo.

Legenda:
R Responsavel
A Aprovador

C Deve ser Consultado

| Deve ser Informado




Gestao Administrativa

Identificacdo e selecdo de projetistas e consultores A,C
Entrevistas com projetistas (se necessario) A,C
Contratacao de projetistas (solicitagdo de propostas, equalizagéo, aceite e contrato) C

Informe e liberag&o de notas fiscais referente a pagamento de projetos e consultores

Aprovacao dos aportes (mediante relatério mensal apresentado)

Liberacdo de parcelas de pagamento de projetistas vinculadas as etapas de senigos

Avaliacdo do desempenho dos projetistas contratados

Coordenacédo do SADP ou outra ferramenta eletronica (aprovacéo de arquivos, solicitagdo de
copias, cadastramento de usuarios, envio de mensagens, etc)

Controle de c6pias e pagamento de copiadora

Elaboracao de relatério de pagamentos (mensal)

Elaboragéo de fluxo fisico-financeiro (mensal)

Obteng&o de aprovacdes nos diversos 6rgédos publicos e controle de prazos estabelecidos

Obteng&o de aprovacdes nas diversas concessiondrias e controle de prazos estabelecidos

Supenisédo das restricdes de alvaras e documentos das concessionarias
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Gestao de Projetos - Desenvolvimento

Elaboragdo da Analise Técnica do Produto (ATP) A R R
Coordenacéao do fluxo de informacdes entre os agentes enwolvidos (garantir acessibilidade R R R
das informag6es necessarias no momento adequado)
Definicao do conceito e diretrizes para o desenvolvimento de PROJETOS A C
Definicdo do conceito e diretrizes para o desenwolvimento de PRODUTO R | AC | AC
Interface com projetistas e consultores | |
Andlise critica das soluc¢des técnicas e integracdo entre os sistemas A,C C
Busca de alternativas técnicas para solugéo de interferéncias (custo/beneficio) AC | AC
Identificar e apresentar divergéncias entre Projeto Legal e Projeto Executivo | | I
Aprovar divergéncias entre Projeto Legal e Projeto Executivo A | |
Coordenacéo - \erificagdo de todos os projetos e documentos gerados pelos projetistas e | | |
consultores e emisséo de relatérios
Controle do processo quanto ao prazo e demais recursos, incluindo as ag8es corretivas | | |
necessdrias (gestdo de prazos estabelecidos)
Validagdo da emisséo inicial com incorporadores A,C | AC |
Cronograma
Elaboracao e controle (atualizagdo quinzenal) | |
Agendamento de eventos e reunides | | |
Elaboragéo de pré-pauta |
Coordenagao da reunido
Reunides / Acbes Elaboracgéo da ata de reuniéo
Validagdo da ata de reunido A A
Diwlgacéao e publicagao da Ata no SADP ou outra | | |
ferramenta eletronica
Acompanhamento e controle das a¢des definidas em | | |
reunido
Apresentacao do Status do projeto a cada 15 dias | | |
Identificacdo e apresentacédo de pendéncias / pontos criticos | | I
. Apresentacéo de solucdes técnicas necessarias ao | | |
ltens especificos andamento do projeto
Aprovacgéo da solugdo técnica a ser adotada A A
Gestdo e manutengdo das planilhas quantitativas de | |
fundagéo e estrutura
Desenwolvimento do Material de Vendas (imagens, maquete, folder, planta de vendas, book
; o . . . R A A
do cliente, etc) compatibilizado com o projeto Pré-Executivo
Disponibilizag&o de projetos para execucdo do Apto Modelo (decoragdo e arquitetura R A A
compatibilizada)
Aprovacdo Apto Modelo conforme projetos e imagens R A A

Tabela 1 — Matriz de responsabilidades entre empresas parceiras
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3.3. OS TIPOS DE COORDENAGAO DE PROJETOS - ESTUDOS DE CASO

Conforme informado no capitulo 3.2.3 (O DEPARTAMENTO DE
PROJETOS ATUAL), o Departamento de Projetos recebeu uma demanda
considerdvel no nUmero de projetos a serem desenvolvidos no periodo do
“boom imobilidrio”. Porém, com a equipe reduzida, foi necessdrio terceirizar

o servico de compatibilizacdo dos projetos.

Inicialmente optou-se por fterceirizar a coordenacdo e a
compatibilizacdo dos projetos que estivessem na fase Executiva, uma vez
que o Projeto Legal j& estava aprovado e, portanto, os projetos seriam
desenvolvidos em conformidade com o que estava aprovado. Além disso, a
concepcdo de um novo produto exige uma série de reunides e fomadas de

decisdes que demandariam um tempo considerdvel de um agente externo.

Na empresa Alpha foram identificados quatro modelos de
coordenacdo de projetos. Os modelos serdo caracterizados através de
empreendimentos, os quais serdo adotados os nomes: A, B, C, D, Ee F. Cada
modelo serd relatado com casos positivos e negativos, sem a pretensdo de

julgar qual deles € o melhor.
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3.3.1. EMPREENDIMENTO A
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Figura 17 - Imagem da fachada do empreendimento A

Modelo de coordenagao de projetos:
Interna.
Fase dos projetos:

Obras em andamento.
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Caracteristicas do empreendimento:

Local: SGo Paulo - SP

Area total construida: 42.715,93 m?

Segmento: Residencial

NUmero de forres: 02

NUmero de pavimentos habitdveis: 18 Tipos + Duplex Inferior e Superior
Pavimentos pré-tipo: 03 Subsolos + Térreo

Pavimentos pos-tipo: Casa de Mdaquinas e Cobertura
Padrao do empreendimento:

Médio-alto.

Construgcao da obra:

Construtora terceirizada de pequeno porte.

Breve histérico da coordenacgdo:

O projeto foi submetido d coordenacdo de duas profissionais distintas,
ou seja, a concepcdo do projeto até sua aprovacdo na PMSP foi iniciada
por um coordenador e posteriormente outro coordenador deu continuidade
aos projetos com o desenvolvimento das fases Pré-Executivo e Executivo (o

Pré-Executivo ainda era desenvolvido apds a aprovacdo do Projeto Legal).

A troca de coordenacgdo fez com que fosse perdido o histérico das
decisdes tomadas em projeto. Porém, por ter como parémetro o Projeto

Legal aprovado, os projetos foram desenvolvidos em conformidade.
Resultado positivo da coordenag¢ao interna:

O projeto foi coordenado e compatibilizado infernamente por um

analista de projetos em conjunto com o coordenador. Ndo houve
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incompatibilidades técnicas que gerassem aditivos contratuais entre a
empresa Alpha e a construtora contratada. O analista de projetos que fez a
compatibilizacdo tinha conhecimento da cultura da empresa, das diretrizes
de projetos, andlise critica e conhecimento técnico. E o coordenador
responsavel pelo projeto soube dar as devidas orientacdes quando foi

preciso.
Resultado negativo da coordenagao interna

Quando a construcdo é terceirizada, a empresa Alpha deve liberar
todos o0s projetos compatibilizados para a construtora. Pelo fato do
coordenador e do analista de projetos serem responsdveis também por
outros projetos, a compatibilizacdo dos projetos foi realizada em um extenso
periodo (a verificacdo do projeto completo durou cerca de um ano e seis

meses).

Para que o cronograma da obra ndo ficasse prejudicado por falta de
projetos, a estratégia adotada foi a de liberar os projetos principais para o
inicio da execucgdo: Fundacdo, Terraplenagem, Blocos de Fundacdo e
Armaduras. Na seqUéncia os projetos foram liberados na medida em que

eram analisados e compatibilizados.



3.3.2. EMPREENDIMENTO B
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Figura 18 - Imagem da fachada do empreendimento B
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Modelo de coordenagado de projetos:

Interna.

Fase dos projetos:

Obras em andamento.

Caracteristicas do empreendimento:

Local: Santos — SP

Area total construida: 61.957,01 m?

Segmento: Residencial

NUmero de forres: 04 (na Figura 18 aparece uma torre)
NUmero de pavimentos habitdveis: 25 Tipos

Pavimentos pré-tipo: Subsolo, Térreo, 1° Mezanino (Garagem-Sobresolo) e 2°

Mezanino (Lazer)

Pavimentos pos-tipo: Casa de Mdaquinas e Cobertura
Padrao do empreendimento:

Médio.

Construgdo da obra:

Construtora terceirizada local de pequeno porte.
Breve histérico da coordenacgao:

O projeto foi coordenado e compatibilizado infernamente por um
analista de projetos e um coordenador na época do “boom imobilidrio”, ou
seja, foi desenvolvido em poucos meses sem a devida verificacdo das
interferéncias, j& que o foco principal era aprovar o projeto na PMS para o
seu lancamento. O analista de projetos responsével ndo tinha perfil técnico

para coordenar e compatibilizar projetos e ocupava o cargo e a funcdo por
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ser indicacdo da diretoria. Apesar do coordenador responsdvel pelo projeto
ter feito a andlise critica e ter bastante conhecimento técnico, era
responsdvel por coordenar aproximadamente vinte projetos e, portanto, ndo
tinha tempo hdbil para checar detalhes de compatibilizacdo. Além disso,
ndo tinha gestdo de pessoas, portanto, sua personalidade “explosiva” fazia
com que os analistas de sua equipe se senfissem muitas vezes intimidados

para questionar dividas e solicitar orientacgoes.

O empreendimento B também foi submetido a duas coordenacodes
distintas, pois depois do "“boom imobilidrio”, o Departamento de Projetos
reduziu o nuUmero de funciondrios e os projetos foram redistribuidos para os

coordenadores que permaneceram.

Resultado positivo da coordenagao interna:
Ndo houve para o empreendimento B.

Resultado negativo da coordenacgao interna:

O andlista de projetos responsdvel pela compatibilizacdo ndo tinha
conhecimento técnico e nem experiéncia profissional na drea, apesar de ter
10 anos de formacdo em Arquitetura e Urbanismo. A construcdo da obra foi
iniciada em outubro de 2008 e em dezembro de 2010 ainda apresentava
problemas de execucdo devido as falhas de compatibilizacdo dos projetos.
O empreendimento B possui varios histéricos de falhas de compatibilizacdo.

Alguns exemplos:
Exemplo 1: Dimensdo da bancada x cuba x torneira nas unidades:

A bancada em um dos banheiros do apartamento comportava o
modelo de cuba especificada no Memorial de Acabamentos, porém, o
projeto de Arquitetura ndo havia representado a necessidade de se manter
uma distancia minima de 10 cm entfre a cuba e o frontdo para a instalagdo

centralizada da torneira.
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Figura 19 - Representacdo da cuba sem se atentar & instalacdo da torneira

A interferéncia da dimensdo da bancada x cuba x torneira sé foi
detectada na execucdo do Apartamento Modelo e a solucdo adotada

pela construtora foi a de alterar a posicdo da torneira.

Figura 20 - Foto da bancada com a torneira instalada na diagonal por falta de espaco
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A posicdo da torneira instalada na diagonal ndo foi aprovada pela
empresa Alpha e a solucdo adotada foi a de alterar o modelo da cuba por

uma menor, conforme Figura 21.

Lkl et LA e L
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Figura 21 - Representacdo da cuba menor com espaco para a torneira

Até que a decisdo fosse concluida, a incompatibilidade causou um
afraso de aproximadamente quarenta e cinco dias na negociacdo da
compra e entrega das loucas e bancadas, além de prejudicar o andamento

dos servicos da obra.
Exemplo 2: Ventilacdo permanente

No piso do pavimento Térreo existem aberturas que servem de
ventilacdo permanente para o Subsolo. O Projeto Legal foi concebido e

aprovado com a indicacdo de um “lanternim”, conforme Figura 22.
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Figura 22 - Indicacdo do lanternim no Projeto Legal

Entretanto, durante o desenvolvimento dos projetos executivos, o
escritorio de Arquitetura ndo representou a aba inferior, que serve de
captacdo das aguas pluviais e apenas representou as aberturas no piso. O
analista de projetos responsavel também ndo fez a devida verificacdo de

desenvolver os projetos em conformidade com o Projeto Legal.

Foi necessdrio encontrar uma solugcdo para executar uma captacdo
de aguas pluviais numa drea de 314,55 m? para atender ao Projeto Legal, e
também como protecdo aos veiculos estacionados no Subsolo. A solucdo
NAo era apenas a execucdo de uma calha, pois por questdes estruturais, as
aberturas na laje do Térreo foram executadas com uma viga de borda
diminuindo a drea de ventilacdo e, portanto, era necessdrio encontrar outras

dreas de ventilacdo permanente para suprir a falta de drea de 54,50 m2,
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Figura 23 - A execucdo da viga de borda diminuiu a drea de v.p. (h=24 cm)

A solucdo adotada para compensar a drea de ventilacdo
permanente perdida foi a instalacdo de dois equipamentos de exaustdo

mecdnica.

Houve aditivos contratuais de projetos de Estrutura, Instalacdo
Hidrdulica, Instalacdo Mecdnica (uma vez que os projetos estavam
finalizados), atrasos no cronograma de execucdo da obra, confratacdo de
servicos adicionais que ndo estavam previstos € aumento no custo de

execucdo da obra.

O escritério de Arquitetura também deveria ser responsdvel pelo
desenvolvimento dos projetos executivos de acordo com o legal, porém,
durante todo o seu processo se manteve na grande maioria das vezes,

omisso As informagdes necessdrias.
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Figura 24 - Imagem da fachada do empreendimento C

Modelo de coordenagao de projetos:
Externo (escritério de pequeno porte atuante hd 17 anos).
Fase dos projetos:

Executivo.
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Caracteristicas do empreendimento:

Local: SGo Paulo - SP

Area total construida: 25.098,36 m?

Segmento: Comercial

NUmero de forres: 01

NUmero de pavimentos de salas comerciais: 11 Tipos + Cobertura
Pavimentos pré-tipo: 01 Subsolos + Térreo + 05 Sobresolos
Pavimentos pds-tipo: Casa de Maquinas e Atfico

Padrao do empreendimento:

Salas comerciais de 35,00 m?2.

Construgcao da obra:

Construtora terceirizada de pequeno porte.

Breve histérico da coordenacgdo:

A coordenacdo do projeto inicialmente foi interna e passou por quatro
coordenadores. O fato de o terreno ser bastante ingreme, a enorme
quantidade de drvores, entre outros desafios atrasaram o desenvolvimento
(concepcdo do projeto até a sua aprovacdo) e fez com que percorresse um

periodo de mais de dois anos.

A constante troca de coordenadores internos também prejudicou

para a perda do histérico das decisoes.

Com a reducdo da equipe no Departamento de Projetos e o aumento
no nUmero de empreendimentos, o coordenador e o analista responsdveis
priorizaram o desenvolvimento dos projetos em lancamento e prejudicaram

o desenvolvimento deste.
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Resultado positivo da coordenagado externa:

A confratacdo de um gerenciador externo aliviou o volume de
trabalho do coordenador e, principalmente, do analista de projetos, pois o
comando de compatibilizar os projetos, elaborar cronogramas, acompanhar
e cobrar as entregas de projetos, organizar as reunides, elaborar as atas de

reunidoes passou a ser de responsabilidade do coordenador externo.
Resultado negativo da coordenagdo externa:

Para o empreendimento C especificamente, ndo se pode apontar um
historico negativo, pois a empresa Alpha falhou no periodo em que o

gerenciador externo foi confratado: no final da fase Pré-Executivo.

Dessa forma o gerenciador externo teve um tempo minimo para
entender, compatibilizar e organizar os projetos. Além disso, ndo houve
tempo para criticar os projetos de forma construtiva em busca de
alternativas técnicas que visassem reduzir o custo e nem cumprir grande

parte do escopo de um coordenador externo.

Devido ao curto espaco de tempo entre finalizar os projetos e iniciar a
execucdo da obra, também se adotou a estratégia de liberar somente os
projetos principais para o inicio da execucdo: Fundacdo, Terraplenagem,

Blocos de Fundacdo e Armaduras.

Notou-se também que os projetos em sua maioria, ndo foram
compatibilizados. O coordenador externo estava mais limitado em fazer a

parte puramente operacional (estipular cronogramas e verificar as entregas).
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Figura 25 - Imagem da fachada do empreendimento D

Modelo de coordenagdo de projetos:
Construtora terceirizada.

Fase dos projetos:

Executivo.

Caracteristicas do empreendimento:
Local: SGo Paulo - SP

Area total construida: 20.390,21 m2
Segmento: Residencial

NUmero de torres: 02

76



77

NUmero de pavimentos habitaveis: 21 Tipos + 02 Duplex Inferior e Superior (25

pavimentos)

Pavimentos pré-tipo: Acesso + 03 Subsolos + Térreo
Pavimentos pos-tipo: Casa de Mdaquinas e Cobertura
Padrdo do empreendimento:

Médio.

Construgcao da obra:

Construtora terceirizada de pequeno porte.

Breve histérico da coordenacgado:

Desde a concepcdo do projeto foi acordado que a coordenacdo € a
compatibilizacdo fossem de responsabilidade do Departamento de Projetos
da construtora, porém, o Produto teria o aval da Incorporacdo da empresa
Alpha. Ainda que a coordenacdo seja da construtora, o projeto fambém
fica sob a responsabilidade de um coordenador da empresa Alpha em

conjunto com um analista.
Resultado positivo da coordenacgao feita pela construtora terceirizada:

A coordenacdo dos projetos pela construtora minimiza o trabalho
operacional de um analista interno (compatibilizar os projetos, elaborar
cronogramas, acompanhar e cobrar as entregas de projetos, organizar as
reunides e atas de reunides) e também permite a troca de experiéncias nos

meétodos construtivos.
Resultado negativo da coordenagao feita pela construtora terceirizada:

O corpo técnico da construtora terceirizada ndo tinha expertise em
coordenacdo de projetos sendo necessdriac em muitos momentos, a
intervencdo do coordenador e do analista de projetos da empresa Alpha.

Isso ocorreu como exemplo, na elaboracdo do cronograma de projetos.
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H& também a diferenca nos procedimentos de tfrabalho: a ferramenta
utilizada para o armazenamento dos arquivos ndo € a mesma da empresa

Alpha e nem a adocdo dos nomes dos projetos.

Além disso, o analista de projetos da empresa Alpha também fica
responsdvel pela conferéncia e liberacdo dos matericis de venda, muitas
vezes com incompatibilidades. Este frabalho deveria ser de total

responsabilidade da construtora terceirizada.

Em relacdo aos métodos construtivos: os projetos nem sempre sdo

desenvolvidos de acordo com as diretfrizes de projetos da empresa Alpha.
Exemplo:

No pavimento Tipo as paredes que dividem os Banhos 1 e 2 com 0s

respectivos Dormitorios foram projetados com bloco de vedagdo de 9 cm:
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Figura 26 - Paredes que fazem a divisdo dos Banheiros com os Dormitérios de 9 cm e
instalacdo hidrdulica em “enchimento”
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Nas Diretrizes de Projetos da empresa Alpha € proibido a utilizacdo de
blocos de vedacdo de 9 cm pelo desconforto acustico (mesmo sendo
ambientes do mesmo imovel), por ndo possibilitar a passagem de algumas
instalacdes elétricas e hidraulicas, pela grande necessidade de mdo-de-
obra qualificada (geralmente estas paredes ficam fora de prumo), entre
outfros motivos. Neste projeto foi aberta uma excecdo, ja que a construcdo é
de responsabilidade da construtora terceirizada. Além disso, as instalacoes
hidraulicas devem ser projetadas em shaft e ndo embutidas na alvenaria ou

em “enchimento”.

Como ndo se deu o inicio da construcdo da obra, ainda ndo foi

possivel levantar o histérico de falhas de compatibilizacdo de projetos.
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3.3.5. EMPREENDIMENTO E
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Figura 27 - Imagem da fachada do empreendimento E em desenvolvimento

Modelo de coordenacgado de projetos:
Construtora terceirizada.

Fase dos projetos:

Em desenvolvimento para lancamento.
Caracteristicas do empreendimento:
Local: Belo Horizonte - MG

Area total construida: 33.842,27 m?
Segmento: Residencial

NUmero de torres: 04 + 01 Edificio-garagem
NUmero de pavimentos habitdveis: 14 Tipos + Duplex Inferior e Superior
Pavimentos pré-tipo: 02 Subsolos + Térreo

Pavimentos pos-tipo: Casa de Mdaquinas e Cobertura
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Padrao do empreendimento:

Médio.

Construgcao da obra:

Construtora terceirizada de médio porte.
Breve histérico da coordenacgao:

A coordenacdo do projeto inicialmente foi interna e passou por frés
coordenadores. O projeto ainda estd em processo de aprovacdo e foi
alterado diversas vezes devido a indefinicdes de produto, exigéncias dos

orgdos aprovadores, custo de obra.

Atualmente foi frmada uma parceria com uma construtora local de

médio porte para construir, coordenar e compatibilizar os projetos.
Resultado positivo da coordenacgao feita pela construtora terceirizada:

O conhecimento da legislacdo e cultura local auxilia no

desenvolvimento dos projetos.
Resultado negativo da coordenacgao feita pela construtora terceirizada:

Os motivos sdo semelhantes aos do Empreendimento D: diferenca nos
procedimentos de trabalho, falta de comprometimento em aprovar o
Projeto Legal idéntico ao material de vendas e conflito de culturas

construtivas.

Além disso, alguns projetistas regionais mesmo com renome no
mercado, ndo desenvolvem o0s projetos com qualidade e sdo falhos nas
informacdes (tanto na representacdo grdfica dos projetos como no
fornecimento das informacdes do proprio projeto) e nos detalhamentos

executivos.
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3.3.6. EMPREENDIMENTO F

Figura 28 - Imagem da fachada do empreendimento F

Modelo de coordenagdo de projetos:
Arquiteto autor do projeto.

Fase dos projetos:

Obras em andamento.
Caracteristicas do empreendimento:

Local: SGo Paulo - SP
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Area total construida: 33.100,24 m?

Segmento: Residencial

NUmero de forres: 02

NUmero de pavimentos habitaveis: 25 Tipos
Pavimentos pré-tipo: 05 Subsolos escalonados+ Térreo
Pavimentos pos-tipo: Casa de Mdaquinas e Cobertura
Padrdo do empreendimento:

Médio.

Construgcao da obra:

Construtora terceirizada de pequeno porte.

Breve histérico da coordenacgado:

A coordenacdo do projeto inicialmente foi interna e passou a ser de

responsabilidade do escritério de Arquitetura autor do projeto.
Resultado positivo da coordenacgao feita pelo escritorio de Arquitetura:

Era de se esperar que o escritério de Arquitetura desenvolvesse o0s
projetos sem grandes incompatibilidades, uma vez que eram os autores do

projeto.
Resultado negativo da coordenacgao feita pelo escritério de Arquitetura:

A coordenadora do escritério de Arquitetura também era a
responsdvel por atender a empresa Alpha no desenvolvimento de mais 03

projetos.

Durante a coordenacdo dos projetos do Empreendimento F, o
escritorio de Arquitetura deixou de apontar muitas interferéncias entre os

projetos, inclusive com o Projeto Legal j& aprovado. Houve falha também em
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itens que ndo dependiam de outras disciplinas, como por exemplo, nUMmero

de degraus X piso a piso.

A empresa Alpha decidiu por coordenar e compatibilizar infernamente
e o Empreendimento F foi o Unico caso de coordenacdo realizada pelo

escritério de Arquitetura.

J& o escritério de Arquitetura ndo sofreu nenhum tipo de penalizagcdo

por ter “relacdes politicas” com a holding.
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PARTE 4

4. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

4.1. INCORPORACAO-PRODUTO

Ainda que haja um procedimento acordado entre o Departamento

de Projetos e Incorporacdo-Produto, € necessdrio que este ndo fique s6 no

papel.

E necessdrio que se estabeleca um prazo limite para a definicdo do
Produto e que ndo se admita que o mesmo seja alterado até o momento da

finalizacdo do Projeto Legal.

Dessa forma cabe a Incorporacdo-Produto  estudar com
antecedéncia quais os requisitos minimos (briefing) antes de envolver outros

agentes.

O sucesso de um empreendimento depende da interacdo de todos os

departamentos envolvidos € ndo do interesse de um deles somente.

4.2. DO DEPARTAMENTO DE PROJETOS

A andlise dos modelos de coordenacdo adotada pelo Departamento
de Projetos da empresa Alpha permitiu concluir que a implantacdo de

alguns processos tornaria a coordenacdo mais eficaz.

A comecar pela elaboracdo e implantacdo de um check-list

separado por disciplina. O check-list poderia ser elaborado partindo do
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“Manual de Escopo de Projetos e Servicos” com a inclusdo de informagoes
constantes nas diretrizes de projetos e posteriormente ser revisado

periodicamente.

E necessdrio que os analistas de projetos sejom freinados para que
tenham o mesmo grau de compatibilizacdo dos projetos e tomem como
referéncia o preenchimento do check-list para evitar as graves falhas do

citado Empreendimento B.

Um coordenador de projetos, por mais conhecimento técnico e
experiéncia profissional que tenha, precisa ter habilidades interpessoaqis e
adotar praticas adequadas na gestdo de pessoas. Ndo se pode permitir que
uma equipe produza o trabalho de acordo com o estado de espirito do
coordenador. Nesse caso, cabe ao Departamento de Recursos Humanos
implantar periodicamente feedbacks entre o gestor e o subordinado de
modo que este ndo se sinta intimidado a relatar as dificuldades do dia-a-dia

como ocorreu no Empreendimento B.

O fluxo de informacdes também €& um item crucial para o
desenvolvimento de um projeto. Notou-se que muitas decisdes importantes
que ficam registradas em e-mails, ficam guardadas apenas no correio
eletrdnico dos profissionais envolvidos. Dessa forma, quando froca-se a
equipe, perde-se também o histdorico. E necessdrio que as informacdes
relevantes sejam salvas na rede de modo que fique registrado o histérico do

empreendimento e qualquer um possa acessar posteriormente.

Além disso, € necessdrio planejar o desenvolvimento de um projeto
envolvendo os prazos de Incorporacdo-Produto junto com os prazos para as
aprovacgoes nos orgdos competentes, de modo que gere um cronograma

eficaz e que transmita credibilidade aos fornecedores.

E por fim, € necessdrio implantar um processo de retroalimentacdo
tanto de obras para projetos como de projetos para projetistas e demais

departamentos envolvidos.
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4.3. CONSIDERACOES ACERCA DOS MODELOS DE COORDENACAO

4.3.1. COORDENADOR INTERNO

A coordenacdo e compadatibilizacdo realizada por um analista de
projetos € eficaz quando este tem perfil técnico para realizar tal trabalho.
Porém, & necessdrio antes de tudo, avaliar sua disponibilidade para assumir
este tipo de coordenacdo, j& que hd uma sobrecarga de trabalho em

assumir a coordenacdo de aproximadamente 08 empreendimentos.

4.3.2. COORDENADOR EXTERNO

Quando se decide a contratacdo de um gerenciador externo, tem
que se ter a consciéncia do momento em que ele é confratado. Muitas
vezes é na fase Executivo que ocorre a sua contratacdo e assim, ele pouco
poderd confribuir, j& que ndo participou da fase inicial, onde sdo fomadas as

decisdes mais importantes do projeto.

E preciso estar atento ao trabalho de um coordenador externo. No
caso da empresa Alpha, foi constatado que alguns apenas checavam se o

projeto foi entregue no prazo, sem fazer a devida compatibilizacdo.

Além disso, a desvantagem de se confratar um coordenador externo é
gue quando ocorre alguma interferéncia técnica que € constatada durante
a execucdo da obra e os projetos j& foram finalizados, ndo se pode
contactar novamente um coordenador externo sem gerar um adifivo
contfratual. E mesmo que a responsabilidade de ndo ter detectado a
interferéncia seja do coordenador externo, o prejuizo ainda fica por conta

da empresa contratante.



88

4.3.3. CONSTRUTORA TERCEIRIZADA

No caso do envolvimento de uma construtora terceirizada, € preciso
aproveitar a oportunidade para estudar novos métodos construtivos ainda

que ndo facam parte das diretrizes de projetos da empresa Alpha.

A fim de que o anadlista de projetos da empresa Alpha ndo seja o
principal responsavel pela verificacdo dos projetos, € necessario implantar
um procedimento de compatibilizacdo (check-list) e exigir que a construtora
terceirizada o utilize com a ciéncia de todos os envolvidos para certificar que

os projetos foram verificados.

4.3.4. ARQUITETO AUTOR DO PROJETO

No caso da empresa Alpha onde a maioria dos projetos € elaborada
por um escritério de Arquitetura cujo relacionamento envolve questoes
politicas, ndo se recomenda este tipo de coordenacdo, visto no caso do

empreendimento F.

Alguns escritérios de Arquitetura ndo tém conhecimento e nem
vivéncia em obra e tampouco conhece a fundo a cultura da empresa

contratante, porisso, este tipo de coordenacdo € o menos indicado.
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Anexo 1: Modelo de Requisicdo de Material e Servico
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Anexo 2: Escopo de trabalho para um gerenciador externo

1. Gerenciamento de Processo e Prazo:

1.1. Estabelecer e administrar fluxo de informacdo necessdriac em cada

etapa de projeto entre projetistas, consultores, gerenciador e contratante;

1.2. Integrar as necessidades dos envolvidos objetivando uma solucdo geral
e mdaxima eficiéncia das etapas seguintes do processo de desenvolvimento

de projeto;
1.3. Disponibilizar e atualizar lista de contatos da equipe envolvida;

1.4. A Confratante ird disponibilizar o template do cronograma Padrdo da
empresa Alpha, o qual deverd ser adaptado as caracteristicas de cada
empreendimento pela Contratada e disponibilizado a equipe apds

aprovacdo da empresa Alpha;

1.5. Elaboracdo, disponibilizacdo e continua atualizagcdo do cronograma de
desenvolvimento dos projetos (a ser elaborado no MS Project), incluindo seu
acompanhamento e cobranca para o cumprimento de datas

estabelecidas;

1.6. Fazer reunides gerenciais semanalmente com a Contratante sobre
andamento do projeto e acompanhamento do cronograma. Quando
necessario apresentar plano de acdo para melhorar desempenho e

cumprimento do mesmo;

1.7. Apresentar semanalmente a Contratante, relatério de andlise de

tendéncia de atraso;

1.8. Fazer reunides de compatibilizacdo junto a equipe de projetos e equipe
Alpha sempre que necessdrio para consolidacdo das informacdes geradas

na etapa (quantas forem necessdrias);
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1.9. Elaboracdo de atas de reunides gerais e especificas, as quais deverdo
ser disponibilizadas em no mdximo 24 horas apds a realizagcdo da mesma. A
ata de reunido deve ser objetiva, descrevendo os responsdveis e
estabelecendo datas para finalizacdo do item e deve ser aprovada pela

Contratante para sua disponibilizacdo no SADP;

1.10. Controlar prazos e atendimento ao Comunique-se visando aprovacoes
nas Concessiondrias junto aos projefistas de instalacdes; alerfando a

Conftratante de providéncias a serem tomadas;

1.11. Controlar cadastramento dos projetos no SADP garantindo padroes de
nomenclatura e metodologia de cadastramento conforme padrdo da

empresa Alpha;

1.12. Emissdo de relatdrios e acompanhamento das revisdes de projetos, até

sua aprovacdo no SADP;
1.13. Aprovacdo de projetos no SADP;

1.14. Encaminhar aos consultores de Instalacoes Elétricas e Hidrdulicas, uma
copia do projeto de instalacdes em cada fase de desenvolvimento de

projeto;

1.15. Cobrar dos projetistas de instalacdes o cadastramento no SADP da
carta de viabilidade fornecida pelas concessiondrias de energia, instalacoes

hidro-sanitdrias, telefonia e gds;

1.16. Cobrar dos projetistas de Fundacdo e Estrutura, o preenchimento e
disponibilizacdo das planilhas quantitativas em todas as etapas de

desenvolvimento de projeto;

1.17. Toda e qualguer definicdo que interfra em pardmetros pré-
estabelecidos de escopo, custo, prazo e qualidade, deve obrigatoriamente

ser validada pela Confratante antes de ser incorporada em projeto;
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1.18. Os comentdrios de projeto devem ser disponibilizados aos interessados
em copia fisica ou em formato eletrénico, de forma a permitir buscas destas

informacodes a qualguer momento pela Contratante;

1.19. Elaborar documento de controle dos comentdrios de projeto de forma
a garantir seu cumprimento devendo ser apresentado semanalmente &

Contratante;

1.20. Visitas & obra para validacdo de aparfamento modelo, garantindo sua
execucdo conforme projetos executivos desenvolvidos, prestando

esclarecimentos de projeto quando requisitados;

1.21. Detectar, informar e monitorar riscos envolvidos para planejamento de

respostas;

1.22. Elaborar e disponibilizar a Confratante, documento de controle e
monitoramento de mudancas provenientes da compatibilizacdo e evolucdo

dos projetos;

1.23. Gerenciamento de intervencdes visando reducdo de custos de

execucdo e imprevistos.
2. Compatibilizacdo de Projetos

2.1. Elaboracdo do relatério de andlise de compatibilidade entre material de
vendas (imagens, folder, maquete, etc), Projeto Legal aprovado, DEPAVE,
DEPRN, Estudo Preliminar utilizado para viabilidade, Memorial Descritivo de
Incorporacdes e Briefing de Produto. Em caso de incompatibilidades
enconfradas, a Contratante ird definir a estratégia a ser utilizada para o

desenvolvimento dos projetos junto com o gerenciador;

2.2. Verificar compatibiidade entre todos os projetos envolvidos,
identificando interfaces e itens ndo conformes considerando atendimento as
diretrizes de projetos da empresa Alpha, normas e leis vigentes a fim de

orientar as revisdes junto ao arquiteto autor do projeto e demais projetistas;
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2.3. Compatibilizar projeto de Arquitetura de Interiores conforme material de

vendas publicado;

2.4. Compatibilizar projeto de Paisagismo conforme material de vendas

publicado e projetos aprovados em DEPAVE/ DEPRN;

2.5. A compatibilizagcdo grafica de todos os projetos envolvidos deve ser

objeto de andlise;

2.6. Verificar se foram desenvolvidos projetos necessdrios para todos os tipos
de opcodes de planta disponiveis e se as interfaces foram identificadas caso

a Caso;

2.7. Verificar se o projeto de Protecdo e Combate 4 Incéndio estd
compatibilizado com demais disciplinas de interface, exigindo do projetista
responsdvel pela elaboracdo deste projeto o relatdrio de interferéncias

interdisciplinares;

2.8. Cobrar do projetista de Vedacdes, o relatdrio de compatibilizacdo do
pavimento tipo, analisando seu conteudo e disponibilizando-o aos projetistas

envolvidos para revisdo. Garantir, o atendimento aos itens validados;

2.9. Verificar e supervisionar o atendimento a itens e restricoes constantes nos
Alvards de Aprovacdo, Construcdo e demais documentos Legais
provenientes de aprovacdo de projeto; alertando a Contratante sempre

gue necessario para providéncias;

2.10. Elaborar relatério comparativo entre Projeto Executivo, Projeto Legal
aprovado e DEPAVE/DEPRN, fazendo acompanhamento peridédico

conforme andamento dos projetos;

2.11. Cobrar dos consultores de instalacdes, a emissdo do Relatdrio de
Andlise de Projeto em cada fase de desenvolvimento dos projetos,
disponibilizando-o aos projetistas de instalacdes e atuando junto a eles o seu

cumprimento;
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2.12. Preenchimento do check-list de compatibilizacdo durante o processo

de identificacdo e resolucdo de interfaces;

2.13. Cobrar do Arquiteto Coordenador (escritério de Arquitetura) a
disponibilizacdo no SADP do cdilculo de tfrafego e dimensionamento de
elevadores para o empreendimento em questdo; devendo este ser

apresentado por 03 empresas;

2.14. Cobrar do Arquiteto Coordenador (Arquitetura) a disponibilizacdo no
SADP das consultas realizadas junto aos fornecedores de churrasqueiras

(quando necessdrio);

2.15. Cobrar do consultor de caixilhos os memoriais descritivos e projetos

atualizados conforme projeto executivo de arquitetura compatibilizado;

2.16. Garantir que as dreas de protecdo permanente (APP) e arvores a serem
conservadas, ndo sofram interferéncias pela execucdo da edificacdo

projetada (interface Fundacdo e Estrutura);

2.17. Garantir o desenvolvimento dos projetos para todas as edificacdes do

empreendimento (guarita, churrasqueiras, anexos, etc), incluindo muros.



