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RESUMO

O Sesc — Servigo Social do Comércio — é uma das instituigdes mais admiraveis do
Brasil. Nao existem entidades que fomentem a cultura, saude e esporte como o
Sesc-SP faz. As edificacbes que abrigam este singular conjunto de atividades,
conhecidas por sua sofisticagdo, proveem de um complexo processo de projeto que
envolve mais de trinta especialidades de arquitetura e engenharia.

Os objetivos do trabalho sdo: conceituar a Gestao do Processo de Projeto, através
da revisdo da literatura; sistematizar a Gestdo do Processo de Projeto no Sesc-SP,
de modo a detalhar sequencialmente as rotinas e praticas adotadas; analisar a
Gestao do Processo de Projeto no Sesc-SP a luz dos conteludos apresentados e

propor revisdes que otimizem o desempenho do processo.

As principais propostas sao relativas ao desenvolvimento humano, integracdo dos
processos e inovagao tecnoldgica e gerencial visando a: criacdo de mecanismos
colaborativos; capacitacdo dos profissionais envolvidos; gestdo transversal, agil e
transparente; compatibilizacdo continua em BIM; monitoramento do desempenho do

processo e a divulgacao das boas praticas.

Palavras-Chave: Gestdo. Processo de Projeto. Arquitetura. Engenharia



ABSTRACT

Sesc - Social Service of Commerce - is one of the most admirable institutions in
Brazil. There are no entities that promote culture, health and sports as Sesc-SP
does. The buildings that house this unique set of activities, known for their
sophistication, provide a complex design process that involves more than thirty
architectural and engineering specialties.

The objectives of the work are: to conceptualize the design management through the
literature review; systematize the design management in Sesc-SP, in order to detail
the routines and practices adopted; analyze the design management in Sesc-SP in
light of the contents presented and propose revisions that optimize the process

performance.

The main proposals are related to human development, integrated project and
technological and managerial innovation aiming the: creation of collaborative
mechanisms; training of the professionals involved; transversal, agile and transparent
management; continuous clash detection in BIM; monitoring of process performance

and dissemination of good practice.

Keywords: Management. Design Process. Architecture. Engineering.
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INTRODUGCAO

A taxa de variagdo do Produto Interno Bruto (PIB) produzido pelo setor da
Construcao Civil no Brasil nos ultimos vinte anos revela um quadro de muita
instabilidade. Enquanto hd 7 anos atras o setor viveu seu maior crescimento, a crise
econbmica atual — a pior desde 1930 — fez com que a producao de edificacdes
encolhesse significativamente. Existem hoje mais de 22 mil obras publicas paradas
em todo Brasil, provocadas pela falta de planejamento, gestdo do projeto e

fiscalizagéo.

Frente a este cenario, o Sesc-SP é referéncia da boa aplicagdo dos recursos
oriundos das contribuicdes dos empresarios do comercio de bens, servico e turismo.
Seus centros culturais e esportivos sdo exemplares desde o ponto de vista
ecoldgico, urbano, tecnolégico e social. O maior ensinamento do Sesc a Gestao
Publica é o investimento na qualidade do processo de projeto, construcao, operacao
e manutencdo — e esta € a razdo da existéncia deste trabalho: divulgar boas

praticas.

O Sesc — Servigo Social do Comércio — é uma das instituicdes mais admiraveis do
Brasil. Nao existem paralelos ao longo da histéria de entidades que fomentem a
cultura, saude e esporte como o0 Sesc-SP faz. As edificagdes que abrigam este
singular conjunto de atividades, conhecidas por sua sofisticagdo, proveem de um
complexo processo de projeto que envolve mais de trinta especialidades de
arquitetura e engenharia. Processo este nunca antes investigado desde o ponto de

vista académico.

OBJETIVO
Os objetivos deste trabalho sao:

01. Conceituar a Gestao do Processo de Projeto através da revisao da literatura,
ressaltando os principais modelos de gestdo, mapeando técnicas e
ferramentas; suas funcionalidades e impactos esperados.
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02. Sistematizar a Gestdo do Processo de Projeto no Sesc-SP, organizada a
partir de entrevistas, cursos e documentos de modo a detalhar
sequencialmente as rotinas e praticas adotadas.

03. Analisar a Gestao do Processo de Projeto no Sesc-SP a luz dos contetudos
apresentados e propor revisbes que otimizem o desempenho de
procedimentos especificos e contribuam com a eficiéncia e eficacia global do

processo.

ESTRUTURA

O Capitulo 1, Gestao do Processo do Projeto, apresenta um panorama sobre a
importancia do projeto, o contexto desde onde ele é debatido e formas para tornar
sua gestao mais eficiente. O projeto € um meio de agregar valor ao
empreendimento, melhorar a produtividade da obra e qualidade da operacéo.

O processo da producao de edificagdes demanda a integracéo entre cliente,
projetista, construtora e usuario. O projeto do produto € desenvolvido a fim de
atender todas as expectativas do cliente, enquanto o projeto para a producao
planeja e da suporte a obra a fim de antecipar as decisdes, reduzir erros e

desperdicios.

O processo de projeto é organizado em diferentes etapas, com escopos diferentes;
em um detalhamento progressivo, sem rupturas, que ndo deve ser finalizado antes
de iniciar a obra, porém estender-se durante sua operacao a fim de ser

continuamente aprimorado.

A grande maioria dos projetos apresenta altera¢do de prazos, custos e qualidades
estabelecidas, logo - se faz necessario melhorar a gestao do processo com base no
conhecimento de modelos, ferramentas e praticas durante a fase de planejamento,

desenvolvimento, controle e corregéo.

O Capitulo 2, Gestao do Processo do Projeto no Sesc-SP, apresenta um estudo
de caso especial, onde o cliente é o gestor do processo e é também o responsavel
pela operacdao de um equipamento publico, cultural e desportivo. O Sesc-SP € uma

18



entidade coorporativa cuja finalidade é a transformacao social por meio da educacéao

nao formal.

Pelos 36 edificios do Sesc-SP passaram mais de 22 milhdes de pessoas em 2016.
Estes complexos sdo compostos por teatros, oficinas artisticas, quadras esportivas,
piscinas, refeitérios, clinica odontolégica, etc. Desde a primeira unidade construida,
ha 50 anos, o Sesc-SP adquiriu uma sabedoria Unica em gestao do processo de

projeto.

A estratégia do Sesc-SP é criar novas unidades em areas densamente povoadas,
onde se faz necessaria a implantacao de um equipamento para o lazer. O programa
de necessidades varia de acordo com cada lugar e € amplamente discutido entre as
diferentes geréncias. O projeto de arquitetura é definido por concurso e os demais,

por licitagdo.

Na fase conhecida como design, trinta ou mais equipes trabalham segundo o
planejamento do Sesc-SP que determina o escopo, tempo e qualidade esperada de
cada projeto tendo sempre como principio a construcao de um edificio primoroso e a

operacao sustentavel.

O Capitulo 3, Analise Critica e Propositiva, inicia-se com estudos focados em seis
projetos de unidades do Sesc-SP, a partir das entrevistas com seus arquitetos
coordenadores. Estes relatos apontam alguns problemas na gestdo do projeto
provocados principalmente pela falta de integracdo, centralizacdo da informacéao e

monitoramento dos processos.

Mapeadas as causas dos problemas sao feitas algumas sugestdes por area do
conhecimento relativas gestdo transversal e visual; projeto integrado por meio da
modelagem da informacao e plataforma de gerenciamento da informacéo, incluséo

de indicadores-chave de desempenho, etc.

Finalmente na Conclusao podem ser encontradas as consideracbes finais do

trabalho.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma vez que nao existem publicacdes a respeito da Gestdo do Processo do Projeto
no Sesc, fez- se necessario levantar informacoes, grande parte por via oral, dos
conteudos relativos ao estudo de caso por meio de participagdo em palestras,
entrevistas e consulta aos documentos disponibilizados pelo Sesc. Simultdnea a
pesquisa e registro, ocorreu a revisao da literatura sobre a Gestdao do Projeto de
forma ampla e da Gestao do Processo de Projeto no setor da Construcao Civil.

Palestras:

Em junho de 2016, foram assistidas as palestras realizadas no treinamento dos
funcionarios do Sesc, curso titulado “Edificios e Instalagdes de Centros Culturais e
Desportivo”, organizado pela Gerencia de Engenharia e Infraestrutura do Sesc (GEI)
e Assessoria Técnica de Planejamento (ATP), tendo como tema e conferencistas:

— Introdugao, por Amilcar Jodo Gay Filho. Gerente da GEI

— Administracdo, por Ana Maria Timaco Santos. Coordenadora
Administrativa da GEI

— Gestdo do Conhecimento, por Claudia Rissatho Cipriano.
Coordenadora de Tecnologia e Planejamento da GEI

— Obras, por Elias Albano da Silva. Coordenador de Obras da GEI

— Projetos, por Grisiele Cezarete. Coordenadora de Projetos da GEI

— Gestao da Infraestrutura, por Irimar Palombo. Coordenadora de
Infraestrutura da GEI

— Reformas, por José Pedro Junior. Coordenador de Reformas da GEI

— Orcamentos, por José Andrade Sandim Neto. Coordenador de
Orcamentos da GEI

— Escolha do Imével e Termo de Referéncia, por Luciano Ranieri.
Assessor da ATP

Entrevistas no Sesc:

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com membros da equipe do Sesc,
tendo por pautas a histéria da gestdo de projetos no Sesc, valores, organizacao,
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desafios, responsabilidades, procedimentos e documentos e relacdo entre as

geréncias. Foram entrevistados:

— Amilcar Jodo Gay Filho. Gerente da GEI

— Ana Maria Cardachevski. Assessora da ATP

— Bruna Hitos. Gestora de Projetos da GEI

— Claudia Rissatho Cipriano. Coordenadora de Tecnologia e
Planejamento da GEI

— Gabiriella Silva. Técnica de Projetos da GEI

— Luciano Ranieri. Assessor da ATP

— Sérgio José Battistelli. Superintendente da ATP
Entrevistas fora do Sesc:

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os arquitetos coordenadores
dos projetos das unidades Sesc, cujas pautas foram: descricao das fases de projeto
de arquitetura (duracéo, problemas e licbes aprendidas); coordenacdo dos projetos
complementares (dindmicas do trabalho colaborativo); relacao entre o Sesc (GEI +
ATP + outras gerencias e o0s projetistas); tempos e procedimentos de aprovacédo de
projeto; periodos de licitacdo e contratagdo; o dia a dia da obra e p6s — ocupagao.
Os arquitetos entrevistados foram:

— Bruno Salvador, SIAA Arquitetos. Coordenador do Projeto Sesc Franca

— Edson Elito, Elito Arquitetos. Coordenador do Projeto Sesc Santo Amaro

— Lilian e Renato Dal Pian, Dal Pian Arquitetos. Coordenadores do Projeto Sesc
Guarulhos

— Fernanda Barbara, Una Arquitetos. Coordenadora do Projeto Sesc Parque
Dom Pedro
— Marta Moreira, MMBB. Coordenadora do Projeto Sesc 24 de Maio

Visitas as Unidades Sesc:

Foram realizadas visitas guiadas com os arquitetos, gerentes, coordenadores de
infraestrutura, programacéao ou servico das unidades Sesc: 24 de Maio, Belenzinho,
Bom Retiro, Campo Limpo, Consolacao, Interlagos, Jundiai, Pinheiros, Pompeia,
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Santana, Sorocaba e Centro de Pesquisa e Formacdo. Foram também realizadas
visitas espontaneas as unidades Carmo, Ipiranga, Parque Dom Pedro, Santo Amaro

e Vila Mariana.
Participacao no Projeto Sesc Campo Limpo:

Desde marco de 2014 até o momento, a autora desta monografia faz parte da
coordenacdo do projeto para a unidade Sesc Campo Limpo desenvolvida na
faculdade de Arquitetura e Urbanismo Escola da Cidade.

Acesso aos documentos de fonte primaria:

Foi possivel aceder ao conjunto de documentos do Sesc disponibilizados aos
fornecedores tais como: Normas Técnicas do Sesc, Memoriais de Projeto;
Procedimentos de Entrega de Projeto. Além destes foram disponibilizados
gentilmente pelos entrevistados: Apresentacdes do curso “Edificios e Instalacbes de
Centros Culturais e Desportivos”; “Instituicdo e Regulamento do Sesc”; “Regimento
Interno”; e “Organograma”. Infelizmente nao foi possivel acessar os Documentos de
Comunicacao Interna (DCAs); Modelos de Orientagdo da Avaliacido de Projetos;
Matriz de Avaliacdo de Projetos; Documento de Definicdo das Responsabilidades;

etc.
Revisao da Literatura:

Durante todo o periodo de elaboracdo da monografia foram revisadas as obras
citadas em Referéncias, entre elas: monografias, dissertacoes e teses, livros, artigos
cientificos, resenhas em paginas web e o material de aula das disciplinas da Po6s-
Graduacao “Tecnologia e Gestdao na Producdo de Edificagdes”, 2014-2016, em
especial: Importancia Estratégica da Tecnologia e Gestdo Producao;
Sustentabilidade na Producido de Edificios; Tecnologia de Produgdo de Sistemas
Prediais; Planejamento e Custos de Producdo; e Coordenacdo de Projetos de
Edificios.
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1. GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO
1.1. POR QUE PROJETAR?

Em 1945, em uma carta de resposta a um cliente indeciso entre contratar ou ndo um
projeto para a construcdo de um hospital, o arquiteto Vilanova Artigas (ARTIGAS,
2004) elaborou um dos mais célebres manifestos sobre a importancia do projeto.
Para ele, é parte da cultura brasileira realizar sem planejar, de forma empirica e
guiada pelo acaso e imprevisto. Segundo Artigas, o projeto € imprescindivel, tem
valor artistico inestimavel, representa ordem, defende o futuro, traz vantagens

econdmicas, demonstra inteligéncia e até mesmo patriotismo.

Através de exemplos usuais e ilustrando problemas comuns da construcdo civil,
Artigas ressalta: “no papel teria sido procurada e encontrada a solucdo mais
econbmica, a mais bonita” para execucdo da obra, mas também para o seu
funcionamento ao longo de 50 — 100 anos, o que para Adolf Loos (LOOS, 2003)
deveria ser o0 objetivo de todo projetista — ampliar o ciclo de vida de todos os objetos

e edificios que geramos.

Em Artigas, a palavra “Projeto” é sinbnimo de “Desenho”, designio, intencéo,
propdsito. E plano para realizacdo, linguagem de uma técnica construtiva que cria
objetos novos e os introduz a vida real. Para o arquiteto, o “desenho” pode ser
comparado a um espelho que reflete o trabalho humano através da técnica e arte ao
longo da histéria.

No texto “Desenho” de 1967, Artigas cronologicamente percorre as inovacbes em
materiais, sistemas e utensilios tracando paralelos com a relevancia do projeto e sua
representacdo, como reflexdo entre a ideia e execucao. Ele afirma: "Leonardo (da
Vinci) desenhou como técnico e como artista. Procurou uma composicao em que
nada fosse arbitrario. Em seus quadros as figuras se inscrevem em formas
geométricas definidas. Maneira de apropriacdo do conhecimento cientifico para
informar a sensibilidade criadora. Procura da racionalidade." (ARTIGAS, 2004).

Sergio Ferro também utiliza a palavra “Desenho” como “Projeto”, para ele “o
desenho é a mediacao insubstituivel para a totalizacdo da producéo sob o capital.”
(FERRO, 2006). E o desenho que, a partir do programa, técnica, custo e tempo,
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orientard o desenvolvimento da producédo. “(O desenho) fornece solo, a coluna
vertebral que tudo conformara no canteiro ou nas unidades produtoras de pecas em
particular — e € o principal — juntara o trabalho antes separado, e trabalho a
instrumento (...). A razao prioritaria do desenho é introduzir ligadura, comunicagao e
estrutura.” (FERRO, 2006).

Para Silvio Melhado, o projeto € o “elo fundamental da cadeia produtiva”
(MELHADO, 2001) através do qual diversos sujeitos, possuidores de diferentes
codigos podem interagir e resolver problemas de forma coletiva sobre as

caracteristicas do produto e sobre o processo para sua realizagao.

Passados mais de 70 anos da carta de Artigas, apesar da imensa contribuicdo da
academia, o projeto ainda € tratado isoladamente, ndo ¢é entendido como
investimento por alguns setores mais conservadores da construgao civil e tampouco

promovido por instancias governamentais.

Por ndo compreender o projeto e sua importancia, por nao compreender que ele é
parte do produto final, por ndo entender as habilidades dos projetistas, muitas vezes
0 projeto € visto como um meio compulsorio, ou apenas como uma obrigatoriedade
legal, ou ainda como despesa, quando na verdade - projeto € investimento -, é parte
indissociavel e decisiva do resultado pretendido: ndo existe qualidade de obra e

operacao sem qualidade de projeto.

Reforca-se entdo, a necessidade e o interesse em aprimorar a formagdo dos
arquitetos e engenheiros, uma vez que: “O projeto € um servico com alto
componente intelectual. Ele estda associado a obtencdo, organizacao,
processamento e geracao de informacdes com o objetivo de produzir solu¢des para
determinado problema. Esses processos demandam um profissional com sélida
formacao académica e experiéncia técnica.” (OLIVEIRA, 2005).

Em sintese, o projeto é durante a concepcao:
- sonho, desejo, propédsito

- colaboragcdo: meio para discussdo e incorporacdo de ideias entre diferentes

equipes e sujeitos;
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- a maior oportunidade de intervir e agregar valor ao empreendimento;
- garantia de adequar-se ao uso e aumentar a satisfacéo do usuario;
Durante a construcao:

- forma de reduzir desperdicio e evitar patologias;

- método para implementar as maiores inovagdes tecnologicas;

- determinante para a racionalizac¢ao, produtividade e construtibilidade;
- fundamental para se conquistar raciocinios e processos industrializados;
- determinante para a melhoria da qualidade da obra;

- necessario para se diminuir o tempo e custo de obra;

- meio para se atentar a segurancga do operario;

Durante a operacao:

- determinante para a melhoria da qualidade da operacéo;

- necessario para diminuir o custo da operacéo;

- maneira de preservar 0 meio ambiente;

- meio para se atentar a seguranga do usuario;

Em um artigo titulado “Inteligéncia de Projeto”, Michael Speaks conclui:

“Vivemos em tempos incertos, mas a respeito de uma coisa ndo ha duvida: a
arquitetura (ou construgdao) contemporanea nao € movida por ideias visionarias,
heroicamente executadas de forma visionaria. Pelo contrario, ela é levada pela
necessidade de inovar, de criar solu¢des plausiveis para problemas presentes, mas
cujas implicagdes mais amplas ainda ndo encontraram formulacao. Isso s6 pode ser
realizado com inteligéncia. Do contrario, o projeto consiste apenas em resolver um

problema sem nada acrescentar. Todos os escritérios acima mencionados (Form,
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Objectile, Xefirotarch, FOA, OMA, PAC, George Yu) desenvolveram uma inteligéncia
de projeto Unica, que lhes permitiu inovar por meio de acrescimentos nao
previamente dados na solicitacdo do cliente ou na formulacdo dos problemas que
foram chamados para resolver.” (SPEAKS, 2013)

1.2. PARA ONDE PROJETAR?

O Brasil esta passando pela pior recessao econdmica desde 1930, como
demonstram os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e
Céamara Brasileira da Industria da Construgédo (CBIC, 2017). O PIB brasileiro caiu
3,6% no ultimo ano e paralelamente o setor da construgéo civil encolheu 5,1%. Isso
se deve ao aumento das taxas de juros, corte de diversos investimentos, linhas de

créditos, e a conjuntura politica econémica é altamente instavel.

A receita bruta da industria da construcdo em 2014 foi de mais de 400 bilhdes,
destes 94,4% referentes a obras e execucéao; 3,1% incorporacao; 0,8% venda de
materiais; e 0,2% projetos. Em 2015, o valor corrente foi de 350 bilhdes, destes
0,1% em projetos (servigos técnicos de escritdrio, de campo e de laboratério.)

A construgao civil foi responsavel por 5,6% do PIB do Brasil em 2014 (CBIC),
namero este similar ao setor da agropecuaria, e emprega 8,67% dos trabalhadores
formalmente registrados (CBIC, 217). A taxa de variagao do PIB do setor ao longo

dos ultimos 20 anos demonstra sua inconstancia

Diante do atual quadro de instabilidade, investir em planejamento e projeto € um ato
de responsabilidade civil. Quanto mais complexo o ambiente — maior a necessidade
do planejamento estratégico, maior a necessidade de uma gestao eficiente e eficaz
do processo. Porém, muito ainda ha de ser feito a fim de incorporar a cultura de

planejamento no pais.
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Figura 1: Variacao do PIB da Construcgéao Civil, 1997 — 2017 (CBIC)

Grande parte dos empreendimentos no Brasil sejam publicos ou privados, sao
baseados na percepcdo e no histérico. Nao apresentam critérios técnicos e
cientificos, desconsideram questdes de diversas ordens ,geram prejuizos desde o
ponto de vista urbano ao construtivo e impedem qualquer possibilidade de inovacao.
O arquiteto urbanista Nestor Goulart Reis Filho aponta:

“‘Em matéria de infraestrutura e servicos urbanos, estamos certamente no fim de
uma época. Os investimentos se concentram no mercado financeiro. As cidades
foram deixadas a propria sorte. Na melhor tradicdo brasileira, ndo foram feitos
planos setoriais consistentes, nem planos de conjunto, para melhorar o desempenho
das partes, num sistema integrado. A regra é a improvisagdo, que € antessala do
desastre, do apagao, das surpresas desagradaveis. Apagdes nao sao furtuitos. Sao
consequéncia logica da imprevidéncia, a comprovacao publica da incapacidade de
prever. Saber projetar € saber pensar e prever.” (REIS, 2008)

A falta de gestdo na construgao civil € razao da paralisacdao de mais de 22 mil obras
publicas no Brasil, segundo o Eng. Dario Rais Lopes, ex-ministro das Cidades (G1,
2016). Por todo o pais, obras de infraestrutura estdo paralisadas ha anos pela falta
de planejamento e desvio de recursos, muitas delas ja comprometidas.

Estdo inacabadas obras essenciais para a sociedade, cujos valores ja investidos

representam um prejuizo de bilhdes de reais aos cofres publicos. Entre elas, os
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projetos para mobilidade: VLT de Fortaleza (103 milhdes), Monotrilho de Sdo Paulo
(800 milhdes), VLT de Cuiabé (1 Bilhao), Sistema de transporte pubico de Recife (18

milhdes).

O superfaturamento na construcao € provocado pela corrupgcdo — maior obstaculo ao
desenvolvimento do Brasil — € criminoso ndo apenas do ponto de vista econémico,
como também social e ambiental — lembre-se o desastre na cidade de Mariana —
MG, em novembro de 2015.

“Ressalte-se ainda, que a pratica da corrupcao alimenta de forma espetacular a
burocracia excessiva na administracdo publica, a existéncia de licitacbes pouco
transparentes, a sonegacéao de impostos e, finalmente, consagra o maior dano que é
o desrespeito as leis de nosso pais.” (RIBEIRO, 2016)

Enquanto de um lado obras de infraestrutura sdo conduzidas por interesses
pessoais e comerciais, “uma gigantesca construcdo de cidades € feita de forma
ilegal, sem a participacdo dos governos, sem recursos técnicos e financeiros
significativos. Ou seja, trata-se de um imenso empreendimento, bastante
descapitalizado e construido com técnicas arcaicas, fora do mercado formal”.
(MARICATO, 2008)

Para o geografo Milton Santos: “A cidade, onde tantas necessidades emergentes
nao podem ter resposta, esta desse modo fadada a ser tanto o teatro de conflitos
crescentes como o lugar geografico e politico da possibilidade de solucdes.”
(SANTOS, 2008). De acordo com o socidlogo Antonio Risério: “A grande crise
nacional é a urbana.” (RISERIO, 2013).

Sao notaveis os esforcos de diagnédstico e proposicao feitos pelas associacdes
ASBEA, IAB, SECOVI, SINDUSCON, etc.; assim como dos grupos de pesquisa das
universidades brasileiras. Entende-se que a construcdo civil pode alavancar o
crescimento do pais, empregar mais cidadaos e contribuir com o desenvolvimento

sustentavel das cidades.

O planejamento pode colaborar efetivamente com a qualidade do espaco construido.
O projeto pode ser uma ferramenta no combate a corrupcao e ao clientelismo,
permitindo a transparéncia nas contratacbes. A gestao do processo de projeto pode
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ampliar a inteligéncia coletiva e a inovagéo, desde que, é claro, conduzido em bases
éticas e técnicas aqui defendidas.

1.3. COM QUEM PROJETAR?

“Sem o intercAmbio de informacbes entre esses agentes para a elaboracdo do
projeto, o projeto acaba ficando mal definido, mal especificado e mal resolvido,
acarretando em um acréscimo significativo de custos na fase de execugao de obras
e até mesmo na de assisténcia técnica, causando a insatisfagcdo dos clientes e,
particularmente, dos usuarios.” (MELHADO, 2001).

O projeto de edificagdo e infraestrutura € uma criagdo coletiva que deve ser
elaborada de forma colaborativa, evitando-se o desalinhamento de metas e tarefas,
a desarticulacao entre as partes que o compdem, a fragmentacdo na tomada de
decisbes, a falta de monitoramento global do processo e a dispersao da informagao.

De forma geral, o projeto na construcao civil envolve necessariamente as figuras do:
Empreendedor que concebe o produto; Projetista que o formaliza; Construtor que
o fabrica; e o Usuario que o utiliza e mantém. (MELHADO, 1994). Estas funcdes
podem muitas vezes estar relacionadas a um mesmo grupo, como por exemplo,

uma incorporadora e construtora que tem um corpo de projetistas.

Importante considerarmos o0s investimentos financeiros e a manutencdo da
edificacdo ao longo do tempo. Os custos relativos a vida Gtil do edificio sdo: 0,2%
concepcgao; 0,8% projeto; 14% construcédo; 80% uso e operagao; 5% adaptacao e
reforma. (CEOTTO, 2015). Portanto 15% do investimento total é escopo do
Empreendedor, Projetista e Construtor; e 85% dos custos sdo arcados pelo Usuario,
que pode ser o cliente inicial ou apenas o proprietario final. E por isso que todo
projeto deve estar focado sempre na operacgao.

Podem também fazer parte do projeto, somando-se aos principais agentes:
investidores, financiadores, gerenciadores, fornecedores, subempreiteiros, érgaos

de aprovacao, érgaos de fiscalizacao, equipe de propaganda e marketing, equipe de

29



vendas, gestores prediais, etc. Cada um deles com interesses especificos

diferentes, porém com um mesmo objetivo — desenvolver um bom projeto.

A estrutura de custo sobre o preco de venda do empreendimento é: terreno 15%;
construgdo 55%; corretagem 3%; publicidade 4%; custos financeiros 3%; eventuais
2%; margem bruta 18%. (CEOTTO, 2015). Para tanto € importante que se
conhecam as responsabilidades de cada participante, seus desejos, limitagdes,
cultura e forma de trabalho para que a gestdo do empreendimento preveja e
diferencie os fatores técnicos (prazos, instalacdes, procedimentos e controles) e
também os fatores sociais (atitudes, motivagao, relagdes interpessoais).

1.3.1. O Empreendedor

O empreendedor deve expressar claramente seus objetivos, restricoes, diretrizes e
parametros de controle relativos as questdoes organizacionais e particulares de cada
projeto. Em modelos de gestdo mais atuais o cliente participa ativamente e
continuamente da elaboragao do produto e do processo de projeto.

O empreendedor também ¢é responsavel por buscar formas de contratacdo por
proposta técnica além da comercial, que privilegiem projetistas e construtoras de
qualidade, com respaldo técnico e gerencial. Também deve avalia-los de forma
transparente a partir dos requisitos qualidade das entregas e procedimentos;
respeito a prazos; atendimentos aos clientes.

Uma gerenciadora pode ser contratada pelo empreendedor para gerir a construcao
do produto ou gerir o contrato do projeto. Na gestdo da constru¢do a gerenciadora €
responsavel por contratar os fornecedores que sdo pagos pelo incorporador. Na
gestdo do contrato, ela é responsavel pela contratacdo dos projetistas e

construtoras, assumindo maiores responsabilidades e riscos.
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1.3.2. O Projetista

“A avaliacdo da organizagao interna dos projetistas deve abranger a andlise: dos
controles de elaboracdo de projetos, incluindo verificacbes e controles; das formas
de comunicacdo com os clientes e o0s respectivos registros de decisdes; dos
procedimentos de recepcao, de envio e de arquivo de documentacao e de controle
de versoes de projeto, adotados pelo projetista.” (MELHADO, 2001).

Projetistas de engenharia e arquitetura devem ser profissionais criativos, de
raciocinio logico e holistico que desenvolvem solugdes coerentes aos requisitos e
caracteristicas do produto concebido pelo empreendedor. Os projetistas devem ter a
capacidade de analisar o contexto e sintetizar as alternativas de maneira sustentavel

desde o ponto de vista econédmico e ambiental.

Nas Ultimas décadas o numero de especialidades envolvidas no projeto de
edificacbes cresceu exponencialmente devido as complexidades do produto.
Nenhum profissional detém os conhecimentos e qualificacdo para desenvolver
totalmente um projeto, portanto os projetistas devem ter a capacidade de se

comunicar e interagir, uma vez que todas as disciplinas sao interdependentes.

Como ja citado, a receita de projetos corresponde a 0,2% do setor da construgcéo
civil, e representa 1% do total despendido ao longo da vida util de uma edificacao
(CEOTTO, 2015), porém é a que mais impacto tem na qualidade e custos da
construcédo e operacao. Contratar bons projetistas, de sélida formacao e experiéncia

é o melhor investimento do cliente.

No Brasil, grande parte das empresas de projeto sdo de pequeno porte e

apresentam os seguintes problemas:

- pouco apoio e incentivos governamentais;
- deficiéncias administrativas;

- limitado planejamento estratégico;

- despreparo dos gestores;
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- gerenciamento de projetos de forma intuitiva e informal;

- minimos investimentos em recursos humanos, capacitagéo e treinamento;

- falta de procedimentos padrao;

- recursos financeiros escassos;

- acesso restrito a novas tecnologias;

- falhas de controle de documentos e comunicacao;

- deficiéncias de coordenacéao de projetos;

1.3.3. A Construtora

A construtora é responsavel por construir o produto projetado com a qualidade
planejada, elaborando o projeto para a producgao junto aos projetistas e gerenciando
o trabalho no canteiro. A construtora deve ter o perfeito conhecimento do
empreendimento, dos projetos, métodos construtivos, fases de obra, custos,
legislagdo, cronograma, condicbes ambientais, limitacbes e recursos fisicos -
espaciais disponiveis. E também é dever da construtora considerar a seguranga de
todos os trabalhadores em obra.

A logistica de uma obra é algo complexo e dinamico, demanda uma coordenacao
atenta, experiente e sistémica. A configuracdo do canteiro deve ser muito bem
planejada, para que seja garantida a maxima eficiéncia durante a obra. Uma ma
disposicdo das é&reas operacionais e é&rea de vivéncia podem impactar
significativamente na produtividade, seja pela necessidade de relocagcdo dos
elementos, interrupcao ou atraso nos processos, desperdicio de materiais, mao-de-
obra e equipamentos, afetando o resultado final da obra em termos de prazo e

custos.

Os fatores que determinam a organizagao do canteiro sdo: acessibilidade e distancia
para transporte de materiais, interferéncia entre os fluxos, custo de Instalagao,
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seguranca da mao-de-obra, conforto e motivacdo do operario, flexibilidade,
qualidade de estocagem, confiabilidade, interacdo, administragdo e producao, fluxo

de pessoal, seguranca patrimonial, salubridade, estética e marketing.

Elementos parte das Areas de Vivéncia: instalagbes sanitarias, vestiarios,
cozinha, (quando houver o preparo de refeicées), ambulatorio (se houver mais de 50
trabalhadores). Se houver trabalhadores alojados no canteiro, também séao

necessarios alojamentos, lavanderia e areas de Lazer.
Elementos parte das Areas de Operacao:

Producéo: central de formas, patio de armacgao, central betoneira e passarela para

concretagem, etc.

Estoque: areia, cal, cimento e argamassa, formas, acgo, ferramentas, tubos,
esquadrias, pré-moldados, blocos, lougas, tintas, elevador, almoxarifado dos

empreiteiros, etc.

1.3.4. O Coordenador

Para Melhado (2011): “O projeto € um processo interativo e coletivo, exigindo assim
uma coordenacdo do conjunto das atividades envolvidas, compreendendo
momentos de analise critica e de validacao das solugdes, sem, no entanto impedir o
trabalho especializado de cada um dos seus participantes. Essa coordenagao deve
considerar aspectos do contexto legal e normativo que afeta cada empreendimento,
estabelecer uma visdo estratégica do desenvolvimento do projeto e levar

devidamente em conta as suas incertezas.”

O coordenador do projeto € um profissional experiente, que trabalha para atender os
objetivos do cliente, controlando a qualidade dos processos. O profissional deve ter
a visdo sistémica do projeto, definindo as prioridades, disciplinando o fluxo de
informacao e facilitando o trabalho dos projetistas. Neste sentido, ele é responsavel
por garantir que as equipes trabalhem de forma integrada, que os projetos sejam
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coesos, coerentes, completos, sem confltos e indefinicbes — medindo

constantemente o desempenho das equipes.

O coordenador apoia o cliente ajudando a definir o escopo de trabalho dos
contratados; elaborando o fluxo geral de atividades, estimando a mao de obra,
tempo e custo das atividades; detalhando os subprocessos, distribuindo as tarefas,
transmitindo dados e organizando reunides. E ele quem define as metodologias de
gestdo, devendo sempre buscar modelos participativos e padronizados, que
reduzam a burocracia e otimizem os processos fundamentais. Os procedimentos de
documentacado (emissdo, recebimento e armazenamento) devem ser simples e a

informacgao deve ser rapidamente rastreada.

1.4. O QUE PROJETAR?

“Assim é que hoje, na Construcao Civil, particularmente na construcao de edificios,
ja é clara a importancia do projeto para a qualidade, surgindo a iniciativa de diversas
empresas em rever a gestao do projeto, envolvendo desde as formas de contratacao
e de orientacdo do trabalho dos projetistas e os critérios de anéalises desses projetos,
até mudancas do carater da informacao, tornando-a mais acessivel as equipes de
obras.” (MELHADO, 2001).

A NBR ISO 10.006:2006 - Gestao da Qualidade: Diretrizes para a qualidade no
gerenciamento de Projeto - define projeto como: “Um processo unico, consistindo de
um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e término,
empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo
limitacoes de tempo, custo e recursos.” Na Construcdo Civil o projeto pode ser
definido como: Projeto do Produto e Projeto para a Producéo.

1.4.1. O Projeto do Produto

O projeto de arquitetura e engenharia vem sofrendo uma evolugcado conceitual

significativa que amplia seu escopo e reposiciona seu papel no contexto produtivo.
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(OLIVEIRA, 2005). A representacdao 2D do projeto, gracas a tecnologia, foi
substituida pela modelagem da informacao, onde a geometria esta relacionada a
atributos, tornando possivel que simultanea a elaboracao do projeto e dando suporte
a ele seja feita a estimativa de custos, simulacdo do desempenho, prototipagem, etc.

A modelagem de informacdo em BIM faz com que seja mais facil evitar os principais
problemas dos projetos, tais como: erro de cotas, niveis, alturas, falta de
especificacdo, detalhamento inadequado ou a falta de detalhamento, e a
incompatibilidade entre os diferentes projetos do produto que podem ser
organizados nos seguintes grupos:

- Arquitetura: arquitetura, interiores, paisagismo, luminotécnica, comunicacao

visual, conforto térmico;

- Estrutura: contencdes, fundacbes, superestrutura (de concreto armado,
protendido, moldado in loco ou pré-fabricado, aco, madeira, alvenaria estrutural,

estruturas mistas, entre outras.)

- Instalacoes Hidrossanitarias: hidraulicas, prevencdo e combate a incéndio;
esgotamento sanitario, aguas pluviais e drenagem, fluido — gés, aquecimento,

exaustao, etc.

- Instalacoes Elétricas: instalagbes elétricas, centrais de medicdo, transformador
de rebaixamento de tensao.

- Instalacoes Eletromecanicas: telefonia, comunicacdo e dados (redes), video,
audio e sonorizagao, acustica, seguranca patrimonial, automacéo predial, etc.

- Instalagc6es Mecanicas: elevadores, monta cargas, transporte horizontal e vertical
— escadas e esteiras rolantes, ar condicionado, cozinha industrial, etc.

1.4.2. O Projeto para a Producao

“Técnicas organizacionais devem ser introduzidas tanto na etapa de projeto como na

de producdo. Nesses processos construtivos, os projetos passam a ser elaborados
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como maiores definicbes técnicas, voltando-se mais a produgcdo e nao se
restringindo apenas ao produto. Ha efetivamente a coordenacdo de projetos,
buscando a otimizacdo de todos o0s recursos que estardo envolvidos com a
producdo, desde o inicio do empreendimento, levando o conhecimento das
tecnologias construtivas utilizadas no canteiro a fase de projeto.” BARROS (1996).

Ainda que tenham sido importantes os avangos na producdo de edificios por meio
da implantacdo de tecnologias construtivas racionalizadas, a falta de um projeto
voltado para a producdo impede que sejam ainda maiores o0s resultados
relacionados a performance da construcdo e do proprio edificio. Na maioria dos
projetos que chegam a obra falta coordenacdo e compatibilizacdo entre as
especificidades e destaca — se a inexisténcia de um raciocinio voltado para etapas e

tecnologias construtivas.

Como afirma Barros (1996): “é na fase de projeto que se tem a oportunidade de
atingir o maior potencial de racionalizacdo através da proposicdo de tecnologias
construtivas racionalizadas e da organizacdo da producdo”. Portanto, quando o
projeto do produto vai para o canteiro de obras sem que estejam embutidas nele as
definicbes de por onde, quando e como se faz, estas decisbes serdao tomadas de
maneira intuitiva pela equipe de obra, no momento em que surgem 0s problemas,
sem planejamento, ampliando os custos, prazos, prejudicando qualidade das

solucdes e possivelmente aumentando o numero de falhas e retrabalho.

O principal motivo pelo qual os empreendimentos no Brasil sdo construidos sem um
projeto para a producéo é cultural. Os incorporadores ainda vém o projeto como um
6nus, como desperdicio de dinheiro e tempo. O projeto ndo é visto como
investimento, como o lugar onde se desenvolvem as principais modernizacdes do
setor. Outra grande dificuldade se encontra na distancia entre os projetistas de cada
uma das especificidades e entre estes e a equipe de obra. As equipes de projeto
trabalham desconhecendo as praticas adotadas pelas construtoras e de maneira
linear, sem didlogo e interacdo entre elas, resultando em propostas que se
sobrepdem, sdo desintegradas e descoordenadas.

O principal objetivo do projeto para a producdo é dar suporte a equipe de obra

durante toda a construgcédo, portanto, ele deve especificar os detalhes e técnicas
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construtivas, estabelecer a sequéncia de atividades; determinar a(s)
organizacao(des) do canteiro e as caracteristicas dos equipamentos, controle e
operacao. A atividade de projeto deve ser dinamica, multidisciplinar e interfuncional,
envolvendo simultaneamente empreendedor, projetista, suprimentos e construtor

nas mais diversas etapas.

Segundo Silvio Melhado (2011): “Na integracdo projeto — producao, projetistas,
construtores e fornecedores realizam juntos o estudo das interfaces, antecipacéo
dos conflitos, disseminacao das informacdes entre os responsaveis pela execucao
da obra e, assim, obtém uma integracdo entre as prescricbes do projeto e a
viabilizagdo dos servigos de execugao, favorecendo a retroalimentacao da atividade
de projeto e a ampliagcao das competéncias dos projetistas.”

Alguns projetos para producéo:

— Formas das Estrutura de Concreto
— Vedagobes Verticais

— Laje Racionalizada

— Esquadrias

— Impermeabilizagao

— Fachadas

— Consultorias, etc.

1.5. QUANDO PROJETAR O QUE?

O empreendimento por ser organizado em projeto, execug¢ao e operacao, € por sua
vez desenvolvido por meio de um detalhamento progressivo, em um
amadurecimento continuo. Apesar de subdividido em fases, ndo ha uma ruptura

entre elas, mas um gradual deslocamento do foco.
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1.5.1 Norma Técnica Brasileira

Em fase de atualizacdo a NBR 13.531 (1995) “Elaboracéo e projetos de edificacoes
— Atividades Técnicas” tem por objetivo “fixar as atividades técnicas de projeto de
arquitetura e engenharia exigiveis para a construcao de edificagdes”. Os principais
pontos da norma sao: definicdes sobre os diferentes projetos, atividades de
coordenacao, programacao das etapas, itens de contrato, aceitacao e rejeicao, e as
etapas sucessivas de projeto:

— Levantamento (LV): Mapeamento das informagbes que representem o
contexto existente fisico e legal.

— Programa de Necessidades (PN): Expectativas, requisitos e diretrizes de
projeto.

— Estudo de Viabilidade (EV): Diagnostico e recomendacbes para a
concepc¢ao da edificacao.

— Estudo Preliminar (EP): Conteudo inicial e aproximado da configuracao da
edificacdo, podendo apresentar alternativas.

— Anteprojeto (AP): Detalhamento da edificacdo necessario para prever inter-
relacionamento das especialidades de projeto e suficientes a elaboracao de
estimativas de custos e de prazos dos servicos de obra.

— Projeto Legal (PL): Informacao necessaria para aprovagao dos projetos em
orgaos legislativos.

— Projeto Basico (PB): Etapa opcional contendo as informagdes técnicas da
edificacdo, necessarias e suficientes a licitagdo (contratacao).

— Projeto Executivo (PE): Representacao final das informacbes técnicas da
edificacdo, necessarias e suficientes a licitacdo (contratagdo) e a execucao

dos servicos de obra correspondentes.

Vale ressaltar que ha diferencas entre a Norma Técnica e as praticas do
mercado. O Manual de Escopo de Servico se aproxima da realidade do setor e

institui as fases pos-projeto.
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1.5.2. Manual de Escopo de Servico

Elaborado por entidades representativas do setor de projetos (Abece, Abrasip,
Asbea, Secovi-SP, Sindinstalacao e Sinduscon-SP) o Manual de Escopo de Projetos
visa ser “uma ferramenta capaz de esclarecer de uma vez por todas como
desenvolver bons projetos, com toda a seguranca, cumprindo todas as etapas
necessarias: um guia completo que deve fazer parte dos projetos e qual o nivel de
detalhamento requerido, cuja utilizacdo evitara desgastes, mal-entendidos e
desencontros tdo comumente observados no mercado.” (ASBEA, 2012). As etapas
de projeto sao definidas como:

— Concepcao do Produto: Elaboragdo do partido do produto através dos
requisitos do empreendedor e contexto fisico e legal. (Corresponde as fases
de LV, PN, EV e EP da NBR.13.531)

— Definicao do Produto: Consolidagdo do partido e definicdo das informagdes
necessarias a sua viabilidade técnica, econémica e legal. (Corresponde as
fases de AP e PL da NBR.13.531)

— Identificacao e Solucao das Interfaces do Projeto: Caracterizacdo de todos
os elementos e interfaces a fim de subsidiar a estimativa de custos.
(Corresponde a fase de PB da NBR.13.531)

— Detalhamento de Projeto: Caracterizacdo de todos o0s elementos e
interfaces a fim de subsidiar a estimativa de custos, métodos construtivos e
prazos de execucdo. (Corresponde a fase de PE da NBR.13.531)

— Pés-Entrega de Projetos: Avaliacdo de desempenho dos projetos pelos
projetistas. Entre os Servicos essenciais constam: a apresentacao do projeto;
esclarecimento de duvidas e acompanhamento basico de obra. Os Servicos
especificos sado: analise de solugbes alternativas e visitas a fornecedores.
Servigcos Opcionais: compatibilizacdo de especificacdes de fornecedores,
orientacao técnica para propostas de fornecedores, adaptacao e alternativas
de projeto, acompanhamento técnico da obra, preparacao de material grafico
para o manual do proprietario e elaboracdo no manual do proprietario.

— Pods-Entrega da Obra: Avaliacao da edificacdo em uso para verificar o
atendimento do projeto aos pressupostos iniciais. Entre os servigos

essenciais constam: avaliacdo e validacdo do processo de projeto. Os
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Servicos Especificos sdo: Desenhos pds obra — “Conforme Executado — As
Built”. Servigos Opcionais: Atividades de Avaliacdo de P6s-Ocupacao.

Nota-se que diferentemente da NBR 13.531, o Manual de Escopo de Servico propde
a continuidade do trabalho dos projetistas durante a obra e apdés seu termino.
Acredita-se que essa pratica garante a maior qualidade da construcéo e operacéo,
assim como consolida as licbes aprendidas, melhorando o desempenho dos

projetistas e dos projetos.
1.5.3. Comissionamento

“O Comissionamento € um método baseado na qualidade que é adotado pelo
incorporador a fim de conseguir sucesso em projeto, obra e operagdo. Nao se trata
de uma camada adicional da construcdo ou da gestdo de projetos. Seu objetivo é
reduzir o custo final da edificacdo e ampliar o valor para os usuarios e proprietarios.”
(ASHRAE, 2005)

Para ASHRAE (American Society of Heating, Refrigerating & Air-Conditioning

Engineers) os principais objetivos do comissionamento sao:

— Documentar os requisitos de projeto do proprietario.

— Providenciar documentos e ferramentas para melhorar a qualidade das
entregas.

— Verificar e documentar quais os sistemas procedem de acordo com o0s
requisitos do proprietario.

— Verificar e apurar toda documentacao fornecida ao proprietario.

— Verificar se a equipe de manutengcdo e ocupantes estdo devidamente
treinados.

— Providenciar um processo efetivo e uniforme de entregas

— Todas as entregas devem respeitar as solicitacbes e necessidades do
proprietario no tempo combinado

— Utilizar técnicas que permitam detectar com eficiéncia as falhas nos sistemas
em resultados precisos

— Utilizar técnicas que permitam diminuir os custos globais do empreendimento
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Verificar a coordenagao entre todos os sistemas, entre contratantes, sub-
contratantes, vendedores, etc.

Assim como o Manual de Escopo de Servico, o comissionamento se estrutura em

cinco principais fases: pré-projeto, projeto, construcao e operacao e continuidade do

comissionamento. Cada uma delas consiste em:

Pré-Projeto: Nesta fase é verificado o plano inicial de comissionamento, os
objetivos e também os resultados esperados para o sistema em questao.
Estudam-se e revisam experiéncias anteriores de comissionamento e se
determina o cronograma e orcamento detalhado de cada etapa do processo
de comissionamento, a fim de neste momento, envolver todas as partes
interessadas (cliente, fornecedor, projetistas, construtora, operadores e
usuario), especificando a responsabilidade de cada um dos agentes
envolvidos a fim de obter um planejamento adequado e com possibilidade de
criacdo de rotinas de acompanhamento. A compilacdo deste material se
transforma no Manual de Requisicdes de Projeto do Proprietario que é o
marco de referencia para todo o projeto, o norte do comissionamento, um
guia de atividades que devera estar em constante atualizacdo nas fases
seguintes.

Projeto: Nesta fase, é de fundamental importdncia o acompanhamento de
profissionais experientes e com vivencia nos amplos leques de
comissionamento. Com a viabilidade técnica do processo, alinhada a
viabilidade econ6mica, sao definidos critérios para construcao, ou fabricacao
de algum item. Cadastrar fornecedores homologados e projetistas adequados
para determinados projetos também é de fundamental importancia para o
ciclo do processo. Durante o projeto os critérios que foram determinados no
Pré-Projeto se transformam em desenhos executivos e compatibilizados,
detalhes construtivos, memoriais, planilhas de especificacdo, projeto de
execucao, checklist para as etapas e entregaveis da construcdo, se definem
0s meios e treinamento da equipe de operacio do edificio. E fundamental que
a equipe de projeto mantenha o espirito coletivo e a cooperacao entre todos

os atores do comissionamento, resultando em um processo integrado que
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evita ambiguidades, falta de informacdo, assim como, antecipa e evita
problemas futuros.

Construcao: Nesta fase é importante que seja feita inicialmente a interacao
com os demais setores predecessores e participantes do estudo de
viabilidade e projeto do comissionamento. Os manuais de construcdo devem
ja ter sido elaborados pela equipe de projeto a fim de que apenas seja
executado o que foi previamente acordado, de acordo com os procedimentos
entdo elaborados. Durante a construcdo podem haver sugestbes ou
melhorias de projeto e processo que devem ser atualizadas no manual de
requerimentos do proprietario. Nesta fase, os testes sdo de fundamental
importancia. Os testes iniciais sdo abordados por checklists a fim de que seja
verificado 0 processo como um todo e também seu funcionamento. E
indispensavel o rigor nesta fase de inspecéo, assim como o registro de todas
as informagbes coletadas, essas informagbes resultaram no manual de
sistemas da edificacdo que serdo referéncia para a equipe de operagao.
Operacao: Todo processo elaborado, estudado, com os devidos
acompanhamentos e testes realizados na devida hora e com manuais de
funcionamento , pode garantir a funcionalidade da planta. Cabe entdao a
equipe de manutencdo, devidamente treinada e amparada pela
documentacado disponibilizada das fases anteriores, a responsabilidade de
monitorar o sistema edificio durante todo seu ciclo de vida. Essa equipe é
responsavel pela manutencao da edificacdo, por continuar realizando testes
nos equipamentos, registrando a informacao encontrada e os resultados.
Continuidade do Comissionamento: Essa talvez seja a fase mais
interessante do comissionamento, seu diferencial. Nesta fase séo verificadas
as licdbes aprendidas do processo de comissionamento, sdo elaborados
relatérios que demonstram em sua totalidade todas as etapas comentadas.
Com estas informacgdes € gerado um manual ou instru¢éo técnica que pode
ser amplamente divulgado e uma vez que o edificio foi projetado e construido
seguindo as determinagdes impostas pelo manual de requisitos do
proprietario e a equipe de operagdes realiza as atividades de controle e
manutencédo do sistema, buscando que ele sempre opere na sua mais alta
capacidade, de maneira eficiente, o0 monitoramento € como menciona MILLS
(2009): "uma ferramenta de benchmarking que identifica as oportunidade de
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economia, que caso contrario ndo seriam detectadas". Desta forma entende-
se a construcdo civil como uma maquina, que pode estar em constante

aprimoramento, melhorando sempre sua performance.

Funcionalidade
Total da Planta

Fase de Engenharia
Verificacdo da Engenharia
Especificagdo do Comissionamento

Figura 2: Fluxograma do processo de comissionamento (ASHRAE, 2005)

1.6. COMO PROJETAR?

Tratando-se de propostas complexas, coletivas e multidisciplinares, o processo que
conduz sua efetivagdo deve ser obrigatoriamente planejado, formalizado e
monitorado a fim de que estejam claros os objetivos gerais, as caracteristicas que
este produto deve ter para atender as diretrizes que o fundamentam, os prazos e
marcos de tempo que orientam sua execugao, 0s custos previstos para sua
concretizacdo, as responsabilidades e os interesses de cada parte.

Segundo dados coletados pelo PMI (PMSURVEY, 2013) em 676 organizagdes em

nove paises, incluindo o Brasil:
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Apenas 14% dos projetos cumpriram os prazos estabelecidos.
Apenas 4% dos projetos cumpriram a qualidade estabelecida.

Apenas 8% dos projetos cumpriram os custos estabelecidos e em mais de 58% dos

casos o estouro no orgamento foi maior que 10%.

Os maiores problemas citados sdo de comunicacao (66,3%), escopo nao definido
adequadamente (59,2%), mudancas constantes de escopo (52,1%), recursos
humanos insuficientes (47,6%), riscos ndo avaliados corretamente (44,6%),
mudancas de prioridade ou falta de prioridade (36,1%), falta de definicdo de

responsabilidades (25,5%) e falta de competéncia para gerenciar projetos (23,0%).

Para LONGENECKER, MOORE, PETTY (1998): o maior obstaculo das empresas
brasileiras é a dificuldade ao acesso de ferramentas de ponta da tecnologia de
informacéo e técnicas modernas de gestdo. A gestao de projetos € a estratégia pela
qual é possivel conceber e controlar o processo do projeto e suas fases de forma
sistémica, verificar e medir se o0 projeto integra holisticamente seus diferentes

agentes, levando em consideracao as partes a favor e contra.

O sucesso do projeto esta intimamente relacionado com o seu planejamento,
formalizacdo das responsabilidades, definicdo de rotinas de trabalho em ambientes
colaborativos, eficaz coordenacao das informagdes, simplicidade e flexibilidade dos
procedimentos, interoperabilidade dos sistemas, monitoramento continuo e
retroalimentacéo. A gestdo de projetos é a inteligéncia coletiva capaz de harmonizar
os conflitos entre escopo, tempo, custo, recursos, etc. para produzir um resultado
com a qualidade esperada e acordada.

Ao entender gestdo do processo do projeto como inovagéo, cabe levantar os fatores
que contribuem e ndo contribuem para que ela aconteca dentro das empresas.
Samuel Sfreddo Gosch (2016) contrapde as referéncias literarias sobre a gestao da
inovacdo a pesquisa de campo sobre as praticas desenvolvidas pelo setor da

construgao civil e aponta os seguintes fatores;
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Fatores principais que contribuem para a inovacao nas empresas:
- politicas publicas como subsidios e financiamentos;

- grande empresa;

- ampla abrangéncia geografica da empresa;

- relacdo com os fornecedores, fabricantes;

- parceria com as universidades e centros de pesquisa;

- alta capacitacéo dos colaboradores;

- equipe de gestdo da inovacao e conhecimento;

- departamento interno de pesquisa e desenvolvimento.
Fatores principais que inibem a inovacao nas empresas:
- isolamento técnico e geografico;

- informalidade;

- alta tributacao;

- falta de laboratoérios;

- normas e legislacao precaria e ndo uniforme;

- falta ou baixa relacdo com os institutos de pesquisa;

- resisténcia ao trabalho em equipe, em colaboracéo;

- falta de estratégia competitiva;

- auséncia de ferramentas gerenciais.

Ao alcance do Gestor de Projetos, existem inUmeras estruturas e boas praticas, tais

como, normas, instrumentos dindmicos, manuais tradicionais, modelos ageis, painéis
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visuais, modelos hibridos, indicadores de desempenho, guia de projeto Integrado e
metodologia de modelagem da informacdo. Nao existe uma maneira apenas para se
gerenciar um projeto, ou um modelo que seja mais correto que o outro. As
caracteristicas especificas de cada produto induzem que ele seja também conduzido
de uma forma Unica. E possivel combinar guias, ferramentas e modelos desde que

se conhecam com profundidade seus funcionamentos, vantagens e desvantagens.

1.6.1.Normas e condutas

Segundo a NBR ISO 10.006:2006 - Gestdo da Qualidade: Diretrizes para a
qualidade no gerenciamento de Projeto — o projeto depende de um enfoque
sistematico que assegure o atendimento das necessidades implicitas e explicitas de

forma continua.

A Gestao de Projetos é o planejamento, organizacdo, supervisdao e controle do
processo, ou subprocessos interdependentes e a determinacdo dos riscos
relacionados. Os onze grupos de processos organizados pela norma técnica sao:
processo estratégico, gerenciamento das interdependéncias, escopo, tempo, custo,

pessoas, recursos, comunicacao, risco, suprimento e melhorias.

— Processo Estratégico: Plano geral de trabalho que define todos os
processos, suas interdependéncias, coordenacao e integracdo. Estipula os
responsaveis por cada parte e as métricas para avaliagcdo. A norma enfatiza
que administracao do projeto deve priorizar a qualidade dos processos € as
decisdes devem ser tomadas baseadas em informagdes concretas.

— Gerenciamento de Interdependéncias: deve ser detalhado de acordo com a
complexidade do projeto e mantido sempre atualizado. Todas as informacoes
devem ser documentadas e rastreaveis. O progresso do projeto deve ser
monitorado e devem existir indicadores de desempenho para avalia-lo com
base nas analises de valor agregado. Qualquer alteracdo deve ser
cuidadosamente calculada.

— Escopo: Traducao das necessidades explicitas e implicitas do cliente em
requisitos que possam ser medidos. A norma sugere que a administracdo do
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projeto envolva as pessoas que realizam as tarefas no momento em que elas
sao definidas, para que se aproveite a experiéncia da equipe, garanta
comprometimento e nivele os conhecimentos.

Tempo: identificacdo e planejamento das atividades, suas interacoes,
dependéncias, duracao e formas de controle. Neste momento é identificado o
caminho critico do projeto e os riscos, de forma a antecipar as situacoes
favoraveis e desfavoraveis. Segundo a norma técnica, convém manter o
cliente e partes interessadas informadas sobre eventuais mudancas no
cronograma.

Custos: andlise e projecoes dos custos das atividades de projetos e
relacionadas a ele de forma a realiza-las dentro do orcamento disponivel. E
fundamental que as causas para a variacdo das estimativas sejam
registradas, como base para a melhoria continua.

Pessoas: selegcdo de pessoal suficiente para a realizagdo do projeto.
Identificacdo de funcdes, autoridades e responsabilidades de cada membro.
Desenvolvimento das habilidades individuais e coletivas da equipe para
melhorar o desempenho do projeto. A estrutura organizacional deve passar
por analises periddicas para confirmar sua validade e adequacéo.
Comunicacao: definicio das informacbes, frequéncia e meios de
transmissdo. Garantir a compatibilidade de formato, linguagem e estrutura dos
documentos. Todo conteludo deve ser supervisionado e analisado
criticamente e deve ser dada atencdo especial aos erros de interpretacéo e
divergéncias.

Melhorias: gestdo do conhecimento, retroalimentagdo e melhoria continua.
Riscos: todo projeto lida com incertezas, portanto € necessario que sejam
identificados e elaborados planos de contingéncia para os riscos relativos a
custos, tempo, produto, seguranca, saude, ambiente, recursos humanos, etc.
Todos 0os membros da equipe devem ser encorajados a antecipar e relatar
NOVOS risSCos.

Suprimentos: avaliacdo do fornecedor segundo sua experiéncia técnica,
capacidade de producado, tempo de entrega, sistema da qualidade e
estabilidade financeira para que se assegure o desempenho dele em relacao
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aos requisitos contratuais. Convém verificar regularmente cada fornecedor e

apresentar-lhes esta avaliagao.

1.6.2. Manuais tradicionais

O Project Management Institute fundado em 1967 na Pennsylvania, EUA, é hoje a
principal fonte de referéncia em se tratando da questdo da gestao de projetos no
mundo. Sua principal contribuicdo “Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos” tem como mérito criar um vocabulario e uma estrutura
comum, que independentemente das especificidades de cada projeto, orienta os 05
processos: iniciar, planejar, executar, monitorar e encerrar, nas 10 areas do
conhecimento: aquisicdes, comunicacdo, custos, escopo, partes interessadas,
qualidade, recursos humanos, riscos e tempo.

— Gerenciamento de AquisicOes: processos de compras e aquisicoes de
produtos, servigos e resultados de fora da equipe do projeto, determina o que,
quando e como comprar. O planejamento de contratagcbes documenta
requisitos do produto, servicos e resultados e identifica possiveis
fornecedores.

— Gerenciamento de Comunicacao: garante a geracao, coleta, distribuicao,
armazenamento, recuperacdo e destinacdo das informacdes do projeto de
forma oportuna e adequada. O planejamento das comunicacdes determina as
informacgdes necessérias, partes envolvidas, frequéncia, momentos de troca ,
formas de distribuicdo e registro. As informagdes sempre devem ser
completas e claras evitando sobrecarregar as partes com minucias. Vale
ressaltar que as reunides presenciais dos membros sdo 0s meios mais
eficazes de comunicagdo e resolucdo dos problemas com as partes
interessadas.

— Gerenciamento de Custos (do ciclo de vida): planejamento, estimativa,
orcamentacao e controle dos custos para que seja possivel terminar o projeto
dentro do orcamento aprovado. Importante considerar que partes
interessadas irdo medir os custos do projeto de diferentes maneiras e em

momentos diferentes. Também cabe apontar que a capacidade de influenciar
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0s custos é maior nos estagios iniciais do projeto, motivo pelo qual a definicao
do escopo logo no inicio € essencial.

Gerenciamento de Escopo: necessidades, desejos e expectativas das
partes interessadas sao analisados e convertidos em requisitos. As premissas
sdo analisadas para que estejam completas, adicionando novas conforme
necessarios. Requisitos do projeto e da entrega, requisitos do produto, limites
do produto, métodos de aceitacao e controle. Definicao e controle do que esta
e do que ndo esta incluido no projeto para o entendimento comum.
Gerenciamento de Integracao: identificacdo, definicdo, combinagao,
unificacdo e coordenacgao dos diversos processos e atividades concentrando
recursos e esforcos.

Gerenciamento de Partes Interessadas: satisfazer os envolvidos no projeto,
através da comunicacao e resolucéo de problemas.

Gerenciamento de Qualidade: determina as responsabilidades, obijetivos,
politicas, formas de medicdo e avaliacdo do projeto para que ele atenda as
necessidades que motivaram sua realizacdo e a melhoria continua dos
procedimentos. O planejamento da qualidade identifica os padrdes relevantes
para o projeto para que se possa satisfazé-los. Deve considerar o equilibrio
entre custo e beneficio. Os principais beneficios de atender aos requisitos de
qualidade € o menor retrabalho, o que significa maior produtividade, menores
custos e maior satisfacao das partes interessadas.

Gerenciamento de Recursos Humanos: atribuicdo, organizacao e medicao
das responsabilidades atribuidas a cada membro da equipe. E fundamental
que os membros estejam envolvidos em grande parte do planejamento e da
tomada de decisdo do projeto. Este envolvimento desde o inicio acrescenta
especializacdo ao processo de planejamento e comprometimento com o
processo. O planejamento dos recursos humanos identifica e documenta as
fungdes, responsabilidades e relagdes hierarquicas do projeto, além de criar o
plano de gerenciamento de pessoas. Acompanha o desempenho dos
membros, fornece feedback, resolve problemas, coordena mudancas para a
melhor eficiéncia do projeto.

Gerenciamento de Riscos: objetiva aumentar a probabilidade e o impacto de
eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto de eventos adversos
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ao projeto através da identificacdo, analise, resposta, monitoramento e
controle dos riscos durante todo o projeto, uma vez que este pode ter um
efeito positivo ou negativo sobre o tempo, custo, escopo e qualidade. Os
riscos podem ser identificados por meio de revisdo da documentacao,
brainstoriming, analise swot, listas de verificacdo, etc. O planejamento do
gerenciamento de riscos identifica, aborda, detalha e executa acées
preventivas e proativas ao risco de acordo com sua prioridade.

— Gerenciamento de Tempo: processos necessarios para realizar o projeto no
prazo estipulado, através de fluxograma das atividades, seu sequenciamento,

recursos, duragao e controle.

Para cada composicdo Processo x Area, o Guia descreve quais sdo os dados
necessarios, quando, por que e como para o inicio de cada atividade (entrada) e
quais sao os resultados esperados (saida). Ao longo do guia de boas praticas
também sdo apresentadas ferramentas como possiveis métodos para
desenvolvimento de gestdes especificas de projetos, de acordo com suas
caracteristicas. Em 13 capitulos, os principais conceitos vao sendo introduzidos,

reforcados e complementados, podendo ser resumidos nos verbetes abaixo citados.

s

Ao final desta Monografia é apresentado um Glossario do Guia PMBOK com o

principio consolidar os principais termos e referencias desta literatura.

1.6.3. Modelo agil

“As boas praticas de gestdo devem suportar e néo interferir nos processos criativos
implicitos ao projeto. Praticas pobres de gestdo sdo inflexiveis e burocraticas e,
portanto, consumirdo o tempo que deveria ser dedicado aos processos de reflexdo e
analise sobre as melhores solugdes projetuais.” (SOUZA, 2016).

A eficiéncia e eficacia organizacional sdo fatores fundamentais para o sucesso do
projeto e o crescimento do negécio. Diante a um cenario imprevisivel e produtos
complexos, as metodologias ou praticas ageis foram desenvolvidas para suprir as
limitacbes impostas pelas estruturas tradicionais. Seu objetivo € responder as
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mudancas de forma mais flexivel e dinamica. No mundo, cerca de 50% dos projetos
ja trabalham com praticas ageis. (PMSURVEY, 2014).

Entre os motivos para a adocao das Metodologias ageis estao: acelerar a entrega do
produto, melhorar a qualidade do produto e processo, aumentar a produtividade,
aumentar a visibilidade dos processos e o espirito de equipe, reduzir custos e riscos

e agregar valor percebido pelo cliente ao longo de todo projeto.

A pratica agil é feita através da colaboracao entre cada um dos membros do projeto
de forma auto — organizada, entre profissionais das areas de negécio e técnicos, e
entre a equipe desenvolvedora e cliente. As equipes sao pequenas,
multidisciplinares e cada participante tem mais liberdade e responsabilidade quando
comparado as praticas tradicionais.

Busca-se a eliminacdo de quaisquer documentos, protocolos, passos, etc. que nao
contribuam efetivamente com a qualidade do processo e projeto. Esta simplificacao
objetiva a énfase no trabalho e seu constante aprimoramento. A relagdo com o
cliente busca ser amigavel, e as trocas sao feitas de forma continua, para serem

prontamente incorporadas as revisdes e sugestoes.

A estrutura Scrum é a metodologia agil mais implantada na gestdo do projeto. Sua
filosofia se baseia na transparéncia, inspecdo e adaptagdo. Por transparéncia
entende-se a visibilidade dos processos que afetam o resultado. Inspecdo é a
capacidade de detectar problemas ou alteracdes necessarias para a melhoria de
produtividade e qualidade do produto. Adaptacdo € o ajuste necessario as

mudancas, feito de maneira rapida, controlada e proveitosa.
No Scrum os papeis de cada participante do projeto sdo definidos como:

— Product Owner: é o responsavel pelo projeto, que define as tarefas,
prioridades e recursos, comunicacao e pela resolucéo rapida das duvidas.

— Scrum Master: é um lider, um facilitador, busca eficiéncia e eficacia da
equipe. Trabalha na resolucdo dos impedimentos que afetem a alta
produtividade do projeto.
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— Time Scrum: Equipe multidisciplinar, auto organizada, que define como serao
realizadas as tarefas de forma colaborativa durante a concepcao, construcao

e testes do projeto.

As atividades sao claramente definidas quanto aos objetivos, procedimentos
envolvidos, frequéncia e duracdo. Em relacdo as praticas tradicionais, nota-se o

claro limite posto em recursos humanos, tempos e custos.

— Grooming: atividade realizada para gerar o Product Backlog

— Product Backlog: lista priorizada de tarefas cuja ordem destaca as
atividades mais importantes. As tarefas de maior valor sao realizadas
primeiro. Documento em constante atualizagdo de acordo com as demandas
do projeto.

— Planejamento de Sprint: primeira reunido onde se define o trabalho a ser
executado, que € chamado de Sprint Backlog.

— Sprint: Ciclos de trabalho que tem a duracdo maxima de um més quando é
criado algo que tenha valor para o cliente ou usuario.

— Sprint Planning: reunides de planejamento onde sao definidas em as metas
de cada Srint. Estas reunides, envolvendo toda equipe, tém tempo maximo de
duracdo. Ex.: para Sprints de uma semana nado devem ter mais que duas
horas.

— Daily Scrum: reunifes diarias de 15minutos, feitas de preferéncia no mesmo
horario, onde cada participante do projeto comenta o que foi feito, o que fara
e eventuais impedimentos. Estas conversas tém como objetivo monitorar o
andamento do projeto. E fundamental que elas acontecam com regularidade.

— Definition of Done: documento que atesta a conclusao do projeto.

— Sprint Review: reunido informal em que se verifica a necessidade de adaptar
o produto.

— Sprint Retrospective: verificacdo da necessidade de mudar o processo.
Reunido mensal de aproximadamente 3 horas feita com a conclusédo de cada

Sprint, e prévia ao inicio de um novo.
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1.6.4. Instrumentos dinamicos

Organizado em quatro principais capitulos — Imersao; Andlise e Sintese; Ideacao e
Prototipacao o livro “Design Thinking: Inovagdo em Negdécios” (VIANNA, 2012) é um
instrumento para a criacado e implantagdo de inovagdes, entendendo inovagao como
a identificacdo e o atendimento das necessidades e aspiracbes humanas nao
atendidas, através do desenvolvimento ou integracdo de novas tecnologias e na

abertura a novos negocios.

Nas quatro fases, sdo enfatizadas as necessidades de estabelecer praticas abertas,
multidisciplinares e colaborativas, engajando os mais distintos atores, para que o
processo ganhe diferentes perspectivas, se torne mais rico e assertivo. As
ferramentas sugeridas pelo guia objetivam ampliar as fronteiras da pesquisa e
encontrar oportunidades inusitadas de projeto por meio de ferramentas ludicas e

descontraidas que estimulem a criatividade, das quais cabem citar:
Etapa Um. Imersao: Mapeamento da cultura, contexto e experiéncias.

— Reenquadramento: visa encarar o0 problema sem preconceitos,
desconstruindo suposicoes e padrdes de pensamento, a partir de uma analise
do objeto de estudo por diferentes angulos para indicar novos caminhos e
aproximacgoes.

— Pesquisa Exploratéria: reconhecimento das demandas e necessidades
latentes do usuario, meio e stakeholders através da observacao e interacao
com 0S mesmos.

— Pesquisa Deck: consulta as fontes secundarias de temas analogos e suas
respectivas resolucées em diferentes locais e situacées a fim de gerar um
catalogo de referéncias.

— Entrevistas: registro das experiéncias e compreensao dos significados.

— Cadernos de Sensibilizacao: diario que relata as atividades realizadas pelo
préprio usuario ou agente.

— Sessoes Generativas: encontro onde os usuarios ou agentes refletem sobre

suas agbes, memorias, sentimentos e motivacoes.

53



— Um dia na vida: um dos membros da equipe de projeto assume por um
periodo de tempo as mesmas responsabilidades e tarefas de um usuario ou
agente.

— Sombra: um dos pesquisadores segue de maneira nao intrusiva um dos
individuos estudados e registra suas emocgdes, expectativas e habitos.

Etapa Dois. Analise e Sintese: confronto e identificacao de padroes das
informacoes coletadas.

— Diagrama de afinidades: organizacao das informacdes de acordo com suas
semelhancas e relagdes.

— Mapa Conceitual: esquema que resume 0 projeto em andamento para
facilitar a comunicacao do todo entre o grupo.

— Critérios Norteadores: diretrizes que orientam as solugcdes provindas da
sistematizacao dos dados, do escopo e objetivo do projeto.

— Personas: identificacdo dos perfis que definem as caracteristicas dos
diferentes grupos envolvidos.

— Mapa de Empatia: tabela resumo sobre o que o cliente vé, escuta, pensa,
sente, diz, faz e suas dificuldades e expertises.

— Jornada do usuario: codificacdo das expectativas diarias em cada uma das
atividades realizadas pelos usuarios e agentes.

— BluePrint: complexo diagrama de interacées e percepgdes do usuarios e
agentes durante a realizacéo das atividades.

Etapa Trés. Ideacao: geracao de ideias.

— Brainstorming: geragcdo de um grande numero de ideias estimuladas e
enfocadas por um mediador, sem que haja julgamento e censura das
mesmas. Estas ideias podem ser somadas e alteradas.

— Workshop de Cocriacao: dindmicas de curta duragdo, em equipes
pequenas, envolvendo especialistas de fora da equipe.

— Cardapio de Ideias: lista de todas as ideias geradas no projeto.
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— Matriz de Posicionamento: agrupamento das ideias por semelhancas e
avaliagdo das mesmas a partir dos Critérios Norteadores e necessidades de
cada perfil.

— Matriz de Retorno x Inovacao: mensuragdo do grau de inovagcao em
contraponto a incidéncia da proposta.

Etapa Quatro. Prototipacao: passagem do plano das ideias para o meio fisico.

— Prototipacao: construcdo de algo mais préoximo a solugao final, a fim de
reduzir as incertezas do projeto. Com o protétipo sdo realizados testes
simulando problemas, testando alternativas para definir a viabilidade ou nao
do projeto. Quanto mais cedo e mais envolvidos houver durante esta fase,
maior probabilidade de uma solugdo assertiva. Os protétipos podem ser em

papel, modelo de volume, encenacao e storyboard.

A sequéncia natural dessas etapas sao coleta dos dados, hierarquizacao das
questbes, geracao e afericdo de ideias. Prototipacdo é a implementacdo da
inovagdo. A inovacao pode ser classificada de acordo com a sua intensidade em
essenciais, quando ja oferecidas pelo mercado. Desejavel, quando indicada pelo
mercado. Fora da caixa, quando nao € oferecida e nem indicada pelo mercado.
Inovacoes “fora da caixa” sdo vistas como originais e trazem grande impacto a

imagem da empresa.

1.6.5. Painéis Visuais

“A padronizacdo, simplificacdo e otimizacdo dos processos relativos a gestdo da
informacédo na empresa de projeto, agem como elementos disciplinadores, definindo
dados e as informacbes a serem registrados, facilitando o controle das atividades
realizadas fora do controle fisico do superior, evitando a escrituracédo repetitiva de
dados e facilitando o fluxo de informagdes por meio da sua eficiente circulagéo, além
de permitir ao funcionario a interpretacao e o registro claro e analitico das operacdes
executadas.” (OLIVEIRA, 2005).
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Para organizar ideias de forma simples, rapida e tornar os processos mais claros e
compreensiveis por todos os envolvidos no projeto (até mesmo por aqueles que
desconhecem métodos de gerenciamento) foram criadas técnicas diagramaticas de
visualizagdo continuada, tais como: Project Model Canvas (PMC), Easy Life, Mind

Map e Kanbam.

Estas ferramentas, de maneira geral, criam um pano de fundo estatico (que pode ser
uma lousa, uma folha A0, uma tela digital), onde é fixada uma estrutura, que pode
ter carater sequencial (Easy Life, Mind Map), temporal (Kanbam) ou organizacional
(PMC). Nesta tela sao dispostas de forma dinamica (em post its, cartas ou similar) as
informacdes e dados essenciais do projeto, como os objetivos, custos, beneficios,

etapas, agentes envolvidos, etc.

As técnicas visuais comprovadamente ampliam a percep¢do dos processos,
integram conceitos, enfatizam a relacao de causa e efeito, facilitando a comunicagao
entre o0 gerente de projetos, equipe, cliente e stakeholders. Isso faz com que haja
uma melhoria no desempenho dos processos e portanto amplia a cultura gerencial

nas organizagoes.

1.6.6. Métodos Hibridos

Tabela 1: Comparativo de Praticas de Gerenciamento de Projetos (fonte: autora)

Nenhuma Normas Manuais Modelos Ageis Instrumentos Diagramas Visuais
ISO 10006 PMBOK SCRUM DESIGN THINKING  PM MIND MAP
Processos Planejamento Inicio Product Backlog Imerséo Iniciar
Organizagao Planejamento Planejamento Sprint Analise e Sintese Planejar
Supervisao Execugao Sprint Ideacao Executar
Controle Monitoramento Definition of Done Prototipacédo Monitorar
Encerramento Review/Retrospective Encerrar
Temas Processo Integracao Por que?
Ger. Escopo O que?
Escopo Custos Quem?
Tempo Qualidade Onde?
Custos Aquisicdes Como?
Recursos Recursos Humanos Quando?
Comunicagao Comunicagao Quanto?
Riscos Riscos E se?
Suprimentos Tempo

Partes Interessadas
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Modelos hibridos sao customizagdes de praticas de gerenciamento de projetos
especialmente desenhadas de acordo com o produto, contexto e organizagdo. Eles
equilibram previsibilidade e antecipagao, planejamento interativo, niveis elevados de
colaboracdo e eliminagcdo de tarefas ou documentos que nao agregam valor ao
processo e produto. Nele sdo combinados principios e ferramentas contidas nas
normas técnicas, manuais tradicionais, modelos &geis, instrumentos dinamicos e

técnicas diagramaticas.

Tabela 2: Comparativo de Métodos Agil e Manuais Tradicionais (fonte: SOARES, 2016)

Método Agil Manuais Tradicionais

Produto complexo

Ambiente com grau de incerteza alto
Adaptavel e flexivel as mudancas
Ciclos curtos continuos

Pequenas equipes auto - organizadas
Desenvolvimento e revisao continua
Simplificacao das tarefas

Foco no individuo e nas interacdes
Cliente é visto como colaborador
Processos dindmicos
Procedimentos sdo variaveis

Tempo e custo sao fixos

Premissas previsiveis
Ambiente com grau de incerteza baixo
Manutencgéo do planejamento inicial

Método cascata

Equipes grandes centralizadas da figura

Faseamento sequencial
Documentagéao burocratica

Foco nos processos e ferramentas
Relacao contratual

Processos disciplinados
Procedimentos séo fixos

Tempo e custo sdo variaveis

Planejamento diario Planejamento é fase no inicio do projeto

Decis6es compartilhadas Decis6es tomadas pelo gestor do projeto

Progressao diéria, visivel e transparente  Status individuais por fase

Para desenvolvimento do gerenciamento de projeto individualizado é necessario que
se conhega muito bem o ambiente organizacional, o contexto do projeto, o histérico
de processos, conhecimentos de cada empresa, assim como, 0s pontos positivos e
negativos, procedimentos e linguagens das diferentes abordagens em gestao.
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Fundamental também é compreender a cultura dos envolvidos e que toda mudanca
de processos pode ndo coincidir com as expectativas dos stakeholders e depender
de alteragbes nas formas de contratacdo e financiamento do projeto. Para tanto é
sempre recomendavel que as mudancas sejam implantadas gradualmente e que
facam sentido as condi¢des particulares de cada projeto.

1.6.7. Indicadores-Chave de Desempenho

Os “Key Performance Indicators” (KPls) sdo as métricas mais importantes que
acompanham o atendimento das metas de um processo de projeto de forma
especifica ou global, avaliando seu desempenho de acordo com a estratégia do

empreendimento.

Durante a fase de planejamento do projeto, seus principais envolvidos devem definir
quais sao os indicadores, objetivos, formulas, frequéncia de revisao, procedimentos
de recolhimentos e analise. A quantidade e a caracteristica dos indicadores devem
estar relacionadas as especificidades de cada projeto, alinhados e integrados com o
processo. Sua funcdo € resumir dados e informagdes de forma sucinta e

significativa.

A finalidade de cada indicador deve ser clara e ele deve analisar o projeto por
diferentes angulos. Os indicadores podem ser de ordem quantitativa ou qualitativa,

Quantitativos: rentabilidade, produtividade (Hh), custos, recursos ,porcentagem de
trabalho completo, tempo ocioso, indice de retrabalho, velocidade de vendas,
impacto ambiental (consumo de energia, agua, geracdo de residuos), lista de
pendéncias, seguranc¢a do trabalho (taxa de acidentes),etc.

Qualitativos: satisfacdo do cliente, projetistas, construtora, trabalhadores, usuérios,
etc. Avaliagdo de fornecedores de servicos, materiais e equipamentos.
Racionalizacao da obra, eficiéncia do trabalho, distribuicao e logistica. Motivacao da
equipe, rotatividade dos trabalhadores, interrupcdes de projeto ou obra, qualidade do
projeto ou obra (erros, alteracdes), melhores praticas, etc.
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Em “Indicadores-chave de Desempenho aplicados a construcao”, Pinheiros (2011)
sugere que os KPIs sejam incluidos no contrato, organizados segundo a fase do
processo construtivo. Para cada item deve haver uma descricdo, objetivo, processo
de célculo, método de medicao e comentarios. Para medir o indice de produtividade,
rentabilidade, previsibilidade do tempo, custo, etc. sdo adotadas porcentagens,
enquanto para medir a satisfacdo € sugerido que usando uma escala de 1 a 10,

onde 10 é muito satisfeito e 1 muito insatisfeito, sejam mensuradas a:
Satisfacao em relacao ao o Fornecedor segundo o produto:
- Adequacao as expectativas.

- Auséncia de defeitos, erros ou omissdes na entrega.

- Cumprimento de custo.

- Valor subjetivo da compra.

- Qualidade do produto.

- Tempo de entrega.

- Condigdes de entrega.

- Garantia do produto.

Satisfacdao em relacao ao Fornecedor durante o processo:
- Relacionamento entre a empresa e o fornecedor.

- Empatia e abertura.

- Disponibilidade.

- Capacidade de resposta.

- Aconselhamento e acompanhamento pré e pos venda.

- Criatividade e capacidade para encontrar solucdes inovadoras.
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1.6.8. Projeto Integrado

Desenvolvido pelo American Institute of Architects (AIA) o “Integrated Project
Delivery: A Guide” tem por objetivo reduzir a ineficiéncia e o desperdicio na industria
da construcdo por meio de processos colaborativos e transparentes, novas
tecnologias dando suporte a troca de informacdo e interoperabilidade,ampliando a

produtividade de todas as equipes e a qualidade do produto.

O AIA define os processos de projeto tradicional como sendo fragmentado,
sequencial, hierarquico baseado em posturas como a do “minimo necessario para o
retorno maximo individual”. Em contraponto, a proposta do projeto integrado visa o
processo colaborativo, simultaneo, aberto, em equipes auto-organizadas, baseado
na verdade e confianga entre os agentes tendo como meta global desenvolver o que
for melhor para o projeto.

Os beneficios do Projeto Integrado sao:

Para o cliente: a participagdo antecipada dos projetistas e construtora no processo,
apoia o cliente na tomada de decisdes, tornando-as mais assertivas e os objetivos
mais claros. O envolvimento destes agentes também melhora o planejamento,

controle e cumprimento das metas de custo, tempo, qualidade e sustentabilidade.

Para a construtora: por participar do processo desde sua conceituacdo e
desenvolvimento, a fase de obra se torna melhor elaborada, mais econdmica e com

melhor qualidade, tornando mais propicio o cumprimento das metas.

Para os projetistas: a colaboracado continua entre projetistas, construtora e cliente
diminui significativamente a quantidade de documentacéao, potencializa a adogéo de

solucdes melhores e mais econémicas.

A chave de sucesso do projeto integrado € uma equipe que trabalhe unida, de forma
colaborativa, portanto, € necesséario identificar antecipadamente os membros
necessarios em cada projeto, escolhé-los segundo suas qualificacbes e
experiéncias, considerar os interesses dos agentes externos, definir os valores,
metas e interesses comuns a cada participante, definir uma estrutura organizacional

flexivel, definir papeis e responsabilidades, assim como, as compensacdes e
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encorajar a comunicacdo e colaboracdo aberta. A maior barreira para a
implementacao sdo os modelos contratuais de projeto usualmente praticados.

Os principios do Projeto Integrado sao:

Respeito mutuo e verdade: todos os agentes estdo comprometidos com o trabalho

em equipe em prol do melhor projeto.

Beneficios e recompensas mutuos: o valor agregado do processo é distribuido

por cada participante do projeto

Inovacao continua e tomada de decisodes: ideias sdo compartilhadas livremente e

julgadas nao segundo o status do seu autor, mas pelo mérito em si mesma.

Envolvimento antecipado dos participantes-chave: as decisbées sdo tomadas

antecipadamente baseadas no conhecimento e experiéncia dos agentes principais.

Definicao antecipada das metas: as metas sdo definidas por todos os
participantes, de forma respeitosa, incentivando a inovacéo e alta performance do

processo e produto.

Planejamento intensificado: planejar para aumentar a eficiéncia do projeto e

reduzir os custos e tempos durante a fase de obra.

Comunicacao aberta: A performance da equipe € baseada na troca de informagdes
direta, honesta e transparente entre os membros da equipe. As responsabilidades
sdo claramente definidas a fim de identificar e resolver problemas, e ndo em
encontrar culpados. Seria inocente imaginar que ndao haveria conflitos de interesse,

e estes devem ser reconhecidos e resolvidos prontamente.

Organizacao e lideranca: todos os participantes estdo comprometidos com a
qualidade do processo, produto e o cumprimento das metas globais. Os papeis
estao claramente definidos de forma que nao se criem barreiras de comunicagéo. A
lideranca é assumida por aqueles mais capazes e determinada de acordo com as
caracteristicas de cada projeto.
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Tecnologia Apropriada: Tecnologias devem ser adotadas de acordo com a
especificidade do projeto a fim de garantirem a troca de informacdo de maneira
transparente, disciplinada, aberta, interoperante e funcional. O projeto Integrado esta

intimamente conectado as ferramentas de modelagem da Informacédo na construcéao.

1.6.9. Modelagem da Informacao da Construcao

“‘Em geral, o processo de modelagem acaba por excluir os processos de
compatibilizacdo fisica e abre necessidade para um gestor com foco para a
integracdo e colaboragdo, de modo que pautar os processos de coordenacao,
facilitacao e manutencao da integridade da informacao, atendimento das demandas
estratégicas do empreendimento e conceituacao técnica do projeto sob o ponto de
vista do uso, operacao e desempenho, é fundamental para a insercao estratégica da
coordenacao de projetos no contexto do empreendimento.” (SOUZA, 2016).

E fundamental que a gestdo da comunicacéo esteja incluida durante todo o projeto,
portanto, ela deve ser planejada, distribuida e armazenada de forma oportuna,
precisa e eficaz uma vez que “o sucesso do projeto depende da pronta
disponibilidade de informacdes atualizadas” (PMI, 2004). Porém, as inovagcées em
projeto, tecnologia da informacéo, planejamento e gestdo sdo as que ocorrem com

menor incidéncia e intensidade.

Para especialistas da Federagdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro
(FIRJAM, 2014) as tecnologias prioritarias estdo direcionadas a integragcdo do
projeto para a producao ao planejamento, orcamento e gestdo. As tecnologias BIM —
Building Information Modeling — foram consideradas por especialistas o maior
diferencial competitivo, seguidas pelos softwares de simulacdo em eficiéncia
energética, uso de energias renovaveis no canteiro de obra, mapeamento acustico

das cidades e informacao georreferenciada.

O BIM é uma metodologia interativa e compartilhada de modelagem digital,
tridimensional, geométrica e ndo geométrica (atributos) para a producao de edificios

que junto a gestao de processos do projeto visam:
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— potencializacao da integracao e simultaneidade de atividades;
— eficiéncia do fluxo de informacao;

— otimizacdo do tempo, dos materiais e de energia;

— reducgéao de custos;

— maior produtividade e qualidade do processo;

— diminuir os impactos prejudiciais ao meio ambiente.

O BIM foi criado para ser utilizado durante todo o ciclo de vida do empreendimento,
nas fases de projeto, construcdo e monitoramento a fim de que o sistema seja

completo e consistente e esteja ausente de falhas.

A tese de doutoramento de Flavia Rodrigues Souza (2016) reforca que quanto mais
especialistas, mais complexa a gestdo. As técnicas tradicionais ndo sao as mais
adequadas devido a interdependéncia de atividades e a melhoria da qualidade do
projeto deve passar para formacdo de equipes mais integradas e interativas. A
tecnologia do BIM modifica a forma do trabalho, altera a mobilizagéo fisica e virtual,
pois aumenta o numero de reuniées e a criacao de protocolos de compartilhamento

e trabalho simultaneo.

A gestao de projetos ndo € um processo linear, mas um conjunto de processos para
produzir, comunicar e analisar. O BIM permite que o projeto seja desenvolvido e
avaliado pelas equipes, coordenador e cliente de forma simultanea, portanto ele
facilita a descentralizacdo, democratizagdo e antecipacao da tomada de decisdes.
Com o BIM a qualidade do processo € percebida por todos os envolvidos.

Os principais beneficios associados as suas fases sao:

Projeto:

— melhoria geral da colaboracao e coordenacao dos projetos;
— facilidade de colaboracdo mais cedo entre as equipes;

— extracao automatica de quantitativos;

— analise energética;

— simular a construgao.
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Execucao:

— sincronizacao entre planejamento e obra;
— rapidez no processo de mudanca do projeto;

— base para a pré-fabricacao.
Operacao:

— gerenciamento da operagao dos sistemas e ativos;

— auxiliar na operacgéao do edificio e sua manutencao.

Em paises como EUA, Dinamarca, Noruega, Cingapura e Reino Unido, o setor
publico define padrées e diretrizes para a gestdo do processo de projeto,
introduzindo normas e metas. No Reino Unido, foi estabelecido que a partir de 2016

todos os projetos publicos deveriam ser desenvolvidos em BIM (SOUZA, 2016).

No Brasil, as dificuldades de implantacdo do BIM se dao, segundo (MANZIONE,
2013) pelo:

— Segmentagéo do setor

— Processo fragmentado e sequencial (pouca integracdo entre os agentes)
— Controle de entregas e nao de processos

— Falta de Comunicacéao;

— Falta de Treinamento;

— Diferente nivel de maturidade dos participantes;

— Diferentes objetivos e valores para cada um dos agentes envolvidos;
— Resisténcia ao trabalho colaborativo;

— Resisténcia ao planejamento;

— Resisténcia ao uso de Tl (TI vista como custo e ndo investimento)

— Processo desestruturado de trabalho;

— Pouca relevancia ao desempenho da construcao

— Falta de qualidade do processo

— Presenca de falhas na gestdo da empresa
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A implementacao do BIM traz radicais transformacdes para o processo de trabalho

tradicional, coloca novas necessidades técnicas e organizacionais. A elaboragcédo do

planejamento sucede nas seguintes etapas:

Construgao da EAP — estrutura analitica do projeto.
Relacdo entre cada atividade e responsavel.

Ordenacao do projeto.

Os principais requisitos para o modelo de dados do edificio, para Manzione (2013)

sao:

cobertura das necessidades de informacéao de diferentes fases e disciplinas;
estruturas de informagéo nao redundantes;
capacidade de suportar formatos de apresentacao alternativos;

independéncia das restricdes dos softwares de aplicacao.

De acordo com os estagios de evolucao o BIM (AIA, 2007) pode ser

classificado em:

Estagio Zero — Pré-BIM: ou “estagio desarticulado”. Desenhos em 2D, com
apenas a visualizagdo em 3D. Sem integracdo com levantamento de
quantitativos e especificacdes. Projeto sequencial e praticas nao
colaborativas.

Estagio Um — Modelagem: modelagem 3D com algumas especificacdes e
quantitativos, realizada de maneira nao colaborativa.

Estagio Dois — Colaboracao: todas as disciplinas de projeto participam da
modelagem 3D geométrica e dos atributos do sistema, podem também haver
trocas entre este modelo e um modelo para a geracao de cronogramas (4D) e
custos (5D).

Estagio Trés — Integracao: trocas simultdneas de informacao que tendem a
um processo sem fases.

Estagio Quatro — IPD: estagio final onde ha a colaboracgao efetiva por todos
0s agentes envolvidos, as decisdes sdo tomadas em conjunto durante todo o

processo e inclusive as relagdes de contrato mudam.
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Os niveis de desenvolvimento do projeto em BIM (AIA, 2007) sao organizados

em:

— LOD 100 — Concepcao do Produto: volumetria da edificacao

— LOD 200 - Definicao do Produto: dimensionamento inicial dos elementos

— LOD 300 — Detalhamento do Produto: dimensionamento final dos elementos
— LOD 400 — Execucao das Obras: documentacao completa para a construcao

— LOD 500 — Operacao e Manutencao: documentacao atualizada da execugao
Alguns softwares para desenvolvimento em BIM:

— Bases: ArchiCAD; Revit; Vectorworks;

— Orgcamento: Volare;

— Caélculo Energético / Sistemas: EcoDesign; Ecotect; Revit MEP;
— Planejamento: Primavera

— Calculo Estrutural: Revit Structure; Tekla; CSI; TQS;

Algumas plataformas de gerenciamento de arquivo:
— AutoDoc, Construtuvo, SADP, Construmanager

Esclarecendo que a adocdo de uma tecnologia ndo é suficiente para sanar os
impasses em Gestédo, a tese de doutoramento de Leonardo Manzione ressalta: “A
inefichcia do processo de projeto de edificacbes aponta para a necessidade da
evolucao da gestdo do processo de projeto. O BIM surge como uma solu¢ao, mas
também é preciso avaliar se ndo estamos avancando para um novo patamar sem
resolver problemas existentes na configuracao atual da gestdo de projetos. (...) A
tecnologia isolada ndo tem poder para resolver todos os problemas.” (MANZIONE,
2013)

O autor propde a seguinte Estrutura Conceitual de Gestdo para o Processo de
Projeto Colaborativo usando a tecnologia BIM:

— planejamento das trocas de informacgdes;

— infraestrutura Tecnoldgica (interoperabilidade);
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usos previstos (nivel de desenvolvimento do modelo, estagios de adocao do
BIM, agentes e responsabilidades);

modelagem das especificidades (controle de qualidade do modelo,
indicadores de desempenho e retroalimentagao)
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2. GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO NO Sesc-SP
2.1. HISTORICO

Criado em 1946, o Sesc - Servigo Social do Comércio - € mantido pelo empresario
do comércio, bens, servigo e turismo para servir o comerciario e tem como missao
fundadora o desenvolvimento de iniciativas e obras de carater assistencial, que
contribuem para a paz social, visando harmonia, solidariedade e cooperacao entre
as classes. O objetivo atual do Sesc é transformacéo social por meio da educagéao

nao formal.

E uma empresa privada, organizada de forma descentralizada, composta por um
conselho nacional e conselhos regionais especificos. O Sesc faz parte do Sistema S,
portanto é financiado através da contribuicdo compulséria, referente a 1,5% da folha
de pagamento das empresas do comércio de bens, servicos e turismo atualmente.

No estado de Séao Paulo, o Sesc tem 36 unidades. Complexos culturais e esportivos
onde se oferece uma programacao para as horas de lazer. Em 2016, passaram pelo
Sesc, no Estado de Sao Paulo, mais de 22 milhdes de pessoas, foram realizados
mais de 14 milhdes de atendimentos em salude, quase 4 milhées de atendimento
nas bibliotecas e foram mais de 51 milhdes de refei¢cdes servidas pelo projeto Mesa

Brasil.

O regulamento vigente, publicado em 2008, descreve a finalidade do Sesc: “Estudar,
planejar e executar medidas que contribuam para o bem-estar social e melhoria do
padrdao de vida dos comerciarios e suas familias e, bem assim, para o
aperfeicoamento moral e civico da coletividade, através de uma agao educativa que,
partindo da realidade do pais, exercite os individuos e os grupos para a adequada e
solidaria integracao numa sociedade democratica.”

O Sesc atualmente € composto por uma administragdo nacional e por
administragdes regionais. Por sua vez, a administragdo nacional € formada por um
conselho nacional deliberativo, um departamento nacional executivo e um conselho
fiscal. Enquanto a administracdo regional € dividida em conselho regional
deliberativo e departamento regional executivo. O departamento regional é
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responsavel por planejar, organizar, dirigir e fiscalizar os trabalhos. O conselho

regional é quem avalia e aprova estes projetos.
2.2. ORGANIZACAO

Atualizado em 2016, o regimento interno do Sesc-SP organizou a instituicado em trés

superintendéncias: administracdo, comunicacdo social, técnico social e trés
assessorias: técnica e planejamento, juridica e relagdes internacionais. Por sua vez,
cada superintendéncia € composta por geréncias especificas. A Unica geréncia
independente, que se relaciona diretamente com a diretoria € a de engenharia e
infraestrutura. Todas as geréncias dao suporte, fiscalizam e orientam as unidades
operacionais que por sua vez se dividem entre aquelas situadas na zona

metropolitana de Sao Paulo, e as demais situadas no interior do estado.

CONSELHO
REGIONAL
PRESIDENTE
Departamento
Regional Diretor
Superintendéncia | Superintendéncia Superintendéncia Assessoria Geréncia de
de Administragdo | de Comunicagao Técnico-Social Técnica e de Engenharia e
Social Planejamento Infraestrutura
Geréncia de Geréncia de Artes Geréncia de Acao
Comunicacéao Graficas Cultural
Administrativa
Geréncia de Geréncia de Geréncia de Artes
Contratagées e Difuséo e Visuais e Tecnologia
Logistica Promocao
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Finangas Rela¢des com o Desenvolvimento
Publico Fisico-Esportivo
Geréncia de Geréncia de Geréncia de Estudos e
Licitagbes Desenvolvimento Desenvolvimento
de Produtos
Geréncia de Centro de Geréncia de Estudos e
Operagoes e Producgéao Programas Sociais
Servicos Audiovisual
Geréncia de Geréncia de Educacao
Patriménio e para Sustentabilidade e
Servigos Cidadania
Geréncia de Geréncia de Saude e
Tecnologia de Alimentacao
Informacéo
Assessoria Assessoria de Relagoes
Juridica Internacionais
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Conselho Regional Presidente
Departamento Regional Diretor

Superintendéncia de Administragéo (SA)

Superintendéncia de Comunicagao Social (SCS)

Superintendéncia Técnico-Social (STS)

Assessoria Técnico e de Planejamento (ATP)
Geréncia de Engenharia e Infraestrutura (GEI)
Assessoria Juridica (AJ)

Assessoria de Relacgdes Internacionais (ASRI)

Os departamentos responséaveis pelo desenvolvimento de projetos, execugdo de
obras e reformas no Sesc sdo a Assessoria Técnico e de Planejamento (ATP) e a
Geréncia de Engenharia e Infraestrutura (GEI), ambas diretamente subordinadas ao
diretor do departamento regional.

Compete a ATP: a proposicdo de politicas e estratégias de acgdes globais e
integradas do Sesc; contribuir na elaboragédo de convénios e parcerias, coordenar o
planejamento do orcamento programa, definir a politica de pregos e por fim, planejar

novos equipamentos, bem como a reformulacao dos existentes.

As atribuigcbes da ATP neste sentido sdo: expanséo da rede, estudos de viabilidade,
diretrizes para o desenvolvimento de projetos arquitetdnicos e reformulacdo ou
modernizacao dos equipamentos existentes, acompanhando e avaliando sua
execucao, elaborar os programas de referéncia com a colaboracdo das demais
gerencias do Sesc, aperfeicoar a rede fisica, coordenar estudos e avaliacbes de
planejamento urbano, avaliar conceitualmente e definir diretrizes relativas a
harmonia estética e visual em projetos de arquitetura, ambientacdao, cenotecnia,
cozinha, area esportiva, odontologia, paisagismo e comunicacdo visual, avaliar
propostas de acessibilidade universal e sustentabilidade dos projetos, acompanhar a

execucao das obras, bem como, propor adequacdes de prazo e alteracbes no
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projeto, avaliar o funcionamento das unidades, verificando a pertinéncia e

funcionalidade das solugdes adotadas, propondo ajustes se necessarios.
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Figura 3: Painel Visual de Acompanhamento de Projetos na ATP. (foto: autora)

A GEI tem como responsabilidades planejar, controlar, administrar, coordenar e
fiscalizar todas as atividades relativas as atribuicdes dos profissionais de engenharia
e arquitetura, gerir os projetos e obras relativos a sua area de competéncia, zelar
pela integridade, qualidade e funcionamento de todas as instalacdées prediais,
analisar técnico-comercialmente as propostas relativas as contratacdes de projeto
obra, manutencdo e equipamentos, supervisionar e propor diretrizes as unidades
operacionais quanto ao uso racional de recursos fisico-financeiros e legais, emitir
pareceres técnicos relativos a aquisicdo, doacgao, locacao de iméveis, implementar
um plano de contingéncia visando a redugao do risco da gestdo da infraestrutura,
estabelecer padrées e métodos de trabalho para a atuacdo dos responsaveis e

técnicos da area de engenharia e manutengéo.

Como pode se perceber pela definicdo do escopo de cada departamento, a ATP e a
GEl trabalham juntas na fase de planejamento, contratacéo e avaliagdo de projetos,
obra e manutencgao das unidades, tendo, porém, a ATP uma funcao mais estratégica
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e integradora, enquanto a GEl trata de questdes mais especificas, construtivas e

operacionais.

Dentro de um ambiente mais informal, diz-se que a ATP é o cliente da GEI, uma vez
que ela representa os interesses da direcdo do Sesc, isso porque em caso de um
impasse, a decisao seria da ATP.

A ATP é composta por 01 superintendente e 05 assessores de distintas formacgdes,
que trabalham na mesma éarea e que se relacionam de forma mais direta. A GEI é
composta por mais de 50 engenheiros e técnicos, divididos em frentes diferentes,
estruturadas de forma sequencial e hierarquica.

2.3. OBJETIVO

"Nés nédo temos uma segunda chance de agradar o usuario pela primeira vez."
Amilcar Jodao Gay Filho, Gerente da GEI (palestra realizada no curso para
treinamento da equipe em junho, 2016)

Cada uma das unidades do Sesc tem por principio ser a materializacdo dos valores
da instituicao, ou seja toda edificagdo € uma acao cultural e educacional para o bem
estar e transformacdo social, com o intuito de estimular a autonomia de cada
cidadao, favorecer a interacdo com a expressao, modelos de pensar, agir , sentir e
colaborar com a ampliagdo da qualidade de vida da comunidade.

Citando a piramide de Maslow, Amilcar Gay comenta: "Como falar de cultura, arte,
incentivar a pratica de atividades fisicas se as pessoas estdo com fome, frio e
cansadas? A nossa area (engenharia) pode ajudar a suprir estas necessidades
basicas." O gerente afirma que o edificio, a arquitetura é parte das acdes do Sesc,
portanto é responsabilidade da Geréncia de Engenharia e Infraestrutura (GEI) para

garantir o conforto, seguranca, ergonomia do usuario e respeito ao meio ambiente.

Hoje, existem 36 unidades em funcionamento, 08 unidades em projeto e 04
unidades em prospecgao, entre elas uma funciona a administragdo central, outra &

um centro odontolégico, outra € um cinema e as demais sdo complexos contendo a
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programacao cultural e desportiva. A GEI é responsavel pelo projeto, execucgao,
manutencdo e apoio a montagem de eventos (shows, pecas de teatro, exposicoes,

etc.) de todas as unidades.

Sobre a administracao da GEI, explica Amilcar: "N6s somos responsaveis por cada
dobradica, por cada lampada que se troca, pela abertura e fechamento de cada
edificio. Em area seria 0 mesmo que administrar todos os detalhes de uma cidade
de 170.000 pessoas, como Francisco Morato ou ltapecerica da Serra”.

A equipe da GEIl é atualmente formada por: 01 Gerente, 01 Gerente Adjunto, 06
Coordenadores,14 Gestores e 60 técnicos (engenheiros e técnicos). O fluxo de
projeto & estruturado pelas coordenadorias de design, orcamento, obra, reforma,
infraestrutura e gestdo do planejamento e tecnologia. Entre as fases de Design,
estdo as etapas de escolha do imével (ou localizacao) e programa de necessidades

(ou programa). Apés a fase de orcamento é feita a licitacdo da construtora.

2.4. ESCOLHA DO IMOVEL - LOCALIZACAO

“Que a pessoa nado perceba que esta entrando numa unidade Sesc, pois a condi¢éo
€ a mesma da sua zona de conforto”. Luciano Ranieri, Engenheiro — Assessor da
ATP. (palestra realizada no curso para treinamento da equipe em junho, 2016)

Cada uma das unidades Sesc recebe o nome da rua, bairro, cidade onde ela esta
inserida. Este dado revela a preocupacao da instituicdo com o contexto urbano onde
se faz presente cada complexo Sesc.

Praticamente todos imoveis estao localizados em uma centralidade urbana, proximo
a equipamentos publicos e sociais, em areas de alta densidade populacional. Cada
terreno estd em areas de facil acesso, bem servidas pelo transporte publico.
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Figura 4: Localiza¢ao das Unidades Sesc

Na grande S&o Paulo, o Sesc tem dificuldade em encontrar que atendam
satisfatoriamente as condicdes de habitabilidade seja ela em razado da topografia e
qualidade do solo, e em dimensdes suficientes para abrigar todo o programa do
Sesc. A instituicdo entdo, tem buscado parcerias com o municipio, através de
sessao dos espacos, como € o caso da unidade no Parque Dom Pedro Il.

Ao contrario do que acontece na capital, cotidianamente o Sesc é procurado por
cidades do interior do estado ofertando terrenos para a constru¢cao de uma unidade.
E reconhecido, que uma vez ativada a unidade, o Sesc, proporciona mudangas, nao

apenas sociais e culturais, mas também urbanas, no entorno onde ela esta inserida.

O Sesc € um propulsor de desenvolvimento econdmico e também de valorizacdo do
solo, impacto com o qual a equipe de planejamento técnico trabalha em todos os
estudos, avaliacoes e definicdes em seu plano de expansao. Uma vez pré-definido o
terreno, a equipe da GEI da inicio a fase de analises técnica, com a assessoria

juridica do Sesc que avalia as condic¢des legais.

A andlise técnica da GEIl se da em duas etapas, na primeira sdo analisados 0s
documentos existentes do imdvel, tais como a matricula, IPTU, escritura, legislacao

atuante como o plano diretor, zoneamento, cddigo de obras, codigo florestal,
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tombamentos e ainda a existéncia de contaminacédo segundo os dados da CETESB.
Nesta fase se obtém o potencial construtivo, as restricdes técnicas, legais e
ambientais do terreno, e sdo sugeridos os estudos mais profundos para a etapa
seguinte.

Caso a assessoria técnica de planejamento do Sesc opte por dar continuidade a 22
etapa prossegue com o0s seguintes estudos técnicos: levantamento planialtimétrico
cadastral, cadastramento arbéreo e laudo fitossanitario, estudo de viabilidade
técnica e legal, sondagem, estudo de contaminacao (solo e agua), estudo da bacia
hidrografica e macrodrenagem, analise de risco e impacto ambiental, certiddo de
diretrizes e legislagdo municipal, estadual e federal. Todos estes documentos sao
sintetizados, apontando as principais questdes pesquisadas e as diretrizes de
ocupacao.

Este relatério ndo tem por finalidade concluir se o imével sera adquirido, sua funcao
€ demonstrar de maneira objetiva a situacdo na qual ele se encontra. Concluido este
panorama analitico ele é levado ao Conselho Diretivo do Sesc-SP que € quem
submete ao conselho nacional para a aquisicdo do terreno segundo a missao da
instituicdo e seu interesse social. Determinada a compra, aceita a doacéo,
concordada a sessao de uso do lote é iniciada a fase de elaboragdo do programa

técnico e termo de referéncia da nova unidade.
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Figura 5: Area do Terreno x Area Construida

2.5. PROGRAMA

“Se as formas sao absurdas € porque as premissas sao irracionais”. Vilanova Artigas
(ARTIGAS, 2014)

O edificio do Sesc € a imagem do Sesc, portanto deve incorporar os valores da
instituicdo, sendo os principais: educagao, cidadania, diversidade, sustentabilidade e
acolhimento. Cada unidade deve conter todo o programa oferecido, sendo
tecnologia e arte, educacdo em saude, acbes artisticas, educacdao para a
sustentabilidade, valorizagdo social, turismo social, idosos, educagéo para infancia
e juventude, desenvolvimento fisico-esportivo, mesa Brasil, intergeragdes,

diversidade cultural, alimentacao e odontologia. Este programa é organizado em:
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— Nucleos Programaticos

Nucleo Cultural e Socioeducativo: convivéncia, teatro, oficinas, salas multiuso,

espaco brincar, exposicao e biblioteca.
Nucleo Recreativo e Fisico Esportivo: quadras, ginasio, piscinas e ginastica.
Nucleo Saude e Alimentagédo: comedoria e odontologia

— Nucleo Apoio Administrativo e Operacional

Nucleo Administrativo e Operacional: circulagdes, central de atendimento,
administracdo, loja, manutencdo, depdsito, almoxarifados, casas de

maquinas, vestiarios, sanitarios e apoio bebé.

Por sua vez, cada um destes espacos deve atender as necessidades conceituais:
transitividade, estimulo e acolhimento, reversibilidade, visibilidade, atratividade, ética
e estética, acessibilidade e integracdo. Deve atender também as necessidades
técnicas (dimensodes, especificacdes, desempenho, etc.), que sdo dadas a0 mesmo
tempo pela geréncia de engenharia e infraestrutura, pela assessoria técnica e
planejamento e por todas as demais geréncias dos Sesc-SP responsaveis pela
programacao de cada espacgo e/ou atividade.

Tal estrutura organizacional do Sesc-SP garante que durante todo processo estejam
colocadas e consolidadas as solicitacbes de todas as geréncias de forma
democratica. E de responsabilidade da assessoria técnica e planejamento, alinhar
as expectativas das geréncias envolvidas, definir a estratégia de programa,
processos, prazos, custos e acompanhar o funcionamento das unidades. Enquanto
0 escopo da geréncia de engenharia e infraestrutura é técnico e operacional.

Cabe a Assessoria Técnica e de Planejamento e a Geréncia de Engenharia e
Infraestrutura transformar as ideias e necessidades de todas as geréncias do Sesc-
SP em um texto de recomendacdes e instrucdes que esclareca as expectativas da
instituicdo para a nova Unidade. O termo de referéncia €, portanto, o documento que
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contem as demandas do Sesc e é acompanhado pelo programa técnico que resume
0s assuntos mais importantes da legislacao, restricdes legais e ambientais, sistemas
a serem utilizados, gestao da sustentabilidade, inovacgées, quadro de areas, etc.

Uma vez concluidos os estudos e avaliagdes técnicas do imével, termo de referéncia
e o programa técnico da nova unidade, sdo contratados os projetistas das 25-35
disciplinas especificas. Existem duas modalidades de licitagdo para a contratagéao,
por concurso, concorréncia ou convite, onde sao avaliados técnica e preco e, em
casos especiais, € utilizada a dispensa ou inexibilidade de licitagdo. Quando
definidos os projetistas, tem comeco a fase de design.
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Figura 6: Programa de 12 Unidades Sesc
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2.6. CONCURSO

A modalidade de contratacdo do projeto de arquitetura a partir de concurso aberto e
publico de estudos preliminares foi utilizado para a escolha das unidades em Franca,
Guarulhos, Osasco, Ribeirdo Preto e Limeira. Até entdo, a escolha dos arquitetos se
dava por convite ou concurso fechado como no caso do Sesc de Belenzinho.

A adocgao da modalidade de concurso visa maior participacdo e democratizagdo. O
maior beneficio do concurso é a contragdo de escritorios a partir da qualidade do
projeto de arquitetura, portanto pela técnica, em contraponto a escolha por

afinidades pessoais ou comerciais.

Em alguns casos especiais e justificaveis, a pratica da contratacdo direta é ainda
adotada pela instituicido, como para os projetos de arquitetura do Campo Limpo,
Parque Dom Pedro e Registro, o primeiro por se tratar de uma faculdade de
arquitetura e os demais, pela relacdo prévia dos arquitetos com local, projetos ou

construgdes existentes.

O edital do ultimo concurso, o de Limeira, realizado entre margo-abril de 2017, foi
organizado da seguinte maneira: instrumento e minuta contratual, memorial,
orientacdes e termo de referéncia, declaragdes, relatérios (sondagem, arbéreo, etc.),
modelos de documentos, levantamento e certidao, contetudo este disponivel no site
da instituicdo. Durante os dois meses que se passaram da abertura do concurso e
seu encerramento, os inscritos puderam fazer perguntas anénimas para a instituicao
sobre o edital, assim como fazer visitas guiadas ao terreno da futura unidade e a

unidade existente do Belenzinho para conhecer melhor o programa e 0s espacos.
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Tabela 3: Arquitetos das Unidades Sesc (fonte: autora)

ARQUITETOS UNIDADE
Abrahao Sanovicz Araraquara
Botti Rubin Interlagos
Botti Rubin Piracicaba
Botti Rubin Santos

Botti Rubin Taubaté
Brasil Arquitetura Registro
Edson Elito Santo Amaro
Eduardo de Castro Mello Bauru
Eduardo de Castro Mello Sao José dos Campos
Eduardo de Castro Mello e Claudio Cianciarullo ltaquera
Eduardo Kneese de Mello Carmo

Icaro de Castro Mello Campinas
icaro de Castro Mello Consolagao
icaro de Castro Mello Rio Preto
icaro de Castro Mello, Botti Rubin, Teuba e P.Maia Bertioga
Jerbnimo Esteves Bonilha Vila Mariana
Julio Neves Ipiranga
Konigsberger e Vannucchi Avenida Paulista
Leon Diksztejn Bom Retiro
Lina Bo Bardi Pompeia
Miguel Juliano Pinheiros
Miguel Juliano Santana
Paulo Mendes da Rocha e MMBB 24 de Maio
Ricardo Chahin Belenzinho
Sérgio Teperman Sao Carlos
Sérgio Teperman Sorocaba
Silvio Bussad Catanduva
Teuba Birigui
Teuba Jundiai

Tito Livio Frascinio e Vasco de Mello Santo André

Documentos constantes do Edital Convocatério de Limeira previa que podiam
participar do concurso pessoas juridicas, sendo estas empresas legalmente
habilitadas e registradas no Conselho de Arquitetura e Urbanismo (CAU). Vedada a
participacdo de pessoa fisica, empresa suspensa ou penalizada pelo Sesc,

empresas associadas ou aparentadas a membros da comissao especial de licitacao.

80



Os participantes do concurso tiveram que apresentar atestado técnico de projeto
arquiteténico e gerenciamento / coordenagdo de projetos complementares, ambos

para edificagdo de uso publico com no minimo 10.000m?2.

As propostas sdo anbénimas, impressas em formato A1 no modelo sugerido pelo
Sesc, em no maximo 05 pranchas e mais midia eletrbnica. S&do entregues em
envelopes nao identificados pelo nome da equipe, apenas numero de inscricdo. Os
projetos sao avaliados seguindo critérios eliminatérios e classificatérios. No caso do
concurso para unidade em Limeira, foi considerado eliminatério ocupar com
qualquer area de preservacao permanente do lote. A fase classificatoria € avaliada
segundo critérios objetivos e subijetivos, divididos em partido arquitetbnico e carater
institucional (até 50 pontos), termo de referéncia e anexo (até 25 pontos) e
orientacdes para a elaboracao de projetos (até 25 pontos). Grosso modo, avalia-se o
projeto desde sua proposta programatica, espacial, organizacional, estrutural,

material, econdmica, legal e técnica.

Memorial, Orientagbes e Termo de Referéncia: O memorial trata do escopo do
projeto, responsabilidades do projetista, entregaveis e produtos. As orientacdes
técnicas sintetizam as leis municipais, ambientais, as caracteristicas fisicas do
terreno e informacdes importantes provindas dos levantamentos. O termo de
referéncia € um amplo documento que descreve a historia, atividades, misséo,
valores e visdo do Sesc, caracteristicas e identidade da cidade, bairro e comunidade
local onde se implantara a unidade, suas expectativas em relacdo a arquitetura e
configuracao urbana, linhas de acdes para a cultura, educacao, saude, recreacao e
praticas esportivas. Este termo ainda detalha o programa de areas e caracteristicas
de cunho técnico e programatico de cada espaco.

Declaragdes, relatérios (sondagem, estudo hidroldgico, etc.), modelos, levantamento
e certiddo: conjunto de documentos que amparam a realizagdo do projeto, propiciam
a apreensao das suas condicionantes, orientam a padronizacdo dos produtos de
entrega e ratificam as responsabilidades juridicas dos candidatos. Eventualmente
somados a estes, sdo incluidas respostas aos questionamentos feitas pelos
participantes do concurso. Toda essa documentacdo € anexada ao contrato e séo
fonte de consulta pelo projetista durante todo o desenvolvimento do projeto.
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A comissado especial de licitacdo do concurso, responsavel pela organizagdo do
mesmo e julgamento da proposta, foi, no caso de Limeira, composta por 09
integrantes, destes 07 funcionarios do Sesc-SP e 02 arquitetos convidados externos.
Entre os funcionarios do Sesc,03 pertencem a assessoria técnica de planejamento e
os demais as geréncias de desenvolvimento de produto, estudos e programas
sociais, patriménio e servigos,e por fim, engenharia e infraestrutura. Os dois

convidados externos sao arquitetos envolvidos em projetos do Sesc.

Na avaliacdo das propostas, cada critério tem uma nota, e a nota € dada metade
pelos jurados internos do Sesc e a outra pelos jurados externos. O participante que
apresentar a melhor proposta, podera ser contratado pelo Sesc para elaborar as
demais etapas do projeto arquitetbnico, projeto de ambientacdo, projeto para a
clinica odontolégica, elaboracdo da maquete fisica, coordenacao e compatibilizacao,

desenvolvimento em sistema BIM, visitas técnicas a obra e assessoria.

2.7. DESIGN

“‘Além do atendimento do programa € primordial que o projeto propicie uma
operacdao sustentavel”. Grisiele Cezarete, Coordenadora de Projetos da GEI.

(palestra realizada no curso para treinamento da equipe em junho, 2016)

A Coordenadoria de projetos dentro da geréncia de engenharia e infraestrutura do
Sesc-SP tem como responsabilidade o gerenciamento dos projetos / designs para os
sistemas infraestruturas, operacionais, configuracdo urbana, espacial e interna de
cada nova unidade. Dado o carater extraordinario e particular destes edificios, que
agrupam programas como espaco de exposicao, teatro, piscina, quadra, restaurante,
oficinas, etc., sdo muitas as questdes com as quais esta equipe trabalha e

complexas as relacdes e interacdes entre demandas, agentes, limites e cliente.

Hoje essa coordenadoria elabora os projetos para 11 novas unidades e 4 reformas
de unidades existentes. Ela € composta por: 1 coordenador, 3 gestores e 7 técnicos.
Geralmente, cada técnico cuida de um ou mais projetos especificos, enquanto os
gestores podem cuidar de até oito projetos diferentes. A responsabilidade do técnico
€ operacional, seu trabalho é realizar os processos estabelecidos pelo gestor,
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analisar e aprovar os projetos de arquitetura e engenharia segundo os memoriais e
normas técnicas do Sesc, contratar fornecedores a partir dos modelos disponiveis,

gerar o status do andamento de projeto e custo.

A responsabilidade do gestor € a de planejar os processos, determinar o
cronograma de todas as atividades e fiscalizar o mesmo para que 0s prazos
determinados sejam cumpridos. E ele quem faz a ponte entre o técnico e o
coordenador. Existe um desejo por parte do gerente da GEI de que os gestores de
projeto sejam os mais experientes, tenham trabalhado em unidade, acompanhando
sua operacao, passando depois pela coordenadoria de infraestrutura, seguida pela
de obras antes de trabalharem com projetos, para que todos os conhecimentos
consolidados durante o uso e construgdao sejam utilizados durante a elaboracédo dos
projetos de novas unidades e reforma das existentes.

O coordenador é quem determina o gestor e técnico responsaveis por cada projeto.
E ele quem ratifica todas as decisdes, em especiais aquelas que sdo inovagdes.
Semanalmente os coordenadores e gestores da GEI elaboram o relatério para a
direcdo do Sesc contendo o status dos projetos em andamento, se reinem com o
gerente para avaliar questdes em aberto. Relinem-se com o area administrativa do
Sesc, verificando e resolvendo os processos pendentes e se relnem com O

superintendente da ATP para definir o planejamento geral das atividades.

O tempo médio entre as contratagcdes dos projetos e a realizacdo dos mesmos é
segundo dados da instituicdo de aproximadamente 2 anos, que se somados as
estimativas de elaboracdo do programa, orcamento, licitacdo e execucdo nao sao
maiores que 6 anos. Se este tempo parece longo quando comparado aos
empreendimentos do mercado imobiliario, € um tempo curto quando comparado a
vida Gtil do edificio e funcionamento dele mantido pela instituicdo. A atencao do Sesc
esta focada desde o inicio do projeto na performance do empreendimento apoés a

sua inauguracao.

Anterior a fase de design, ha um planejamento dos fluxos do projeto considerando
as etapas de inicio > organizacdo > realizacdo > encerramento, nomeado Plano
Geral do Projeto (PGP). Sdo mapeados o0s processos relativos ao escopo, tempo,

custo, qualidade, recursos humanos, comunicacgao, riscos e compras de acordo com

83



as praticas de mercado em nivel de gestdo de projetos, em especial as contidas no
PMBOK. O intuito é alinhar expectativas, definir metas, integrar as distintas equipes
(internas e externas), controlar o que foi combinado e aprender com os erros.
Grande parte deste conhecimento ja esta documentado na forma de memoriais,

normas e padrdes, que sao constantemente atualizados.

Todos os projetos contratados pelo Sesc-SP possuem respectivo Memorial Técnico
onde estado estabelecidos os produtos esperados em cada fase (estudo preliminar,
anteprojeto, projeto executivo), definicoes e detalhamento dos sistemas, escala dos
desenhos, conteudos das planilhas de quantitativo, itens dos memoriais descritivos,
normas técnicas, etc. Estes memoriais estabelecem um patamar do conteddo
minimo que é esperado pelo Sesc e garante também desde o ponto de vista juridico
a responsabilidade pelo atendimento de cada item por parte do contratado.

Além do memorial devem ser atendidas as normas ABNT (relativas a cada projeto),
o cédigo de obras, plano diretor, leis de protecao ao patrimdnio municipal, estadual e
federal, bem como as normas técnicas da engenharia do Sesc. Este documento foi
produzido pela equipe técnica desde os anos 90, baseado nas licbes aprendidas
durante projeto, execucdo e uso das unidades. Hoje na norma constam
aproximadamente 1.300 itens que sao requisitos minimos para manter a qualidade,
durabilidade, economia, seguranca das atividades oferecidas pelas unidades.

Além de determinar quais 0s conteldos serdao entregues e sob quais condicdes eles
serdao desenvolvidos, o Sesc também definiu os padrdes de entrega dos projetos,
especificando os formatos e regras para a apresentagcdo dos conteudos com o
propésito de que ao uniformizar os arquivos, nomenclaturas, pranchas de desenho,
todos os envolvidos estivessem em um horizonte comum de trabalho,
compartilhando uma mesma linguagem. Tal normatizagdo também colabora com as
analises e aprovacoes internas, favorece a organizacdo e o arquivamento dos
projetos e simplifica a leitura e compreensao dos conteudos dentro do canteiro de

obra.

Iniciados os designs sao frequentes as reunides envolvendo projetistas, arquitetos
(responsaveis pela compatibilizacdo dos projetos) e equipe do Sesc (gestores e

engenheiros). O compromisso dos técnicos da GEI é garantir que estejam
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contemplados no projeto os conceitos e diretrizes solicitados, reconhecendo que o
projeto ndo é uma resolucao objetiva de partes de cada problema, e sim que cada
projeto tem uma identidade, que imprimi um ritmo. Logo, se tem uma dinamica onde
de um lado estd o projetista, com uma marca, com ideias, inovacées, novas
solugdes, e do outro lado os engenheiros do Sesc que sabem 0 que é um projeto

para o Sesc.

Ao final de cada fase os projetos entregues sao analisados pelo grupo da GEI
designado para aquele projeto. E avaliado o cumprimento dos padrées de entrega,
das normas técnicas do Sesc, do posto nos memoriais € acordado nas reunides. A
equipe dispde de um roteiro de verificacdo e segue os critérios técnicos especificos
de cada disciplina. Como o projeto ndo & apenas aprovado pelo corpo técnico da
GEIl, a equipe é também responsavel por traduzir as linguagens técnicas para as

outras geréncias envolvidas e materializar os conceitos requisitados.
O ciclo de avaliacao e aprovacao de cada especialidade pode ser resumido em:

Projeto > GEI > ATP > Outras Gerencias > ATP > GEI > Projeto, de tal forma que
diferente do praticado pelo mercado, sdo inseridas duas outras instancias de
aprovacao o que, se por um lado torna o processo mais longo e burocratico, garante
também que o projeto seja uma construcéo coletiva que atende as solicitagcdes dos
grupos responsaveis pela execucdo e manutencdo de espaco, do custo e
atendimento ao interesse social, e por fim do grupo responsavel pela gestao das
atividades que serao desenvolvidas quando a unidade estiver em funcionamento.

A partir de experiéncias recentes, tendo como intuito agilizar o processo de
aprovacoes e evitar retrabalhos em projeto e seu atraso, a diretoria do Sesc
entendeu que o envolvimento das geréncias deve ser maior no inicio do projeto e
gradativamente menor conforme ele € desenvolvido. Tem-se experimentado que na
fase de EP, sejam envolvidas todas as geréncias, na fase de AP sejam envolvidos
apenas as coordenadorias da GElI e ATP e na fase de projeto a avaliacdo e
aprovacao de projetos passa apenas pelo coordenador de projetos e ATP.
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Estas sao as disciplinas contratadas pelos Sesc-SP.

Ambientacgao;

Ar condicionado, ventilacdo, exaustao mecanica e camera frigorifica;
Arquitetura;

Conforto ambiental;

Controle de fluxo de veiculos;

Controle de pragas;

Cozinha;

Detecgéo e Alarme de Incéndio;

Diagnéstico Ambiental;

Diagndstico de Risco;

Eletroacustica — audio, video e multimidia;

Esquadrias;

Estrutura de Concreto e Metélica;

Fundacgdes e Drenagem/ Rebaixamento de Lengdis Freéticos;
Gestao de Sustentabilidade;

Impermeabilizacéo;

Instalacoes Elétricas e Hidraulicas (inclusive irrigacao);
Levantamento Planialtimétrico e Cadastral,

Légica, Energia Estabilizada e Telefonia;
Luminotécnica;

Magquete Eletronica e Maquete Fisica;

Odontologia;

Paisagismo;

Pavimentacoes;

Piso de Concreto;

Poco Artesiano;

Sistema Eletrénico de Seguranca — SES;

Automacao e Controle Predial;

Sondagem;

Transporte Vertical;

Terraplanagem.
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2.8. ORCAMENTO

“A ideia ndo é contratar pelo menor preco, é contratar pelo melhor prego.” José de
Andrade Sandim Neto, Coordenador de Orgcamento na GEI. (palestra realizada no
curso para treinamento da equipe em junho, 2016)

Como parte do conjunto formado por nove instituicoes estabelecidas pela
Constituicdo Brasileira, 0 Sesc esta sujeito a auditoria da Controladoria Geral da
Unido, do Conselho Fiscal vinculado ao Departamento Nacional do Sesc e auditoria
interna contratada pelo Sesc-SP. Tal situagdo implica em que todo o trabalho
desenvolvido pela instituicdo apresente um enorme rigor no que tange a organizacao
e documentagao.

O objetivo da area de orcamentos dentro da geréncia de engenharia e infraestrutura
do Sesc é traduzir as informagdes dos desenhos e memorais em numeros que
alimentam uma planilha que por sua vez vao se transformar em uma obra. A
relevancia do orcamento feito de forma criteriosa é evitar custos subestimados e
custos superestimados. Custos subestimados podem acarretar em obra inacabada,
aditivos contratuais, licitacbes vazias e qualidade deficiente. Enquanto custos
superestimados podem significar sobrepreco e superfaturamento.

Assim como sao terceirizados o design e a construcdo dentro do Sesc, 0s
orcamentos em grande medida também sao, principalmente quando se tratam de
obras para novas unidades. No caso dos or¢camentos realizados fora do Sesc, o
contratado € responsavel por seguir as orientagdes do Sesc e formata-lo na planilha
padrdao de servicos, que assim como outros documentos, referéncias de custo,
procedimentos, modelos, etc., se encontram no Project Web App (PWA) do Sesc. Na
planilha padrao de servigos estdo presentes 2.000 itens e mais de 13.500 insumos.

A composicao dos valores pode se originar de trés diferentes cotagdes, o primeiro
quando se tratam de servicos caracteristicos da area civil e instalacdes
simplificadas, sdo utilizados sistemas de referéncias de custo, tais como TCPO,
FIPE, CPOS, SINAPI. O segundo, no caso de servicos especificos como instalacoes
elétricas, hidraulicas, automacao, ar condicionado, etc., sdo compostos a partir de

cotacdao no mercado, cotacao esta, apenas valida quando se comparam no minimo

87



trés fornecedores. E em Ultimo caso sao utilizados os valores atualizados

encontrados em contratos de obras anteriores do Sesc.

Todos os orgamentos base sdo analisados pela equipe do Sesc da seguinte forma,
através da curva ABC (ou teorema de Pareto) onde sao revisados os 20% dos itens
que equivalem cerca de 60-70% do orcamento. Através do custo por m2, com
especial atencado aos valores mais baixos e mais altos. E por fim, o orgamento é
comparado a planilha de referéncia do Sesc, enfatizando a importancia desse
registro histérico que forma parte do banco de precos do Sesc. A fase de analise dos
orcamentos é de grande relevancia para o Sesc, pois neste momento os projetos
sdo revisados, o caderno de especificagbes € atualizado e se aprende novos
elementos para a tomada de deciséo.

OUTROS
21%

LOGICA
3%

AR CONDICIONADO
5%

N

Figura 7: Orcamento Base de Projetos. (fonte: autora)
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Concluido o orcamento é preparado o edital para execugdo da unidade. Este
documento deve conter valor total da obra, local de execucéao, prazo de execucéo,
relacdo de projetos e memoriais, regime de contratacdo, retencbes e garantias,
seguro de obra, critérios de medicao e exigéncias legais. As regras para a licitacao
sdo as seguintes, para habilitacdo técnica, apresentacdo de atestados de
capacidade técnica profissional, para a habilitacdo comercial, proposta limitada ao
valor do orcamento base, valor da proposta ndo pode ser menor que 70% do valor
médio das propostas apresentadas na licitacdo, os precos unitarios estao limitados a
mais 15% do valor do orcamento por servico. Finalizada a fase de licitacao da

construtora é iniciada a obra.
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2.9. LICITACAO

O Sesc é uma instituicao de carater privado, mas que realiza licitacées para realizar
suas aquisicoes, para tanto conta com um regulamento proprio que preconiza que a
licitacdo serd processada e julgada em observancia aos principios basicos da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da
probidade, da vinculacdo ao instrumento convocatério, do julgamento objetivo,
inadmitindo critérios frustrem seu caracter competitivo, conforme regulamento

préprio que rege suas aquisicoes.
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2.10. OBRA

O Sesc-SP nao é responsavel pela execucdao da obra, mas pela fiscalizacao dos
trabalhos desenvolvidos pela construtora contratada. Ambos compartem as
responsabilidades legais e juridicas pelo empreendimento. De acordo com a
caracteristica da intervencao, a gestdo da construcdo na GEI se organiza em duas
diferentes coordenadorias. A primeira denominada “Obra” trata da construcao
completa de novas unidades, as acbes sao gerais, 0 prazo € mais alongado, o
cliente é a presidéncia, conselheiros, e diretoria do Sesc-SP, visa-se a certificagcéo
sustentavel do empreendimento, e é possivel testar, prototipar novas tecnologias e
materiais. Na segunda chamada “Reforma” a atuacédo é pontual, rapida, a unidade

deve estar em funcionamento e o cliente é o gerente da unidade.

Em junho de 2016, havia em andamento 18 reformas e 04 obras para novas
unidades Sesc, estas concentradas na grande Sao Paulo, em Guarulhos, na Av.
Paulista, na rua 24 de Maio no centro da capital e em Birigui-SP. Quanto a
organizacao das equipes, a de obra é composta por 01 coordenador, 03 gestores e
12 técnicos (engenheiros ou nivel médio). A equipe de reformas, por sua vez, possui
01 coordenador, 02 gestores e 17 técnicos. Em toda geréncia de engenharia e
infraestrutura do Sesc-SP a gestao esta baseada no PMBOK, e os processos estao
organizados segundo as areas de conhecimento: escopo, prazo, custo, qualidade,
recursos humanos, aquisicdes, comunicacao e risco. O software utilizado para o

gerenciamento do projeto é o MS Project.
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Escopo: sem um escopo bem definido, criterioso e organizado nao seria possivel
determinar o que deve ser feito, como, quando e por quem. E fundamental que o
escopo seja preciso e claro a fim de coordenar as responsabilidades, ainda mais
quando algumas delas sdo compartilhadas entre a construtora, ou ainda, que devem
ser avaliadas e aprovadas pelo Sesc. A base do escopo sdo os projetos, seus
respectivos memoriais descritivos, planilha orcamentaria, memorial de execucgéo
desenvolvido pelo Sesc, contratos e legislacao vigente. Através destas entradas, sao
formulados os relatérios técnicos e programas para a execucao da obra a partir de
modelos e padrdes disponibilizados na intranet da instituicao.

Prazo: prévio a fase de licitacdo, a equipe de obra elabora um planejamento prévio
das atividades, a fim de estimar a duracdo da obra e estabelecer os marcos
principais. Anterior a fase de licitagdo o Sesc define o cronograma fisico financeiro,
qgue por sua vez é detalhado logo apo6s a assinatura do contrato. Cabe a construtora
elaborar um plano de execucdo e pautar a programacao semanal das atividades,
devendo sempre realizar suas entregas dentro do prazo estipulado, podendo
antecipa-las se possivel, algo desejavel pela instituicdo. O planejamento
desenvolvido pela construtora deve sempre ser aprovado pelo Sesc e séo realizadas
reunides mensais para seu acompanhamento e definicdo das prioridades. A equipe
do Sesc no canteiro é responsavel pelo relatério de evolugdo, medicdo das
atividades executadas, registro das chuvas, ocorréncias e relatorio fotografico.
Semanalmente, junto a construtora, sdo aferidos e ratificados os procedimentos
realizados e previstos. Cabe frisar, que o cronograma é vivo e se adequa as

mudancas ocorridas in loco.

Custo: amparados pelo contrato, pelo cronograma fisico-financeiro e pelas
medicdes a equipe avalia se o custo da obra esta de acordo com a verba aprovada,
define metas, previsbes orcamentarias e realiza os pagamentos ao fornecedor.
Documentados, todos os procedimentos sao instrumentos ndo apenas para
seguranga e gestao do conhecimento na obra, mas estas informagbes passam ser

utilizadas por todo departamento para uma atuacdo mais precisa e consistente.

Qualidade: nada que é especificado e executado no Sesc pode ser de baixo padrao.
A instituicdo visa o primor a exceléncia em tudo que entrega para a sociedade,

portanto ndo se economiza em materiais e processos desde que estes gerem o

92



melhor resultado final em termos de estética, sustentabilidade, operacdo e
manutencgdo. Nos contratos com os projetistas ja estdo previstas horas técnicas para
o acompanhamento de obra, para assegurar-se de que o executado esta dentro do
que foi projetado e sempre que necessario sao contratadas consultorias especificas
para responder melhor as questdes e problemas encontrados. Importante ressaltar
que a GEI organiza todas as licdbes apreendidas em memoriais de execucao e
seguranca que sao disponibilizados para a construtora, que também é cobrada pelo
atendimento as normas técnicas do Sesc e ABNT.

Recursos Humanos: 0 Sesc é uma das melhores empresas para se trabalhar em
termos de respeito, valorizacao e possibilidades de crescimento profissional, o que
pode ser verificado pelo tempo médio de trabalho de 20 anos. A instituicio oferece
uma estrutura organizada, onde sdo oferecidos treinamentos e bolsas de estudos
para o desenvolvimento de cada membro da equipe, estes também avaliados
periodicamente por seu supervisor, para que possam melhorar suas capacidades. E
também incentivado que o técnico percorra diferentes areas dentro da GEI para ter
uma visdo do sistema e integrar os diferentes conhecimentos de cada fase do

processo do projeto.

Aquisicoes: Nota-se o0 especial cuidado que se deve ter com a especificacédo e
aquisicao de produtos e assessoérios que impactam diretamente no projeto,
instalacbes e construcdo, como por exemplo, a cadeira dos consultérios de
odontologia que apresentam saidas e entradas distintas para conexdes elétricas,
hidraulicas, etc.

Comunicacao: prevé o atendimento das demandas externas e internas da obra de
maneira alinhada, direta, proporcionando um dialogo harmonioso, a resolucdo de
conflitos e o registro de informagdes. Para tanto a equipe é responsavel pela
elaboracdo de um diario de obra, relatério gerencial, cartas, atas de reuniées, DCA
(Documento de Comunicagéao Interna) que documentam e especificam as acdes
realizadas, previstas e agentes envolvidos, etc. A comunicagdo interna entre as
varias geréncias do Sesc, projetistas, construtora, fornecedores se da através do
IntraSesc. A comunicagédo externa com a sociedade ocorre através do portal Sesc
de forma indireta e intermediada, podendo também se dar de forma mais direta com

os vizinhos, mediada pelos técnicos em canteiro.
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Risco: para se ter uma obra segura e preservar a imagem da instituicao, o risco é
monitorado de forma constante. Antes da obra comecar, sédo realizados os relatorios
de nivel de ruido e laudo de vizinhanca. No contrato com a construtora existem
clausulas especiais prevendo retencoes e é também contratado um seguro especial
de obra. Durante a construcao sao respeitados e incorporados os procedimentos
descritos no PCMAT (Programa de Condicdes e Meio Ambiente do Trabalho na
Industria da Construcao), PCMSO (Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional) e PPRA (Programa de Prevencado de Riscos Ambientais). Todas as
ocorréncias sao registradas e procura-se remedia-las ou mitiga-las de maneira

eficiente e eficaz.
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Tabela 4: Area Construida das Unidades (fonte: autora)

AREA CONSTRUIDA
M2
1.525
2.123
3.571
4.198
7.586
8.000
8.097
8.164
12.000
12.580
13.000
14.602
14.610
16.571
16.941
17.548
17.583
18.512
21.225
23.571
24.683
24.871
25.277
29.000
29.516
35.259
38.000
48.837
50.000
51.825
100.331

699.606

UNIDADE
Sao Caetano
Presidente Prudente
Catanduva
Carmo
Birigui
Piracicaba
Ipiranga
Sao José dos Campos
Avenida Paulista
Rio Preto
Bom Retiro
Sao Carlos
Santo Amaro
Consolacgao
Taubaté
Campinas
Santana
Bauru
Araraquara
Pompeia
Jundiai
Santo André
Vila Mariana
Sorocaba

24 de Maio
Pinheiros
Bertioga
Interlagos
Belenzinho
Santos
ltaquera

TOTAL
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2.11. INFRAESTRUTURA

Considerando que os sistemas presentes em cada unidade foram bem concebidos,
projetados e executados para que o edificio apresente uma alta performance,
coordenadoria de infraestrutura trabalha monitorando e realizando agdes
preventivas, de manutencao e reparo para que, de fato, seu desempenho esteja
sempre proximo ao ideal. Além de ser responsavel pela coordenacado de espagos,
operacdao e gerenciamento de facilidades; a area também é responséavel pelas

instalacoes efémeras que dao suporte aos eventos do Sesc-SP.

A equipe atua em duas frentes diferentes, a administragdo central e unidades
operacionais. Hoje seu corpo técnico possui mais de 340 pessoas, destes 30
engenheiros, 100 técnicos, 150 eletricistas e 60 oficiais. Esta é a maior
coordenadoria da GEI, e € também a de maior diversidade, devido a isso sdo
frequentes os cursos e treinamentos como parte da gestdo do conhecimento. Em
cada unidade estdo presentes um engenheiro coordenador, dois técnicos € um
grupo operacional (eletricistas, oficiais, tratadores, etc.). A administragdo central é
composta por 01 coordenador, 02 administrativos que prestam apoio a gestdo de
contratos, 09 engenheiros e 01 técnico.

Para prolongar a vida util das instalagées e melhorar o desempenho das mesmas, a
gestdo da Infraestrutura da GEI desenvolve as seguintes acgdes estratégicas,
planejamento anual, gestdo da energia, agua e gas, contratos coorporativos,
procedimentos de infraestrutura e documentacdo Legal. Grosso modo, as equipes
dentro das unidades sao responsaveis pela sua rotina de manutencao, enquanto a
equipe na administracdo geral possui uma visdo sistémica do conjunto, €
responsavel por elaborar o plano de manutengcédo, acompanhar, analisar, comparar o
consumo das unidades em grupos semelhantes, desenvolver condutas comuns de
consumo eficiente e reducao responsavel e é também quem prepara os contratos

imprescindiveis para a operagao de todas as unidades.

O Planejamento Anual é um guia de procedimentos obrigatérios que contempla 30
itens prioritarios entre eles a analise e controle de agua de consumo, de piscina e do
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ar, arquibancadas e palcos, estruturas de concreto, madeira e metdlica,sistema de
gas, iluminacado de emergéncia, protecao contra descargas atmosféricas e incéndio,
caixas de gordura, esgoto, coifas, dutos da cozinha, ar condicionado e ventilacao,
subestacao de energia, geradores, painéis elétricos, extintores e mangueira de
incéndio, pocos, barramento blindado, mecanismo cénico, brinquedos e parques
infantis, portas corta fogo, fachadas, atualizacao dos projetos legais e operacionais.
Importante apontar que o setor almeja ter um software de gestdo de manutengéao
integrado que permita monitorar em cada unidade, para cada item acima citado, sua

performance e manutengao.

A gestao de energia, agua e gas é feita a partir das faturas mensais de todas as
unidades. Através de graficos a equipe na administragdo central pode analisar o
consumo ao longo do(s) ano(s) e adotar, caso a caso, medidas corretivas e
preventivas. Buscando diminuir as despesas com energia, a equipe estuda
constantemente os seus sistemas, para entender melhor como o edificio funciona.
Hoje, os maiores gastos sdo com a climatizacdo (55%), iluminacado (26%),
equipamentos de cozinha (12%) e aquecimento (7%). Em um destes estudos, notou-
se que apenas oito unidades eram responsaveis pelo consumo de mais da metade
da energia, nestes casos, foi feito um trabalho especifico com cada uma delas,
analisando consumo hora-hora e mudando algumas dindmicas, sem prejuizo do

usuario.

Para a reducdo do consumo de agua, a gestdo da infraestrutura entende a
necessidade de conhecer o comportamento do publico, e propde praticas para a
regulagem de vazao, instalacdo de dispositivos do tipo arejadores, servicos de
limpeza, etc. Por meio destas medidas, mesmo hoje com mais unidades em
funcionamento, o consumo por pessoa € menor do que anos atras. Por exemplo, em
2013 o consumo era de 42 litros por pessoa, enquanto em 2015 foi de apenas 30I/p,
uma economia que ultrapassa R$2,5 milhdes por ano. Vale lembrar que, uma vez
que o Sesc é mantido pelos impostos do comércio e esse valor aumenta apenas
quando a economia cresce, o objetivo de todo Sesc é que o funcionamento das
unidades seja barato, a fim de que possam haver sempre mais unidades e que todas
possam estar em atividades, oferecendo o melhor para o seu publico. Uma unidade
dispendiosa € uma unidade que limita o alcance da instituicao.
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Além de operar as unidades, o grupo responsavel pela infraestrutura também
trabalha prestando suporte as atividades desenvolvidas pela programacgao que néo
sdo permanentes, como por exemplo, a montagem de show externo, uma pista de
skate, um circo, uma exposicado. Estes eventos sdo parte da proposta cultural e
educacional da unidade. As instalacées que o servem proporcionam o prazer desta
experiéncia ludica, atrativa, que também deve atender todos os critérios de
seguranca e bem estar do publico. Para tanto, a GEIl desenvolveu um guia de
procedimentos para montagem do evento que foi premiado pela ABRAFAC. Este
documento trata desde a avaliacdo das interfaces pré-evento, escopo, projeto,
execucao, normas, regulamentos, legislacao, instalacoes e estrutura, acessibilidade,

até apoio médico, policial, etc.
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2.11. DOCUMENTOS

A maior parte dos processos, procedimentos e documentos do Sesc estdo
mapeados, formalizados e em constante aprimoramento por parte da equipe de
gestado do planejamento e tecnologia da GEI que é composta por 1 coordenador, 2
engenheiros, 1 técnico, 2 administrativos. O principal desafio desta geréncia é
orientar, comunicar e registrar as informagdes dentro da GEI, entre a GEIl e as outras
geréncias do Sesc, e entre a GEI, projetistas e construtora. Das ferramentas, a
usada para comunicacao interna da GElI é o PWA. Os DCAs sdo usados para
comunicacao entre as geréncias do Sesc. O IntraSesc é usado tanto pelo Sesc (GEI
e Geréncias), quanto pelos fornecedores, & podem ser encontradas as normas
técnicas do Sesc. Os memoriais e procedimentos para entrega de projetos séo
documentos entregues pela GEI aos projetistas. O Portal Sesc é o site da instituicao

para a comunicagdao com o publico.

2.11.1. PWA - Projeto Web Access

O PWA é o espago online, um gerenciador similar a AutoDoc, SADP, onde se
encontram os modelos para tudo o que é feito na GEI, procedimentos do dia-a-dia,
documentos orientativos para se contratar fornecedores, avaliar projetos, listas de
verificagdo, etc. O PWA também funciona como histérico de tudo que se refere a
obra ou reforma de cada unidade, onde podem ser encontrados o cronograma dos
projetos, atas de reunibdes, termo de inicio, aprovacdes, orcamentos e custos —
gerenciado pelo gestor de cada projeto. Um dos objetivos do PWA é que possam ser
rastreadas com agilidade e confiabilidade as informacdes de cada unidade
referentes a fase de projeto, obra e operacao. Atualmente o PWA é apenas utilizado
pela GEl, mas existe atualizacdo em andamento que permitira 0 acesso e utilizacao

também dos fornecedores, projetistas e construtoras.
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2.11.2. DCA - Documentos de Comunicacao Interna

Cartas, atas e atestados que formalizam as solicitacbes ou tomadas de decisdo em
cada geréncia.

2.11.3. IntraSesc

O IntraSesc € a plataforma virtual destinada a comunicacdo interna do Sesc e
também para troca de algumas informacdées com os fornecedores e projetistas. De
acordo com cada usuario, que um possui login e senha diferenciados, a plataforma
possibilita maior ou menor grau de acesso aos seus conteudos. Fornecedores em
processo licitatério tém acesso as normas técnicas do Sesc. Projetistas tém acesso
aos check list do projeto, gestores e técnicos do Sesc tem acesso aos trabalhos em
que esta envolvido, coordenadores e gerentes tém acesso total. E através do
IntraSesc que os funciondrios do Sesc solicitam ou informam ao departamento do

RH ou administrativo, informacdes sobre bolsas de estudo, férias, transporte, etc.
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Figura 8: IntraSesc (fonte: autora)
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2.11.4. Normas Técnicas

As normas técnicas representam o conhecimento explicitado adquirido a partir de
boas praticas e situagcdes de nao conformidade. As normas dizem respeito a
diversas areas, espagos, como: parque aquatico, quadras esportivas, convivéncia,
etc. Bem como as diversas disciplinas, como: arquitetura, elétrica, hidraulica,

estrutura, etc.

Portanto, as normas do Sesc ndo sdo substitutivas, elas acrescentam, reforcam e
tornam mais precisos muitos dos itens. Isso se deve ao fato de que o complexo do
Sesc é unico, por conter em um mesmo edificio usos tao diferentes e receber o
grande publico sempre em segurancga, conforto e dignidade. As normas técnicas do
Sesc sdo base para todos os projetos desenvolvidos, e os projetistas tem por
obrigacao terem consciéncia dela, uma vez que o atendimento destes itens é um

entregavel, parte do contrato.

Durante as fases de anteprojeto e projeto executivo, os projetistas responde as
normas técnicas dentro do ambiente virtual do Sesc — o IntraSesc. La, em formato
de checklist, selecionando o assunto especifico, filtro ou atributo, o projetista
repassa item a item, respondendo se este foi atendido, ou ndo e neste caso deve ser
justificado o seu porqué. A aplicacdo interativa, ainda permite a opcdo chamada
“‘Nao Pertinente” para aqueles itens que nao fazem parte do escopo, como por
exemplo, a piscina, a odontologia, que eventualmente ndo compdem o programa de
necessidades. Neste sentido além de se configurar como um manual as normas
também sdo um lembrete, enfatizam as questbes que ndo podem passar

despercebidas, antecipam reflexdes.

Se por um lado, € discutido dentro do Sesc que as normas nao sao dogmas, €
portanto, podem ser questionadas e revisadas, por outro elas sdo um guia para
evitar o erro, o problema, seja ele de projeto, obra ou operagdo. Sdo muitos os
temas presentes, representacao grafica, informacodes textuais, diretrizes de projeto,
métodos e detalhes construtivos. Por vezes, as orientacées sdo gerais, conceituais,
por outras bastante especificas, precisas, inclusive matematicas. As normas técnicas

também chamam atencéo para interfaces entre diferentes disciplinas, pois muito dos
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seus pontos reforcam a necessidade dos projetistas revisarem os projetos uns dos
outros para a fim de que sejam evitados usuais problemas de compatibilidade.

Os itens da norma estdo agrupados nas seguintes especialidades: levantamento
planialtimétrico cadastral (06 itens), terraplenagem (01 item), fundag¢des (05 itens),
drenagem subterréanea (04 itens), estrutura de concreto armado (15 itens), estrutura
metalica (10 itens), arquitetura (664 itens), esquadrias (07 itens),impermeabilizacéo
(10 itens), elétrica (115 itens), hidraulica (192 itens), poco artesiano (07 itens), ar
condicionado (60 itens), camaras frigorificas (12 itens), audio, video e multimidia (36
itens), luminotécnica (23 itens), l6gica (17 itens), supervisdo e controle predial (32
itens), sistema eletrénico de seguranca (03 itens), deteccao e alarme de incéndio (09
itens), cenotécnica (05 itens), paisagismo (01 itens), transporte vertical (01 itens),
conforto térmico (10 itens), acustica (07 itens), comunicacao visual (03 itens), layout,
equipamento e mobilidrio (67 itens), telefonia (04 itens), padronizacdo de entregas
de projeto (01 itens),orcamento base (18 itens), procedimentos de manutencéo,
infraestrutura e operacédo (01 itens).

Entre elas, a arquitetura (664 itens), é a que apresenta o maior numero de itens, ela
trata de dimensionamento, dindmicas, usos, caracteristica dos espacos e elementos.
As areas de mais destagues sao piscina, sanitarios, vestiarios, areas técnicas,
teatro, odontologia, administracao, cozinha, comedoria, acabamentos, acessibilidade
e seguranca. Antes da fase de obra, a construtora tem por obrigacdo contratual
avaliar todos os projetos pelo check-list de normas técnicas do Sesc, passo esse
que confere as decisdes previamente adotadas. Durante a fase de operacédo, a
equipe de infraestrutura de cada unidade tem também por responsabilidade avaliar a
conformidade do edificio em relacdo as normas, para que na medida do possivel ele

sempre se mantenha atualizado.

102



intrasesc? Sistemas o Normas Jecn/cas

FILTROS UTILIZADOS

e

Figura 8: IntraSesc - Normas Técnicas (fonte: autora)

2.11.5. Memoriais

O Sesc desenvolveu manuais de projetos que abordam a elaboracao das fases de
estudo preliminar, anteprojeto e projetos executivos, modelagem 3
dimensdes,elaboracao de especificagdes técnicas, memoriais descritivos e planilhas
quantitativas, elaboracdo de plano de conservagcdo e manutencdo, assessoria
técnica, desenvolvimento de detalhes e eventuais alteracées no desenho durante a
execucao, recebimento final da obra, etc. que orientam o0s projetistas ou
especialistas a trabalharem dentro do escopo e padrao pretendidos. Os memoriais
descritivos sao disponibilizados ja na fase de concurso e licitacdo, estes também sao
anexados aos contratos como uma forma de garantir que o produto atenda as
expectativas da entidade, desde o inicio da negociacdo, conceituacao e

desenvolvimento.

Cada memorial do Sesc apresenta uma serie de orientacdes gerais, que cabem a
todas as disciplinas,um conjunto de diretrizes especificas para cada especialidade e
por fim, um conjunto de recomendacdes direcionadas para cada unidade a ser
projetada. Vale ressaltar que os memoriais estdo em constante atualizacdo e sao

produtos de fundamental importancia para a gestdo do conhecimento da entidade.
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Hoje existem os seguintes memoriais para cada disciplina que é contratada,
acustica, alvenaria, ambientagdo, ar condicionado, arquitetura, AVM, cenotecnia,
certificacdo AQUA, comissionamento, comunicacéo visual, conforto ambiental, DAI,
esquadrias, estruturas, fluxo de veiculo, fundacodes, impermeabilizacéo, instalagdes,
certificacdo LEED, logica, luminotécnica, odontologia, paisagismo, piso de concreto,
poco artesiano, certificacdo Procel, SSCP, técnico em cozinha, terraplenagem e
drenagem e transporte vertical. Sao comuns a todos os memoriais 0s seguintes

pontos:
Generalidades:

01. Pontuacdo de todas as normas vigentes relativas ao projeto, assim como a
énfase em que os projetistas estejam atentos as demais normas nao citadas como
as municipais, estaduais, ambientais e de protecdo ao patriménio, o nao

atendimento de qualquer norma é de responsabilidade do projetista.

02. Todos os projetos devem respeitar a arquitetura, que também é responsavel pela

compatibilizacdo e coordenacao do processo de projeto.

03. Estipula os parametros minimos que devem ser atendidos em cada projeto, e
solicitam-se especial cuidado em algumas areas, espagos.

04. Lista todos os projetos contratados e pede a cada projetista que verifique as
interacdes e interferéncias com sua disciplina. E também colocada a possibilidade
de serem contratados projetos, consultorias se forem essenciais para o bom

desenvolvimento do projeto.

05. Cobra-se que as especificacdes sejam elaboradas visando equilibrar economia e
desempenho técnico considerando a vida util do empreendimento, que os materiais
sejam de usoO comum oOu convencionais para propiciar a licitacdo de varias
empresas, sejam duraveis, de facil reposicido pela natureza, reutilizaveis e

reciclaveis.

06. Solucdes inéditas deverao se apoiar em comprovagoes, testes, ensaios idéneos
e experiéncias bem sucedidas.
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07. CertificagOes pretendidas e consultorias contratadas.
Entregaveis:

01. Relativo a Modelagem em Trés Dimensoes: representacao grafica do sistema,
objetos, montagens, quantidades, tamanhos, formas, orientacdes e localizacdo e
demais informagdes ndo graficas. Nos anteprojetos ndo sao cobradas as interfaces
com outros sistemas (LOD300), enquanto no executivo sim (LOG350).

02. Relatorio Técnico: estudos de viabilidade, baseados nas normas, memoriais de

calculo, simulacdes, etc., que justificam as solu¢cdes adotadas.
03. Relatério da Solucao Adotada: comparativo das opgdes provaveis.
04. Desenhos: sdo citados os minimos necessarios para cada projeto.

05. Memorial Descritivo: devem listar para cada servico, seu nome, especificacao
de materiais, como executar critérios de medicao, controle tecnolédgico e testes de
aceitacao, detalhes de execucéao, catalogos e manuais técnicos dos materiais, e por

fim, legislagdo e normas aplicaveis.

06. Memorial de Especificacao: planilha de servigco relacionando todos os servigos,
equipamentos, unidade de medida e quantidade e planilha de insumos relacionando
detalhadamente os materiais utilizadas na execucdo de cada servico, unidade de

medida, quantidade unitaria e total.

07. Normas Técnicas: preenchimento no Check List do IntraSesc dos itens

atendidos, e justificacdo dos nao atendidos.

08. Plano de Conservacao: caderno de especificagdes originais das instalagdes,

que orientam sua utilizagéo, limpeza e manutencao.
Grosso modo os produtos solicitados em cada fase sao os seguintes:

— EP (Estudo Preliminar): projeto esquematico, planta de implantacdo e
situacdo, planta de todos os ambientes, cortes esquematicos, elevacgdes,

concepcgao volumétrica, areas de abrangéncia, solugédo preliminar de estrutura
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e das instalacoes, justificativa da solucdo adotada, quadro de areas, relatoério
de impacto da obra nas edificacdes vizinhas, diagrama unifilar dos sistemas,
perspectivas.

— AP (Anteprojeto): definicdo do partido geral, concepgéao das instalacées em
geral, layouts principais sistemas, identificacdo dos materiais, perspectivas,

— PL (Projeto Legal): documentacao solicitada pelos érgaos locais, prefeitura,
bombeiros, etc.;

— PE (Projeto Executivo): plantas de todos os niveis com a solucao definitiva
incluindo a localizacdo dos equipamentos, cortes e detalhes de cada
elemento, detalhes construtivos, de fixagcdo, dimensionamento perfeito de

todos os itens, perspectivas;
Para cada projeto séo levantadas as informagdes imprescindiveis:

— Acustica: critérios para ar condicionado, critérios para teatro, revisdo das
dimensdes de plateia e palco, revisdo dos caminhos criticos de sons externos
e internos, principais sistemas de controle de ruido e vibragdes, calculo do
nivel sonoro em cada espaco, sistema de tratamento e correcao acustica para
o teatro e demais areas, recomendacgdes para controle do ruido no entorno,
localizagdo dos equipamentos.

— Alvenaria: numeracdes e tipologias de parede, primeira e segunda fiadas,
locagdo, espessura, armagdes, juntas, grautes, interfaces, enchimentos, etc.

— Ambientacao: acabamentos, divisérias leves e outros elementos néo
estruturais, layout de todos os ambientes (menos cozinha e odontologia),
mobiliario. O projeto deve garantir funcionalidade, conforto, seguranca,
qualidade estética e sustentabilidade.

— Ar Condicionado: sistemas de ar condicionado, ventilagdo, exaustéo,
pressurizacdo de escadas, extracdo de fumaca e cémara frigorifica em
escada adequada, interferéncias, rede de dutos, posicionamento de grelhas e
difusores de ar, areas técnicas e base de assentamento dos equipamentos,
afastamentos necessdarios para manutencao, fluxogramas de ar e fluidos
térmicos, determinacao dos sistemas de alimentagao, central de refrigeracao,
torres de resfriamento, sistemas de insulamento, pontos de carga, peso
estimado dos equipamentos, detalhes de fixacdo e passagem.
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Arquitetura: permitir a acessibilidade universal a todos 0s equipamentos,
ergonomia, plano diretor urbanistico num raio de 500m, considerar sistema
para coleta seletiva de lixo, medidas para a preservacdao do meio ambiente,
prever doca acesso coberto para carga e descarga, pavimentacdo externa
com piso drenante.

AVM (Audio, Video e Multimidia): equipamentos, entradas e saidas, sinais,
conectores, painéis e circuitos.

Cenotecnia: eletrocalhas, eletrodutos, perfilados, trilhos, grelhas, passarelas,
varas, quadros, quartelada, etc.

Comunicacao Visual: identificacdo da unidade aos transeuntes externos, e
orientacdo de cada ambiente aos usuarios internos de forma autébnoma.
Projeto deve respeitar a legalidade, padronizacao, visibilidade, suficiéncia,
continuidade e coeréncia, atualidade e conservacao.

Certificacao AQUA: diagnostico, orientagdes técnicas, plano de
gerenciamento de energia, agua, de residuos solidos, avaliacdo de projetos,
simulagbes computacionais, acompanhamento da construgdo, manual de uso
e operacdo, gestdo do projeto de certificacdo em todas as fases.
Representacdo do empreendimento junto a entidade avaliadora.
Comissionamento: consultoria técnica de construcao sustentavel durante o
desenvolvimento do projeto, obra e pds-ocupacdo. Sistema a serem
comissionados: ar condicionado e ventilacdo mecanica, instalacdes elétricas,
iluminagdo e controles associados, energias renovaveis, sistemas de
seguranga, logica, AVM, controle de incéndio, rede hidraulica e de gas,
camara frigorifica.

Conforto Ambiental: determinar a luz solar direta no interior do ambiente,
estudo para implantacido de placas solares, tratamento térmico para se
reduzir os gastos com ar condicionado, estudos para o maximo de
aproveitamento da ventilacdo natural, estudo para que as vedacbes sejam
compativeis com as condi¢des climaticas e exigéncias humanas, previsao de
dispositivos para o controle de insolacéo,

DAI (Deteccao e Alarme de Incéndio): atendimento aos decretos e

instrucdes do Corpo de Bombeiros, dimensionamento dos detectores,
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identificacdo dos tipos de bitola da fiagdo, lacos, tubulacbes, caixas de
passagem, prumadas, shafts, detalhes para instalacéo.

Esquadrias: solucdes detalhadas e especificacdes para os caixilhos, gradis,
venezianas, ou qualquer elemento de vedacgdo, passagem, iluminacédo e
ventilacdo em todos os ambientes.

Estrutura de Concreto: Formas, dimensdes, locacdes, niveis, contraflexas;
pormenores, juntas, nichos, orificios, inserts, método construtivo, resisténcia,
indicacdo dos carregamentos, armacado, infraestrutura das fundacdes,
contencao com blocos, baldrames, sapatas, cortinas, muros de arrimo, projeto
dos pilares, vigas, lajes e outros elementos especiais, especificacao do tipo
de aco.

Estrutura Metalica: especificagdo dos materiais, locagao, especializacao do
tipo de aco, conectores e dimensao de todos os parafusos e soldas,
dimensdes, soldas, posicoes de montagem, sequéncia executiva das ligacoes
relevantes.

Fluxo de Veiculos: elaboracdo do projeto de estacionamento, acessos,
circulacbes; geométrica, pavimentagdo e drenagem, proposta de intervencdes
no sistema viario existente, malha de controle de vagas eletrdnico,
acompanhamento do projeto da prefeitura, analise do impacto no sistema
vidrio da regido, sinalizacdo horizontal e vertical, pontos de controle,
separadores fisicos, posicdo dos equipamentos (cancelas, etc.); prever
paraciclo.

Fundacoées: estudo das sondagens e ensaios geotécnicos, andlise de cargas,
método construtivo, geométrica, dimensdées da escavacdo, acesso dos
equipamentos, nivel d’agua, contengdes, caracteristicas dos iméveis vizinhos,
definicdo do plano sequencial de execugao, considerar efeitos negativos na
vizinhanga, previsdo de rebaixamento de lencol freatico provisério ou néo,
drenagem subterranea definitiva ou proviséria, terraplanagem.
Impermeabilizacao: resisténcia as cargas estaticas e dinamicas, aos efeitos
dos movimentos de dilatacdo e retracdo do substrato, a degradacdo por
influéncias climaticas, térmicas, quimicas, biolégicas, pressdes, percolagao,
coluna d’dgua, umidade, apresentar aderéncia, flexibilidade, estabilidade

fisico mecanica.
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Instalag6es Elétricas: localizagdo e potencia prevista para os pontos de
diversos ambientes externos e internos, dimensionamento, especificacdo da
rede elétrica interna e externa, cabine primaria de entrada e distribuicéo,
quadros, medicao setorizada, comandos de bombas de agua, esgoto, etc.,
sistema de aquecimento de agua, controle da temperatura do banho, atencao
aos equipamentos de cozinha e cénica, estudo de sistema de geracgao
alternativa de energia.

Instalac6es Hidraulicas: internas de agua fria, externas para reservatorios e
rede local, esgoto sanitario, coletas e condugdo de &aguas pluviais,
preservacao rigorosa da qualidade da &agua, utilizacdo de dispositivos que
promovam o0 menor consumo de agua, medidores setorizados, drenagem
subterrénea, irrigacao, alimentacao de equipamentos, sistemas de captacao,
reserva e tratamento de aguas pluviais e esgoto, reutilizacdo das aguas
cinzas e negras;

SPDA (Sistema de Protecao Contra Descargas Atmosféricas): protecédo e
reducao da incidéncia direta de raios, descargas atmosféricas e riscos de
dados.

LEED: consultoria técnica durante projeto, obra e pds-ocupagdo nos
conceitos de construgdo sustentavel conforme os parédmetros LEED,
realizacdo dos estudos de densidade de potencial luminosa, VRP e exaustéo,
calculo de vistas, calculo de gas refrigerante, mechanical shedule, calculo de
conforto térmico, céalculo para aquisicao de energia limpa, calculo de consumo
de agua, balanco hidrico.

Légica: interligagdo dos sistemas existentes no Sesc de hardwares e
softwares em um projeto de logica, telefonia e energia estabilizada,
transmissao e processamento de informacgdes, implantacao de servidores.
Luminotécnica: basear-se no fato de que arquitetura e luz sdo um conjunto,
atencao a vocacao de cada espaco e suas caracteristicas estéticas, cénicas,
de conforto e ergonomia, indicagdo dos pontos de distribuicdo das luminarias,
indicar circuitos, locar equipamentos, prever caixas de passagens, design de
luminarias.

Odontologia: localizacdo e especificacdo de todos os equipamentos na
clinica (cadeiras, equipo, autoclaves, compressores, bombas), indicacao de
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toda infraestrutura necessaria, detalhamento de todo mobiliario de uso
estritamente odontol6gico, entendimento dos diferentes fluxos de materiais e
pessoas, publico e restrito.

Paisagismo: avaliacdo do potencial paisagistico de cada area, indicando
possibilidades de areas de lazer, recreacdo infantil, dreas de estar e
contemplacao, circuitos de caminhada, massas vegetais, espelhos d agua,
localizagdo e definicAo das espécies arbdéreas, arbustivas e forracoes,
indicacao de elementos especiais como pérgolas, poérticos, obras de arte,
distribuicdo de equipamento, indicacdo de pontos de 4&gua, torneiras,
iluminacdo e drenagem, desenho de piso e caimentos. Para aspectos
relativos a irrigacdo, posicionamento dos aspersores, encaminhamento de
tubulacdes elétricas e hidraulicas.

Piso de Concreto: especificacdo dos materiais, caracteristicas de base,
formas de acabamentos, detalhes de juntas, especificagdo das armaduras,
detalhe de aplicacdo do selante, indices de planicidade e nivelamento
desejados, método construtivo, indicacdo dos lugares de reforco para as
interferéncias de pilares, caixas, aberturas, etc.

Poco Artesiano: projeto de pocgo tubular profundo e obtencédo de licenca de
perfuracdo, elaboracdo de documento contemplando as captacdes
pretendidas de recursos hidricos, avaliacdo das interferéncias,
disponibilidades, condicbes de operacdo, usos pretendidos, indicacdo de
fontes potenciais de contaminacao, indicacdo do melhor método de
perfuracao e tipo de fluido, estabelecimento dos elementos de vazao, nivel
estatico e didmetro de perfuragao.

Procel: consultoria técnica durante projeto, obra e pds-ocupacado nos
conceitos de construcdo sustentavel para obtencao do selo de eficiéncia
energética Procel Edificacoes, andlise de projeto, simulacdo computacional
do desempenho energético do empreendimento, relatério sobre o grau de
atendimento de cada um dos pré-requisitos, classificagcdo de cada disciplina,
avaliagao dos itens considerados como bonificacéo, tabela de avaliacao.

SES (Sistema Eletronico de Seguranca): aplicacdo das mais modernas
tecnologias e conceitos de seguranca, controle de acesso, circuito fechado de

TV. Conhecer a filosofia de seguranca a ser implementada, a configuragao de
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cada ponto, normas previstas, barreiras perimetrais, pontos sensiveis, pontos
de controle, sensores, atuadores, tubulacdes, previsdo da fiagdo de
alimentacao elétrica e comunicagéo.

SSCP (Sistema de Supervisao e Controle Predial): adotar conceitos de
inteligéncia distribuida, ou seja, unidades remotas de controle que garantam o
funcionamento da instalacao, detalhamento de instalacbes de supervisdo e
automacao predial, interligacdo de todos os sistemas existentes no Sesc,
comunicacao e interacao de sistemas e componentes permitindo a adicdo de
novos.

Técnico em Cozinha: aspectos funcionais, técnicos e arquiteturais para criar
a infraestrutura necessaria ao cumprimento do programa estabelecido,
otimizar custos de investimento, racionalizacdo das e areas dos
equipamentos, eficiéncia dos equipamentos vitais, dissociagcdo dos principais
fluxos (género, pessoas e lixo), prever a possibilidade de ampliagdo. Espacos
a serem especificados: recebimento, armazenamento (neutro, refrigerado e
limpeza), pré-preparo, confeitaria, coccdo, espera para distribuicéo,
distribuicdo, local de higienizacao e tratamento do lixo, sala de administracdo,
vestiarios exclusivos para os servidores, areas técnicas.

Terraplenagem e Drenagem: andlise dos impactos ambientais,
conhecimento dos dados pluviométricos da regido, coeficiente de escoamento
superficial, caracteristicas de permeabilidade e recobrimento da bacia
hidrografica, dimensionamento dos volumes previstos de escavacgéo, corte,
aterro e reaterro, de cada etapa, estudar o caminho da agua captada do
subsolo bem como seu destino final, estabilidade das escavacoes,
dimensionando escoramento, plano sequencial de execugao dos servigos.
Transporte Vertical: dimensionamento dos equipamentos, analise do trafego
vertical previsto, fornecimento das caracteristicas basicas e detalhadas dos
elevadores, especificacoes técnicas, interferéncias eletromagnéticas.
Acompanhamento de Obra: Todos os projetistas fazem acompanhamento
durante a fase de construcdo, estas visitas sdo previstas em contrato,
remuneradas e tém como objetivo fiscalizar a correta execugdo da obra.

Proximo a conclusdo da mesma, a equipe de projetistas elabora um relatério
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de entrega de obra, contendo detalhes, avaliacdes, orientacdes e ressalvas a
serem corrigidas antes do aceite final por parte do Sesc.

2.11.6. Procedimentos para Entrega

Para garantir o minimo de padrao entre os diferentes conteudos de projeto,
disciplinas e fornecedores, a GEI criou o “Procedimentos para Entrega de Projeto”
onde estipula modelo de pranchas tamanho A3, A2, A1 e AO,a orientacdo de que os
arquivos de desenho sejam salvos em CD ou DVD nas versbes DWG e PDF, a
midia deve ser devidamente identificada com etiqueta modelo, os nomes dos
arquivos seguem um codigo que identifica a unidade, obra, nome do projetista,
projeto, etapa, nimero da folha e nimero da revisdao, preenchimento de planilha
modelo que pontua os arquivos enviados e solicitagdo de que todas as plantas
contenham tabela de acabamento.

Para os projetos feitos em BIM, os arquivos deverdo ser entregues separados por
disciplinas nos formatos nativos e no formato IFC, porém os projetos
complementares deverdo ser “linkados” ao modelo de Arquitetura através do
compartilhamento de coordenadas de maneira a permitir a visdo de um modelo
central. A entrega dos projetos devera ser de forma eletronica, inseridos na
ferramenta de gerenciamento de documentos (software via web), conforme a seguir,

nao podendo ser enviados por e-mail. Tabela e textos: DOC ou EXCEL.

Em julho de 2017, foi solicitado aos projetistas que as entregas fossem
acompanhadas por uma apresentacao ao técnico responsavel pelo projeto, podendo
ser aceitas ou ndo conforme sua qualidade e atendimento aos requisitos minimos.
Segundo o Técnico, a introducao deste procedimento tem como objetivo acelerar a

fase de aprovacao dentro do Sesc.
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2.11.7. Portal Sesc

O site do Sesc é a forma pela qual a entidade se comunica com a sua clientela, com
0 seu publico e usuarios, com a imprensa, com o cidadao que busca trabalho, e por
fim com o cidaddo que busca se informar sobre as atividades desenvolvidas, sua
estrutura e seus custos. Na aba “Sobre o0 Sesc” sdo encontradas informacdes sobre
quem é, o que ele faz, sobre as unidades, sua programacgao, organizacao e ficha
técnica, a populacdo matriculada, a realizacdo mais significativa, contribuintes,
noticias, orcamento, relatério de gestado, realizacdes, dirigentes, corpo técnico,

estrutura remuneratoria ,instituicdes e regulamento, licitacées e gratuidade.

O site ainda contém um canal de dialogo direto e aberto com a comunidade, o “Fale
Conosco” - por meio dele sdo realizados atendimentos online individualizados, cada
mensagem recebida é respondida e se integra a um quadro estatistico, que serve
como parametro para que a instituicao planeje suas acoes. Relativo as areas de
projeto, obra e reforma, o “Fale Conosco” € um importante veiculo que mede o
impacto das suas construgdes, seja ele bom ou mal, para cada caso sao tomadas as
devidas providencias.

Toda movimentacdo em canteiro é planejada para nao provocar ou minimizar
qualquer situacdo que possa incomodar os vizinhos, € o canal “Fale Conosco”
direciona com prioridade estas questdes para o conhecimento e resolugcéao por parte

da engenharia.

113



3. ANALISE CRITICA E PROPOSITIVA

3.1. ESTUDOS FOCAIS

Para contrapor as dinamicas internas sistematizadas pela instituicdo, com a
vivenciada pelos arquitetos coordenadores de seis diferentes projetos, sdo aqui
apresentados os relatos obtidos nas entrevistas com cada um dos escritorios, tendo
objetivo descrever:

— arelacao entre o Sesc e 0s projetistas,

— acoordenacao de projetos: dinamicas do trabalho colaborativo,
— as fases de projeto: duracao, problemas e licoes aprendidas,

— 0s tempos e procedimentos de aprovacao de projeto,

— os periodos de licitacao e contratacao,

— o dia -a - dia da obra (se pertinente),

— apds —ocupacgao (se pertinente).
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3.1.1. Sesc Parque Dom Pedro
Arquitetura e Coordenacgao: Una Arquitetos
Area: 24.000,002

Estudo Inicial: 2011

Projeto: 2017 — em andamento

O projeto arquitetdnico para esta unidade foi proposto pelo Plano Urbanistico Parque
Dom Pedro Il, contratado pela Prefeitura Municipal de Sao Paulo, desenvolvido pela
Fauusp — Fupam, pelas arquitetas Regina Meyer e Marta Grostein e pelos escritérios
Una Arquitetos, H+F Arquitetos e Metr6pole Arquitetos entre os anos 2009 e 2011.

O plano urbano previa a reformulagao do sistema viario a partir do rebaixamento da
Avenida do Estado, demolicao dos viadutos existentes e sua substituicao por
cruzamentos em nivel, desmontagem do terminal de énibus atual e sua implantacéao
junto a estacao de metro, criacdo de uma lagoa de drenagem, e passeio arborizado
paralelo a agua.

O projeto para o Arco Oeste, cuja responsabilidade é dos escritérios H+F Arquitetos
e Metropole Arquitetos, contempla a introdugéo de moradias sociais em térreo
comercial na Rua 25 de Marcgo, e conexao vertical entre esta rua e o patio do

colégio.

O projeto para o Arco Norte, de autoria do Una Arquitetos, propde estabelecimento
de uma praga ao lado do mercado municipal e estacionamento subterraneo,
implantacdo de unidades Sesc e SENAC, no antigo lote do Edificio Sao Vito ao lado
do Museu Catavento.

A diretoria do Sesc se interessou pelo projeto e acordou com a PMSP a cesséao de
99 anos do respectivo terreno para a construgéo e operacao da unidade. Em 2017, o
Una Arquitetos foi contratado para elaborar o projeto de arquitetura e coordenar os
projetos complementares da unidade do Parque Dom Pedro Il.
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O periodo prévio a assinatura do contrato foi marcado pela definicao precisa do
escopo dos projetos de arquitetura, configuracédo urbanistica, ambientacao e
coordenacao das demais disciplinas, alinhamento de expectativas em relagdo ao

cronograma e atendimento das normas técnicas e memoriais do Sesc.

A pedido do Sesc, todos os projetos serdo desenvolvidos em BIM. A coordenacao
de arquivos e sua compatibilizacdo sera feita pela equipe de arquitetura. Nao é usual
que o escritério coordenador trabalhe com softwares de modelagem da informacao e
construgdo em 3D, para tanto a equipe esta passando por treinamento e conta com
a consultoria especializada.

Apesar do desafio, os arquitetos estdo animados, pois acreditam que trabalhar em
BIM trara vantagens a todo processo de elaboracao, representagao, especificacdo e
compatibilizacao de projetos. Para a coordenagéo de arquivos, o escritorio contratou
a mesma plataforma ja utilizada em outro projeto.

Atualmente em andamento, a fase de estudo preliminar esta revisando a proposta
de 2011, a partir do programa e sua organizacao, dos levantamentos
planialtimétrico, contaminacao do solo, relatério de sondagem, etc., legislagéao
vigente e da consultoria prévia com os projetistas de engenharia.
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3.1.2. Sesc Campo Limpo

Arquitetura e Coordenacgéo: Escola da Cidade
Area Implantagéo Inicial: 4.000,00m?2

Projeto: 2014 - 2017

Area Implantagéo Final: 24.000,00m?

Projeto: 2017 — em andamento

No inicio de 2014, a Escola da Cidade, faculdade de Arquitetura e Urbanismo, foi
convidada pela diretoria do Sesc-SP, para coordenar os projetos para a unidade do
Campo Limpo a partir de uma série de pesquisas, cursos e oficinas para a
compreensao do territério, agentes culturais locais e programacgao do Sesc.

Assinado no final de 2015, ap6s quase dois anos de negociacdao e compreensao das
responsabilidades da faculdade, determinou-se que em seu escopo estariam 0s
projetos de arquitetura, ambientacdo, conforto térmico, acustica, luminotécnica,
comunicacao visual e paisagismo para a implantacdo inicial, além dos projetos

acima citados o de esquadrias e fluxo de veiculos para a implantacéo final.

Além dos projetos citados, faz parte também do escopo a realizacdo das atividades
socioeducativas de cartografia das territorialidades culturais, curso de mobiliario
urbano, realizagdo um semindrio internacional sobre o espago publico e o tempo
livre, registro e divulgacdo dos processos de desenvolvimento coletivo através de
relatérios mensais e publicacdes impressas e virtuais. Hoje, todo o trabalho

realizado € documentado através de um site com relatos, ilustracdes e videos.

O objetivo da instituicao a partir de experiéncias prévias, € que uma vez adquirido o
terreno, iniciem-se as atividades desenvolvidas , e estas jamais sejam interrompidas,
mesmo durante a obra. Portanto a premissa norteadora foi ocupar muito

rapidamente o local, enquanto fosse feito o projeto para uma instalagédo temporaria,
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que abrigasse a programacao de forma mais adequada, a esta deu- se 0 nome de

implantagéo inicial.

Esta edificacao provisoria deveria ser planejada e executada de maneira muito agil,
e perduraria na unidade enquanto seriam feitos os projetos, licitagcbes e construcao
da implantacdo final, cujo programa completo tem caracteristicas semelhantes ao
das unidades em funcionamento (refeitério, odontologia, teatro, quadras, piscina,
etc.).

Em maio de 2014, o Sesc Campo Limpo foi aberto, ocupando construcdes
existentes e outras complementares em containers e tendas, projeto cénico

desenvolvido pelo escritério Marcio Medina.

Entre 2014 e 2017, a escola da cidade realizou uma série de estudos citados abaixo,
direta ou indiretamente relacionados a concepcao do Sesc Campo Limpo,

envolvendo em maior ou menor escala sua comunidade discente e docente.

— Estudio Vertical “Tempo Livre no Campo Limpo”

— Trabalhos de Conclusdo de Curso

— Seminarios Internacionais 2015 e 2016 “Tempo Livre” e “Espaco Livre”
— Workshops internacionais com faculdades francesa e dinamarquesa

— Curso “Cultura, Objeto e Industria”

— Pesquisa “Territorialidades Culturais”

— Indumeras vivéncias no Campo Limpo e demais unidades Sesc.

Cada um destes trabalhos tém objetivos especificos, porém o objetivo geral é o de
fomentar a reflexdo ampla sobre os projetos para a implantagdo inicial, e
principalmente para a implantagao final.

Atualmente em andamento, o estudo preliminar da implantacao final do Sesc Campo
Limpo é realizado de forma coletiva na escola da cidade, por meio de oficinas
abertas aos estudantes, ex-alunos e professores da faculdade. Elas trazem os
seguintes temas: as estratégias e processos de projeto, 0 programa arquitetonico, as
possibilidades de implantacdo do edificio e sua volumetria, a permeabilidade do
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Sesc como espaco publico e a relagdo com seu entorno,as tecnologias para sua

construcao, entre outros.

Paralelo ao grande debate, o grupo técnico, formado atualmente por 2 professores,
4 arquitetos e 2 estudantes aprofunda -se nas questbes debatidas, espacializando —
as, buscando uma coeréncia entre as multiplas vozes. O propésito da faculdade com
as oficinas abertas é ensaiar uma forma diferente de se fazer arquitetura, baseado
na troca, cumplicidade e autoria coletiva. Em agosto, sera apresentada a conclusao
desta fase ao Sesc, para sua aprovagao ou revisdo. No caso de aprovacao, serao
licitados os projetos de engenharia, processo este que pode durar de 3 a 6 meses .

O processo de projeto da implantacao inicial, que supostamente deveria ter sido
rapido para que a edificacao pudesse se estabelecer prontamente no Campo Limpo
ja tem mais de trés anos. Foram desenvolvidos quatro estudos diferentes em partido

arquiteténico, area, estrutura, etc.

O estudo 01 propunha a intervencdo um galpao fabril existente no lote, cujo ultimo
ocupante havia sido uma universidade. A proposta previa apenas a demolicdo das
divisérias internas neste galpao, criacdo de novas aberturas para acesso, ventilacao
e iluminagcdo natural e a insergdo de uma infraestrutura nova, conduzindo as

instalacdes e organizando espagos.

Ap6s a aprovacao deste projeto pela diretoria do Sesc, a GEI contratou dois estudos
técnicos para avaliar o galpao, onde se constatou que o custo de recuperacao da
estrutura existente seria muito alto, se tornando mais interessante do ponto de vista

econdmico a idealizagdo de uma nova construcao.

O estudo 02 concebeu a partir de um programa de éareas feito pela unidade do
Campo Limpo, uma construcdo lindeira a rua, em estrutura metalica em pérticos a
cada 9 metros em térreo totalmente livre e salas ocupando o 12 e 2° andar. Este
estudo foi aprovado pelo Sesc, que licitou e contratou todos os projetistas de
engenharia a partir da metragem e partido apresentados.

Mesmo apds aprovada a arquitetura e com todos os projetistas contratados, foi
pedido a equipe de arquitetura que revisasse a solucao para torna-la mais simples,

mais econ6mica e passivel de ser montada e desmontada com velocidade,
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prevendo-se a remontagem em outro terreno com o aproveitamento maximo da

estrutura, fechamentos e instalacées.

A arquitetura desenvolveu entdo o estudo 03, em estrutura de madeira, em uma
mesma peca de 300x20x20cm, cuja montagem dispensava maquinario de grande
porte, e que poderia ser articuladas de diversas formas, gerando um amplo leque de
tipologias. Este estudo nao foi aprovado pela instituicdo, que questionou suas
dimensdes finais e complexidade do partido.

O quarto e final estudo elaborado pela arquitetura propdés uma construcao térrea, um
pavilhdo cuja estrutura é metalica pré-fabricada e existente no mercado, instalagdes
aparentes e os fechamentos sdo industriais € modulares. O interior é organizado em
blocos de madeira tipo CLT de 300x300x600cm ou 300x300x300cm, totalmente
montado em fabrica. Estes blocos abrigam sanitarios, vestiarios, cozinha, deposito e
casas de maquinas. O partido foi aprovado, e como houve uma diminuicao
significativa da metragem final construida, todos os contratos de engenharia foram
renegociados com 0s projetistas, uma vez que se baseavam no estudo 02.

A versao final de arquitetura foi aprovada em Junho de 2016 e as demais
especialidades trabalham desde setembro do mesmo ano. Atualmente praticamente
todas as disciplinas se encontram na fase de projeto executivo, que devem ser
entregues em Julho. Os projetos de engenharia foram divididos em trés fases:
estudo preliminar (15 — 20 dias), anteprojeto (20 — 30 dias) e projeto executivo (30
dias), somados o tempo corrido de projeto, cerca dois meses € meio (65 — 80 dias),
o restante, aproximadamente sete meses e meio, foi destinado para as aprovacoes

e eventuais revisdes dos projetos.

As fases do projeto de arquitetura sempre antecederam as fases dos projetos de
engenharia. Houve periodos longos entre cada uma das fases de arquitetura devido
ao desenvolvimento sequencial dos projetos de engenharia. Para agilizar o
processo, 0 Sesc antecipou o termo de inicio do anteprojeto de arquitetura, esta fase
comecgou sem o estudo preliminar de estrutura, postergando a compatibilizagcao.

120



Tabela 5: Prazos Implantacao Inicial (fonte: autora)

Fase Contrato  Histérico
Estudo Preliminar 30 90
Anteprojeto 45 45
Projeto Legal 15 0
Projeto Executivo 60 30
Aprovacoes Sesc 180 285
Total 330 450

Aprovagdes Sesc
\ -
Projeto Executivo ;

Projeto Legal h

Anteprojeto :
Estudo Preliminar ‘\|

0

>0 100 150
200
250
300

Historico ®Contrato
Figura 10: Comparativo entre o prazo previsto x historico (fonte: autora)

Entre as principais dificuldades encontradas pelos projetistas e Sesc sao citadas,
relativas ao processo de trabalho ,falta de definicdo clara das responsabilidades do
Sesc enquanto gestor e da equipe de arquitetura como coordenadores,
descontinuidade provocada pelos tempos de avaliacdo, tempo de tomada de
decisbes e sua inconstancia, determinacdo de tarefas e processos prioritarios,
descentralizacdo e dispersao da informacao, indisposicdo ou falta de tempo para

reunioes e sua eficacia.

Sao também apontadas dificuldades relativas ao produto, inexisténcia de uma norma
técnica para as instalagcbes provisorias, qualidade dos estudos preliminares, validade

das consultorias em certificacao ambiental, inexisténcia ou interrupgao de projetos.
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A contratacao dos projetos nao previu seu desenvolvimento em BIM, nem tdo pouco
a utilizacdo de plataforma para gerenciamento de arquivos. Isso, segundo os
projetistas, teria tornado o processo de compatibilizacdo continuo e reduzido o
namero de erros provocados por falhas de comunicacdo. De forma geral, todos os
projetistas consideram que um processo melhor integrado poderia ter reduzido
significativamente o numero de retrabalhos e o tempo total do processo.

E importante registrar que entre as boas praticas adotas durante o processo esta o
investimento em novas tecnologias. Esta em curso um programa entre o Sesc, 0
IPT, fabricantes e a faculdade Escola da Cidade para melhorar a especificacdo dos
materiais, instalagdes e sistemas. A parceria entre um cliente como Sesc, institutos
académicos e de pesquisa pode criar um ambiente muito propicio para a inovagao
tecnoldogica e o desenvolvimento da industria brasileira, além de melhorar a

qualidade das construgées.
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3.1.3. Sesc Franca

Arquitetura e Coordenacao: SIAA e Apiacas Arquitetos
Area: 14.610,00m2

Concurso: 2013

Projeto: 2013 - em andamento

Como pela primeira vez o Sesc adotou o processo de projeto por modelagem da
informacao na Unidade de Franca, este estudo de caso se centrou nesta questao.

O processo do projeto para a Unidade de Franca nao foi pensado para ser
desenvolvido em BIM desde o inicio. A pedido da GEI, apds a entrega do anteprojeto
de arquitetura, a empresa contratada passou a fazer a modelagem de todas as
disciplinas de projeto a partir dos desenhos 2D através de um aditivo no contrato.
Projeto - Piloto para ambos, SIAA + Apiacas e para o Sesc.

O escritério contratado j& havia tido uma experiéncia prévia em estagio Pré-BIM, em
outro projeto onde todos os projetos foram modelados em 3D durante a fase de
compatibilizacdo. Isso, segundo Bruno Salvador, coordenador do projeto, foi uma
experiéncia extraordinaria, em especial para uso durante a obra. Durante o periodo
de revisdo do contrato, que durou mais de um ano, a equipe passou por treinamento

para desenvolvimento do projeto em BIM.

A expectativa do escritério € que a partir deste projeto todos os demais sejam
desenvolvidos em BIM. Entre os membros da equipe apenas um deles conhecia o
programa e ja havia trabalhado em processo com BIM. Esta figura passou a assumir
o0 papel de coordenador das atividades, definindo os processos e protocolos de
processo e atuando também como orientador da equipe nas questées técnicas
associadas a tecnologia. O inicio da implantacdo do BIM se deu com redesenho do

anteprojeto, considerado uma importante etapa de aprendizado para todos.

O trabalho foi feito dentro prazo determinado pela GEI, foi bastante intenso, e a
equipe notou grandes diferencas em relagdo ao processo tradicional de desenho 2D,
onde o projeto vai se detalhando pouco a pouco, sem as preocupagoes iniciais com
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o0 processo construtivo. Com a metodologia BIM, questdes que seriam apenas
colocadas durante a fase de projeto executivo, ja se mostram presentes.

Portanto o tempo de desenvolvimento de cada fase usando o BIM tende a ser
diferente do tradicional. Com o BIM as etapas iniciais sao mais densas e trabalhosas
comparadas as finais, inverte- se a questao do tempo de cada fase em relacao ao
autocad, por exemplo. A principal vantagem do modelo 3D é que uma vez
construido, as edi¢des posteriores sdo mais simples, 0os desenhos nao precisam ser

revisados um por um, individualmente, e o processo fica significativamente mais agil.

Resumindo, com o BIM se tem um esforco inicial muito grande, mas segundo o
coordenador do projeto, depois este esforco “vale a pena”. A tecnologia BIM e a
modelagem 3D ainda colaboram com a compreensdo do projeto pelos outros
agentes envolvidos, que conseguem visualizar melhor as questdes relativas a cada

disciplina.

Os softwares de modelagem possuem um recurso chamado “Team Work” que
permite que pessoas diferentes, em lugares diferentes estejam trabalhando em um
mesmo arquivo a um sé tempo. Existe uma “etiqueta” de trabalho em BIM, onde as
partes sao reservadas para cada pessoa € o restante do grupo recebe notificacbes
quanto ao avanc¢o dela. Isso sé funciona internamente, dentro do escritério de
arquitetura, e nao envolve ninguém mais, mesmo porque 0s outros projetistas

(estrutura, instalacdes, etc) trabalham com outros softwares.

Quanto a modelagem dos componentes, pecas construtivas e instalagdes prediais
ela é feita em sua totalidade pela equipe de arquitetura, ainda que
esquematicamente para ndo tornar o modelo mais pesado e lento. A cada
componente gerado se somam 0s seus atributos o que permite que o sistema
automaticamente lance a tabela de quantitativos, orcamentos base para os
memoriais descritivos que acompanham os desenhos 2D, estes solicitados pelos
demais projetistas e contratante.

Relativo aos desenhos e as representacées 2D, como o software ainda era

desconhecido para a maior parte de equipe, o processo de configuracao, traducao
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para a linguagem bidimensional e padronizacdo para impressao foi lento e
complicado, praticamente durou 0 mesmo tempo da modelagem.

A respeito do trabalho de coordenacédo, o volume de troca de informagdes com cada
projetista é grande e se faz diariamente através de e-mails, telefonemas, e por meio
de plataforma de gerenciamento de arquivos, contratada pelos arquitetos, paga e
proporcionalmente mais cara de acordo com o volume de material que ela
armazena. Todo projeto aprovado pelo Sesc esta nesta plataforma. Os arquivos
séo exportados em formato IFC que é universal, compativel com qualquer software

de modelagem 3D.

Uma plataforma de gerenciamento de arquivos foi usada e apesar dela possuir
muitos recursos, poucos deles sao utilizados por ndo fazerem parte dos
procedimentos adotados pelo Sesc e projetistas, parte por falta de capacitagdao das
equipes, parte por representar alteracbes nos macros fluxos de processos e
significar um mudanca na cultura geral de desenvolvimento de projetos.

Paralelo a elaboracdo do projeto em BIM, parte da equipe também passou por
treinamento para entender seu funcionamento, capacidades e rotina. Por se tratar da
primeira vez que os projetos foram desenvolvidos em BIM, as avaliagées foram mais
longas que as usuais. Todas as entregas também foram feitas em papel, e sua
revisao foi feita em grande parte sobre as pranchas impressas.
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3.1.4. Sesc 24 de Maio

Arquitetura e Coordenacgao: Paulo Mendes da Rocha e MMBB Arquitetos
Area: 29.516m?

Projeto: 2000 - 2007

Obra: 2007 - 2017

O projeto para o Sesc 24 de maio é a mais radical intervengdo em uma edificagcao
existente na histéria da instituicdo. A ser inaugurado em Agosto de 2017, apds
dezessete anos do inicio do projeto, a unidade esta situada no centro da cidade, no
edificio que por décadas abrigou a loja Mesbla, parte da memoria de Sdo Paulo

entre os anos 40 e 80, razdo pela qual optou-se em preservar a construcao.

Os arquitetos organizaram o programa da seguinte forma: no subsolo, o teatro, no
térreo, a praca, nos andares superiores, a administracdo, comedoria, convivéncia,
odontologia, biblioteca, oficinas, espaco multiuso de danca e esportes. A cobertura
da antiga construcdo foi transformada em um “jardim”, assim nomeado pelos
arquitetos, aberto e coberto. Sobre este andar é criado um novo volume, em
estrutura metalica, que abriga os vestiarios, casa de maquinas e sustenta a piscina

localizada na cota mais alta do edificio.

No antigo vazio central foi construida uma nova estrutura composta por 4 pilares de
concreto, onde se apoiam a piscina, 0os panos de laje criados entre os existentes e
que por sua vez determina as dimensdes do teatro no subsolo. A circulacao pelo
edificio se da através de rampas que o percorrem a partir do chao da cidade até o

andar da piscina e por uma prumada de elevadores em uma das laterais do edificio.

Um dos terrenos ao lado, medindo aproximadamente 9x20m, foi incorporado e ali foi
construida uma torre de servicos e casa de maquinas que apoiam a edificacao
principal. No total, o Sesc 24 de Maio é constituido por 13 andares, cuja projecao é

praticamente a mesma do terreno, o que faz desta unidade a mais densa entre as
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edificacbes . Este fator somado a localizacao da unidade em zona de pedestres,

tornam ainda mais complexa a logistica durante a construcéo.

As maiores dificuldades encontradas pelas equipes projetistas foram as imprecisdes
no levantamento, alteracées no programa de necessidades, mudancas no conceito
das instalacdes, atendimento a legislacdo vigente, em especial a dos bombeiros.
Entre os obstaculos encontrados pela equipe de construgdo estdo o abastecimento
de suprimentos, a dinamica e fluxos de obra, a organizacao do canteiro (localizacao
das areas de producdo e vivéncia), demolicées e interferéncias com os vizinhos,

escavacoes e viabilidade econémica do trabalho.

Na fase de estudo preliminar a equipe de arquitetos contou com o apoio de
consultorias especializadas, em especial de estrutura e instalacbes. Estas
orientac6es foram de grande importancia da formulacdo das premissas do projeto,
que se mantiveram até o final da obra. A transicdo para a fase de anteprojeto de
arquitetura ocorreu de forma sequencial, sem interrupcéo, pois ndo houve licitagao
dos projetos complementares. Agilidade benéfica ao desenvolvimento do trabalho.

As aprovacdes do projeto da prefeitura e demais 6rgaos foram complexas e lentas,
marcadas pela falta de clareza, objetividade das leis, em especial aquelas voltadas a
particularidade do programa e as condi¢des da edificacdo existente. Ao longo de
todo processo até o momento da inauguracao, o projeto foi bastante reformulado
para se adequar aos pontos exigidos pela legislacdo, que foram aparecendo
gradualmente, devido principalmente as mudancas de critérios dos 6rgaos
fiscalizadores.

O projeto executivo foi revisado diversas vezes durante obra devido a mudangas da
programacao cultural e esportiva, e consequentemente dos espacos destinados a
recebé-las, introducdo de novas tecnologias, como por exemplo, automacdo dos
caixilhos para controle de fumaca e iluminacdo em led, revisdo das especificagdes
por desatualizacdo ou aumento dos custos em relacdo a fase de orcamento. A
variacdo do valor dos materiais e méao de obra, foi também um desafio durante a

obra devido ao quadro de instabilidade econémica no pais.
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3.1.5. Sesc Guarulhos

Arquitetura e Coordenacao: Dal Pian Arquitetos
Area: 29.000,00m?

Concurso: 2009

Projeto: 2009 — 2014

Obra: 2014 — 2019

O Sesc Guarulhos € um marco simbdlico dentro da instituicdo. O projeto
arquiteténico foi selecionado em concurso aberto, os projetos complementares foram
licitados por técnica e preco e a construtora foi contratada em forma de empreitada
por preco global. Se por um lado a novidade trouxe um 6nus a gestao do projeto ao
implantar procedimentos ndo usuais, por outro lado sdo imensuraveis 0os ganhos

desde o ponto de vista da arquitetura e da obra.

Ao escolher o arquiteto pela qualidade do projeto, o Sesc valoriza a disciplina, o
profissional e expande o entendimento da arquitetura como cultura, identidade de
cada unidade. Por sua vez, o contrato fechado de obra é mais seguro e acaba
tornando mais rapida e econbmica, por evitar alteragdes do programa, realizadas

durante esta fase.

A equipe de arquitetura também foi responsavel pela coordenacédo dos 27 projetos
complementares que foram feitos ao longo de cinco anos. O escritrio responsavel
calcula que ao todo foram despendidas mais de 35.000 horas de trabalho apenas no
que tange ao seu escopo. Estas horas ndo foram igualmente distribuidas ao longo
do tempo, existiram periodos longos de espera, aguardando o retorno do Sesc.

O periodo de contratacao dos projetistas complementares variou entre 6 a 12 meses
da data do concurso, enquanto a contratacdo da construtora demorou 16 meses (4
meses para a preparacao do edital e 12 meses para o processo de licitacdo). Os
periodos de aprovacao de cada etapa tem em média 2 a 3 meses, chegando a 10
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meses em uma ocasido. Este modelo de contrato, que tem data para comecar,
porém, ndo tem data para acabar, gera muitos conflitos de interesse, além de
desgaste emocional e financeiro. A descontinuidade dos projetos acaba também,
muitas vezes, comprometendo sua qualidade.

Uma questdo colocada pelos entrevistados diz respeito a capacidade técnica e de
gestdo dos projetistas complementares. Apesar de licitar projetos por técnica e
preco, nem sempre os atestados de responsabilidade técnica por metro quadrado
sao o suficiente para distinguir o bom profissional do mal.

Sao comuns os casos de equipes que ndo cumprem 0s prazos estipulados, nao
estudam os projetos que tem interface com o seu, ndo comparecem as reunides de
trabalho, ndo respondem aos telefonemas e e-mails, ndo entregam trabalhos com
detalhamento, dimensionamento adequado que carecem de solugbes competentes e

apresentam falhas de representacéo e erros de informacao.

Um mal projetista acaba impactando toda equipe, porque atrasa o cronograma geral
e 0s projetos que dele necessitam conhecer as diretrizes e/ ou reconhecer as
interferéncias. Vé-se a necessidade de buscar formas de selegcdo e maiores
punicdes previstas em contrato que inibam a contratacdo e comportamento deste

tipo de empresa.

O escritorio realiza visitas quinzenais a obra, e passara, ao aproximar-se de sua
conclusdo, a realizar visitas semanais. Estas visitas estdo previstas em contrato e
sdo remuneradas hora técnica e translado até o local. A troca de informagdes com a
equipe que acompanha a construcdo é frequente, por vezes faz-se necessario
especificar outro produto ou material que deixou de ser produzido ou pequenas

revisoes desta ordem.

Toda informacao, solicitacdo e acordo é registrado em forma de ata. Infelizmente os
desenhos e documentos nao foram compartilhados através de uma plataforma de
compartilhamento de arquivos, na época, o escritério de arquitetura sugeriu ao Sesc
que utilizasse o SADP, Autodoc ou similar para todas as unidades em andamento.
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De forma geral, € comum que o0s projetos sejam bastante modificados durante as
fases de revisdo do EP, AP e PE, assim como alteragGes significativas, até mesmo

dramaticas durante as obras.

E importante ressaltar que diferentemente de outros projetos e obras, a unidade de
Guarulhos manteve praticamente a mesma configuracdo que foi apresentada no
concurso. Isso se deve a manutencado integral do programa de necessidades,
didlogo respeitoso entre a instituicdo e o escritorio, alinhamento e concordancia
entre as diferentes geréncias e a contratacdo de empreiteiras por preco global da
construtora que depende de um detalhamento primoroso e rigoroso dos projetos
para sua licitacdo, ao mesmo tempo que impede revisdes de projeto — até entao
frequentemente incorporadas durante a obra — sem que seja necessario embutir

aditivos ao contrato.
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3.1.6. Sesc Santo Amaro

Arquitetura e Coordenacao: Elito Arquitetos
Area: 14.610,00m2

Projeto: 2001 - 2009

Acompanhamento de Obra: 2009 — 2011

Contratado diretamente pelo Sesc devido a sua participagdo no projeto para a
unidade de Araraquara (inaugurado em 2000), elaborado em conjunto com o
arquiteto Abrahdo Sanovicz, o escritério coordenado por Edson Elito foi responsavel
pela arquitetura, ambientacdo e compatibilizagdo dos projetos para Santo Amaro.
Em seu site, o escritério descreve o trabalho da seguinte forma: “Projetar uma
unidade para o Sesc — Servico Social do Comércio, significa trabalhar para o
fomento da cultura, lazer e esporte, pois esta entidade é a maior e melhor
prestadora deste tipo de servico no Brasil. Nossa responsabilidade como autores do
projeto cresce na medida da complexidade exigida para este tipo de equipamento
urbano, a ser utilizado com intensidade e tendo que manter a qualidade durante o
uso no tempo. Além disso, é preciso compreender a abrangéncia dos perfis dos
usudrios e das atividades a serem oferecidas.”

Nota-se na citagdo acima algo que € comum entre os projetistas que trabalham para
o Sesc, a profunda admiracdo pela instituicdo,a particularidade do programa e a
busca pela manutencdo da qualidade da edificacdo ao longo do tempo. Ela
persegue sempre a exceléncia, portanto o trabalho é conjunto, as questbes
debatidas sdo sempre interessantes e a relacdo com o0s projetistas é baseada no
respeito e confianca. A singularidade do programa, juntamente com a perfeicéo
pretendida em projeto, obra e operacéo, conduzido coletivamente pelas geréncias
do Sesc e pelas mais de 20 equipes de projetos especificos, gera sem divida um
processo complexo e peculiar.
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O projeto de Arquitetura para Santo Amaro foi organizado nas seguintes fases:
estudo preliminar, anteprojeto, projeto legal, pré-executivo e projeto executivo.
Durante o estudo preliminar, os arquitetos puderam discutir o programa de
necessidades elaborado pelo Sesc e acordar a metragem final da unidade. Segundo
Elito, para se fazer um bom projeto € preciso um bom programa de necessidades, e
o objetivo desta fase é té-lo bem resolvido e em concordancia com o cliente. Durante
esta fase & também importante contar com a consultoria especializada em todas as
disciplinas do projeto a fim de que as interfaces do projeto sejam previstas em sua
concepgcao, em particular na volumetria e implantacdo. Para que seja possivel a
participacdo dos projetistas de engenharia desde o inicio do projeto de arquitetura,
Elito sugere que a licitacdo dos mesmos seja feita antes do estudo preliminar e nao

ao seu término.

O coordenador afirma que é fundamental que exista intimidade entre todas as
equipes de projeto e do Sesc, para que o processo de trabalho tenha em vista
sempre a continua melhoria do produto. E na fase de anteprojeto que a
comunicacado entre todos deve ser mais intensa, para que sejam conhecidas as
interferéncias entre as especialidades e discutidas as solucdes de forma integrada
em prol da resposta mais simples, econémica e bela. Neste projeto, foram realizadas
muitas reunides setoriais, tratando de assuntos que envolviam duas ou mais
disciplinas além da arquitetura e reuniées gerais no inicio das fases, sempre com a

presenca do Gestor da instituigéo.

Na fase de projeto legal é demonstrada a integracao dos projetos as regras de todos
0s 6rgaos de aprovacgao, prefeitura, bombeiro, patriménio, etc. Porém, é importante
ressaltar que estas regras nado estdo claras, muitas delas pairam sobre uma
nebulosa indefinicdo e subjetividade, que dao margem a interesses pessoais e
politicos, tornando o processo lento, desgastante e sujeito a corrupgéo. Até hoje, os
arquitetos contratados sdo os responsaveis pela aprovacdo dos projetos em cada
departamento e pela contratacdo das consultorias necessarias. Devido a sua
dificuldade e imprevisibilidade, esta fase pode ser bastante onerosa aos arquitetos, e
provocar substanciais interrup¢des no andamento dos trabalhos.

Anterior a fase de projeto executivo, este projeto em especial, contou com a fase de

pré-projeto, pois segundo seu coordenador é indispensavel que a fase do projeto
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para execucao seja feita com todas as especialidades revisadas e alinhadas. Uma
vez que os projetos sdo compatibilizados e em concordancia, € iniciada a fase final.
No projeto executivo sdo detalhadas, especificadas e quantificadas todas as
solucdes técnicas de forma que nao haja espaco para dubiedade nas etapas de
orcamento, licitacdo, contratacdo, execucao da obra e sua posterior operacao.
Edson Elito frisa que todo projeto deve ser licitado apenas pelo projeto completo, isto
€, pelo conjunto dos projetos executivos de todas as disciplinas, é isso que garante a
integridade do projeto como um todo, a seguranca do cliente, a legitimidade da
contratacao da construtora e dificulta transagdes fraudulentas.

Como em todas as contratacdes, o estudio de arquitetura também foi contratado e
remunerado para fazer o acompanhamento da obra, reunibes e eventuais
modificacbes de projeto, lembrando que a responsabilidade de fiscalizar a
construgédo fica a cargo da equipe de obra do Sesc no canteiro. Os arquitetos
responsaveis visitaram a obra semanalmente, sempre acompanhados da equipe do
Sesc, algumas destas visitas eram realizadas junto a todas as geréncias, grupo este
que poderia ter facilmente mais de 30 pessoas. Como a programacao,
funcionamento e o programa de cada geréncia esta em constante transformacéao, o
conceito de muitos espacos mudou da fase de projeto para a fase de obra sendo
necessarias revisdes durante a construcao, o que segundo Elito — vai sempre existir,
portanto o projeto tem que ter uma flexibilidade tal para absorver as demandas e
modificacdes propostas por aqueles que lhes vao dar o uso.

Elito comenta que algumas definicbes dos projetistas de complementares, que as
vezes implicavam em alteracées de projeto, foram feitas durante a obra sem a
presenca do escritério de arquitetura, o que acabou gerando algum descompasso,
para ele, isso deve ser evitado e todos os projetistas e Sesc devem estar
comprometidos em que todas as tomadas de decisdo, envolvam os arquitetos
coordenadores do projeto. Na finalizacao da obra, foram feitas reuniées envolvendo
todos os participantes do projeto com o objetivo de verificar, certificar e homologar
um sem fim de itens que iam das tubulacbes da cadeira de dentista a tabela da
quadra de basquete. Nestas reunides eram aprovados os itens executados pela

construtora, definidos aqueles que impreterivelmente deveriam ser concluidos antes
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da inauguracdo ou possiveis de serem implantados com a unidade em

funcionamento.

Apesar do acompanhamento dos projetistas e fiscalizagdo do Sesc em obra,
houveram alguns erros de execucdo na impermeabilizacdo das lajes, fachada e
detalhes de encontro de diferentes materiais na cobertura. O arquiteto pondera que
o volume de trabalhos e documentos produzidos em obra é gigantesco, o que torna
inviavel a avaliagdo total do que esta sendo executado. Para tanto, é fundamental
que a construtora contratada tenha perfeito dominio e controle de todas as tarefas
que sao de responsabilidade dela. Durante os quase trés anos de obra, toda e
qualquer alteragcdo do projeto foi simultaneamente incorporada aos desenhos,
portanto ao ser concluida a obra, toda a edificagao estava documentada em formato
“As Built”, algo absolutamente necessario para sua operacgao.

Além do projeto de arquitetura e compatibilizacdo o escritério também foi
responsavel pelo projeto de ambientacdo para a especificacdo e desenho dos
mobiliarios internos e externos da unidade. As obras de arte instaladas na unidade
foram escolhidas de forma conjunta pelo escritorio e pelo assessor incumbido na
ATP, diadlogo este, também muito amigavel e positivo. Estando a unidade em
funcionamento ha mais de seis anos, o escritério foi sempre contratado para fazer
pequenas modificacbes de layout. Este € um procedimento padrdo adotado para
toda e qualquer reforma que implica em alteracéo de projeto. O responsavel por ele
€ contratado para realizar as devidas modificacdes, para Elito, isto demonstra uma
atitude exemplar do Sesc, seu respeito com o projeto e seu autor.
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3.1.7. Quadro Comparativo

A comparacao entre os tempos de projeto e obra das seis unidades entrevistadas

demonstra que o periodo médio de projeto é 6,6 anos, superior ao tempo médio de

obra que é de 6 anos. Serapido (2016) apresenta a ficha técnica de 14 unidades do

Sesc-SP, onde é possivel notar que o tempo médio do inicio de projeto ao termino

da obra é de 9,5 anos, conforme Tabela 6.
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Figura 11: Tempos de Projeto (fonte: autora)
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Figura 12: Tempos de Obra (fonte: autora)

Tabela 6: Tempos de Projeto e Obra (fonte: autora)

Sesc Santo

Sesc Consolacao
Sesc Pompeia
Sesc Santos
Sesc ltaquera
Sesc Ipiranga
Sesc Vila Mariana
Sesc Araraquara
Sesc Santo André
Sesc Pinheiros
Sesc Belenzinho
Sesc Santo Amaro
Sesc Jundiai
Sesc 24 de Maio
Sesc Av. Paulista

inicio projeto
1961
1977
1979
1984
1988
1988
1991
1992
1997
1997
2002
2004
2000
2004

termino obra periodo (anos

1968
1986
1986
1992
1992
1997
2000
2002
2004
2010
2011
2015
2017
2017

)
7
9
7
8
4
9
9
10
7
13

9
11
17
13

Amaro

Sesc Santo
Amaro
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3.2. AVALIACAO CAUSA — CONSEQUENCIA

Nos estudos focais a respeito da gestao do processo de projeto em seis unidades ,
os relatos dos arquitetos coordenadores apontaram os seguintes problemas:

— Atraso nas Aprovacoées: a duragao da aprovacao por fase foi maior que a
prevista em contrato.

— Dispersao das Informacoes: falta de plataforma para centralizacdo da
comunicacao, gerenciamento, registro e rastreamento de documentos.

— Revisao das Decisbes Tomadas: relativas ao processo ou produto
implicando em retrabalho de projeto ou obra.

— Falhas de Projeto: causadas por projetos pouco elaborados, carentes de
informacdo ou com erros de informagao, incompatibilizados, entregues fora
do prazo.

— Mudancas de Escopo: alteragdes do programa de necessidades provocando
acréscimos de tempo, custo e acarretando mal estar entre os projetistas.

— Revisao de Projetos em Obra: provocadas por falhas de levantamento,
desatualizagcdo das especificacdes de projeto ou mudancgas de escopo

— Lentidao das Aprovacoes Legais: referente aos tempos de consulta e
autorizacao para inicio de obra realizado pelos érgaos publicos legislativos

— Falhas de Levantamento: bases planialtimétricas cadastrais e fisicas
incorretas acarretando atrasos em projetos ou revisées durante a obra

— Conflito de Interesses: falta de integracéo entre os projetistas

— Falta de Projeto: quaisquer projetos ou consultorias que se facam
necessarios durante as fases de design ou construgdo travam o processo

devido ao tempo da contratacéo.
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Tabela 7: Principais problemas levantados (fonte: autora)

P.D.Pedro Cmp. Limpo  Franca | 24 de Maio Guarulhos Snt. Amaro

Atraso nas Aprovagbes
Dispersao das Informagdes
Reviséo de Decisdes
Falhas de Projeto
Mudangas de Escopo

Revisao de Projeto em Obra

Lentidao Aprovagoes Legais

Falhas de Levantamento -

Conflito de Interesses

Falta de Projeto

Nota-se que os dez problemas estao de alguma forma relacionados, e portanto, um
pode ser a origem de outro , e um s6 pode causar muitos. Destes, os que foram
citados por mais da metade dos escritérios de arquitetura, sdo atraso nas
aprovacoes, dispersdao das informagdes, revisdo das decisdes tomadas, falhas de

projeto, mudancgas de escopo e revisao de projetos durante a obra.
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Figura 13: Principais problemas levantados (fonte: autora)
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Quando relacionados os principais problemas de gestdo aos subprocesso de projeto
(NBR ISO 10.006:2006) ou as areas do conhecimento (PMBOK) nota-se que a maior
parte deles esta relacionada aos suprimentos / aquisigdes, interdependéncias /
integracao, partes interessadas, processo estratégico e a comunicagao.

Tabela 8: Problemas x Subprocessos ou Areas do Conhecimento (fonte: autora)

Origem do Problema por Interdependé

ncias /
Integragdo

Suprimentos
/ Aquisicdes

Partes Processo Recursos

Subprocesso / Area do Interessadas = Estratégico Comunicagao Escopo Humanos

Conhecimento

Tempo Riscos Custos

Atraso nas Aprovagoes
Disperséao das Informagdes
Revisdo de Decisoes

Falhas de Projeto

Mudangas de Escopo

Revisdo de Projeto em Obra

Lentidao Aprovagdes Legais

Falhas de Levantamento

Conflitos de Interesses

Falta de Projeto

Figura 14: Origem dos Principais Problemas (fonte: autora)
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As causas dos principais problemas relativos a cada subprocesso de projeto sao:

3.2.1.

3.2.2.

Suprimentos / Aquisicoes

O projeto de uma nova unidade costuma envolver mais de 30 especialidades,
licitadas de maneira isoladas, acabam sendo contratadas mais de 30
empresas diferentes para desenvolver um Unico projeto. Isso acarreta os
seguintes problemas: ineficiéncia das reunides que envolvem todos os
projetistas para tomar as decisbes, grande numero de reunides
individualizadas ou em pequenos grupos focados em areas ou questdes
projetuais, ampliacdo dos conflitos e incompatibilidade entre projetos, maior
probabilidade de erros em comunicacdo e perda de informagdo, maior
dificuldade de integracdo entre as equipes, ampliacao do tempo global da
fase de projeto uma vez que eles sdo sequenciais e interdependentes.

As formas de contratacdo dos projetistas e construtoras por técnica e preco
nao garantem a qualidade do fornecedor.

N&ao existem procedimentos para medir o desempenho dos projetos.

Os fornecedores ndo sao avaliados.

Nao existe um plano emergencial para que em caso de cancelamento de
contrato com algum projetista o trabalho ndo seja interrompido.

Os projetistas trabalham a partir de metas individuais e néo gerais.

Interdependéncias / Integracao

Cada geréncia é autbnoma e possui diferentes formas de trabalho, metas,
prioridade, cronogramas, etc. A tomada de decisbes é feita de forma
sequencial. Em caso de impasse, a ATP € quem define o posicionamento do
Sesc.

Nao sao previstas e formalizadas reunides entre as geréncias para se tomar
decisbes conjuntamente, o que acaba tornando o processo mais lento e
burocratico;

Semanalmente, o Gestor do Projeto participa de 3 reunides com objetivos

semelhantes em geréncias diferentes.
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3.2.3.

Nao sao previamente definidas as reunides com o0s projetistas e sua
frequéncia, o que provoca muitas vezes descontinuidade e demora para se
encontrar solugbes de projeto.

O processo de projeto € monitorado pelo gestor de cada projeto de forma
manual e apresentado apenas internamente.

Apenas a GEI possui plataformas de gerenciamento de informacao.

Muitas decisbes ja tomadas sao reavaliadas provocando retrabalho e atraso
do projeto.

Muitos projetistas ndo entendem o projeto como uma construcdo conjunta,

simultanea e coesa em prél da melhor solugéo integrada.

Partes Interessadas

Os processos de aprovacdo nos 0Orgaos publicos (prefeitura, corpo de
bombeiro, patrimdnio historico) sédo travados, lentos, burocraticos.

Muitas das leis ndo tém definicbes objetivas e necessitam de aprovacodes
especificas, que sao geralmente conduzidas de forma subjetiva e nebulosa
tornando o processo ainda mais demorado e intermitente.

Como o arquiteto coordenador por cada projeto € responsavel por conduzir a
aprovacao nos diferentes 6rgaos aprovadores muitos projetos estdo parados
pelas mesmas questbes, perdendo-se uma oportunidade de resolver
pendencias de forma geral, com mais eficiéncia e eficacia.

A assessoria Juridica do Sesc se envolve nas aprovacdes de projetos de
forma néo planejada e emergencial, quando poderia estar desenvolvendo um
papel mais atuante frente aos 6rgaos publicos.

Nao existem meios oficiais para aproximar a instituicdo dos fabricantes o que
inibe a inovacéo.

Praticamente em todas as obras do Sesc foram necessarias a revisao das

especificacoes de produtos que sairam de linha;
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3.2.4. Processo Estratégico

— O cronograma de projeto é definido pela GEl sem debate entre todos os
projetistas de forma conjunta.

— Os projetos estao divididos nas fases: EP (+-30dias), AP (+-60dias), PL (+-
15dias) e PE (+-90dias). Ap6s cada uma delas o Sesc tem até 60 dias para
aprovar ou nao o projeto. Em caso de nao aprovacgao, o projetista tem até

15dias para revisdo antes de retornar para a aprovacao.

Nao esta claro e nem é simples como é estruturado o sequenciamento de
projetos. Resumidamente, existem 3 grupos de projeto, 01. Arquitetura, 02.
Estrutura, instalagdes hidraulicas, instalagdes elétricas e ar condicionado, 03.
Qutros. O terceiro grupo depende da aprovacao do segundo, que depende da
aprovacao do primeiro, que por sua vez, para avancgar, depende da
aprovacao de todos.

Existem periodos longos em que as disciplinas ndo avangcam, e existem
inclusive periodos em que nenhum projetista esta trabalhando. A
contabilizacao € pontual e feita pela equipe de arquitetura ap6s as entregas
de todos os AP e PE. A duracdo minima de um projeto € de dois anos, porém
€ usual que seja bem mais, devido aos atrasos nas aprovagdes do Sesc ou
dos 6rgaos publicos.

— O unico instrumento usado para medir a evolug¢ao de projeto é o cronograma.

— Nao existem ferramentas visuais que sintetizem o estado do projeto de forma
simultanea ao seu desenvolvimento, isso faz com que semanalmente o gestor
tenha que gerar manualmente um resumo de cada projeto que é apenas
divulgado internamente.

— Existem normas para avaliagdo de cada disciplina de projeto, porém nao
existem parametros para avaliar a qualidade do projeto como um todo.

— As préticas de trabalho fomentam a departamentalizacdo do conhecimento e
a baixa integracao entre as equipes de projeto.

— Apesar das visitas e assessoria a obra fazerem parte do contrato, assim como

o atendimento a eventuais solicitagdes a unidade em funcionamento, a
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3.2.5.

3.2.6.

participacdo dos projetistas nas fases de pds-entrega do projeto e pds-
ocupacao poderia ser melhor estruturada.

Comunicacao

Muitas das reunides entre Sesc e projetistas sdo popularmente conhecidas
por serem uma “reunido para marcar reuniao”, isto porque nelas nao sao
resolvidos os problemas, que portanto, afetam o andamento dos trabalhos.
Em certa medida isso se deve a falta de autonomia do gestor para tomar
decisbes, pois ele deve se remeter ao coordenador e este ao gerente.

Como regra a maior parte das informacdes entre as geréncias e projetistas é
trocada por e-mails, telefonemas, atas, etc. Isso torna dispendioso o processo
de rastreamento de dados e compreensao do histérico de decisodes.

Como excecgdo, a empresa de arquitetura, coordenadora do projeto, agencia
uma plataforma de gerenciamento de arquivos e documentos, e dentro do
Sesc apenas a equipe responsavel pelo projeto tem acesso, perdendo - se a
possibilidade de analisar os processos e solucdes globalmente e compara-los.
Muitos projetistas tém dificuldade em se comunicar em plataformas de
gerenciamento de informacao.

Muitos projetistas se recusam a participar de reunides com certa freqiiéncia.

Escopo

Historicamente, o escopo de projetos de uma unidade, organizado na forma
das normas técnicas pode mudar substancialmente nas fases de anteprojeto,
projeto executivo e obra, desperdicando recursos financeiros e atrasando a
inauguracgao.

As mudancas de escopo podem ser solicitadas pelas diferentes geréncias,
pela ATP ou pela GEI, a fim de alterar as dimensdes e caracteristicas de um
espaco, a organizacao geral do programa na edificacdo, contemplar um novo

sistema, instalagdo ou infraestrutura
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3.2.7.

3.2.8.

3.2.9.

Recursos Humanos

A estrutura organizacional matricial e hierarquizada torna mais lento os
processos de tomada de deciséo.

O gestor tem pouca autonomia para aprovar e conduzir 0 processo.

Muitos processos e projetos sao avaliados e conduzidos por técnicos

inexperientes, ainda estudantes ou recém-formados.

Tempo

A maior parte do contrato nao fixa datas claras de termino.

As datas de aprovacao de projeto previstas no contrato variam de 15 a 60
dias.

Em todos os projetos o periodo de aprovagao superou o prazo maximo.

Nao existe uma agenda pré-definida de reunides entre as diferentes
geréncias, entre o Sesc e 0s projetistas e entre os projetistas.

Os projetos tem apresentado muitas deficiéncias o que atrasa as andlises e
implica na reprovacao.

As revisdes por vezes sao entregues sem as devidas correcoes.

Riscos

Os maiores riscos no Sesc sdo 0s que provocam descontinuidade dos processos,

por atrasos no prazo maximo de aprovacao, revisdo de decisbes tomadas,

mudancas de escopo, indefinicao dos 6rgaos legais, problemas de projeto.

3.2.10. Custos

O projeto é apenas orcado com a conclusdo do projeto completo (PE
compatibilizados), limitando a adogao de solugdes mais econdmicas em fases

préevias.

143



— Projetos completos ja foram abandonados apds o orcamento e estimativa do
curso de obra e operacao.

3.3. RECOMENDACOES GERAIS

A partir das causas levantadas para cada um dos problemas, sdo recomendadas as

seguintes acdes ou metas por area do conhecimento:

3.3.1. Suprimentos / Aquisicoes

— Aprimorar a Licitacao e Contratacao: estabelecer novos parametros de
analise de fornecedores além dos atuais (preco e area construida) para que
sejam evitadas, o quanto possivel, contratacdes de maus fornecedores. Os
novos critérios podem ser a avaliagdo qualitativa dos projetos ou obras, da
equipe envolvida e do sistema de gestdo de projetos da empresa. Estes
novos indices devem ser cuidadosamente elaborados para que a comparacao
entre os fornecedores em concorréncia seja objetiva e direta. Ainda que o
acréscimo destes critérios possa tornar a licitacdo mais dispendiosa, acredita-
se que barrar a entrada de fornecedores sem capacidades minimas €
benéfico para o processo como um todo, ao inibir o impacto dos erros,
atrasos, retrabalhos, etc. que afetam todo o projeto e todas as equipes.

— Reduzir o numero de empresas projetistas: processos que envolvem mais
de 30 empresas sao fragmentados e dispersos. Fora do Brasil, € comum que
uma mesma empresa desenvolva 0s principais projetos de engenharia como
os de estrutura, instalacbes e ar condicionado. Quando estes séo elaborados
de forma uUnica os beneficios para o projeto sdo enormes. As solucbes se
tornam integradas e simples. O raciocinio holistico amplia a qualidade do
projeto e diminui os custos de construcdo e operacao, o que potencialmente

faz com que seja menor o impacto ambiental da edificacao.
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O estudo focado no processo de projeto da Unidade Campo Limpo
demonstrou que isso é possivel e confirmou todos os beneficios citados, uma
mesma empresa foi responsavel pelos projetos de todas as Instalacdes
hidrossanitarias, elétricas e eletromecanicas. Portanto, reduziu-se de 10 a
apenas 1 empresa envolvida, e 0os projetos ja& nasceram compatibilizados.
Passam a crescer no Brasil o numero de empresas de engenharia

especializadas em diversos projetos.

A contratacdo de empresas que realizam os principais projetos de engenharia
tem sido algo estudado pelo Sesc a fim de garantir mais agilidade e qualidade
no processo ao tornar mais eficiente a tomada de decisdes, reduzir o tempo
global do processo, potencializar a compatibilizagdo continua, facilitar a

comunicacao, potencializar integracao e a relacéo intima entre as equipes.

— Incluir Indicadores-Chave de Desempenho: todo projeto e todo fornecedor
deve ser avaliado periodicamente a partir de métricas claras, simples e
pertinentes que representem sucintamente o atendimento das principais
metas em qualidade, escopo, tempo, integracdo e comunicacao. Estas
avaliacoes, seus procedimentos, férmulas e resultados devem estar previstas
em contrato, ser controladas periodicamente pelo gestor do projeto e
divulgadas de forma transparente e sucinta a toda equipe. Os Indicadores de
desempenho tem por objetivo promover um ambiente monitorado onde os
problemas sédo detectados com antecedéncia e podem ser resolvidos sem
provocar grandes impactos no projeto. Pode ser interessante adotar um
sistema de medicdo de desempenho transversal, onde além do Sesc avaliar

0s projetistas, os projetistas também se avaliam entrem si.

— Qualificar os Fornecedores: a missdao do Sesc é promover o bem estar
social por meio da educacdo nao formal. Em todas as unidades sao
oferecidos cursos acessiveis a toda comunidade. A relacdo entre o Sesc e
seus fornecedores deve ser igualmente exemplar as praticas ja consolidadas
aos usuarios. Dadas as caréncias do nosso pais, em especial aquelas
relativas a capacitacdo de profissionais, as dificuldades de cada fornecedor,
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principalmente dos projetistas, 0 Sesc deve ter como objetivo desenvolver um
projeto para a qualificacdo dos fornecedores em gestdo e tecnologia. Isso,
além de fazer parte da filosofia do Sesc, resultaria em ganhos inestimaveis ao
projeto, tanto em qualidade do produto, como em integracdo no processo,

ampliacdo do conhecimento, troca e vinculos entre os profissionais, etc.

— Estimular Melhores Projetos: devem ser previstos entre contratante e
contratados beneficios ao cumprimento das responsabilidades e qualidade do
projeto, a fim de que se estimule a exceléncia e o envolvimento ativo dos

projetistas durante todo o processo.

— Ter um Plano de Contratacao Emergencial: em casos extremos, onde por
graves questdes seja necessario o rompimento do contrato com o fornecedor,
deve existir ja elaborado um plano emergencial que garanta que o processo
nao seja interrompido. Este plano para a contratacéo de fornecedor substituto
deve estar previsto desde a fase de licitagdo e estar bem esclarecido entre
todos os envolvidos.

3.3.2. Interdependéncia / Integracao

— Desenvolver o Projeto e o Processo de forma Integrada: o Sesc em suas
diversas geréncias, projetistas e construtora devem trabalhar de forma
colaborativa, transparente, simultdnea para o desenvolvimento do melhor
projeto. O planejamento, desenvolvimento e monitoramento do trabalho deve
ser realizado por todos. A tomada de decisbes deve se basear em dados
concretos, que provem da capacidade e experiéncia dos envolvidos. Devem
ser considerados os interesses individuais para a criacao das metas coletivas,
que de forma geral é realizar um trabalho de qualidade no menor tempo.
Portanto, a tecnologia deve ser amplamente adotada para garantir a
seguranca e rapidez na troca de informacdo. E fundamental que todos
estejam comprometidos em desenvolver o projeto de forma integrada, para
tanto, as responsabilidades de cada parte devem estar previstas em contrato,

como por exemplo, o comparecimento as reunides, a dedicacdo para se
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encontrar a melhor solucao, disponibilidade para resolver problemas, atencao

e compartilhamento de informagées.

— Gerir Transversalmente: a organizacdo atual da instituicdo em geréncias
com diferentes dindmicas e objetivos torna desafiadora qualquer resolucao
compartiihada de problemas. Ainda que estejam definidas as
responsabilidades de cada uma e os protocolos entre as geréncias, faz-se
necessario adotar rotinas e métodos de trabalho que reinam as pessoas que
participam de um mesmo projeto para a definicdo conjunta de diretrizes e
metas, elaboracédo do planejamento do processo, avaliagdo das entregas, etc.
E fundamental que os procedimentos sequenciais sejam unificados, a fim de
que o processo de tomada de decisdo seja mais rapido e efetivo.

— Gerir Agilmente: sdo muitas as razdes que justificam a implantacao de
metodologias &ageis na gestdo do Sesc. Entre elas, a complexidade dos
projetos e processos, a burocratizacado das informacdes e documentacéo, o
longo tempo das fases de projeto e tomada de decisao, a alta probabilidade
de mudancas, e a falta de uma compreensao clara sobre o todo. Sugere-se
que durante o planejamento do projeto sejam definidas a frequéncia das
reunides (algo entre 7-15 dias dependendo da fase do projeto) envolvendo os
seguintes participantes:
01.Assessor da ATP;
02.Gestor da GEI;
03.Técnicos da GEl;
04.Coordenador de Arquitetura;
05.Demais projetistas quando solicitados;

06.Membros de outras geréncias de acordo com os temas em pauta.

Cada reuniao é introduzida por uma lista de questdes a serem discutidas, das
mais importantes as menos importantes. Durante a reunido, que nao deve ter
mais que duas horas, todos os pontos sdo debatidos e definidas as solugdes.
Casos de impasse devem ser avaliados segundo seu grau de impacto no
projeto. Se o conflito paralisa uma ou mais equipe de projeto, deve-se se
buscar a mais pronta resolucao do conflito. Caso contrario, o problema pode
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ser aclarado na préxima reunido. O objetivo de cada reunidao é alinhar o
projeto, verificar o andamento do processo, definir os proximos passos e

resolver eventuais impedimentos a sua continuidade.

Preferencialmente as reuniées acontecem em um mesmo horario e local.
Estes encontros também s&o marcos para os termos de inicio e entrega de
uma fase de projeto. Estas reunides sao realizadas até o final do projeto
executivo e retomadas apés a licitacao da construtora. Uma vez contratada, a
construtora se soma ao grupo para o desenvolvimento do projeto . Iniciada a
obra, as reunides passam a acontecer no canteiro, e provavelmente a
frequéncia das reunides varia de acordo com o estdgio das obras — mais
reunides durante os periodos mais criticos e conclusdo. Uma vez que a
unidade esteja em funcionamento, a reunido entre todos os agentes deve
acontecer semestralmente ou anualmente, levantando-se eventuais

problemas e sendo registradas as licdes aprendidas.

— Gerir Visualmente: para tornar imediata a compreensao do andamento dos
trabalhos deve ser implantando um painel digital por projeto na GEI, cujas
informacgdes sao facilmente acessadas e somadas por todas as geréncias e
projetistas. Os indicadores-chave de desempenho devem ser:
01.Porcentagem concluida: total e por projeto (dados dos projetistas)
02.Qualidade* do projeto: (dados dos Projetistas, GEl e ATP)
03.Agenda e questdes pendentes (dados da GEIl e ATP)
04.lmpacto ambiental (dados da Coordenacdo de Gestdo da

Sustentabilidade)
05. Estimativa de custos (dados dos Projetistas e Orcamentos do Sesc)

Toda reuniao de trabalho deve levantar e se aprofundar nos pontos criticos do
processo demonstrados pelo monitoramento. A *Qualidade do Projeto pode
ser medida segundo o atendimento as expectativas (explicitadas em contrato
e atas), erros, problemas de compatibilizagdo, condigcdo das informagdes e

representacoes.
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3.3.3.

3.3.4.

Partes Interessadas

Atuar frente aos Orgdo Publicos: centralizacdo dos processos de
aprovacao legal de todas as unidades no departamento juridico do Sesc a fim
de potencializar e agilizar estas aprovagdes, portanto os arquitetos e seus
consultores deixam de ser os responsaveis pela aprovacao de cada unidade,
separacao esta que provoca maior lentidao e falta de comprometimento dos
orgaos publicos. Sera necessaria um posicionamento ativo e continuo junto
as organizacOes legislativas, tendo como foco fornecer critérios mais

objetivos, claros de projeto e agilizar as aprovagdes.

Criar Programa para Inovacao Tecnolégica: a inovagdo tecnoldgica é
propiciada por um ambiente que aglutina o empreendedor, projetista,
fabricante e meio académico. O Sesc deve estimular a industrializacdo e a
inventividade, ampliando os lagos com os institutos de pesquisa e
desenvolvendo vinculos com fabricantes. O prémio dado pela ABRAFAC aos
“Procedimentos para Montagem de Evento” no Sesc — confirma esta

tendéncia.

Processo Estratégico

Modelagem da Informacao: a modelagem da informacao deve fazer parte da
estratégia do Sesc de usar a ferramenta BIM — em toda sua potencialidade —
em todos os projetos. Os projetistas contratados devem desenvolver os
projetos em BIM e a troca de arquivos deve acontecer de forma simultanea,
seguindo protocolo definido pela instituicido. Além dos parametros
geomeétricos, os projetistas devem se responsabilizar por somar ao modelo
atributos ndo geométricos que permitam a extracdo automatica de
quantitativos, estimativa de custos, analise energética e a simulacdo da

construgao.

Alterar os Processos de Projeto: substituicdo da atual estrutura sequencial,
intermitente e pouco eficiente, por uma estrutura de projeto simultanea e

continua onde os projetos estdo em constante avaliacdo e desenvolvimento,
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ndao havendo diferenca entre estes dois momentos e nem interrupcado dos

trabalhos. O modelo proposto visa reduzir em 10 meses 0 modelo atual.
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Figura 15: Cronograma de Projeto Esquematico Atual e Proposto (fonte: autora)

Compatibilizar de forma Continua e Compartilhada: quanto mais pessoas
analisarem um projeto durante uma maior quantidade de tempo — maior a
probabilidade de se encontrarem antecipadamente os problemas e as
resolucées. Quando os projetos sao desenvolvidos de forma integrada
utilizando a ferramenta BIM a compatibilizacdo passa a ser simultanea a
elaboragdo dos projetos e deixa de ser uma fase isolada. O profissional
responsavel por sobrepor todos os projetos e relatar as interferéncias, passa
a ser desnecessario, uma vez que todos tém acesso aos projetos ja reunidos
em um Uunico ambiente, portanto a compatibilizagdo passa a ser feita por
todos os projetistas a todo momento.

Incorporar as Fases de Pos-Entrega do Projeto e Pos-Ocupacao: a fim de
melhorar o desempenho do processo e a qualidade do projeto, consolidando
as licbes aprendidas e melhores praticas, devem ser incorporadas as fases
de poés-entrega do projeto e pds-ocupacdo, assim como todos os servigcos
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3.3.5.

essenciais, especificos e opcionais descritos no manual de escopo de projeto
(ASBEA, 2012).

Criar um Banco de Dados Aberto: contendo todos os projetos de unidades
do Sesc modelados em 4D, que permita a comparagao entre as unidades,
segundo diversos filtros. O banco de dados tem como maior objetivo amparar
a fase de conceituacao de novas unidades.

Comunicacao

Simplificar os processos documentais: reduzir em numero, frequéncia e
responsaveis a quantidade de documentos para formalizar marcos e
decisdes. Desburocratizar e descomplicar a troca de informagdes o quanto

possivel, mantendo seu carater formal e ampliando a transparéncia.

Gerenciar a Informacao: adocao de uma plataforma de gerenciamento que
centralize todo o conteddo produzido por projeto, arquivos, documentos,
agenda, troca de mensagens, etc. Esta aplicacdo deve ser segura, robusta,
amigavel e intuitiva, permitindo a navegacao didatica por todos os dados e
conhecimentos produzidos. A plataforma deve ser usada em todo o projeto,
por todas as geréncias, projetistas e construtora. Sua principal fungdo é
unificar todas as bases dispersas de troca de informacéao, permitindo que esta

seja facilmente localizada.

Unificar reunioes com o mesmo objetivo: reunides que tem por obijetivo
apresentar os processos de projeto ao gerente da GEI, ao superintendente da
ATP e da geréncia administrativa devem ser concentradas para alinhar as
decisdes e otimizar o tempo da equipe, principalmente dos gestores. E
aconselhavel ampliar o tempo destinado ao desenvolvimento dos trabalhos e

reduzir o tempo para comunica-lo.

Divulgar os Indicadores-Chave de Desempenho: de qualquer geréncia e a

todo instante deve ser possivel que a equipe do Sesc possa acessar e
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3.3.6.

3.3.7.

compreender facilmente os processos de projeto em andamento por meio dos
indicadores e gestao visual.

Escopo

Manter o Programa de Necessidades: apds a fase de estudo preliminar o
programa de necessidades nao deve ser revisado, salvo por autorizacao da
direcado do Sesc, orientacao do assessor e gestor e apo6s estudo de impacto
da mudanca.

Recursos Humanos

Legitimar o Assessor (ATP): é responsavel pela estratégia, pelo conceito do
projeto, por fazer que eles estejam alinhados com a missao da instituicao. O
assessor deve ter como foco a integracao total de todos os envolvidos,
geréncias, projetistas e construtora. Decisdes que partam da presidéncia e
direcdo do Sesc relativas ao projeto de sua responsabilidade devem ser
consultadas com o assessor da ATP, levando em consideracéo sua
orientacdo. O assessor deve trabalhar conjuntamente com o gestor de cada

projeto.

Emancipar o Gestor (GEIl): deve ter a habilidade para tornar visivel a gestao
e o status dos trabalhos, compreender todos os projetos, antecipar o0s
conflitos e garantir que nao existam impedimentos que bloqueiem o
desenvolvimento das atividades. Os gestores do Sesc trabalham na
instituicdo h& mais de 15 anos, s&o capacitados e continuamente treinados e
isso faz deles profissionais aptos a planejar, fazer, verificar e agir durante o
processo, portanto devem ter autonomia para tomar decisbes de cunho
técnico. O gestor deve ter tempo habil para poder controlar totalmente cada
um dos projetos em andamento, portanto € fundamental que ele ndo esteja
sobrecarregado de tarefas. Decis6es que partam da presidéncia e direcéo do
Sesc relativas ao projeto de sua responsabilidade devem ser consultadas
com o Gestor da GEI, levando em consideracdo sua orientacdo. O Gestor
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deve ser treinado para poder monitorar o desenvolvimento do processo e

avaliar os projetos em BIM.

Capacitar os Técnicos (GEIl): as atribuicbes e habilidades dos técnicos
devem ser reformuladas. Hoje apenas um técnico da GEI, estudante ou
recém formado em engenharia, é responsavel por analisar todos os projetos
de arquitetura e engenharia relativos a cada unidade em projeto. Os
processos de analise sdo orientados pelos memoriais € normas técnicas do
Sesc, porém a falta de dominio técnico e experiéncias prévias impossibilitam
a compreensao integral dos projetos e dao margem a uma avaliacao restrita
ao preenchimento de listas de verificagdo. E importante que o gestor com
foco sistémico, tenha o apoio técnico especializado em cada uma das

grandes areas do projeto.

Sugere-se que para cada grupo de projeto, exista no minimo um técnico
capacitado e experiente para conduzir junto ao gestor o processo de
planejamento, monitoramento, andlise e aprovacao. O objetivo é tornar o
processo mais assertivo e agil. Espera-se também melhorar a qualidade dos
projetos a partir de uma avaliagdo mais rigorosa. O técnico deve ser capaz de
monitorar o desenvolvimento do processo e avaliar os projetos em BIM.

01. Levantamentos: planialtimétrico, arb6reo, sondagem, diagnéstico
ambiental e diagnédstico de risco.

02. Arquitetura: arquitetura, acustica, ambientacdo, comunicacao visual,
conforto térmico, controle de fluxo de veiculos, esquadrias, luminotécnica,

paisagismo e pavimentagdes.

03. Estrutura: terraplanagem, contencoes, fundagdes, superestrutura (de
concreto armado, protendido, moldado in loco ou pré-fabricado, aco, madeira,

alvenaria estrutural, estruturas mistas, entre outras.)e piso de concreto.

04. Instalacoes Hidrossanitarias: hidraulicas, prevengao e combate a

incéndio, drenagem e poco artesiano.
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3.3.8.

3.3.9.

05. Instalaco6es Elétricas e Eletromecanicas: instalacdes elétricas,
telefonia, comunicacao e dados (redes), audio, video e multimidia, seguranca

patrimonial, automacao predial.

06. Instalac6es Mecanicas: elevadores, monta cargas, transporte horizontal
e vertical, ar condicionado, ventilagdo e exaustao mecénica, camera

frigorifica, cozinha industrial e odontologia.

07. Gestao de Sustentabilidade: comissionamento, certificagbes AQUA,
LEED, Procel.

Tempo

Agilizar as Avaliacoes do Sesc: ter como meta reduzir para 4 do tempo
atual, de 60dias para 15 dias. Isso sera possivel com o0 maior monitoramento
do processo, integracédo entre as geréncias e capacitagao do técnico
responsavel.

Agilizar as Licitacdes: a modelagem da informacéao tornara mais rapida a
fase de orcamentacéao e preparo dos documentos para a licitagao.

Agilizar as Aprovacoes Legais: a acdo continua da assessoria juridica do
Sesc deve fornecer bases mais assertivas de projeto e resultar em
aprovacoes mais rapidas.

Riscos

A fim de controlar e mitigar os riscos do processo de projeto, deve-se buscar:

Nao ultrapassar o tempo maximo de aprovacao previsto em contrato:
estabelecendo-se um cronograma rigoroso, metas e compromissos entre as
geréncias.

Minimizar o numero de revisoes das decisdes tomadas: centralizar as
decisdes no assessor da ATP e no Gestor da GEI, baseadas no planejamento
e controle do processo.

154



Nao alterar o escopo, salvo por razées de extrema importancia: a fase de
estudo preliminar deve definir com clareza os espacos, dimensdes, sistemas
estruturais e conceito das instalagcdes, estas premissas devem ser mantidas
durante todo o projeto.

Atuar ativamente junto aos Orgdos de Aprovacdo Publicos: para se ter
dominio dos critérios legislativos, acelerar o processo de aprovacéao e frente
para garantir as devolutivas e orientacbes em tempo reduzido.

Monitorar os erros de projeto e criar mecanismos para pronta resolucao:
o desenvolvimento dos projetos em BIM deve ser totalmente controlado pelo
gestor e técnicos. Os principais problemas devem ser mapeados e devem

estar previstas as alternativas para sua resolugao.

3.3.10. Custos

Estimativa de Custos Simultanea ao Projeto: elaboracdo de um método de
parametrizacdo simples e eficaz dos custos de construcdo e operagcao de
uma unidade Sesc, que facilite a andlise de engenharia de valor e pauteie as
solucdes dos projetos de arquitetura e engenharia. Nenhuma decisao deve se
pautar apenas na intuicdo, e sim numa analise orcamentaria sélida e precisa.

A Modelagem da informacao deve ser a base deste calculo.
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3.4. PRINCIPAIS PROPOSTAS

Das 34 recomendacbes gerais a gestdo do processo de projeto, 06 estdo
relacionadas a suprimentos, 05 ao processo estratégico, 05 aos riscos, 04 a
integracao, 04 a comunicagéo, 03 aos recursos humanos, 03 ao tempo, 02 as Partes

Interessadas, 01 ao Escopo e 01 ao Custo.

Tabela 9: Acdes e Metas Sugeridas por Area do Conhecimento

SUPRIMENTOS PROCESSO ESTRATEGICO RISCOS

aprimorar a licitacao modelar a informacéao nao ultrapassar prazos

reduzir o n? de projetistas alterar os processos de projeto  minimizar revisoes

medir o desempenho compatibilizar continuamente ndo alterar o escopo

qualificar os fornecedores incorporar as fases pés-projeto  atuar frente aos 6rgaos publicos
estimular melhores projetos criar um banco de dados aberto monitorar erros de projeto

ter um plano de emergencia

INTEGRACAO COMUNICACAO RECURSOS HUMANOS
projetar de forma integrada simplificar os documentos legitimar o Assessor (ATP)
gerir tranversalmente gerenciar a informacao emancipar o Gestor (GEI)
gerir agilmente unificar reunides capacitar os Técnicos (GEI)
gerir visualmente divulgar o desempenho
ESCOPO
TEMPO PARTES INTERESSADAS manter o programa
agilizar avaliacoes atuar frente aos 6rgaos publicos
agilizar as licitacoes criar programa para a inovacdo CUSTOS
agilizar as aprovacdes legais estimativa simultanea ao projeto

Estas acdes e metas recomendadas podem ser agrupadas e sintetizadas nas

seguintes diretrizes:
DESENVOLVIMENTO HUMANO:

— qualificar os fornecedores;
— legitimar o assessor (ATP);
— emancipar o gestor (GEI);
— capacitar os técnicos (GEI);
— unificar reunides;

— minimizar revisoes;

— projetar de forma integrada.
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PROCESSOS INTEGRADOS:

— modelar a informacéo;

— alterar os processos de projeto;
— compatibilizar continuamente;
— incorporar as fases pds-projeto;
— nao ultrapassar prazos;

— nao alterar o escopo e manter o programa de necessidades;
— monitorar erros de projeto;

— gerir transversalmente;

— gerir agilmente;

— gerir visualmente;

— simplificar os documentos;

— gerenciar a informagéo.

INOVACAO TECNOLOGICA E GERENCIAL:

— aprimorar a licitacao;

— reduzir o n® de projetistas;

— medir o desempenho;

— estimular melhores projetos;

— ter um plano de emergéncia;

— criar um banco de dados aberto;
— atuar frente aos 6rgaos publicos;
— divulgar o desempenho;

— agilizar avaliagdes;

— agilizar as licitacdes;

— agilizar as aprovacées legais;

— criar programa para a inovacao;

— estimar custos simultaneo ao projeto.
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Em sintese, as principais propostas a Gestdo do Processo de Projeto do Sesc-SP, a

partir do exposto sao:

DESENVOLVIMENTO HUMANQO: qualificar projetistas e técnicos do Sesc nas areas
de tecnologia e gestdo. Criar mecanismos participativos para ampliar a confianca e
intimidade entre as partes envolvidas. Garantir a autonomia do assessor e gestor na

conducéo do processo de projeto.

PROCESSOS INTEGRADOS: gerir projetos de forma transversal, agil e
transparente. Promover a compatibilizagdo compartihada em BIM. Simplificar
procedimentos documentais em plataforma unificada. Planejar a simultaneidade de
projetos e continuidade entre as fases (inclusive durante a constru¢ao e operacao).

INOVACAO TECNOLOGICA E GERENCIAL: controlar o desempenho em
indicadores chave. Investir em melhoria continua dos projetos e processos. Criar
programas € cursos para empreendimentos de alta performance e baixo impacto
ambiental. Incentivar a industrializacdo da construcdo. Divulgar amplamente o

conhecimento produzido.
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CONCLUSAO

A estrutura desta monografia de pds-graduacado foi baseada na compreensao,
sistematizacao, analise e proposta para um estudo de caso por meio da revisdo da
literatura.

O trabalho abordou a gestdao do processo de projeto na construcdo civil. Foram
apresentados modelos, normas € manuais que vem sendo debatidos pelo mercado
e meio académico, com 0 objetivo de aproxima-los as praticas adotadas pela
empresa estudada. Acredita-se que a fundamentacédo teédrica, descrita em carater
introdutério, deva ser ensinada nas faculdades de arquitetura e engenharia, e
aprofundada em cursos de especializagao para que seja reforcada a importancia do
projeto e aprimorados 0s processos que o viabilizam.

Este trabalho contribui com as pesquisas em andamento, ao sistematizar o processo
de projeto em uma importante instituicdo brasileira, cuja finalidade é publica. O
Sesc-SP concebe e opera unidades culturais e esportivas em todo estado. O
programa de cada uma delas é desenvolvido por varias geréncias e formalizado por
um grupo de aproximadamente 30 empresas projetistas. O processo de projeto é
planejado e conduzido pela assessoria técnica de planejamento e gerencia de

engenharia e infraestrutura.

Por meio das informagbes obtidas em entrevistas, documentos institucionais e
vivéncia pratica do processo de projeto de uma unidade Sesc foi possivel tecer uma
andlise dos principais problemas e levantar as possiveis causas. Para cada area do
conhecimento foram identificadas questbées com potencial para tornar o processo
mais eficiente e eficaz. Buscou-se elaborar uma estratégia propositiva para a
melhoria global da gestdo tendo por base: desenvolvimento humano, processos
integrados, e inovacao tecnoldgica e gerencial.
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Entre as melhores praticas adotadas pelo Sesc-SP, reforcam-se:

— Os estudos sobre as caracteristicas fisicas, sociais e culturais de cada
localidade a ser construida uma nova unidade.

— Avrealizacdo de concursos para escolha da arquitetura.

— Investimento em projetos e consultores especializados.

— Respeito aos autores dos projetos.

— Concepcao do produto baseada na sustentabilidade da operacao.

— Qualidade do produto entregue e sua manutencao.

— Importancia dada a gestao do conhecimento.

Os cinco principais processos que podem ser aprimorados sao:

Integracdo e colaboragcdo entre as geréncias do Sesc, projetistas e

construtora.

Desenvolvimento e compatibilizacdo simultanea dos projetos.

Avaliagao continua do desempenho do processo de projeto.

Simplificagcdo de documentos e unificacdo das plataformas ou meios de

comunicagao.

Troca e tomada de decisdes entre as geréncias.

Das metodologias, métodos ou técnicas, acredita-se que as que possam contribuir
efetivamente com a gestao do processo de projeto no Sesc -SP, a partir dos cinco

pontos citados sao:

— Projeto integrado.

— Modelagem da informagéo.

— Gestao visual, por meio de painéis diagramaticos e medicao dos indicadores
chave de desempenho.

— Gestao da informacao e uso de plataformas de gerenciamento de arquivos
por todos os envolvidos no processo (geréncias, projetistas e construtora).

— Gestao agil entre as equipes do Sesc.
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A eventual continuidade deste estudo poderia:

N o o kA~ WD~

Validar a pertinéncia da leitura e sugestdes junto ao Sesc.
Elaborar um plano para implantacéo das propostas.
Estabelecer os procedimentos para a integracao dos processos.
Desenvolver a gestao transversal e agil entre as geréncias.
Criar modelos de gestao visual.

Definir o conteudo do programa para qualificacao de fornecedores.

Investigar mecanismos que potencializem a colaboragao entre projetistas.
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GLOSSARIO

*Segundo o PMI (Project Management Institute) em “Um Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK)”.

Acao Corretiva: passo recomendado para que o desempenho esperado fique de

acordo com o plano, cronograma, qualidade e escopo do projeto.
Ambiente: composto pelos contextos cultural, social, internacional, politico e fisico.
Analise de Reservas: provisoes para contingéncias conhecidas e desconhecidas.

Analise de Desempenho: avaliagdo do projeto a partir do que foi planejando para o

efetivamente realizado.

Analise SWOT: identifica os pontos fortes e fracos da organizacdo, as
oportunidades e ameacas do setor.

Areas de Conhecimento: integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos

humanos, comunicacgao, riscos e aquisicoes.

Atributos das Atividades: identificacdo, descricdo, sequenciamento das atividades
antecessoras e predecessoras, recursos necessarios, datas impostas, restricdbes e
nivel de esforgo.

Auditoria: andlise estruturada e independente para determinar se as atividades
estdo de acordo com as politicas, processos e procedimentos do projeto e empresa,
identificando as que sé&o ineficientes e ineficazes, assim como a forma de corrigir

essas deficiéncias.

Banco de Dados: registros dos resultados do projeto (duracdo das atividades,

equipe, recursos, orcamento, problemas, licbes apreendidas, etc.)

Benchmarking: comparacéao de praticas reais ou planejadas as de outros projetos
para gerar ideias de melhoria e fornecer uma base pela qual deve ser medido o
desempenho.
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Ciclo de Vida: Definicdo das Fases que conectam o inicio de um projeto ao seu

final.
Ciclo PDCA - “Plan-Do-Check-Act”: planejar, fazer, verificar e agir.
Cliente: entidade que adquire o produto do projeto.

Contrato: acordo que gera obrigacdes para as partes que obriga a contratada a
fornecer os produtos, servicos ou resultados especificos e obriga a contratante a

fornecer compensacao monetaria ou outra compensacao de valor.

Cronograma: analise dos recursos e restricoes, duracao e sequéncias de atividades
para realizar o projeto, que € constantemente atualizada durante todo ciclo de vida.

CR - Custo Real: custo total da realizacao do trabalho.

Diagrama de Precedéncia: construcdo de rede do cronograma, onde o0s nos

representam as atividades e as setas mostram suas dependéncias.

Diagrama de Setas: construcao de rede do cronograma, onde os nés representam

os produtos e as setas representam as atividades necessarias.

Diagrama de Pareto: tipo especifico de histograma, relacionado a Lei de Pareto
onde 80% dos problemas estao relacionadas a 20% das causas.

EAP - Estrutura Analitica do Projeto: subdivisdo das principais entregas do
projeto em menores componentes que sdo mais facilmente gerenciaveis em uma

ordem sequencial e hierarquica.

Encerramento: verificacdo e finalizacdo de todas as atividades por meio de
documentacao formalizada para garantir a satisfacdo do cliente. Coleta os registros
do projeto, analisa se sucesso ou fracasso, reune as licdes apreendidas, arquiva

informacgdes para serem usadas em proximos trabalhos.
Entradas: documentos necessarios para o inicio de uma fase do projeto.

Estimativa Analdgica: considera os dados de um projeto anterior.
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Estimativa “Bottom-up”: quando uma atividade ndo pode ser estimada com um
nivel razoavel de confianca, o trabalho dentro da atividade é decomposto em mais

detalhes.

Estimativa de Duracao da Atividade: originam do grupo com maior familiaridade
com a natureza do conteudo e trabalho.

Estimativa Paramétrica: relacbes estatisticas entre dados histéricos e outras

variaveis.

Estimativa de trés pontos: estimativa mais provavel feita pela média entre a

estimativa mais provavel, otimista e pessimista.

Estimativa de Custos: consideracdo das possiveis causas de variagdo, diversas

alternativas e riscos.

Fluxograma: representacao grafica de um processo que mostra as atividades,
pontos de decisdo e ordem do processamento em diversos elementos inter-

relacionados.

Gerenciamento (de Projetos): é a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender seus requisitos,
balanceando as demandas conflitantes de escopo, tempo, custo, recursos € risco

para produzir um produto de qualidade.
Gerente de Projetos: pessoa responsavel pelo gerenciamento de projetos.

Habilidades Interpessoais: comunicagcdo eficaz, influéncia sobre a organizacao,
lideranca, motivacdo, negociacdo e gerenciamento de conflitos, resolucdo de
problemas.

Histograma: grafico de barras onde cada coluna representa um problema, e sua

respectiva altura revela a frequéncia, intensidade.

Influenciadores: pessoas ou grupos que nao estdo diretamente relacionados a
aquisicao ou ao uso do produto do projeto, mas que, devido a posicdo podem

influenciar, positivamente ou negativamente, no andamento do projeto.
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Inspecao: medicdo, exame e verificagdo do trabalho para saber se ele esta de

acordo com as normas.

Método do Caminho Critico: analise da rede do cronograma a partir de datas
tedricas de inicio / termino mais cedo e inicio / término mais tarde, fornecendo a
duracao das atividades, relacionamentos l6gicos, antecipacdes, atrasos e restri¢cdes.
Com isso é possivel relocar recursos de uma atividade nao critica para a mais

critica.

Networking: interacdo informal com outras pessoas em uma organizacao ou setor,
através do qual é possivel entender fatores politicos e interpessoais que afetam a
eficacia do gerenciamento de pessoal.

Norma: “documento estabelecido por consenso e aprovado por um organismo
reconhecido que fornece, para uso comum e repetido, regras, diretrizes ou
caracteristicas para atividades ou seus resultados, visando a obtengdo de um grau
ideal de ordenacdo em um dado contexto.” (ISO - International Organization for

Standardization)

Orcamentacao: agregacao dos custos estimados individuais e totais detalhados
para medir o desempenho do projeto.

Objetivos: critérios mensuraveis de sucesso no projeto.

Organizacao Executora: a empresa cujos funcionarios estdo mais diretamente

envolvidos na execucéao do trabalho do projeto.

Organizacao Funcional Classica: é uma hierarquia em que cada funcionario

possui um superior bem definido e sdo agrupados por especialidade.

Organizacao por Projeto: equipes independentes e autbnomas cujos diferentes

membros se reinem para realizar um trabalho especifico.

Organizacao Matricial: coexisténcia da estrutura funcional e projeto, onde o

gerente de projeto pode ter mais ou menos autonomia sobre o projeto e recursos.
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Organizacao Composta: presente em organizagées mais modernas, envolve todas

as estruturas em varios niveis.

Organograma: representacdo hierarquica da organizacdo disposta de forma a
relacionar os pacotes de trabalho a suas unidades executoras. O objetivo do
organograma € garantir que ndo haja ambiguidade e todos tenham um entendimento

claro de suas fungdes e responsabilidades.

Pacote de Trabalho: nivel mais baixo na EAP, onde custo e cronograma podem ser
avaliados de forma confiavel. A capacidade de planejar, gerenciar e controlar o
trabalho aumenta a medida que este é decomposto em niveis mais baixos de
detalhe. No entanto, uma decomposicdo excessiva pode levar a um esforco de
gerenciamento improdutivo, ao uso ineficiente de recursos e menor eficiéncia na

realizacéo do trabalho.

Partes Interessadas Positivas: sdo as que normalmente se beneficiariam de um

resultado bem-sucedido do projeto.

Partes Interessadas Negativas: sdo as partes que enxergam resultados negativos

a partir do sucesso do projeto.

Patrocinador: a pessoa ou o grupo que fornece os recursos financeiros para o

projeto.

Planejamento: processo interativo e em progressivo detalhamento, envolvendo as
partes interessadas, que através da coleta de informacdes de muitas fontes, define e

amadurece o0 escopo, custo e agenda as atividades em um continuo monitoramento.
PMO - Project Management Office: escritério de projetos.

Prevencao: o custo de prevencao de erros € em geral muito menor que o custo de

corrigi-los.

Processo: conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas realizadas para obter
um conjunto pré-especifico de produtos, resultados e servicos.
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Processo de Projetos: aplicacdo e integracdo dos 05 grupos: iniciacao,

planejamento, execu¢ao, monitoramento e encerramento.
Produto: resultado mensuravel e verificavel do trabalho.

Projeto: € um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigco ou

resultado exclusivo.

Qualidade: “Grau até o qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz as
necessidades”. (American Society for Quality, 2000). A qualidade é planejada,
projetada e incorporada — ndo inspecionada.

Relatério de Desempenho: coleta e distribui informagdes de forma rotineira sobre o
andamento do projeto, medi seu progresso, descreve as atividades terminadas e
nao terminadas, realiza previsdes sobre sua conclusdo, detalha as tendéncias para

efetuar melhorias no processo.

Relatério de Progresso: percentual de atividades concluidas perante ao total de
atividades.

Responsabilidade: o sucesso do projeto exige a participacdo de todos os membros
da equipe, mas é sempre responsabilidade da geréncia fornecer 0s recursos

necessarios para que exista o sucesso.

SIGP - Sistema de Informacoes do Gerenciamento de Projetos: ferramenta
automatizada que monitora as atividades agendadas, fazendo previsdes conforme

necessario.

Técnica do Valor Agregado: mede o desempenho do projeto do seu inicio ao
encerramento, podendo ser base para previsdo de projetos futuros com base nos

passados.

Teoria Organizacional: informacbes relativas a modos de comportamento de

pessoas, equipes e organizagoes.

VA - Valor Agregado: quantia orgada para o trabalho terminado.
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VP - Valor Planejado: custo or¢cado do trabalho agendado.
Saidas: documentos que concluem uma fase do projeto.

Usuario: sdo os que utilizardo diretamente o produto do projeto.
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ANEXO

Pautas para as entrevistas com a Equipe da GEl:

— Qual é a histéria da GEI?

— Como ela se organiza?

— Quais sao as responsabilidades de cada um na GEI?

— Como séo definidas as equipes pro projeto?

— Como se da o trabalho em grupo?

— Como sdo e com que frequéncia sdo realizadas reuniées de grupo?
— Como séo definidas as prioridades do grupo e individuais?

— Como é o processo de tomada de decisao?

— De que forma sao registradas e disseminadas as licoes aprendidas?
— Como sao definidos os procedimentos entre as geréncias?

— De que forma sédo tomadas as decisdes entre GEl e ATP?

— Qual é a diferenca de escopo entre a GEI como gestora do projeto e arquiteto

como coordenador?

Pautas para a entrevista com o Assessor da ATP:

— Por que o Sesc escolheu atender a lei 8.6667

— Por que o Sesc decidiu fazer concursos de arquitetura?

— Como se formou a ATP? O que ela faz? Como se organiza?

— Como é o dia-a-dia do trabalho?

— Como é o processo de planejamento, avaliacao e aprovacao de projetos?
— Como ele é feito com outras geréncias?

— Problemas e sugestdes para o processo de projeto.
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Sesc 24 de Maio, 2017. Paulo Mendes da Rocha e MMBB Arquitetos.
Visita: 21/06/2016 e 08/06/2017
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Sesc Belenzinho, 2010. Ricardo Chahin
Visita: 05/10/2016

Sesc Bom Retiro, 2011. Leon Diksztejn
Visita: 16/03/2017




Sesc Consolacéo, 1967. icaro de Castro Mello
Visita: 14/03/2017

Sesc Interlagos, 1975. Botti Rubin Arquitetos
Visita: 13/11/2016




Sesc Jundiai, 2015. Christina de Castro Mello e Rita Vaz
Visita: 31/03/2017
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Sesc Santana, 2005. Miguel Juliano
Visita: 15/03/2017
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Sesc Pinheiros, 2004. Miguel Juliano
Visita: 08/06/2016
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Sesc Sorocaba, 2012. Sérgio Teperman
Visita: 04/04/2017
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Sesc Vila Mariana, 1997. Jerbnimo Esteves Bonilha
Visita: 16/04/2017
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Sesc Campo Limpo, 2017. Escola da Cidade
Implantacéo Inicial - Projeto Executivo
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