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RESUMO

O mercado nacional, muitas vezes, trata o projeto como um produto desenvolvido de
maneira hierarquizada, fragmentada, pouco planejada e valorizada, e ndo como um
processo multidisciplinar, colaborativo e integrado. Essa compreensao equivocada
se reflete principalmente na etapa de obras, pois € nela que surgem problemas
como incompatibilidades, propostas que ndo consideram os aspectos relacionados a
construtibilidade, a racionalidade e a viabilidade técnica, acarretando atraso nos
cronogramas, divergéncias entre 0s custos previstos e o custo real, patologias, entre
outros. A partir desse cenario, o objetivo deste trabalho é analisar como o processo
de projeto de um Programa Habitacional de Interesse Social esta definido no
contexto do Sistema de Gestdo da Qualidade de uma empresa gerenciadora e, a
partir dessa analise, identificar as oportunidades de melhoria dos processos. Para
alcancar os objetivos propostos, apresenta-se a revisao bibliografica sobre os temas
gue norteiam o trabalho, o estudo de caso realizado por meio de entrevistas com
partes interessadas e as analises documentais. Como resultado deste estudo,
extraiu-se um diagnostico contendo a andlise da situacdo atual do Sistema e a
identificacdo das dificuldades e oportunidades de melhorias, que embasaram a

propositura de acdes para o seu aperfeicoamento.

Palavras-chave: Gestao de projetos. Gestdo da Qualidade. Construcédo Civil.



ABSTRACT

The national market, many times, treats the project as a product developed in a
hierarchical, fragmented, under-planned and under-valued, and not as a
multidisciplinary, collaborative and integrated process. This misunderstanding
reflects mainly in the stage of construction, because it is in it that problems arise such
as incompatibilities, proposals that do not consider aspects related to the
construction, rationality and technical feasibility, leading to delayed, schedules,
divergences between predicted costs and actual cost, pathologies, among others.
From this scenario, the purpose of this paper is to analyze how the process
designing a housing program of social interest is defined in the context of the system
of quality management of a management company, and, from this analysis identify
the opportunities for the improvement of the processes. To achieve the proposed
objectives, the literature review is presented about the themes that guide this paper,
the case study carried out through interviews with stakeholders and analysis of the
documents. As a result of this study, there is a diagnosis containing the analysis of
the current situation of the system and the identification of difficulties and

opportunities for improvement, which led to the actions for its improvement.

Keywords: Design Process. Quality management. Construction.
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1. INTRODUCAO

1.1 Objetivo

7

O objetivo deste trabalho € analisar como o0 processo de projeto de um
Programa Habitacional de Interesse Social esta definido no contexto do Sistema de
Gestdo da Qualidade de uma empresa gerenciadora, e a partir dessa analise,
identificar as oportunidades de melhoria dos processos.

Com o intuito de atender aos objetivos e nortear o desenvolvimento do

trabalho, pretende-se responder as seguintes questdes:

v Como o processo de projeto esta estruturado no contexto do Sistema de

Gestao da Qualidade?
v" Quais sao os requisitos da qualidade das partes interessadas?

v" Os processos atendem aos requisitos das partes interessadas?

1.2  Justificativa

O mercado da construcdo civil vive uma crise sem precedentes. O aumento
da taxa de juros, a restricdo de créditos, o desemprego, o grande estoque de
imoveis, a Operacao Lava Jato e as grandes empreiteiras do pais em processo de
recuperacao judicial sdo algumas consequéncias da grave crise econdémica e politica
brasileira. Especialistas e executivos do setor afirmam que a recuperacdo do

mercado sera lenta e devera comecar apenas a partir de 2017.

Nesse cenario de recuperacdo, as empresas precisaram se reestruturar,
repensar 0os processos de trabalho e o planejamento das atividades, especialmente
aguelas voltadas para as iniciativas capazes de incrementar a produtividade e

contribuir para a qualidade do produto final.
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E 0 momento de as empresas do ramo se conscientizarem da importancia da
etapa de projeto, principalmente das fases iniciais, como instrumento capaz de
reduzir falhas na etapa de obras, melhorar a produtividade e a construtibilidade,
gerar menos retrabalho, desperdicios de insumo, patologias e outros. Um projeto
bem desenvolvido, detalhado e planejado, contribuird para a eficacia, a eficiéncia e a
qualidade do empreendimento durante todo seu ciclo de vida, além de assegurar a

satisfacdo e o atendimento aos requisitos dos clientes.

Sob essa 6tica, surge a atualizagdo da Norma I1SO 9001:2015, que destaca o
papel da lideranca, o atendimento aos requisitos dos clientes e das partes
interessadas, a importancia da melhoria continua dos processos e introduz como

requisito a Gestao de Riscos.

Diante desse contexto, fica evidente a importancia de investimentos na
Gestdo da Qualidade do Processo de Projeto, e um dos métodos que em muito
contribui na estruturacédo dessa gestédo € a implementacédo do Sistema de Gestédo da
Qualidade.

Os beneficios dessa implementacdo serdo demonstrados através do estudo
de caso do Sistema de Gestdo da Qualidade de uma empresa gerenciadora,
estruturado em 2013 especificamente para a Gestdo do Processo de Projeto de um
grupo de empreendimentos que compdem um Programa Habitacional de Interesse
Social de cunho ambiental. A estruturacdo desse Sistema foi o resultado de uma
fase preliminar de diagnostico, realizado a partir de treinamentos, debates e

reunides entre as equipes setoriais.

Todavia, apés todo o empenho das fases iniciais, que culminou, em 2014, na
certificacdo do Sistema, ndo houve novas iniciativas que pudessem estimular o
processo de melhoria continua e fazer girar o ciclo proposto pelo PDCA (Planejar,
Executar, Analisar e Agir), considerado por varios autores como uma ferramenta

imprescindivel dos gestores de projeto.

A partir desse estudo de caso, almeja-se abordar o desafio de implementar
um programa continuo de Gestdo da Qualidade, o qual, apés implementado, seja
constantemente monitorado e aperfeicoado a fim de assegurar o desempenho dos

processos e promover a melhoria continua e a satisfagdo dos clientes, além de
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demonstrar a importancia estratégica da implementacdo de um Sistema de Gestao
da Qualidade, que, nesse cenario de recessédo, contribuird para o incremento de

produtividade do processo e qualidade do produto final.

Ao final do trabalho, espera-se contribuir com o processo de melhoria
continua da empresa gerenciadora e estimular uma reflexdo sobre o tema entre as

demais empresas e profissionais do ramo.

1.3 Metodologia

Para atingir os objetivos propostos, adotou-se a seguinte metodologia:

Reviséo Bibliogréafica Estudo de Caso

|

Conceito de Conceito de Gestéo Gestdo de Gestdo da Andlise de ‘ Entrevistas I
Programa ide Empreendimento] Projeto Qualidade Documentos

Revisao Bibliogréfica |- - = - ---- - - Ra f_?[e_n ?Ig[_NO_I’I‘_I’K_]t_IV_O ----------- Diagnéstico
( Cambiaghi e Melhado, 2006 )

| Propostas de Melhoria

Figura 1: Metodologia de Pesquisa
Fonte: A autora

Conforme a estrutura apresentada na Figura 1, a pesquisa fundamentou-se
no cruzamento de dados e informacdes alcancados através de revisao bibliografica
e estudo de caso.

A revisdo bibliogréafica foi realizada a partir do levantamento dos referenciais
tedricos sobre os temas abordados neste trabalho em livros, teses, dissertagdes,
artigos cientificos, sites e outros, e teve como objetivo a definicdo dos conceitos

fundamentais para o desenvolvimento da pesquisa, tais como: Programas, Gestao
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de Empreendimentos, Gestdo de Projetos e Gestdo da Qualidade, assim como a
busca por referéncias de boas praticas ligadas a tais temas.

Como objeto do estudo de caso, foi selecionada uma empresa gerenciadora
de porte médio, com sede em S&o Paulo, atuante em todo territdrio nacional. A
empresa foi escolhida por se enquadrar nos objetivos desta pesquisa e por ter
passado recentemente pelo processo de implementacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade especifico para a Gestdo do Processo de Projeto de um grupo de
empreendimentos relacionados, que compdem um Programa Habitacional de

Interesse Social de cunho ambiental.

Para desenvolvé-lo, utilizou-se como referéncia o modelo proposto por Yin
(2015), que define Estudo de Caso como sendo um método utilizado em situacfes
nas quais o foco é um fenbmeno contemporaneo, em seu contexto no mundo real,
sobre o qual o pesquisador possui pouco ou nenhum controle, e as principais

questdes de pesquisa sdo “‘como” ou “por qué”.

Yin (2015) apresenta uma estrutura contendo seis etapas para o0
desenvolvimento de um Estudo de Caso: Plano, Design, Preparacéo, Coleta, Anélise

e Compartilhamento, conforme ilustrado na Figura 2.

Redlizagdo da pesquisa de estudo de caso: um processo linear, mas iterativo

Preparagdio

Comparti-
lhamento

Figura 2: Etapas para desenvolvimento de Estudo de Caso
Fonte: Yin (2015)
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Seguindo as etapas recomendadas por Yin (2015), elaborou-se um protocolo
de estudo de caso com o objetivo orientar a realizacdo da coleta de dados e manter
o alvo sobre o topico do estudo. Além disso, a preparacao do protocolo contribuiu no
planejamento e na antecipacdo dos possiveis problemas, incluindo o modo de
elaboracdo dos relatérios. Como exemplo da utilizagdo desse protocolo, pode-se
citar o quadro abaixo, que relaciona cada objetivo de pesquisa a sua respectiva

fonte de evidéncia.

Questdes de Pesquisa ‘ Fonte de Evidéncia
1. Como o processo de projeto - Documentacéao
esta estruturado no contexto - Registros em arquivos
do Sistema de Gestao da - Entrevistas
Qualidade?
2. Quais séo os requisitos da - Entrevistas

gualidade das partes

interessadas?

3. Os processos atendem aos | - Entrevistas
requisitos das partes | - Documentagéo

interessadas? - Registros em arquivos

Quadro 1: Fontes de evidéncia por questdes de pesquisa
Fonte: A autora

Conforme demonstrado no Quadro 1, o estudo de caso baseou-se nas
seguintes fontes de evidéncias: analise documental, registros em arquivos e

entrevista.

Para a andlise documental, foram utilizados os seguintes documentos: Plano
da Qualidade, Procedimentos do Setor de Projetos, Manual para Gerenciamento de

Projetos: Procedimentos Internos e Instrucao de Trabalho.

Como registros em arquivos entende-se a consulta realizada as planilhas de
controle: Documentos Recebidos, Documentos Enviados, Planilha de Controle do
Empreendimento “X”, Planilha de Controle Geral dos Empreendimentos, Planilha de
Controle dos Relatdrios, e aos documentos fornecidos pelo cliente como dados de

entrada.
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bY

Previamente a realizagdo das entrevistas, elaborou-se um planejamento,
sempre focado em formular boas perguntas, ser um bom ouvinte, permanecer

adaptavel, ter uma clara nocédo dos assuntos em estudo e ser imparcial.

Para que os resultados obtidos com as entrevistas fossem representativos,
buscou-se realiza-las ndo apenas com os gestores de projetos da empresa objeto do
estudo de caso, mas também com os projetistas e clientes envolvidos diretamente

no processo de projeto.

A etapa de diagnostico foi realizada a partir das analises dos documentos,
dos registros e das informacdes e dados obtidos na entrevista; além disso, utilizou-
se como fonte de evidéncia a observacdo participante e o conhecimento adquirido
através da revisdo bibliografica, em especial o modelo proposto pelo Referencial
Normativo para a qualificagcdo de empresas de projeto, de autoria de Cambiaghi e
Melhado (2006).

Apébs a conclusdo do diagnédstico e a partir do cruzamento dos principais
conceitos obtidos através da revisdo bibliogréafica, foi elaborado um plano de acéo

contendo as proposi¢cées de melhorias.

Por fim, é importante esclarecer que, neste trabalho, especificamente na fase
de diagnéstico, utilizou-se como fonte de evidéncia a observagcdo participante,
baseada nas consideracdes realizadas por Yin (2015), que define a observagao
participante como uma modalidade especial de observacdo na qual o autor do
estudo de caso ndo é simplesmente um observador passivo; ele pode participar
efetivamente das acdes estudadas e, com isso, obter oportunidades diferenciadas,
como por exemplo, a capacidade de captar a realidade do ponto de vista de alguém

“‘interno” ao estudo, e ndo de alguém externo a ele.

Essa fonte de evidéncia foi adotada devido a oportunidade que a autora teve,
como membro da equipe do ambiente organizacional, de identificar a existéncia de
algum processo que ocorre informalmente na empresa, ou seja, ndo descrito nos

procedimentos formalizados, mas sempre mantendo a ética e a imparcialidade.
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1.4  Estrutura da Monografia

O contetdo desta monografia esté estruturado em cinco capitulos.

O Capitulo 1 apresenta o objetivo, a justificativa contendo a contextualizacao
da pesquisa, metodologia e a estrutura da monografia.

O segundo capitulo discorre sobre a reviséo bibliografica sobre os temas que
norteiam o trabalho, com o objetivo de abordar os conceitos fundamentais para o
desenvolvimento da pesquisa, tais como: Programas, Gestdo de Empreendimentos,
Gestdo do Processo de Projeto e Gestdo da Qualidade. Esse capitulo apresenta
também referéncias de boas praticas ligadas aos temas citados e, por ultimo,
visando compreender as tendéncias atuais em Gestdo do Processo de Projeto,
aborda os conceitos de colaboracéo, integracéo, projeto simultaneo e os principios
gue norteiam a Modelagem da Informagé&o da Construgéo no Processo de Gestao de
Projetos.

O Capitulo 3 retrata o Estudo de Caso, objeto de pesquisa deste trabalho. E
iniciado pela caracterizagcédo da empresa selecionada e pela descricdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade; em seguida, sdo descritos os dados e informacdes obtidos
através das entrevistas com as partes interessadas e andlises documentais, que
culminaram na elaboracdo do diagndéstico contendo a analise da situacdo atual do
Sistema e a identificacdo das dificuldades e oportunidades de melhoria.

O capitulo seguinte expde um Plano de Acdo contendo as proposi¢cdes de
melhoria, estruturadas a partir do diagndéstico realizado através da analise
documental e das entrevistas, e com base nos conceitos e nas referéncias de boas
praticas apreendidos através da revisao bibliografica. Por fim, o Capitulo 5 se detém
nas principais consideracdes sobre o tema estudado, qual seja, gestdo da qualidade

do processo de projeto, e apresenta uma sintese das principais recomendacdes.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestdo do Processo de Projeto

Devido ao contexto e as caracteristicas do Estudo de Caso apresentado
neste trabalho, preliminarmente a abordagem sobre Gestdo do Processo de Projeto,
€ necessario conceituar o que é Programa e Gestdo de Empreendimento (Project

Management).

Segundo definicho do PMBoK (2013), programa € um grupo de
empreendimentos relacionados, gerenciados de modo coordenado para obtencéo de

beneficios que ndo estariam disponiveis, caso fossem gerenciados individualmente.
Souza et al. (2012) entendem que:

[...] os programas s&@o constituidos de empreendimentos que tém como
objetivo alcangar os seus requisitos individuais; no entanto, devem ser
gerenciados de modo coordenado a fim de obter beneficios e controle ndo
disponiveis quando sao gerenciados individualmente.

Beneficios do Programa:
estendem-se além dos
beneficios de cada
empreendimento isolado

2222

Empreendimento 1 Resultados

Ae
[ Empreendimento 2 ‘ @‘ =

Beneficios
Empreendimento 3 el

o % n & /

> Empreendimento 5

Produt:
rocutos ___————> Empreendimento 6

dos projetos

Figura 3: Conceito de Programa
Fonte: Vizca, 2008 apud Souza et al (2012)

Souza et al. (2012), a partir da apresentacédo da Metodologia de Gestao de
Programas, desenvolvida pela Sabesp, demonstram a importancia de desenvolver
uma ‘linguagem unica de gestdo” para o conjunto de empreendimentos que
compdem um Programa, estruturada a partir de trés pilares: foco na gestdo dos

beneficios, proposicao de solugdes integradas e disponibilidade das informacdes.
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Quanto ao conceito de Gestdo de Empreendimento, o Code of Practice for
Project Management for Construction and Development (2002) o define como sendo
o planejamento, a coordenacdo e o controle de um empreendimento desde a sua
concepcao até a entrega do produto final, a fim de torna-lo financeiramente viavel,
em conformidade com os requisitos do cliente e entregue de acordo com o prazo,
com o custo e com o padrédo de qualidade estabelecidos.

Para melhor compreensédo desse conceito, Nobrega Juanior (2012) esclarece a
diferenca conceitual entre Gestdo de Empreendimento (Project Management) e
Gestao de Projeto (Design Management). Segundo o autor, o Project Management
esta relacionado a gestdo do negédcio, a coordenacdo do empreendimento em sua
totalidade ao longo do seu ciclo de vida, enquanto o Design Management possui
abrangéncia mais técnica e refere-se ao desenvolvimento e a coordenacao da etapa

de projeto, conforme ilustrado na Figura 4.

PROJECT DESIGN
MANAGEMENT MANAGEMENT

(abrangéncia (abrangéncia
do negécio) do projeto)

Figura 4: Diferenciac@o entre Project Management e Design Management
Fonte: N6brega Junior (2012)
Esclarecidos os conceitos preliminares, este trabalho se aprofundard nos
conceitos e principios do Processo de Gestdo de Projetos, ou Design Management.

Antes, entretanto, € necessario compreender o que é um projeto.

Projeto é uma atividade ou servigco integrante do processo de producéo,
responsavel pelo desenvolvimento, organizacao, registro e transmissao das
caracteristicas fisicas e tecnolégicas especificadas para uma obra, a serem
consideradas na fase de execu¢do. (MELHADO, 1994)
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Fabricio (2003) define projeto ndo apenas como um produto, composto de
desenhos, memoriais, maquetes, etc.; mais do que isso, o autor aborda projeto
como um processo multidisciplinar, resultado de varias interacdes sociais e que se
define ndo s6 pela atuacdo individual de cada projetista, mas também pelas

influéncias mutuas com os clientes, usuarios e demais projetistas participantes.

Melhado et al. (2005) entendem projeto como um processo interativo e
coletivo, que exige a coordenacdo de um conjunto de atividades, tais como:
verificagdo, andlise critica e de validacao das solug¢des, sem, no entanto, impedir o

trabalho especializado de cada um dos participantes.

Assim, faz-se necessario compreender o projeto ndo apenas como produto,
gue tem por objetivo traduzir os requisitos dos clientes em especificacdes técnicas e
representacfes gréaficas como desenhos, detalhes, memoriais descritivos e cadernos
de encargos, com caracteristicas que garantam sua qualidade e possibilitem a sua
leitura e execucdo. A nocdo de projeto enquanto processo € fundamental para a
compreensao de seu funcionamento e a materializacdo do projeto que ocorre
segundo etapas sucessivas de desenvolvimento, tanto do ponto de vista intelectual
guanto em relacdo ao coletivo de agentes envolvidos no projeto (FABRICIO, 2003).

De acordo com Andery (2003), o projeto compreendido enquanto processo:

[...] engloba atividades distintas e coordenadas, e que, tendo como
resultado o ‘produto projeto’, implica no estabelecimento de métodos e
técnicas construtivas, e que em seu escopo leva em conta todas as fases
de um empreendimento.

O Quadro 2 sistematiza as diferencas basicas entre projeto produto e projeto

processo.
PROJETO CARACTERISTICAS TECNICAS
PROJETO Atividades que resultam no projeto gg;(;?(;):r:nreecgC:zucggigugvff das as
PROCESSO produto X P
fases do empreendimento
Elaboradas a partir de um processo de
PROJETO Representacdes Gréaficas e “ideagao”
PRODUTO especificacdes técnicas Envolvem andlise, sintese, criacdo,
desenvolvimento e comunicagdo

Quadro 2: Projeto como Produto e como Processo
Fonte: Silva (2004)
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Enfim, o conceito de projeto é discutido por muitos autores sob diferentes

abordagens. Abaixo, verifica-se uma sintese das principais definicbes de projeto:

>

>

Unicos, ou seja, concepgdo de um produto, servigo ou resultado exclusivo;
Possuem objetivo bem definido (Escopo);

Temporarios, ou seja, possuem um inicio e fim definidos no tempo (Prazo);
Restringidos por recursos estabelecidos (Custo);

Atendem requisitos especificos de qualidade e expectativa de desempenho
(Qualidade);

Desenvolvido progressivamente, ou seja, por etapas em uma sequéncia de

atividades relacionadas;

Planejados, Executados e Controlados;
Interativo e Coletivo;

Realizado por pessoas;

Processo Multidisciplinar.

Apos compreensdo do conceito de projeto e de suas principais defini¢cdes, fica

evidente a relevancia de tratd-lo como o resultado de um conjunto de atividades

simultaneas, processo, e de investimento em gestao para a qualidade da producéo e

do produto final. Para tanto, € fundamental aprofundar o conceito de processo e de

gestéao.

Processo pode ser conceituado como a acdo que transforma os insumos

provenientes de uma fonte fornecedora em produtos ou servicos destinados a

atender as necessidades de seus clientes e/ou do consumidor final (SILVA; SOUZA,
2003 apud SOUZA, 2013), conforme se observa na Figura 5.
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Produtos

Fornecedores Insumos Processo Consumidor

/Servigos

Figura 5: Conceito de Processo
Fonte: SOUZA (2013)

Para Melhado et al. (2005), o conceito de processo remete a uma
metodologia para alcance dos objetivos, que ocorre através de etapas progressivas
e geradoras de produtos cada vez mais detalhados, que lhe imprimem

caracteristicas e complexidades peculiares.

Concepcdo e projeto do empreendimento

./-.

arquitetura

PROJETO :
SO T\ 7SR | S
PRODUGAO

CLIENTE

. : P - <rl-....y PROJETODO
i Necessidades 4 *

PRODUTO

USUARIO
Desempenho

i2

engenharia

i1 interface com o mercado (programa); # -~ -» Inferface potencialmente simultinea

12: interface entre os projetos do produto; ~
—— Interface de retroaliment¢do

13: mterface projeto do produto — producéo (projeto para producio);
14: retroalimentacdo execucdo — projefo;
15: interface cliente (retroalimentacfio de desempenho).

Figura 6: Principais interfaces no Processo de Projeto
Fonte: Fabricio (2002)

Para melhor compreenséo das definicdes, Melhado et al. (2005) fazem uma
analogia da Figura 6 com o conceito de processo apresentado pela NBR ISO 9001
(ASSOCIAC}AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000):

[...] o processo de projeto se inicia a partir de um cliente, visto pela 6tica das
suas necessidades e expectativas, e termina no cliente-usuario, com o

desempenho do produto ou servigo, que deve atender as necessidades e
expectativas inicialmente formuladas.

Souza (2013) enfatiza que, uma vez caracterizado como processo, 0 projeto
pode ser objeto de gestdo, utilizando-se de planejamento, roteiro e métodos
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especificos para gerenciar essa modalidade de processo, com foco na sua

racionalizagdo e otimizagao.

Sob essa 6tica, Processo de Projeto € compreendido por diversos autores
como um conjunto de atividades inter-relacionadas e interativas, e que contam com
a participacdo de diversos agentes (BAIA, 1998; CARDOSO, 1996).

Para Melhado et al. (2005), a Gestdao do Processo de Projeto deve ser
compreendida como um conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar
0 processo de projeto, com a finalidade de assegurar o alcance dos objetivos
planejados e a qualidade do projeto. Para tanto, envolve uma série de ac¢bes de
planejamento, organizacdo, direcdo e controle, assim como tarefas de natureza
estratégica, tais como estudos de demanda ou de mercado, prospeccéao de terrenos,
captacdo de investimentos ou de fontes de financiamento, definicdo das
caracteristicas do produto a ser construido, além de tarefas ligadas diretamente a

selecéo, contratacdo e formacédo da equipe de projetos.

De acordo com Emmit (2007) apud Souza (2016), a Gestdo de Projeto
decorre de um processo de lideranca e tomada de decisGes. Ainda segundo o autor,
ao estruturar o processo de projeto, as ferramentas e técnicas selecionadas devem
ser dindmicas e levar em consideracdo 0s aspectos sociais, possibilitando ao
processo a adequada flexibilidade.

[...] boas préticas de gestdo devem suportar e ndo interferir nos processos
criativos implicitos ao projeto. Praticas pobres de gestdo sao inflexiveis e
burocréticas e, portanto, consumirdo o tempo que deveria ser dedicado aos
processos de reflexdo e analise sobre as melhores solugbes projetuais.
(EMMIT, 2007 apud SOUZA, 2016)

Concluimos, com uma sintese dos principios que norteiam o Processo de

Projeto:
» Planejamento/ Programacéao
» Organizacgao
» Direcéo

> Controle e Monitoramento
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» Conjunto de atividades inter-relacionadas e interativas

» Etapas progressivas

» Transformacao dos requisitos do cliente em produto final de qualidade
» Engloba diversos agentes

» Processo de lideranca e de tomada de decisdes

» Aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas

2.2  Gestao da Qualidade do Processo de Projeto

No contexto atual do setor da construcao civil brasileira, a sobrevivéncia das
empresas esta cada vez mais condicionada a fatores estratégicos de competicdo no
mercado; dentre eles, o fator qualidade tem assumido um papel de vital importancia
para a competividade, manutencéo e crescimento das empresas. Todavia, embora a
expressdo “qualidade” seja muito empregada pelas empresas do ramo, nao
representa necessariamente que todos compreendam seus conceitos, abrangéncia
e dimensdes (FABRICIO et al., 2010).

Desde dos primérdios, o homem possui percepcdo e utiliza a expressao
“‘qualidade”, mas foi nos anos de 1950 e 1960 que as discursdes conceituais sobre
qualidade se intensificaram, através das publicacbes de autores que hoje séo
chamados de “gurus da qualidade”, conforme levantado por Spinola; Berssaneti e
Lopes (2014):

v"W. Edwards Deming: melhoria continua
v' Joseph M. Juran: adequacgéao ao uso
v" Armand V. Feigenbaum: maxima aspiracao do usuario

v' Kaoru Ishikama: o mais econdmico, o mais Ut e gquem sempre

satisfaca ao consumidor

v Philip Crosby: conformidade com os requisitos
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Nota-se que os autores mencionados anteriormente definiram qualidade em
seu sentido mais industrial e focada na avaliacdo de parametros obijetivos,
mensuraveis e de valor para o usuario. Todavia, a partir de uma verdadeira
revolucdo conceitual e estratégica, o conceito qualidade tem progredido muito nos
ultimos anos, tornando-se mais engajado a realidade de um mercado cada vez mais

competitivo (Fabricio et al.,2010).

Sob essa 6tica, Fabricio e Melhado (2003) defendem que o conceito
“‘qualidade” é passivel de diferentes interpreta¢des, conforme seu uso e dependendo
dos interesses de quem o utiliza. Para os autores, em seu sentido geneérico,
qualidade esta associada a um atributo intrinseco de coisas ou pessoas, sendo
identificada, nesse sentido, a partir das caracteristicas que conferem qualidade as

coisas.

Para Fabricio et al. (2010), o conceito qualidade agrega diversas
interpretacbes ao longo do ciclo de vida do produto, conforme as expectativas e
interesses dos diversos agentes envolvidos no processo de projeto, producéo,

comercializacdo e uso de um produto.

Segundo definicdo da ABNT NBR ISO 9000:2015 a qualidade se resume ao
grau no qual uma soma de caracteristicas especificas as diferencia e satisfaz, assim,

a necessidade do cliente.

Para Estrela (2006) apud Costa (2016), o conceito qualidade se refere ao
atendimento as exigéncias dos usuarios, e hoje é uma das principais estratégias
competitivas nas diversas empresas e diversos setores. Para a autora, a qualidade
esta diretamente ligada a produtividade, a melhoria de resultados e ao aumento de
lucros, através da reducao de perdas e do desperdicio.

Na construcao civil, a qualidade do produto final comeca ser delineada na
fase de projeto, pois € nela que ocorrem as definigbes quanto a concepcdo do
produto, as caracteristicas fisicas e funcionas, especificacbes de materiais, entre
outros. Tais definicdes refletem no desempenho e na qualidade do produto em todas
as fases do seu ciclo de vida: producdo, uso e manutencdo. Sob essa Otica,

Cambiaghi e Melhado (2006) defendem a importancia do setor de projetos como um
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hY

elo fundamental para atender a necessidade de melhoria na qualidade da

construcao civil.

Para Fabricio et al. (2010), a qualidade de um projeto esta justamente na
capacidade de seus gestores de harmonizar e coordenar as solucdes das diversas
disciplinas, que levem a solu¢cBes que satisfacam aos diversos clientes e as partes
interessadas, ou seja, transformar os dados de entrada (requisitos dos clientes e das
partes interessadas) em dados de saida (projetos), que atendam as expectativas de
todos os agentes envolvidos no processo, 0s quais, na maioria das vezes, possuem

percepcgdes diferentes de “qualidade”.

Diante do cenério atual e dos conceitos apresentados, nota-se a importancia
estratégica do investimento na Gestdo da Qualidade do Processo de Projeto, tendo
em vista uma melhoria tanto na qualidade dos projetos quanto em seus processos
gerenciais, 0 que, consequentemente, contribuira na qualidade das obras e do

produto final entregue e refletira na satisfacéo do cliente e das partes interessadas.

Para gerir e garantir a qualidade do processo de projeto, assim como
estabelecer 0s recursos necessarios, 0s procedimentos operacionais e as
responsabilidades é necessario estruturar um Sistema de Gestdo da Qualidade. O
modelo internacional utilizado para implementacdo de Sistema de Gestdo da
Qualidade sao as normas da série ISO 9000 (ISO 9000 a 9004).

Assim como os conceitos de qualidade, as normas da série ISO 9000 também
foram evoluindo em sua estrutura, requisitos e enfoque, como resultado de uma
reflexdo das praticas empresariais modernas, mudancas no ambiente de negdécios e

tecnologia.

A necessidade de estruturar um sistema de qualidade formal e documentado
originou-se do uso de normas da qualidade de diferentes formatos pelos
continentes, principalmente apds o Japdo ter aparecido no cenario mundial com
produtos de qualidade, alta tecnologia e precos acessiveis. Com o objetivo de
unificar esses sistemas, a I1SO, International Organization for Standardization, ou
seja, Organizacao Internacional de Padronizacdo estabeleceu o Comité Técnico
TC/176.
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A partir de 1979, esse comité comegou a analise dessas diversas normas e,
durante alguns anos, consolidou os diversos conteudos, culminando, em 1987, na
primeira publicacdo, em nivel mundial, da série de normas da ISO 9000, que tinha
como enfoque a garantia da qualidade, tal qual a norma britanica BS-5750, principal
referéncia da época. Desde essa primeira versdo, a norma ja continha requisitos de
educacao, treinamento, habilidades e experiéncia, para que os profissionais fossem
capacitados a executar os padrfes estabelecidos. A evolu¢cdo da norma ao longo

dos anos pode ser observada na Figura 7.

ggem por
processo & PDCA

#2000
BOrdagem por
processo & PDCA

O
§001:1994
Acodes
Preventivas

L_J80 9001:1987
Procedimentos

Figura 7: Evolugédo da Norma 1SO 9001
Disponivel em: < http://www.8idea.com.br/blog/como-eram-as-normas-iso-9001-ate-setembro-2015/>
Acessado em: 15 de marco de 2007

Em sua primeira revisdo, no ano de 1994, manteve-se o enfoque na garantia
da qualidade, porém, ampliou-se o conceito de Sistema de Gestdo da Qualidade

(SGQ). Nessa época, a norma foi considerada rigida e burocratica.

Visando evolucdo e melhoria constante, em 2000, houve uma mudanca
significativa de perspectiva provocada pela introducdo do conceito de gestdo por
processos, deixando explicito o uso do PDCA (Planejar, Executar, Verificar, Agir),
definindo os oitos principios da qualidade e estabelecendo o foco no cliente. A
versao de 2008 nao trouxe mudancas significativas, apenas pequenas alteracoes

para melhor compreensao.


http://www.8idea.com.br/blog/como-eram-as-normas-iso-9001-ate-setembro-2015/
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Nota-se que, nas primeiras versbes, a norma prendia-se aos aspectos
relacionados a organizagcdo dos processos, a padronizacdo e a estruturacdo de um

Sistema de Gestédo da Qualidade que atendia a uma linha mais operacional.

Somente na atualizacdo ocorrida recentemente, em setembro de 2015,
adotou-se uma abordagem mais estratégica, através da estruturacdo de uma norma
modernizada que vai ao encontro das novas tendéncias de qualidade e da
ampliagdo da importancia do Sistema de Gestao da Qualidade para os resultados da
organizagdo. Tendo em vista esse objetivo, incluiram-se novos requisitos e
conceitos: gestdo de riscos e oportunidades, geracdo de resultados e gestdo das
partes interessadas, além da énfase no engajamento e na responsabilidade da

lideranca, e a inclusao do termo “servigos”.

Nessa atualizagdo, a Norma ANBT ISO 9001:2015 incorporou mudangas nas
praticas e na tecnologia de Sistema de Gestdo da Qualidade, pois melhorou a
compatibilidade com outras normas e flexibilizou a apresentacdo da documentacao.
Como exemplo deste ultimo item, a nova versdao da norma apenas cita que as
informagdes precisam ser documentadas, mas nao estabelecem uma

obrigatoriedade de apresentacdo de um Manual da Qualidade, por exemplo.

Todavia, os requisitos que norteiam um Sistema de Gestdo da Qualidade
foram mantidos: foco na satisfacdo dos clientes, na melhoria continua, no
gerenciamento por processos e na adoc¢do de estrutura de boas préticas, visando
assegurar a qualidade dos processos implementados. Essa abordagem por
processos permite a empresa gerencia-los e aprimora-los, principalmente por meio
do monitoramento de seus indicadores, objetivos e metas, 0s quais, por sua vez,
fornecem subsidios para a tomada de decisbes e para a definicAo de acbes de

correcédo, prevencédo e melhoria.

Os principios da Gestdo da Qualidade também foram objeto de pequenos

ajustes e alteracdes, passando de oito para sete, a saber:
v" Foco no cliente
v Lideranca

v Envolvimento das Pessoas
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v" Abordagem por processos

v" Melhoria

v' Tomada de decisédo baseada em evidéncia
v' Gestao da relacoes

Conforme proposto na ABNT NBR ISO 9001:2015, a gestdo dos processos e
dos sistemas como um todo pode ser conseguida através da adog¢éo do ciclo PDCA
(Planejar, Executar, Verificar, Agir), com um foco geral na mentalidade de risco,

visando tirar proveito das oportunidades e prevenir resultados indesejaveis.

O principio do ciclo PDCA estd na repeticdo, pois ele € aplicado
sucessivamente nos processos, almejando a melhoria continua. Nesse contexto, 0
planejamento, a padronizacdo e a documentacdo sdo praticas importantes, assim

como indicadores e avaliagbes de desempenho do processo.

O ciclo PDCA pode ser aplicado para todos os processos e para o sistema de
gestdo da qualidade como um todo, e pode ser resumidamente descrito conforme

demonstrado na Figura 8.

Organizacdo e seu
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9

Satisfacdo do
cliente

Requisitos (5

dos clientes

Necessidades e expec- Melhorias
tativas de partes inter- (10)
essadas relevantes
(4)

Products
and services

Figura 8: Ciclo PDCA no contexto da atualizagdo da Norma ABTN NBR ISO 9001:2015.
Disponivel em: < https://www.bsigroup.com/pt-BR>. Acessado em: 13 de Janeiro de 2017
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Conforme ilustrado na Figura 8, o ciclo tem como estagio inicial o
planejamento do sistema, ou seja, o estabelecimento de objetivos, metas, métodos,
padrdes, 0s processos e suas interacdes, 0S recursos necessarios para entrega dos
resultados de acordo com os requisitos do cliente, entre outros. O que foi planejado
€ executado, gerando, posteriormente, 0 monitoramento e a avaliagdo constantes
dos processos implementados. A partir dos dados obtidos através dos resultados
das avaliacGes e do confronto com o planejado no comeco do ciclo, inicia-se a etapa
de implementacédo das acdes corretivas e preventivas, visando a melhoria continua.
Observa-se, nessa nova versao da norma, que a lideranca encontra-se em local de

destaque.

Embora as normas da série ISO 9000 sejam utilizadas internacionalmente,
pesquisadores brasileiros, entre eles, Marcio Fabricio, Otavio J. Oliveira e Silvio
Melhado, em especial este Ultimo, através de pesquisas realizadas nos ultimos anos,
criticam a utilizacdo da Norma ABNT NBR ISO 9001 como referencial para
qualificacdo e certificacdo das empresas do setor de projetos. Para esses
pesquisadores, essa norma estd muito mais focada em atividades repetitivas e
industriais, e ndo possuem a dinamica do processo de projeto; por isso, defendem
gue a melhoria da qualidade do processo de projeto requer acdes setoriais
coordenadas, com objetivos, metas e indicadores apropriados as particularidades do
setor e claramente definidos.

Outra critica importante apresentada por Cambiaghi e Melhado (2006) diz
respeito aos processos de auditoria de sistemas, em geral, muito centrados na
analise da eventual falta de documentos, do registro e da solu¢cdo de néo
conformidades, e pouco focados no resultado final e na melhoria continua do

processo de projeto.

As empresas e seus representantes da Dire¢do, na véspera das auditorias,
canalizam grandes esforgos e carga horaria para colocar a “documentagéo
em dia” para o exame dos auditores, sendo que, muitas vezes, essa
documentacdo néo reflete a real qualidade dos processos de projeto em
exame. (CAMBIAGHI; MELHADO, 2006)

Impulsionados por essa discursao, Cambiaghi e Melhado (2006) propuseram

um novo referencial normativo especifico para a qualificagcdo de empresas do setor
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de projetos, visando atender a uma reivindicacao antiga dos projetistas: o respeito
as suas convicgdes e métodos de trabalho proprios.

Segundo os autores, diversas experiéncias com Gestdao da Qualidade em
empresas de projeto no Brasil e no exterior demonstraram que as deficiéncias de
Gestdo da Qualidade nas empresas de projeto concentram-se na gestdo dos
recursos humanos, no tratamento das rela¢gdes com o contratante, na documentagao
em geral e na comunicacao interna e externa, devido a informalidade pela qual se
processam, ou seja, essas deficiéncias sdo, em boa parte, decorrentes de

deficiéncias empresariais, organizacionais e de formacao profissional.

A partir dessas deficiéncias, os autores indicaram o0 que consideram 0s

requisitos essenciais para a qualificacdo de uma empresa do Setor de Projetos:

v Atendimento aos requisitos do contratante e demais agentes
envolvidos em seus projetos, registrando as informacgdes recebidas,
estabelecendo um programa de necessidades, mantendo contato

efetivo com as necessidades da execucao, etc.

v' Confiabilidade na prestacdo de servico, seja quanto ao cumprimento
de prazos ou quanto a qualidade da informacédo contida nos projetos, a
disponibilidade e a capacidade de resposta do projetista, quando

solicitado.

Dessa forma, para os autores, a comunicacdo, a documentacdo e o
tratamento dispensado aos clientes sdo indicadores da capacidade de prestacéao de
servicos de projeto. Os demais requisitos relativos a Gestdo da Qualidade devem

ser incorporados posteriormente ao atendimento desses trés pontos essenciais.

Partindo desses principios, Cambiaghi e Melhado (2006) estruturam o
Referencial Normativo para a qualificacdo de empresas de projeto em um estagio de
preparacdo, dois estagios de qualificacdo e um estagio opcional, com vistas a
expansdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, além da incluséo de novos
processos de Gestdo da Qualidade e atendimento as demandas particulares,

conforme demonstrado na Figura 9.



L

Preparagao Estagio 1 - Estagio 2 -
Essencial Aperfeicoamento
prévia a |: I;)ar::epsasrc:; [ processos
implementagdio projeto principais
Caracterizagdo Relagdes com o Competéncias
da empresa contratante Processo de
Metas Documentagio projeto
Descrigéo dos Comunicagdo Satisfacdo dos
processos clientes
Avaliagiio e
melhoria

Sistema de gestao da qualidade
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Processos
opcionais
(eventual
expansio

do
sistema)

Figura 9: Esquema geral do Sistema de Gestéo da Qualidade para empresas de projeto
Fonte: Cambiaghi e Melhado (2006)

Esses estagios foram subdivididos em oito processos (humerados de PO a

P7) que compbdem o novo Referencial Normativo, e que foram detalhados de forma a

orientar a implementacdo do Sistema, assim como a auditoria. Somente para o

terceiro estagio, devido a sua particularidade, os requisitos ndo sao detalhados. A

sequéncia dos estagios e a subdivisdo dos processos estao indicados no Quadro 3.



Preparacao

PO - Caracterizagdo da
empresa e de seus
processos de
planejamento e de
Gestao da Qualidade

PO.1 - Caracterizagdo
geral da empresa

Estagio 1 - Nucleo Essencial do Sistema

P1- Gestdo das
Relagbes com o
Contratante

P1.1- Identificacdo e
analise dos requisitos
para projeto

P1.2 - Programacao
das Necessidades
(briefing )

Estagio 2 - Aperfeicoamento

P4 - Gestdo de
Competéncias

P4.1 - Diagnostico e
plano de capacitagdo
de pessoal

PO.2- Planejamento e
estabelecimento de
objetivos e metas

P2 - Gestdo da
Documentacao

P2.1- Classsificagdo,
identificacdo e
rastreabilidade dos
documentos de
projeto

P5 - Gestao do

P5.1- Planejamento
do projeto

Processo de Projeto

P5.2 - Anélise critica,
verificagdo e validagdo

PO.3 - Andlise criticae
descrigdo dos
processos de gestdo

P3- Gestdo da
Comunicacao
(interna ou externa)

P3.1- Registro,
encaminhamento e
retorno de
comunicagdo interna
ou externa

P6 - Gestdao da
Satisfacdo dos
Clientes

P6.1 - Avaliacdo dos
resultados pelo
contratante

P6.2 - Assisténcia
Técnica as Obras

P6.3 - Avaliagdo Pos-
Ocupagdo

P7 - Avaliacao e
Melhoria

P7.1- Avaliagdo dos
resultados e de
atendimento as metas

P7.2 - Avaliagdo e
melhoria dos

processos
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Estagio 3 - Expansao do Sistema

Processos Opcionais
(aplicaveis a grandes
projetos ou a
empreendimentos
com caracteristicas
especiais)

- Politica da Qualidade

- Aquisicdo

- Auditoria Interna

- Controle do Produto
N&o Conforme

- Agdo Corretiva

- Agdo Preventiva

Quadro 3: Novo Referencial Normativo: sintese dos estagios, processos e requisitos propostos .
Fonte: Cambiaghi e Melhado (2006), adaptado pela autora
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Juntamente com o referencial normativo especifico para as empresas de
projeto, 0s autores apresentam uma proposta para simplificacdo do sistema de
avaliacdo, baseado em um sistema de avaliacdo documental subsidiado por

relatorios anuais que serdo utilizados para garantia das acées de melhoria continua.

Entretanto, cabe ressaltar que a implementacdo de Sistemas de Gestdo da
Qualidade baseados em referencial normativo especifico para o Setor de Projetos é
parte integrante de um conjunto de proposi¢cdes apresentadas pelos autores a fim de
constituir os fundamentos para um Programa Setorial da Qualidade. Os demais
elementos que compdem o programa procuram combater as principais deficiéncias

do setor de projetos e incluem:
v' Adesdes e diagnésticos locais
v' Acbes para evolucao organizacional das empresas
v" Normatizacao de escopo de projetos e de coordenacao de projetos
v' Padronizacao, Controle e Rastreabilidade de documentos
v' Acbes de qualificacao profissional
v" Monitoramento de indicadores e metas

Por fim, os autores ressaltam que a introducdo de uma nova filosofia de
Gestao da Qualidade especifica para o Setor de Projetos somente obtera éxito se os
profissionais do ramo estiverem conscientes dos beneficios que ela podera
proporcionar na melhoria da qualidade do processo de projeto, e se comprometerem

no processo de implementacéo, manutencéo e melhoria do continua do Sistema.

Os principais conceitos que norteiam a Gestao da Qualidade do Processo de
Projeto foram sintetizados abaixo:

» Atendimento aos requisitos do cliente e das partes interessadas
» Abordagem por processo
» Melhoria Continua e Ciclo PDCA

> Indicadores
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» Avaliacao dos resultados

» Confiabilidade

» Planejamento estratégico

» Analise critica, verificacao e validacao

» Registro da comunicacao interna e externa

» Padronizacéo, controle e rastreabilidade de documentos

2.3 Modelo de Gestdo para o Processo de Projeto

O modelo para a Gestdo do Processo de Projeto apresentado a seguir é o
resultado de uma publicacdo originaria de varias pesquisas e consultorias realizadas

pelos autores Melhado et al. (2005).

Dentre as diretrizes propostas pelos autores, a abordagem da repercusséao da
Gestdo da Qualidade sobre o Processo de Projeto e os instrumentos e diretrizes
para a melhoria da Gestdo do Processo de Projeto serdo enfatizados, uma vez que
vao ao encontro do objetivo deste trabalho.

Quanto a repercussdo da Gestao da Qualidade sobre o Processo de Projeto,
os autores defendem que a introducdo de procedimentos de gestdo da qualidade,
tais como processos de verificacdo conceitual, analise critica, padronizacdes para
formas de representacdo grafica e conteudo de projetos, critérios de verificacao,
elaboracdo de manuais contendo os procedimentos para elaboragédo dos projetos,
avaliacao dos fornecedores, entre outros, contribui para a melhoria na qualidade dos
projetos. Destacam, entretanto, a importancia de que nao apenas 0s contratantes
adotem procedimentos padronizados e instrumentos para verificagdo; as projetistas
também devem verificar seus proprios projetos e estabelecer a cultura do
autocontrole e da melhoria continua. Além disso, abordam a necessidade do
comprometimento de todos os envolvidos com os principios do Sistema de Gestao
da Qualidade.
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Dentro da busca da qualidade, envolvendo mudancas nas relacdes entre os
diversos agentes, percebe-se que o processo de projeto vem se destacando
como elo fundamental da cadeia produtiva. O projeto além de instrumento
de decisdo sobre as caracteristicas do produto influi diretamente nos
resultados econdmicos dos empreendimentos e interfere na eficiéncia de
seus processos, como informacgéo de apoio a producao. (MELHADO et al.,
2005)

ALTO

mento

ESTMDO DE |

VIABYLIDADE |

[rom ]

10 custo do empreend

Potencial de influéncia 1
v

SAIXO

S0 E MANUTENCAD

INfCIO TEMPO TERMINO

Figura 10: Potencial de influéncia no custo final de um empreendimento e suas fases
Fonte: Cll (1987) apud Melhado et al. (2005)

Através da Figura 10, os autores demonstram graficamente o poder de
influéncia da etapa de projeto no custo final de um empreendimento, tendo o seu
auge nas fases iniciais, pois nelas sdo tomadas as decisdes com maior capacidade
de influenciar o custo final. Ao analisar o grafico representado na figura, nota-se que
o0 avanco do desenvolvimento de um empreendimento é inversamente proporcional
a capacidade de influencia em seu custo, chegando a zero na etapa de uso e

manutencgao.

Com isso, Melhado et al. (2005) buscam demonstrar a importancia de
investimento, desde as fases iniciais, ha melhoria da qualidade do processo de
projeto, a fim de otimizar os custos, potencializar a competitividade, o desempenho
da producéo e a qualidade do produto, garantindo, assim, resultados positivos para

o0 todo o ciclo de vida do empreendimento.
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De acordo com os autores, para que um processo de projeto produza

resultados em termos de qualidade, tanto dos projetos em si quanto com relacao as

suas implicacdes nas demais fases do empreendimento, alguns fatores essenciais

devem estar presentes:

>

>

Competéncia dos profissionais de projeto

Designacdo de profissionais especializados para solucdo de partes

especificas dos projetos
Teor das informacdes contidas em desenhos e textos do projeto
Padronizacdo da apresentacéo das informacdes

Observancia das necessidades e expectativas do empreendedor e dos

usuarios
Consideracoes das exigéncias da execucao e controle
Eficiéncia e eficacia da coordenacéo de projetos

Além desses, os fatores ambientais, que condicionam as atividades de

projeto, também devem ser considerados:

>

>

Influéncia da qualidade dos processos de gestdo do empreendimento

Acesso ao conjunto de informacdes técnicas e especificacdes necessarias a

elaboracao do projeto
Normalizacdo adequada

Orientacéo clara e eficiente, por parte dos 6rgdos de aprovacdo, quanto as

legislacdes e regulamentacdes aplicaveis ao caso

Uma vez compreendida a Gestdo do Processo de Projeto como sendo um

conjunto coordenado de ac¢6es direcionadas a qualidade final do projeto, Melhado et

al. (2005) elencam as suas principais diretrizes:

>

Configuracdo multidisciplinar da equipe de projetos
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> Identificagdo das principais etapas do processo de projeto e seus respectivos

produtos
» Avaliacao, verificacao e controle do processo de projeto
» Gestao de Prazos
» Retroalimentacao
» Gestao da interagao concepgéao-projeto-execucao de obras

Quanto a configuracdo multidisciplinar da Equipe de Projetos, os autores
destacam o carater multidisciplinar impresso atualmente ao processo de projeto,
oriundo das mudancas no cendrio do setor da construcdo civil em razdo do aumento
do numero de intervenientes necessarios ao desenvolvimento de um projeto,
decorrente tanto da introducdo de inovacBes tecnoldgicas em produtos,
componentes, métodos e sistemas construtivos, quanto da necessidade de
coeréncia entre o projeto e 0s requisitos técnicos e econdmicos envolvidos na

execucao de um empreendimento.

Somada a esses fatores, a “revolugdo” da Gestdo da Qualidade nas
empresas construtoras e o incremento tecnoldgico citado, surge um novo foco para
o desenvolvimento de projetos denominado Projeto para Producdo, que envolve
disciplinas auxiliares a conducao das atividades em canteiro.

Essa mudanca contribuiu para a criacdo de um grande numero de
especialidades de projetos (disciplinas). Esse fato, aliado a complexidade dos
projetos contemporaneos, que exige solucdes projetuais e tecnolégicas mais

elaboradas, torna o processo de projeto fortemente multidisciplinar.

Essa multidisciplinaridade introduz o desafio de realizar a gestdo de todos
esses projetos e especialistas, e obriga a repensar o processo de projeto tradicional,
composto pelo projeto de arquitetura e seus complementares, 0S quais Sao
desenvolvidos de maneira fragmentada, independente e desintegrada, sem
considerar a importancia do projeto como ferramenta para auxilio na conducéo das

atividades construtivas em canteiros de obras.
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Para os autores, a légica multidisciplinar para estruturacdo das equipes
contempla o desenvolvimento integrado das disciplinas e a geragcdo de um conjunto
harménico e coerente, que considera tanto as disciplinas compatibilizadas quanto os

aspectos da conformacéo do produto aos requisitos do cliente.

Para enfrentar o desafio de manter o enfoque no carater sistémico e interativo
do Processo de Projeto, e almejando a gestdo dessa multidisciplinaridade, ganha
forca o papel do coordenador de projetos como facilitador da manutencdo da
unidade e da interatividade da equipe multidisciplinar.

Em relacdo a identificagdo das principais etapas do processo de projeto e
seus respectivos produtos, os autores ressaltam a importancia da conducdo do
Processo de Projeto em carater de detalhamento progressivo, através de etapas que
avancam do geral para o particular, em que a liberdade de decisdo entre as
alternativas € gradativamente substituida pelo detalhamento das solu¢des adotadas,
nas quais a participacdo das diferentes especialidades ocorre de varias maneiras e

em momentos diferenciados.

Além da importancia da definicdo das etapas e da decomposicdo de suas
atividades e produtos, Melhado et al. (2005) abordam a importancia da elaboracao
de um fluxograma geral das atividades do empreendimento, no qual estejam
determinados os principais agentes do empreendimento, as disciplinas basicas de

projeto, seu desenvolvimento nas etapas do processo e seus respectivos produtos.

Quanto ao escopo do Processo de Projetos, suas fases e seu fluxo de
atividades, os autores descrevem algumas diretrizes potencialmente benéficas para
a melhoria de sua qualidade e, consequentemente, para o resultado final do
empreendimento: integracdo antecipada dos membros da equipe de projetos desde
o estudo preliminar; definicdo do escopo nas etapas iniciais e inclusdo do projeto
para a producao; participacdo dos projetistas estendida para a etapa de execucao e

entrega da obra; e estimulo ao envolvimento antecipado do construtor.

Outra caracteristica importante do Processo de Projeto € a criagcdo de
mecanismos de avaliacdo, verificacdo e controle. Para os autores, a Gestao do
Processo de Projetos deve se apoiar em instrumentos destinados a avaliar os

produtos (parciais ou finais) das atividades de projeto, além de produzir elementos
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para avaliagdo dos projetistas. Esses instrumentos devem ser elaborados pelos
coordenadores de projetos em conjunto com os lideres das diferentes
especialidades. As recomendagdes dos autores sdo: criacao de “sinalizadores”,
realizacdo da andlise critica ao final das principais etapas de projeto e uso de
indicadores de desempenho. As Tabelas 1 e 2 contemplam, respectivamente, alguns
exemplos de itens que podem ser verificados na analise critica e em alguns critérios

para avaliacdo dos projetistas.

Tabela 1: Exemplos de itens para analise critica
Fonte: Melhado et al. (2005)

PRODUTO DA
ETAPA DO ITENS PARA ANALISE
PROJETO

Avaliacdo dos aspectos legais, de uso e ocupacao do solo e cédigo de obras,

incidentes no terreno.

Qualidade da documentacao de informagdes basicas do empreendimento fornecidas

pelo empreendedor.

NuUmero e qualidade das alternativas consideradas para definicao do produto.

Critérios adotados na andlise das alternativas e para escolha da alternativa final.
ESTUDO Verificagdo no atendimento as restricbes colocadas pelo cliente-empreendedor e as

PRELIMINAR [legislagdes pertinentes e da adequacgéo do produto ao mercado ou ao cliente-usuario.

Qualidade das solugdes tecndligas de produgédo para viabilizar o produto-edificio

definido no estudo preliminar.

Atendimento a requisitos de seguranga, prevencéo e combate a incéndio, satde

publica, engenharia de trafego e meio ambiente ou relacionados a quaisquer das

partes interessadas, que possam proporcionar ricos para o andamento esperado do

projeto.

Nivel de compatibilizag&o das interfaces entre especialidades de projeto.

Atendimento a normas técnicas aplicaveis ao caso.

Aplicagdo dos principios de racionalizag&o e construtibilidade, expressos por

ANTEPROJETO |indicadores ligados a coordenagdo dimensional, padronizacéo e repetividade.

Avaliacéo tecnolégica e econdmica dos produtos, componentes, métodos e sistemas

construtivos adotados.

Deteccao de pontos, desconsiderados ou mal resolvidos.

Andlise do nivel de informacé&o definido pelo detalhamento e da sua adequacao as

necessidades do cliente no que se refere a orcamento, aquisicdo de materiais e

servigos, concorréncia, programagao e controle de prazos e custos, execugéo,

PROJETO
EXECUTIVO seguranca, etc.
Qualidade dos detalhes construtivos: analise de construtibilidade.
(produto)

Andlise do projeto para produgdo, sob critérios de racionalizagao.

Verificagdo de itens indicados pelo projeto a serem controlados na execugao, critérios

e tolerancias adotados.

Avaliacdo dos aspectos caracteristicos de durabilidade, custos de operagdo e

manutencao do produto e de suas partes ao longo da vida Util projetada do edificio.

PROJETO PARA | Avaliacdo do impacto ambiental, eficiéncia energética e seguranca das solugdes
PRODUGAO |adotadas ao longo da vida (til da edificacéo (producao, uso, atualizacdo, operacéo e

(processo) manutencdo e "desmontagem").
Avaliacdo de indicadores de projeto (arquitetura, estrutura, sistemas prediais).
Andlise de custo total e da composi¢ao dos fatores de custo.
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Tabela 2: Exemplos de critérios considerados na avaliacédo dos projetistas
Fonte: Melhado et al. (2005)

1. QUALIDADE

1.1. Atendimento ao escopo do contrato

1.2. Qualidade grafica e clareza na apresentagao

1.3. Aderéncia as diretrizes do contratante, material promocional e as normas técnicas
1.4. Qualidade da solucéo / inovacao da tecnologia empregada
1.5. Terminalidade e qualidade de verificacdo do projeto entregue
1.6. Compatibilidade do projeto entregue com os demais

2. PRAZOS

2.1. Cumprimento do prazo total de entrega

2.2. Cumprimento dos prazos parciais

2.3. Cumprimento do prazo em caso de pedido de revisdo

2.4. Rapidez no repasse de informacfes

3. ATENDIMENTO

3.1. Participagdo em reunides

3.2. Disponibilidade quando solicitados esclarecimentos

3.3. Grau de integragdo com 0s demais projetistas e com a obra
3.4. Proatividade (iniciativa) no relacionamento

Quanto a Gestao de Prazos, Melhado et al. (2005) defendem que cabera aos
coordenadores de projetos a elaboracdo de um cronograma de atividades factivel,
desenvolvido a partir da identificacdo, em cada etapa, das atividades e dos recursos
necessarios a producéo do produto, a determinacéo da relacdo de dependéncias e a
definicdo da sequéncia das atividades, se paralela ou sequencial. A definicdo dos
prazos estabelecidos nos cronogramas pode ser definida por analogia e/ou através
do tempo pautado nos indicadores de desempenho estabelecidos. Apds a
elaboracdo, o cronograma devera ser constantemente monitorado, a fim de
possibilitar a ado¢do de medidas corretivas em tempo habil para que o cumprimento

dos prazos néo seja prejudicado.

Por fim, os autores abordam a importancia da retroalimentacéo do processo
de projeto como um mecanismo de aprendizagem organizacional, cujo objetivo
consiste em identificar, documentar e comunicar os erros cometidos, proporcionando
oportunidades para melhoria continua dos produtos e servi¢cos. Para que tal pratica
se viabilize, é necessaria a elaboracdo de procedimentos adequados para a Gestéao
do Conhecimento, para que cada conhecimento adquirido ao longo do
desenvolvimento do projeto possa se perpetuar na empresa, mesmo com a saida de

um profissional ou com a conclusdo de um empreendimento. A Gestdao do
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Conhecimento demanda a segregacao das informacdes relevantes, sua retencéo e
subsequente consolidacdo em banco de dados bem organizados e ordenados, e a
universalizacdo do acesso para todos os envolvidos nas etapas de desenvolvimento

do empreendimento.

Uma das maneiras de contribuir para a retroalimentacéo € investir na gestéao
da interacdo concepcao-projeto-execucdo de obras. Além disso, essa interface
contribuira para o desempenho da producédo e para a qualidade do produto final.
Para os autores, um dos instrumentos capaz de contribuir com a aplicacdo do
modelo proposto é a elaboracdo dos projetos para producéo, que tem sido utilizada

por varias construtoras como sistematica de integracao entre projetos e obras.

2.4  Tendéncias da Colaboracdo em Arquitetura, Engenharia e Construcao

7

O desenvolvimento dos projetos no Brasil, por tradicdo, € realizado de
maneira hierarquizada, linear, fragmentada e com pouca integracdo entre 0s

projetistas e destes com a obra.

As equipes de projeto sao estruturadas isoladamente, ou seja, cada projetista
elabora o projeto de sua especialidade, inclusive tomando importantes decisdes
individualmente, e posteriormente transfere o projeto para a equipe seguinte, numa
sucessdo em que o0 projeto resulta da soma das contribuicbes individuais dos
diversos projetistas e agentes decisoérios (FABRICIO; MELHADO, 2002).

Além disso, percebe-se uma lacuna entre o desenvolvimento do projeto e a
execucdo da obra, pois muitos projetistas, embora sejam 6timos especialistas
técnicos, ndo possuem experiéncia pratica em obras, culminando com o
desenvolvimento de produtos que ndo levam em consideracdo todos os aspectos
relacionados a construtibilidade, a racionalidade, a logistica, a viabilidade técnica,

funcional, financeira e operacional, entre outros.

Essa falta de interacdo, aliada as consideragbes anteriores sobre a

compreensao do projeto apenas como produto e ndo como processo, desencadeia
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uma série de problemas, tais como: erros ou ma qualidade dos projetos,
incompatibilidades, falta de informacdes necessarias para a compreensao do projeto
na obra, retrabalhos, desperdicios, atrasos e outros, resultando na baixa qualidade

do produto final.

Diante dos fatores ja descritos e com a crescente complexidade dos projetos,
das exigéncias e das demandas dos clientes, equipes multidisciplinares e varias
partes interessadas envolvidas no processo de projeto, muitos autores comecaram a
refletir sobre o processo tradicional de projetos, desencadeando uma série de
pesquisas sobre o tema: Fabricio e Melhado (1998, 2003), Fabricio, Baia e Melhado
(1999), Brasiliano (2000), Romano, Back e Oliveira (2001), Fabricio (2002), Melhado
et al. (2005) e Okamoto (2006). Esses estudos foram responsaveis por introduzir
Nnovos conceitos, tais como colaboracao, integragcédo, projeto simultaneo e projetos

voltados a producéo.

Partindo do principio de que essa falta de integracdo gera incertezas no
processo e comprometimento na qualidade final do produto, Melhado et al. (2005)
descrevem a proposta do Projeto Simultdneo, ou Engenharia Simultanea, como
meio de cooperacao entre os diversos agentes envolvidos, através da eliminacéo da
departamentalizacdo existente no processo tradicional de projeto, no qual os
trabalhos séo realizados sequencialmente, e da adocdo de trabalhos paralelos
realizados por equipes multidisciplinares, objetivando melhor desempenho do
processo e atendimento aos requisitos do cliente.

O projeto simultaneo pressupde que haja trabalho em equipe, comunicagao
sistematica, treinamento de recursos humanos e parcerias. Dessa forma, cada
integrante da equipe pode contribuir com sua experiéncia e conhecimento da area
especifica para diminuir falhas potenciais, tanto do produto quanto da etapa de
producdo (MELHADO et al., 2005).

Fabricio (2002) elenca os principais elementos que devem ser considerados
para a implementacdo do projeto simultaneo no processo de projeto: valorizagéo do
papel do projeto e integracdo precoce, no projeto, entre os varios especialistas e
agentes do empreendimento; transformacdo cultural e valorizacdo das parcerias

entre 0os agentes do projeto; reorganizacdo do processo de projeto de forma a
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coordenar concorrentemente os esforcos do projeto; e utilizagcdo das novas

tecnologias de informatica na Gestédo do Processo de Projeto.

No mesmo periodo em que a abordagem dos conceitos de Engenharia
Simultadnea e Projeto Simultaneo tiveram inicio no Brasil, ou seja, entre a década de
1990 e inicio dos anos 2000, surgiram os primeiros sistemas de colaboragédo: Semco

Bidcom, Construtivo, Construmanager, entre outros (FABRICIO et al., 2010).

De acesso restrito a equipe do empreendimento, esses sistemas eletronicos
propdem o gerenciamento de projetos por meio do compartilhamento e distribuicao
de documentos via web. Quatro categorias de informacédo sdo armazenadas: projeto,

desenho, gerenciamento e financeira.

Todavia, a maneira como essas ferramentas de colaboracdo foram
introduzidas nado alteraram o processo de projeto ja existente. Na maioria dos casos,
apenas substituiu-se o envio dos arquivos eletrénicos por e-mail.

Se pensarmos no fluxo de fases e atividades do desenvolvimento de
projeto, é na etapa do projeto pré-executivo que ocorre 0 momento de maior
interagcdo entre 0s agentes envolvidos: arquitetura, estrutura, sistemas
prediais, paisagismo, interiores e outros. Entretanto, dadas as escolhas de
contratacdo dos servicos e as barreiras existentes para sua adocao,

verifica-se que o esquema de colaboragdo ndo modificou muito o processo
tradicional de projeto. (FABRICIO et al., 2010)

Nota-se que, na pratica, o processo de projeto adotado em cada empresa
permanece o tradicional, e o sistema implementado é utilizado apenas como
repositério de documentos, controle de revisbes e notificacdo, ou seja, séo
subutilizados, uma vez que nado sédo exploradas todas as funcionalidades previstas
nos ambientes de colaboracdo de projeto, como: ferramentas de visualizacdo e
critica de projeto por meio de mark-ups, forum de discusséo, etc. Ndo adota-se o
verdadeiro foco da colaboragéo, ou seja, a troca de informacdes, opinides e ideais
desde do estudo preliminar, a adocdo de processos simultaneos, a definicdo dos
pré-requisitos e conceitos do projeto e 0 que sera entregue em termos de produto, e
a estruturacdo bem definida dos processos, contendo as dependéncias e o fluxo de

informacgdes descritos (FABRICIO et al., 2010).

Diante do diagnéstico apresentado pelos autores de que os modelos
anteriores de colaboracdo, baseados em reposicdo de dados e em gestdo do
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processo de coordenacéo distribuido, com foco na organizacdo e na distribuicdo da
informacdo, ndo alteraram o tradicional processo de projeto, faz-se necessario
compreender verdadeiramente o conceito de colaboracdo, as propostas do projeto
simultaneo e do projeto para producdo, para que as proximas inciativas nao se
tornem apenas mais uma ferramenta, mas que tragam na sua esséncia principios
que colaborem para uma mudanca significativa na metodologia de processo de

projetos.

Atualmente, vivenciamos no cenario nacional as primeiras iniciativas rumo a
tais mudancas, sinalizando uma nova abordagem nas praticas de Gestdo do
Processo de Projeto, as quais estdo sendo introduzidas através da metodologia da

Modelagem da Informacédo da Construcdo (Building Information Modeling).

2.5 Impactos da Modelagem da Informacdo da Construcdo no Processo de

Gestao de Projetos

Modelagem da Informacédo da Constru¢do, em inglés, Building Information
Modeling, é definida por Eastman et al. (2014) como uma tecnologia de modelagem
e um conjunto de processos para produzir, comunicar e analisar modelos da

construcao.

Andrade & Ruschel (2009) enfatizam na definicdo proposta por Eastman as
palavras TECNOLOGIAS e PROCESSOS, e definem a Modelagem da Informacéo
da Construcdo como uma pratica de projeto integrada e colaborativa, na qual os
envolvidos no processo convergem suas habilidades para a elaboracdo de um

modelo Unico.

Segundo Eastman et al. (2014), quando implementada de forma apropriada, a
Modelagem da Informagéo da Constru¢ao contribui para a qualidade do processo de
projeto e para a maior integracao entre a etapa de projeto e a obra, resultando em
um produto final de melhor qualidade, com custo e prazo de execucao reduzidos.
Isso porque essa metodologia suporta um conjunto de processos capazes de

antecipar as tomadas de decisGes ao longo do ciclo de vida do empreendimento.
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O trabalho de modelagem possibilita o aprofundamento sobre as
caracteristicas do empreendimento, favorecendo miltiplas aplicacdes desde
a geracdo de documentacdo, passando pela analise de aspectos
relacionados a construtibilidade, estimativa de custos, simulacdo de
desempenho e prototipagem. Ainda segundo os autores, 0 processo de
modelagem de informacdo compreende a construcdo e a manutencao de
um modelo digital do edificio ao longo das diversas fases do ciclo de vida do
empreendimento, incluindo informacdes geométricas e ndo geomeétricas.
(GU; LONDON, 2010; SINGH, 2011 apud SOUZA, 2016)

Para Fabricio et al. (2010), a aplicagdo do conceito da Modelagem da
Informacao da Construcdo no processo de projeto acarreta mudancas na dinamica
do projetar, uma vez que essa metodologia tem potencial para contribuir na busca
por um processo integrado, colaborativo e multidisciplinar, por meio de novas formas
de avaliacdo, sintese e andlise critica. Além disso, essa metodologia propoe ampliar
a percepcao e a imaginacao do problema e das solucdes projetuais, e contribuir para
a formulacédo de uma ldégica de projeto, substituindo a légica particular, fragmentada

e, muitas vezes, divergente de cada projetista.

Os autores também destacam os trés aspectos fundamentais da Modelagem
da Informacdo da Construcdo: parametrizacdo, interoperabilidade e gestdo do

projeto em todo o seu ciclo de vida.

Dos trés aspectos citados acima, dois diferem a Modelagem da Informacé&o da
Construgcdo dos sistemas de CAD tradicionais: a parametrizacdo e a

interoperabilidade.

A parametrizacdo, como o proprio nome sugere, permite a representacdo dos
objetos por parametros, aos quais séo inseridos atributos fixos e varidveis ao mesmo
tempo, contendo informacdes sobre as diversas caracteristicas dos objetos Os
atributos fixos sdo definidos a partir das propriedades dos objetos, como: forma,
construtibilidade, custo, entre outros, e os atributos variaveis sao definidos a partir
de regras e parametros, de modo a permitir a automatizagéo dos ajustes de acordo

com as necessidades oriundas do processo de projeto (Eastman et al., 2014).

Aléem do mais, modelos de construcdo baseados em objetos paramétricos
possibilitam a extracdo de relatérios, a checagem de inconsisténcias de relagbes
entre objetos e a incorporagdao de conhecimentos de projeto a partir dos modelos
(ANDRADE; RUSCHEL, 2009).
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Quanto a interoperabilidade, Eastman et al. (2014) a definem como a
capacidade de identificacdo e troca de dados e informacdes entre os softwares

utilizados no processo de projeto, pelos diferentes projetistas.

De acordo com Checcucci (2011), a interoperabilidade tem o intuito de facilitar
a criacao de padrbes para permitir o intercambio de diferentes aplicativos, mas

sempre mantendo o sentido existente nos objetos e a totalidade das informacdes.

Nota-se que 0s conceitos de parametrizacdo e interoperabilidade sé&o
fundamentais para o desenvolvimento de uma prética integrada, colaborativa e para

0 estimulo a multidisciplinaridade entre os profissionais.

As iniciativas de adocdo da Modelagem da Informacé&o da Construcdo no
mercado nacional ainda sdo muito incipientes e encontram-se em fase de
implementacdo em algumas empresas pioneiras; consequentemente, ainda é cedo
para relatar suas principais implicagbes no processo de projeto e no ensino
académico. O que se sabe é gue essa metodologia obrigard o0s projetistas a
repensarem a légica do projetar e, em decorréncia, a forma de contratacdo e
relacionamento dos agentes envolvidos na sua qualificacdo e na contratacdo e
descricdo dos produtos entregaveis. Nesse contexto, comeca a ganhar forca a figura

do coordenador de projetos, que também precisara se “reinventar”.

Almeja-se que essa nova tecnologia seja compreendida pelos agentes
envolvidos e que se estabeleca no mercado pelos seus beneficios potenciais:
processos colaborativos, integridade dos dados, aprimoramento do planejamento e
gestado do processo de projeto, qualidade final do produto, entre outros, e que ndo se

torne apenas mais uma ferramenta utilizada como marketing.

2.6 Gestdo do Processo de Projeto no Contexto da Modelagem

A abordagem sobre a Gestdo do Processo de Projeto no contexto da
Modelagem da Informacdo da Construcdo serd realizada através do modelo
proposto por Souza (2016), que apresenta diretrizes para gestdo dessa nova

metodologia.
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O modelo foi fundamentado nos seguintes pilares: colaboracdo, gestdo do
conhecimento, gestdo do fluxo de informacgdes, integracdo entre os agentes do
empreendimento, multidisciplinariedade das equipes de projetos e foco nos objetivos

estratégicos do empreendimento.

A autora, através do modelo, propbe a organizacdo de todas as
responsabilidades do gestor do processo de projeto ao longo do ciclo de vida do
empreendimento, de modo a garantir a qualidade e a integridade da informacgéo e
atender aos objetivos estratégicos do empreendimento.

O modelo est4 estruturado a partir dos seguintes elementos:
v" Modelo Conceitual
v’ Estrutura de Fases
v Estrutura de Atividades

O modelo conceitual explicita os conceitos utilizados para a estruturagdo do
Modelo de Gestdo e insere as fases do projeto acompanhando as etapas do
empreendimento ao longo de todo o seu ciclo de vida, por meio de um fluxo continuo
de informacdes trocado entre a Gestdo do Empreendimento e a Gestdo do Processo

de Projeto, conforme se observa na Figura 11.

* ¢ ¢ ¢ 2

.f
;-» Estratégia ‘ | Planejamento ‘ _ Operacéo
R 1 | i } } }
1
1 —
1 FLUXO DE INFORMACOES >
1
| | | | |
l t t 1 t| t b t
1 f i i f ! ;
| ] [ o [ ISR | G- -,
1 Modelo Modelo 1
: Modelo Informacoes Informagoes Informacoes :
L oo _____CONMECMENTO_ __________________.i

Ambiente Colaborativo

Figura 11: Modelo Conceitual do Processo de Projeto no contexto da Modelagem
Fonte: Souza (2016)
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No modelo proposto, a Gestdo do Processo de Projeto deve atuar desde a
fase de concepcdo até a operacdo do empreendimento, e ter suas atividades
realizadas por meio de bases colaborativas, atuando como um facilitador das
informacbes entre a equipe multidisciplinar de projetos e a gestdo do
empreendimento. Além disso, a Gestdo do Processo de Projeto deve garantir que
todo o conhecimento gerado durante a atividade projetual seja registrado na base de
conhecimentos da empresa incorporadora, de forma que possa ser aplicado nos

demais empreendimentos a serem desenvolvidos.

A estruturacdo de Fases define como a gestdo acompanha as etapas do
empreendimento e qual o objetivo de cada uma delas. Conforme demonstrado na
Figura 12, a estrutura de fases do modelo de Gestdo do Processo de Projeto &
composta pelas seguintes etapas: Concepcao, Definicdo, Detalhamento, Construcao

imobiliario a ser
empreendido.

e Operacao.

Concepgao Definicao Detalhamento - Operacao
Coordenar o Coordenar a equipe Coordenar a Coordenar as
desenvolvimento do de projeto para continuidade do atividades da
Programa de condugéo dos processo analitico, pesquisa pos-
Necessidades e estudos técnicos e nas definigdes e na ocupagao,
estudos iniciais do de vizhilidade tomada de decis@es avaliagdes pos-
empreendimento. econdmico- inerentes 4 fase que construgéo e

financeira, tendo em antecede a avaliagao dos
vista a minimizagao produgdo. requisitos técnicos
de riscos na tomada de projeta na

de decisao com edificagao em
relagao ao produto operagao,

consolidando em
conhecimento as

informagdes
decorrentes do
processo de projeto.

Figura 12: Estrutura de fases do Modelo de Gestao do Processo de Projeto
Fonte: Souza (2016)

Observa-se que a estrutura de fases proposta parte do principio de que os
Modelos de InformacBes devem ser utilizados desde a fase de concepcdo para
analises técnicas voltadas ao desempenho e viabilidades econémicas/financeiras, e
que, portanto, o Conceito de Modelagem da Informacgéo contribui para minimizacao

dos riscos do empreendimento no que se refere a tempo, custos e qualidade.

Na definicdo dos grupos de atividades e seus detalhamentos, Souza (2016)
procurou abranger todas as etapas do ciclo de vida do empreendimento. A estrutura

de Atividades engloba quatro grupos (Produto, Gestdo, Suporte a Modelagem e
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Colaboracgao), compostos pelo Quadro Geral de Atividades, pelo Detalhamento das
Atividades e pelo Glossario.

PRODUTO GESTAO
* INTERFACES ESTRATEGICAS - EQUIPE
* CARACTERIZAGAO DA EDIFICAGAO + COORDENAGAO
* GESTAO DO FLUXO DE INFORMAGOES - CUSTOS
PARA A MODELAGEM - - QUALIDADE

* INTEGRIDADE DAS INFORMAGOES TEMPO

SUPORTE A MODELAGEM

= TECNOLOGIA
= AMBIENTE COLABORATIVO
* GESTAO DOS MODELOS

COLABORACAO

= COMUNICACAO

* RESPONSABILIDADES

* ORGANIZAGAO DAS INFORMACOES
* CONHECIMENTO

Figura 13: Estrutura geral das atividades contempladas no Modelo de Gestéo do Processo de Projeto
no contexto da Modelagem. Fonte: (Souza, 2016)

A seguir, apresenta-se uma sintese abordando os principais objetivos dos

quatro grupos de atividades, demonstrados na Figura 13.

v' Gestao de Produto: As atividades de Gestdo do Produto tém como
objetivo dar suporte para a tomada de decisdo no que se refere as
guestdes técnicas, funcionais e estéticas. Além disso, as atividades
estdo estruturadas para atendimento das demandas e restricdes das
partes interessadas quanto ao custo, ao tempo, a qualidade (produto e

processo de construgdo), a operacao e a sustentabilidade.

v’ Gestdo do Processo de Projeto: As atividades de Gestdo do
Processo de Projeto objetivam a gestdo das atividades de
desenvolvimento do produto, suportada pelas seguintes areas: gestao
dos contratos de projetos, das atividades de coordenacado, gestdo do

tempo, custo e controle da qualidade (processo e produto).

v' Colaboracao: As atividades de Colaboracdo permeiam todo o ciclo de
vida do empreendimento e estdo pautadas na definicdo de processos
claros de responsabilidades e planejamento da comunicagé&o, incluindo
a identificacdo das partes interessadas. Neste grupo também foram

inseridas as atividades de Gestdo de Conhecimento, em fun¢éo da sua
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importancia, de sua natureza interativa e pela necessidade de

disponibilizacdo em tempo real.

v' Suporte a Modelagem: As atividades de Suporte a Modelagem séo as
de interface entre a equipe projetista, o incorporador e o profissional
especializado em Tecnologia da Informacdo para a Construcao.
Todavia, cabe ressaltar que o0 modelo proposto possui como objetivo
mediar as decisfes estratégicas sobre modelagem no contexto do
empreendimento e, sobretudo, facilitar o fluxo de informagdes, visando
0 adequado desenvolvimento do projeto, ou seja, € direcionado a
atuacdo da Gestdo do Processo de Projeto, e ndo aos profissionais

responsaveis pela modelagem.

Quanto ao modelo proposto, Souza (2016) enfatiza que a reavaliacdo do
processo de projeto sob a dtica do contexto da Modelagem da Informacdo da
Construcdo somente obtera éxito se estiver pautada na integracdo dos agentes do
empreendimento e da equipe multidisciplinar de projetos, na facilitacdo do fluxo de
informacgdes e na disseminacgdo do conhecimento obtido ao longo do ciclo de vida do

empreendimento.

Neste trabalho, buscou-se apresentar uma sintese das diretrizes propostas
por Souza (2016), almejando compreender as tendéncias atuais em Gestdo do
Processo de Projeto, uma vez que tem sido recorrente a solicitacdo da aplicacao dos
conceitos da Modelagem da Informacdo da Construcdo em novos contratos e

processos de licitacdo de obras publicas.
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3. ESTUDO DE CASO

3.1 Objetivo

O objetivo do estudo de caso € analisar como o processo de projeto de um
Programa Habitacional de Interesse Social esta definido no contexto do Sistema de
Gestdo da Qualidade de uma empresa gerenciadora e, a partir dessas andlises,
identificar as oportunidades de melhoria dos processos.

O Sistema de Gestdo da Qualidade foi implementado tendo em vista todos os
contratos existentes na empresa. Todavia, devido as peculiaridades do “Contrato de
Gerenciamento de Empreendimentos Habitacionais de Interesse Social”’, a partir
desse Sistema estruturou-se um grupo de processos especificos, elaborados para
subsidiar a gestdo dos empreendimentos que compdem o Programa Habitacional de
cunho ambiental. Dentre esses processos especificos, apenas aqueles aplicados na

etapa de projetos serdo o foco da analise.

3.2 Metodologia

O Estudo de Caso foi estruturado a partir de duas fontes de evidéncia:

entrevistas e analises documentais.

As entrevistas tiveram o objetivo de apreender a percepcao dos entrevistados
sobre o tema deste trabalho. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas a partir
de dezoito questbes, sendo quinze abertas e trés fechadas. Com as questdes
abertas, objetivou-se a obtencdo de opinides e novas informacdes a partir das
respostas espontaneas dos entrevistados; as perguntas fechadas visaram a coleta

de dados a partir da avaliacdo em escala.

Os questionamentos foram divididos por tema, de acordo com as questdes

que nortearam esta pesquisa:
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Implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade: o objetivo
deste grupo de questdes é verificar a percep¢do dos entrevistados
sobre os beneficios da implementacdo do Sistema de Gestdo da

Qualidade e a relagcdo com o Processo de Projeto.

Avaliacdo da Gestdo da Qualidade do processo de projeto: o
objetivo deste grupo de questdes € avaliar, segundo a 6tica dos
entrevistados, o desempenho da Gestédo da Qualidade do Processo de
Projeto.

Requisitos do cliente: o objetivo deste grupo de questbes é
identificar, segundo a percepcdo dos entrevistados, 0s principais
requisitos do cliente, a fim de subsidiar as respostas aos

questionamentos que norteiam esta monografia.

Mapeamento das partes interessadas e seus respectivos
requisitos: este grupo de questbes visa identificar as partes
interessadas envolvidas e elencar seus principais requisitos, a fim de

subsidiar as respostas as indagacfes norteadoras deste trabalho.

Beneficios do Programa: por fim, este grupo de questbes objetiva
identificar os beneficios do programa e sua relacdo com o Sistema de

Gestao da Qualidade.

Além disso, os entrevistados foram divididos em trés grupos, de acordo com

suas atuacdes no contexto do Programa, a saber:

v

v

v

Gestores de projeto: Responsaveis pela garantia da qualidade do

processo de projeto e usuarios do Sistema de Gestédo da Qualidade.

Cliente: Responsavel por transmitir os requisitos de qualidade do

processo de projeto.

Projetistas: Responsaveis pelo desenvolvimento dos projetos em
conformidade com o0s requisitos de qualidade estabelecidos pelo

cliente. Podem também ser classificados como fornecedores do
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produto (projeto), que representam um dos dados de entrada do

Sistema de Gestéo da Qualidade.

A caracterizag&o do perfil dos profissionais acima mencionados foi sintetizada

no Quadro 4: Perfil dos entrevistados.

Funcao ‘ Profiss&o ‘ Tempo de Atuacéo ‘

Atua ha, aproximadamente, dois anos na empresa
gerenciadora. Quando suas atividades tiveram inicio,
Arquiteta 0 Sistema de Gestdo da Qualidade ja estava
(G1) estruturado, 0s manuais elaborados, varios
treinamentos ja haviam sido realizados, mas ainda
néo havia ocorrido a auditoria externa

Atua ha, aproximadamente, trés anos na empresa
gerenciadora. Quando suas atividades tiveram inicio,
Engenheira Civil | 0 Sistema de Gestéo da Qualidade estava em fase de
(G2) implementacéo; a entrevistada, inclusive, contribuiu na
elaboracdo da Instrucdo de Trabalho do setor de
projetos
Atua ha, aproximadamente, oito anos na empresa
gerenciadora. Quando suas atividades tiveram inicio,
Arquiteto ndo havia um Sistema de Gestdo da Qualidade
(G3) estruturado especificamente para o Contrato de
Gestdo de Programas Habitacionais de Interesse
Social
Atua ha, aproximadamente, quatro anos na empresa
gerenciadora. Quando suas atividades tiveram inicio,
Arquiteta o Sistema de Gestéo da Qualidade estava em fase de
(G4) implementacdo. Inicialmente atuava no setor de
planejamento, e ha seis meses foi transferida para o
Setor de Projetos
Atua h4, aproximadamente, quatro anos na empresa
gerenciadora. Quando suas atividades tiveram inicio,
nao havia um Sistema de Gestdo da Qualidade
Gestor 5 ) estruturado, especifico para o Contrato de Gestdo de
(G5) Arquiteta Programas ~ Habitacionais de Interesse ~Social.
Contribuiu na fase de diagndstico e na elaboragéo dos
Manuais e procedimentos

Gestor 1

Gestor 2

Gestor 3

Gestor 4

Projetista 1 Atua ha dezesseis anos na empresa projetista,
(P1) Arquiteta desenvolvendo projetos para o cliente. Ha cinco anos,
0s projetos desenvolvidos para o Programa estdo sob

a gestdo da gerenciadora
Projetista 2 Atua hd onze anos na empresa projetista,
(P2) Engenheiro desenvolvendo projetos para o cliente. Ha cinco anos,
0s projetos desenvolvidos para o Programa estdo sob

a gestao da gerenciadora
Projetista 3 Atua ha seis anos na empresa projetista,
(P3) desenyolvendo projetc_)s para o cliente. Ha cinco anos,
Arquiteta os projetos desenvolvidos para o Programa estdo sob

a gestdo da gerenciadora
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Cliente 1 ) Hé vinte anos, atua como representante do cliente
Arquiteta
(C1)

Quadro 4: Perfil dos entrevistados
Fonte: A autora

Com o objetivo de ratificar as informacfes obtidas através das entrevistas e
para melhor compreensdo de como o processo de projeto esta estruturado no
contexto do Sistema de Gestdo da Qualidade, foram analisados 0s seguintes
documentos: Plano da Qualidade, Procedimentos do Setor de Projetos e Manual
para Gerenciamento de Projetos: Procedimentos Internos e Instrugédo de Trabalho,
além das planilhas de controle e documentos fornecidos pelo cliente como dados de

entrada.

A partir dos dados e informacdes obtidos através das entrevistas e das
avaliagbes dos documentos, tiveram inicio as analises da Gestdo da Qualidade do
Processo de Projeto. Para embasé-las, na etapa do diagnéstico, realizou-se uma
comparacao entre os requisitos propostos pelo Referencial Normativo para a
qualificacdo de empresas de projeto, de autoria de Cambiaghi e Melhado (2006), e
0s requisitos identificados no Sistema de Gestdo da Qualidade objeto deste estudo
de caso.

Como resultado desse diagnostico elaborado a partir das entrevistas, das
analises documentais e da analise comparativa entre o Referencial Normativo e o
Sistema, foram obtidos dados e informacbes para subsidiar as propostas de

melhoria.

3.3 Caracterizacéo

O Sistema de Gestdo da Qualidade a ser analisado foi estruturado por uma
empresa gerenciadora nacional, de porte medio, com sede em S&o Paulo, atuante
em todo territdrio nacional. Com 28 anos de experiéncia no mercado e equipe
multidisciplinar, presta consultoria em diversas areas, tais como: infraestrutura,

planejamento urbano, habitacdo, meio ambiente, urbanizacdo de favelas, politicas
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publicas e sociais, programas integrados, recursos hidricos, residuos sélidos e

outros.

Dentre areas de atuacéo e os diversos contratos existentes na empresa, para
este estudo de caso, optou-se pelo aprofundamento no “Contrato de Gerenciamento
de Empreendimentos Habitacionais de Interesse Social’. Tal escolha deve-se a
implementacdo de um grupo de processos especificos, estruturados em 2013,
guando da renovagéo desse contrato.

Esse grupo de processos especificos foi estruturado posteriormente a
realizacdo de um diagnostico que verificou como 0s processos estavam estruturados
e identificou as oportunidades de melhorias, visando maior desempenho e qualidade

do processo de projeto.

A fase de diagndstico e reestruturacdo foi coordenada pelo Setor de
Planejamento e da Qualidade, mas contou com a colaboragéao direta de todos os
integrantes das equipes. Foram realizadas varias palestras, reunifes e debates, que
resultaram na troca de experiéncias e melhor compreensao do escopo dos diversos

departamentos.

As principais dificuldades apontadas no diagnéstico foram: processos em
desacordo com o Plano de Qualidade geral da empresa, falta de padronizacao, falta
de rastreabilidade, desorganizacdo, duplicidade de documentacdo, documentos
salvos em pastas pessoais, processos em desacordo com os dados de entrada
fornecidos como requisitos do cliente, falta de planejamento, auséncia dos histéricos
dos empreendimentos, auséncia de controle e monitoramento dos processos de

aprovacao nos 0rgaos regulatérios, entre outros.

Além das reunifes e debates intersetoriais para a estruturacdo dos processos
especificos, foram utilizados como dados de entrada documentos integrantes do
“Sistema de Qualidade em Projetos Habitacionais”, desenvolvidos pelo cliente e

fornecidos a gerenciadora como requisitos.

A Figura 14 demonstra o contexto do Sistema de Gestao da Qualidade objeto

do estudo de caso, estruturado a partir da etapa de diagnéstico, e os dados de
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entrada fornecidos pelo Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa gerenciadora

e do cliente, validos para todos os demais contratos e programas, respectivamente.

............... Gerenciadora i Cliente
Contrato A Programa A
Contrato B Programa B
Sisterma de Sistema de
Gestdo da Contrato C § : | ProgramaC Gestéio da
e |[— — — — — — e — — — — — — — —— — —_——— = — 4 :
Qualidade [ Contrato de : e 'P'l’ﬂglilmd H,;, : I Qualidade
: | Gerenciomentode = : ,}(\Q‘_‘---"" g, : Programa de
: Empreendimentos = Qe ' "?04. : Recuperagéio I
: | Habitacionais de : sb_ B ey : Socioambiental
: I Interesse Social - "% : |
: ' % : ;
[ ; &, t

Inpts Inputs

Figura 14: Contexto do Sistema de Gestédo da Qualidade objeto do Estudo de Caso
Fonte: A autora

O contrato destacado na Figura 14 possui como objeto a gestdo dos
empreendimentos que compdem o Programa Habitacional de Interesse Social, que
se insere na regido litoranea do Estado de S&o Paulo, ao longo da formacéo
montanhosa denominada Serra do Mar, que abriga grande parte dos ultimos
remanescentes do ameacado bioma de Mata Atlantica, o qual contribui na regulacao
do clima, promove a qualidade das aguas, a sustentabilidade e a qualidade de vida,

entre outros.

O principal fator de pressédo sobre esse bioma é a ampliacdo da ocupacédo
urbana desordenada, especialmente das ocupacdes antrépicas localizadas dentro
da area do Parque Estadual da Serra do Mar e do seu entorno. O descaso do
passado com a manutencdo da integridade dos limites do parque resultou em
ocupacdes ilegais e desordenadas que tém representado um conjunto de sucessivos
impactos negativos e cumulativos sobre a terra e sua cobertura vegetal, conduzindo

a perda da biodiversidade, altera¢gfes de suas redes de drenagem, contaminacéo e
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perda de produtividade do solo e da agua, acumulo de lixo e aumentos dos
processos erosivos e de movimentacéo de encostas da Serra do Mar.

Sabe-se que parte significativa dos remanescentes de Mata Atlantica se
encontra em areas de declive acentuado, como o que ocorre na Serra do Mar, sendo
a manutencdo dessa cobertura vegetal uma das Unicas formas de garantir sua
estabilidade fisica, evitando grandes catastrofes, como por exemplo, deslizamentos
e erosbes como as que ja ocorreram, onde a vegetacdo natural foi suprimida. As
erosdes ocasionam a formacéo de ravinas e vogorocas e sao resultado direto da
interferéncia antropica no ambiente. Esses acidentes acontecem em funcao da falta
de protecéo do solo e da acéo intempérie natural de ventos e chuvas, resultando em

prejuizos econdmicos, sociais e ambientais.

Diante dessa problematica, o Governo do Estado de S&o Paulo estruturou o
programa de recuperacdo socioambiental tendo em vista a melhoria da condigéo de
conservacao do Parque Estadual da Serra do Mar, do Mosaico da Juréia — Itatins e
das recém-criadas Unidades de Conservacdo Marinhas, visando solucionar os
problemas de ocupacéo ilegal de regides no interior e no entorno do parque e das
unidades de conservacao.

Seu principal beneficio € a conservacdo, 0 uso sustentavel e a recuperagéo
das areas de preservacdo ambiental degradadas pela ocupacéo ilegal e outros
fatores associados. Além dos beneficios ecoldgicos e de protecéo da biodiversidade,
o Programa promove também beneficios sociais, seguranca geotécnica, urbana e a

harmonia com o ambiente.

Nota-se que, para atingir os beneficios do Programa, € necessario reduzir o
impacto das populagdes localizadas no interior e no entorno do Parque Estadual da
Serra do Mar e realocar as familias para areas urbanas selecionadas. Para tanto, é
fundamental investir na execuc¢do de novas moradias de qualidade e, nos locais

seguros e fora do limite do parque, realizar a urbanizacao da area.

O Sistema de Gestdo da Qualidade objeto da analise foi estruturado visando
essa demanda, ou seja, a gestdo de novos empreendimentos habitacionais de

7

interesse social, cujo ciclo completo € composto por quatro etapas: selecdo dos
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terrenos (terras), elaboragcéo dos projetos, execucédo das obras e regularizacado do

empreendimento.
Entretanto, convém ressaltar que o objeto deste estudo de caso é o Processo

de Projeto; consequentemente, a analise sera focada na etapa de projetos e nos
documentos do Sistema de Gestdo da Qualidade elaborados para subsidiar o
desenvolvimento dessa etapa, conforme se observa na Figura 15.

aade 4‘,’.’.92.??.’11@.”& 6;

Q’\\'&" getor de Proje, ¢,
oy O s O,
o Y

Figura 15: Documentos que compdem o Sistema de Gestdo da Qualidade
utilizados na etapa de projetos
Fonte: A autora

Apbs a compreensdo do contexto e da parcela do Sistema de Gestdo da

Qualidade objeto deste estudo de caso, elencamos, no Quadro 5, os documentos

submetidos a andlise.
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DOCUMENTOS ESPECIFICOS DO CONTRATO DE GERENCIAMENTO DE CONJUNTOS HABITACIONAIS

Manual contendo atribuicées, responsabilidades, organograma, definicbes, critérios,
recursos necessarios, descricdo dos procedimentos e recomendacdes gerais validos para
todos os setores integrantes do Contrato de Gerenciamento de Empreendimentos
Habitacionais. Embora este documento nédo seja especifico do Setor de Projetos, sera
objeto de analise, pois nele constam os procedimentos gerais, tais como: processo de

qualificacdo dos fornecedores, controle dos documentos recebidos e enviados, entre

PLANO DA QUALIDADE

outros

Procedimento Unico que descreve sucintamente o Processo de Gestdo de Projeto e cita
as principais atividades realizadas pelos gestores de projeto. Este procedimento é valido

apenas para o Setor de Projetos

PROCEDIMENTO
DO SETOR DE
PROJETOS

Manual contendo a descri¢do dos procedimentos, a sequéncia das atividades e os fluxos
adotados internamente pelo Setor de Projetos, a fim de garantir a padronizacdo das
acbes dos gestores e assegurar o controle e a qualidade do Processo de Gestdo de
Projetos. Este Manual apresenta as seguintes abordagens:

v Definigbes dos documentos elaborados como: correspondéncias, relatérios e

outros
v" Fluxograma Interno para gerenciamento de projetos
v" Procedimento para Recebimento dos Projetos e envio para andlise

v" Procedimento de Recebimento dos Relatérios de analise e envio para o cliente e

%)
©)
pd
o
w
—
=

0 projetista

v" Procedimento para preenchimento da Planilha de Controle e Monitoramento da
Planilha do Empreendimento “X”

v" Procedimento para preenchimento da Planilha de Controle Geral dos
empreendimentos

v' Procedimento para utilizacdo da Planilha de Controle dos relatérios e formatacéo
dos relatorios

v" Procedimento para arquivo dos projetos impressos
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A Instrucdo de Trabalho possui como objetivo descrever os procedimentos para a
organizacdo dos documentos recebidos, elaborados e enviados pelo Departamento de
Projetos, almejando a padronizacdo e a coletividade das informacdes. Além disso,
apresenta a estrutura para a organizacdo das pastas e subpastas dos arquivos digitais.
Sua proposta é transmitir aos gestores, através da estruturacdo das pastas e subpastas,

a sequéncia progressiva para a Gestdo do Processo de Projeto e elencar os documentos

necessarios em cada etapa. Com isso, pretende-se que a organizacdo dos documentos e

projetos salvos na rede seja uma reprodugdo do processo de projeto, podendo também
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ser considerada como uma espécie de roteiro

Quadro 5: Documentos especificos do Contrato de Gerenciamento de Conjuntos Habitacionais,
utilizados na etapa de projetos
Fonte: Sistema de Gestédo da Qualidade, adaptado pela autora

Todo o controle do processo € realizado através de planilhas de Excel, a saber:
v Planilha de Controle dos Documentos Recebidos;
v Planilha de Controle do Empreendimento “ X”;
v Planilha Geral de Controle dos Empreendimentos;
v Planilha de Controle dos Relatérios;
v" Planilha de Controle dos Documentos Enviados.

Como o objetivo deste trabalho € analisar como o Processo de Projeto esta
definido no contexto do Sistema de Gestdo da Qualidade, para subsidiar a etapa de
diagndstico, torna-se fundamental a compreensédo de suas etapas.

Porém, antes de descrever o processo, é importante que se conheca a
estrutura organizacional do contrato e como as equipes de trabalho estédo
organizadas. Tal estrutura pode ser observada no organograma funcional

apresentado na Figura 16.
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Diretor Geral

Coordenador Geral
Coordenador Coordencidor Coordenador Administrati
Planejamento de Projetos de Obras L1 T L)

Gestores de Cestores de
Projetos Obras
Gestores de Cestores de
Regularizagéio “Terras”

Figura 16: Organograma funcional do contrato
Fonte: Plano da Qualidade, adaptado pela autora

Pelo organograma, nota-se que 0 contrato esta estruturado de maneira
vertical; além do diretor e do coordenador geral, cada setor possui seu coordenador,

ao qual os gestores estao diretamente submetidos.

Conforme descrito no Procedimento do Setor de Projetos, citado
anteriormente, a etapa de desenvolvimento dos projetos inicia-se quando o cliente
libera a pasta técnica, composta de uma série de documentos preliminares que
subsidiardo o desenvolvimento dos projetos como: topografia, matricula, sondagem,
Cartas de Diretrizes, Parecer de Viabilidade Técnica e Laudos Ambientais, entre

outros.

Nesse momento, com o objetivo de estimular o envolvimento e a integragcao
entre os setores desde etapa iniciais do projeto, minimizar retrabalhos futuros e
assegurar que o projeto desenvolvido atenda as necessidades das etapas
subsequentes, sdo nomeados 0s gestores do empreendimento, sendo um para cada
setor: terras, projetos, obras e regularizagcdo. Em cada etapa, um gestor estara no
comando e os demais gestores acompanhardo a evolucédo das etapas e forneceréo
0 apoio necessario. Essa proposta de gestdo integrada por empreendimento esta
ilustrada na Figura 17.
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PROJETOS

PLANEJAMENTO

= AVCB\ CND\ HABITE-SE
REGULARIZACAQ LEVANTAMENTO CADASTRAL
- —

Pasta Técnica

Figura 17: Interface entre os setores e proposta do conceito de Gestao Integrada por
Empreendimento
Fonte: Sistema de Gestao da Qualidade

Os gestores analisam, em conjunto, a pasta técnica, realizam visita técnica ao
terreno e preparam 0s respectivos relatérios, que subsidiardo a elaboracdo do
Termo de Referéncia, que € enviado para a projetista para subsidiar a concepcao do
Plano de Trabalho, composto pelos seguintes documentos: escopo de cada produto,

cronograma fisico financeiro e indicacdo da equipe técnica.

ApoOs a andlise e o aceite do Plano de Trabalho, emite-se a Ordem de Inicio
de Servico (OIS). Essa etapa também contempla uma reunido de partida de projetos
entre o cliente, a gerenciadora e o projetista, em que o cliente transmite os requisitos
iniciais e fornece uma coépia das tipologias e do Manual Técnico de Projetos. A

sequéncia das atividades dos servicos preliminares esta representa na Figura 18.



67

1. Servigos Preliminares

Fornecer os documentos : Analisar a Pasta Técnica
da pasta técnica, diretrizes
e EP em alguns casos

Vistoriar a area e elaborar
o Plano de Execugéo

Aceitar o Plano de
ExecugGo

Elaborar o Termo de
Referencia

Aceitar o Plano de : Analisar o Plano de 2
Trabalho - Trabalho .

Emitir a O.LS. de
Projetos

Vistoriar o Terreno e
Elaborar o Plano de
Trabalho

Figura 18: Fluxograma: Servigos Preliminares
Fonte: Manual de Gerenciamento de Projetos, adaptado pela autora

Apés a emissdo da Ordem de Inicio de Servico (OIS), inicia-se o
desenvolvimento do Estudo Preliminar, quando o mesmo nédo € fornecido pelo
cliente. Na sequéncia, elabora-se o Projeto Basico, que subsidiard o processo de
licitacdo e a aprovacédo nos érgaos regulatorios: Prefeitura, Graprohab, entre outros.

O processo de aprovacdo legal junto aos Orgdos publicos é de
responsabilidade da Projetista, mas com o acompanhamento e monitoramento da
Gerenciadora. A sequéncia das atividades do Estudo Preliminar e do Projeto Basico

estdo representas na Figura 19.
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2. Estudo Preliminar e Projeto Basico

Detenuolvar o Estudo
Praliminagr quande nda
farnecido pelo cliente

Emitir o Q1.5, de Projeto:

Accmponhor
desenuoly
Projetos Basices

Emwio para anuéntio da . Enuie para anuéneia de

Prefeitura e aprevagdo H Prefeitura e aprovagds
CRAPROHAR CRAPROHAR

Elabeores Projebos Bdsicos
& Aprobatériod

Analivar o5 Projetos
Basicos e Aprobatarics

Acete do Projeto Boilco e

Aprobakétia Aprovagoes Tecnica

panhor o Projetita

o envie dos prejetos para
aprovagte na Prefeitura e
CRAPROHAB

Figura 19: Fluxograma: Estudo Preliminar e Projeto Béasico
Fonte: Manual de Gerenciamento de Projetos, adaptado pela autora

Apbs a conclusédo do Projeto Basico, inicia-se o desenvolvimento do Projeto

Executivo.

Ao final do processo, a empresa projetista encaminha para a conferéncia da
gerenciadora todos 0s projetos executivos devidamente compatibilizados e o0s
projetos aprobatérios, acompanhados pelos seus respectivos alvaras. Todos esses
documentos compordo o0 arquivo técnico do empreendimento e serdo

disponibilizados no dia da Reuniéo de Partida de Obras.

Todos os produtos desenvolvidos — Estudo Preliminar, Projeto Basico,
Projetos Aprobatérios e Projeto Executivo — sdo analisados pela gerenciadora, que
utiliza como subsidio o Manual Técnico de Projetos e 0s roteiros de andlise
fornecidos pelo cliente. Apos cada verificacdo, emite-se um relatorio de analise de
produto, e o projeto somente é liberado para obra ap6s o atendimento de todos os
itens do relatorio.
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7

A gestdo do contrato também € de responsabilidade da gerenciadora.

Utilizando como subsidio o Plano de Trabalho e a Ordem de Inicio de Servicos, 0

gestor do empreendimento realiza, mensalmente, a medicdo da empresa projetista

considerando o que foi produzido no decorrer do més, analisa as solicitacbes de

aditamento de prazo e/ou valor e, na conclusdo dos servicos, elabora o Termo de

Encerramento da Ordem de Inicio de Servigo. As principais atribuicdes dos gestores

de projeto estdo sintetizadas a sequir:

>

>

>

Andlise dos Documentos que compdem a Pasta Técnica,

Relatério da Pasta Técnica e Relatorio de Visita Técnica ao terreno;
Elaboracédo do Termo de Referéncia para contratacao de projetos;
Andlise dos Planos de Trabalho;

Gerenciamento do processo de desenvolvimento dos estudos preliminares,
dos projetos béasicos, dos projetos executivos e projetos de aprovacdo em

Prefeituras e demais 6rgéos publicos;

Analise dos projetos de todas as disciplinas, em todas as suas fases, até a
sua conclusdo e aprovacao final, sempre assegurando o atendimento aos

requisitos do cliente;

by

Andlise técnica e apoio a supervisdo da verificacdo da adequacdo dos
documentos de projeto, indicando as relagbes/interferéncias do projeto

arquitetdénico com os demais projetos, inclusive os de infraestrutura,

Gerenciamento e controle técnico das alteracfes e ajustes nos desenhos,

plantas e memoriais;
Administracéo dos contratos para producéo de projetos;

Gerenciamento e controle técnico dos processos de aprovacao nos diversos
orgados para obtencdo de todos documentos necessarios para o inicio das

obras: Alvaras, TCRA, entre outros;



70

» Promover e participar da reunido de Inicio de Obras, articulando com os
demais agentes e fornecendo todos os subsidios necessarios ao inicio das

obras.

3.4 Entrevistas: percepcéo dos agentes envolvidos no Processo de Projeto

Conforme descrito no item Metodologia, 0s questionamentos direcionados aos
entrevistados foram divididos em cinco temas abordados entre os trés grupos de
maneira distinta. De acordo com a atuacdo dos profissionais, algumas questdes,
eventualmente, deixaram de ser aplicadas, enquanto que, para outros, foram
aplicadas com maior énfase. A relagdo entre os temas e o grupo de profissionais, de

acordo com sua atuacdo, esta demonstrada no Quadro 6: Temas x Atuacdo dos

entrevistados.
Temas x Atuacédo dos entrevistados
Tema Gestores | Projetista Cliente
Implementacgéo do Sistema de Gestdo da Qualidade X
Avaliacdo da Gestdo da Qualidade do Processo de x x x
Projeto
Requisitos do Cliente X X X
Mapeamento das partes interessadas envolvidas e seus X x X
principais requisitos
Beneficios do Programa X X X

Quadro 6: Temas x Atuacao dos entrevistados
Fonte: A autora

Verifica-se, através do Quadro 6, que apenas 0 primeiro tema nao foi
abordado entre todos os profissionais. ISso aconteceu porque esse tema esta
diretamente relacionado a implementacao do Sistema de Gestao de Qualidade, que,
por tratar-se de uma questdo interna da empresa gerenciadora, foi vivenciada
apenas pelos gestores de projeto. Contudo, cabe ressaltar que as entrevistas foram

realizadas com a totalidade dos gestores de projeto atualmente participantes no
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contrato e que conseguiu abordar a maioria dos temas com a maior parte dos

entrevistados.

Para melhor compreensdo dos resultados dessas entrevistas, optou-se por
consolidar os principais pontos de vista dos entrevistados em uma Unica descricao.
Tal deciséo foi reforcada pelo fato de que, no decorrer das entrevistas, percebeu-se

gue as respostas aos questionamentos eram muito semelhantes.

Quanto a implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, todos os
gestores foram unanimes ao afirmar que a estruturacdo dos processos especificos
para o contrato de gerenciamento de empreendimentos habitacionais trouxe

beneficios para o Processo de Gestdo de Projetos, destacando-se:
v' Organizacédo
v' Padronizacao
v' Controle
v Rastreabilidade
v Universalizagdo das informagdes
v Definicdo das responsabilidades
v Confiabilidade do processo

Como exemplo dos beneficios, foram citados: a confiabilidade ao
disponibilizar a ultima versédo do projeto para as partes interessadas; a facilidade e
confiabilidade na emissao final dos produtos para o cliente; a possibilidade de
estruturar um banco de dados com as informacdes lancadas nas planilhas de
controle; o registro do histérico do processo de projeto; a possibilidade de consultar
a data de cadastramento de um documento no Sistema, assim como 0 emitente; a
padronizacdo dos processos e da estrutura para organizacdo dos documentos; e a

universalizagao das informacgoes.

Em relacdo aos dois ultimos exemplos, uma das entrevistadas enfatizou a

possibilidade de consultar os processos de outros gestores e sanar possiveis
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davidas, uma vez que 0s gestores possuem acesso aos dados de todos os

empreendimentos que compdem o Programa.

Nas entrevistas com 0s gestores, destacou-se a importancia da existéncia de
um processo bem estruturado, organizado e padronizado como ferramenta eficaz de
gestado de projeto, pois além dos beneficios elencados anteriormente, 0s processos
estabelecidos de rastreabilidade, organizagdo, monitoramento e controle permitem
que, em caso de troca de gestor durante o desenvolvimento do projeto, as

informagdes ndo se percam.

Dessa maneira, o histérico de cada empreendimento passa a ser de dominio
da empresa e ndo apenas de conhecimento do gestor responsavel pelo

empreendimento em um determinado periodo e/ou durante todo o seu ciclo de vida.

Além disso, ressaltou-se como beneficio a relagdo com o cliente, pois durante
0 processo € possivel disponibilizar, de maneira &gil e confiavel, informacdes
atualizadas e garantir que, ao final de cada processo, 0s produtos sejam entregues
com o mesmo padrdo de qualidade e apresentacdo, independentemente do gestor e

do empreendimento.

Ainda com relacdo aos beneficios, todos os entrevistados consideram que foi
possivel identifica-los no processo de gestdo de projeto em razdo da metodologia
utilizada no processo de implementacédo do Sistema de Gestdo da Qualidade, uma
vez que nao foi imposta uma estrutura pré-existente de outros contratos; ao
contrario, desenvolveu-se uma estrutura especifica a partir das peculiaridades do
contrato e das experiéncias dos técnicos de cada equipe, do setor de planejamento

e da equipe da qualidade.

Essa troca de experiéncias foi realizada através de reunides, debates e
treinamentos, e resultaram na elaboracdo de um diagnéstico contendo os pontos
falhos e as propostas de melhoria. A partir desse diagnéstico, definiu-se e
desenvolveu-se um grupo de processos especificos para o gerenciamento dos
empreendimentos habitacionais que compdem o Programa. Ainda segundo o0s
entrevistados, esse envolvimento dos gestores no processo de implementacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade pode ser considerado como um dos pontos fortes

do Sistema, pois promove a integracdo da equipe e debates constantes sobre a
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forma com que esses processos foram estruturados e descritos nos manuais, além

de estimular a busca pela melhoria continua.

Todavia, segundo relatado pelos entrevistados, essa busca pela melhoria
continua poderia ser mais eficaz se contasse com acfes regulares da Equipe da
Qualidade e do Setor de Planejamento, pois, apos todo o empenho na fase inicial de
diagndstico e elaboracéo dos processos, que foram validados em auditorias internas
e externas, nao houve novos treinamentos, avaliagdo de desempenho dos
processos, avaliagdo dos dados monitorados, definicdo dos indicadores e novas
propostas de melhoria. Nesse contexto, uma das entrevistadas mencionou a
necessidade de novos treinamentos, que, além de outros temas, abordassem a
importancia e os beneficios do Sistema de Gestdo da Qualidade para o processo de
gestdo de projeto, pois ainda ha, na equipe, principalmente de outros setores,
gestores que ndo se conscientizaram dessa importancia, motivo pelo qual

demonstram resisténcia em seguir 0s processos implementados.

Quanto a avaliacdo da Gestdo da Qualidade do processo de projeto, uma das
entrevistadas enfatizou a importancia da realizacédo de auditorias internas com maior
periocidade. Segundo relatado, atualmente as auditorias internas ocorrem
aproximadamente uma vez por ano, sendo que, nos demais meses, ndo ha uma
“fiscalizagdo” ou orientacdo constante. Consequentemente, algumas néo
conformidades demoram a ser identificadas. Além disso, mencionou-se a
importancia da realizacdo de um “feedback” apés tais auditorias, seguido de
treinamentos e investimentos na Gestdo da Competéncia e na Gestdo da

Comunicacao.

Os demais entrevistados, embora ndo tenham citado diretamente as
auditorias, mencionaram a importancia da avaliacdo da Gestdo da Qualidade do
processo de projeto como mecanismo que promove a melhoria continua. Nesse
contexto, todos 0s gestores mencionaram que, embora 0S processos estejam
estruturados e padronizados, eles ndo sdo checados com frequéncia, nao
contribuindo para o fechamento do ciclo PDCA (Planejar, Executar, Analisar e Agir),
proposto pela ABNT NBR ISO 9001:2015, pois, ao identificar uma falha no processo,

esta raramente € analisada e, consequentemente, ndo ha proposta de melhorias.
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Como exemplo, mencionou-se que, embora ja tenha sido identificada a
necessidade de revisdo da Instrugcdo de Trabalho e a inclusdo e/ou revisdo de
alguns procedimentos no Manual de Procedimentos para Gerenciamento de
Projetos: Procedimentos Internos, tais documentos nunca foram formalmente
atualizados. Algumas modificagcbes foram realizadas informalmente entre os
membros da equipe atual através de acordos verbais. Essa necessidade ficou
evidenciada recentemente quando da contratacdo de novos membros para a equipe,
pois, como 0 Manual esta desatualizado, uma série de orientacdes foram
transmitidas informalmente. Dessa forma, a entrevistada transferida recentemente
para a equipe de projetos mencionou que sentiu dificuldades para adotar

automaticamente 0s processos, pois nem todos estdo descritos e/ou atualizados.

Concomitantemente, na abordagem sobre avaliagdo da Gestdo da Qualidade
do processo de projeto e melhoria continua, foram citadas algumas deficiéncias

identificadas no Sistema, tais como:
» Auséncia de auditorias internas periodicas;

» Pouco comprometimento de alguns agentes envolvidos diretamente no

processo: projetistas e consultores;
» Auséncia de atualizacdo dos processos desenvolvidos;
» Definicao clara e identificacdo dos indicadores;

» Determinacdo de critérios para avaliacdo de desempenho do processo

de projeto;
» Auséncia de registro de retroalimentacéo entre os agentes envolvidos.

Apenas uma das entrevistadas considerou que ha avaliacdo da Gestdo da
Qualidade e desempenho do processo de projeto, realizada por meio de auditorias
internas e externas, e que os principais indicadores da qualidade do processo de
projeto sdo o numero de ndo conformidades e agbes corretivas. Contudo, ndo soube

esclarecer como as nado conformidades sdo definidas.

Quanto a retroalimentacao, parte dos gestores consideram que ela acontece,

mas informalmente, de acordo com as experiéncias individuais de cada gestor e na
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interface com as demais fases do empreendimento. Todavia, nesse ultimo caso, na
maioria das vezes, o problema é identificado quando o projeto ja esta concluido e
entregue. Como exemplo, citou-se que, quando o projeto € enviado para obra,
sempre ha uma demanda para maiores esclarecimentos quanto ao orcamento ou
alguma especificagdo técnica, mas tais demandas ndo sao registradas e ndo geram

uma mudancga no processo.

Quanto ao ultimo tema descrito, ou seja, avaliacdo da Gestdo da Qualidade
do processo de projeto, que envolve a avaliacdo de desempenho do processo de
projeto, indicadores, retroalimentacdo e melhoria continua, embora seja um tema
relacionado ao Sistema de Gestdo da Qualidade interno da empresa gerenciadora,
buscou-se identificar a percep¢ao dos agentes externos — projetista e cliente — que,
mesmo n&o fazendo uso do Sistema, fornecem dados de entrada e recebem dados

de saida.

Ambos ratificaram as informacdes descritas anteriormente pelos gestores de
projeto, ou seja, ndo ha uma estrutura formalizada de avaliacdo da qualidade e do
desempenho do processo de projeto que gere um banco de dados, indicadores e

promova a retroalimentagéo.

De maneira geral, essas avaliagbes acontecem de maneira informal e de
acordo com as experiéncias individuais de cada profissional. Como exemplo, a
projetista citou que, eventualmente, realiza visita técnica em algumas obras, cujos
projetos sdo de sua autoria. Nessas ocasides, de maneira particular, realiza uma
avaliagdo quanto aos aspectos estéticos, funcionais e de construtibilidade. Todavia,
trata-se de uma iniciativa espontanea. Normalmente ndo ha interacéo entre a equipe
de projetos e a obra. Raramente o0s projetistas sdo acionados, a menos que 0
projeto esteja com alguma falha técnica, de representacédo gréfica, especificacdo ou

orcamentacao que possa acarretar em grande impacto na obra.

A representante do cliente relatou que, embora n&o ocorra formalmente,
considera de extrema importancia a avaliagdo periddica da qualidade e do
desempenho do processo de projeto, e que, através dessas avaliacdes e das licdes
aprendidas no desenvolvimento de projetos anteriores, possa ser estruturado um

banco de dados que contribua no processo de melhoria continua. Contudo, enfatizou
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7

que ndo basta estruturar um banco de dados, € necesséario disponibiliz4-lo aos
agentes envolvidos no processo, e que ele que seja de facil utilizacdo, confiavel e

esteja sempre atualizado.

Segundo a representante do cliente, um banco de dados bem estruturado e
um sistema de controle organizado que, além de outras informacgfes, armazene o
histérico do empreendimento, poderia contribuir para a melhoria da qualidade do
processo de projeto e amenizaria 0s impactos da constante rotatividade de gestores,
que, ao sairem, acabam levando consigo as informacdes dos projetos e as licbes

aprendidas.

A Tabela 3: Avaliacdo da Qualidade do Processo de Projeto sintetiza os
temas abordados anteriormente e demonstra a avaliacdo dos entrevistados sobre a

Gestao da Qualidade do processo de projetos.
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Tabela 3: Avaliacdo da Qualidade do Processo de Projeto segundo a percepc¢do dos entrevistados
Fonte: A autora
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LEGENDA LEGENDA G5 - Gestor 5
acima das expectativas G1 - Gestor 1 P1 - Projetista 1
atende as expectativas G2 - Gestor 2 P2 - Projetista 2
ndo atende as expectativas G3 - Gestor 3 P3 - Projetista 3
requisito ndo identificado G4 - Gestor 4 C1 - Cliente 1
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De maneira geral, a Tabela 3 ratifica as informacbes citadas
espontaneamente nas entrevistas, ou seja, quanto a avaliacdo da Gestdo da
Qualidade do processo de projeto, 0os entrevistados consideram que 0 processo €
organizado, possui excelente controle, padronizacédo, rastreabilidade e atende aos
requisitos do cliente. Todavia, demonstra baixo desempenho nos itens relacionados
ao processo de melhoria continua: retroalimentacado, indicadores, analise critica do
processo de projeto, acOes corretivas e preventivas e avaliacdo dos fornecedores.
Além destes, o item planejamento, embora tenha apresentado melhor desempenho

do que os anteriores, também deve ser alvo de propostas de melhoria.

Ainda em relacdo a Tabela 3, percebe-se que, embora a maioria dos
entrevistados tenha avaliado positivamente o requisito controle, a Gestora 1 realizou
uma avaliacdo negativa, justificada pela auséncia de um responsavel por monitorar o
gue cada gestor controla. Isto posto, mencionou-se que, muitas vezes, por falta de
conhecimento, 0s gestores adotam procedimentos equivocados, gerando n&o
conformidades, as quais, normalmente, ndo séo identificadas de imediato. Segundo
a Gestora 1, tais fatores poderiam ser evitados com treinamentos e auditorias
periddicas, seguidas de feedback.

Outro desvio identificado na Tabela 3 relaciona-se ao item Acdes Corretivas e
Preventivas. Embora a maioria dos entrevistados tenha realizado uma avaliacéo
negativa (inclusive dois deles apontaram a auséncia desse requisito), a
representante do cliente realizou uma avaliacdo positiva. Segundo a entrevistada,
embora ndo ocorra de maneira estruturada e formal, quando necessario, séo

realizadas acdes corretivas.

Ciente de que uma das Politicas do Sistema de Gestdo da Qualidade é o
atendimento aos requisitos do cliente e das partes interessadas, buscou-se, a partir
da percepcdo dos entrevistados, elencar tais requisitos. As respostas serdo
utilizadas para subsidiar a etapa de diagnodstico, uma vez que as questbes que
norteiam este trabalho estdo diretamente relacionadas a identificagdo dos requisitos
dos clientes e das partes interessadas e sua correlacdo com a organizagdo dos

processos.
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Pelos motivos expostos, quanto aos requisitos do cliente, optou-se por
enfatizar a entrevista realizada com a representante do cliente. Segundo ela, o
primeiro requisito fundamental para a Gestdo da Qualidade do processo de projeto &
a compreensao do empreendimento como um todo e o planejamento antecipado do
processo, que envolve a definicho do escopo de todas as disciplinas e dos
processos de aprovagdo. Além disso, de acordo com a entrevistada, cabe aos
responsaveis pela Gestdo do Processo de Projeto controlar e monitorar todas as
etapas do projeto, garantir a qualidade e a compatibilidade dos produtos

desenvolvidos e promover a integracdo entre os agentes envolvidos.

Para a entrevistada, uma boa pratica de Gestdo de Projeto deve visar a
integracdo entre a equipe de projetistas e consultores e estimular a elaboracéao e a
andlise do projeto de modo multidisciplinar, tendo em vista a compreensdo do
empreendimento como um todo, ndo apenas na etapa de projetos, mas também na
etapa de obras. Dito isso, enfatizou a importancia de planejar o desenvolvimento de
um projeto, no qual as solugdes propostas estejam representadas e especificadas
de maneira correta, completa e compreensivel, a fim de subsidiar a etapa de obras.

No tocante aos requisitos relacionados ao produto, a representante do cliente
relatou que considera importante que a concepcdo do projeto esteja em
conformidade com as caracteristicas do local, que seja desenvolvido de acordo com
0 programa de necessidades estabelecido no Plano de Trabalho e que busque
sempre a melhor qualidade com o menor custo, observando os aspectos legais,

construtivos, de sustentabilidade e de manutencéo.

Na sequéncia, buscou-se compreender a percepcdo dos demais
entrevistados (gestores e projetistas) quanto aos requisitos do cliente em relacéo ao
projeto e ao processo de projeto. Contudo, devido a recorréncia das respostas
espontaneas, optou-se por sintetiza-las através de quadros e sinalizar com um “x”
quais dos entrevistados citaram o0 mencionado requisito. O resultado esta
apresentado no Quadro 7: Requisitos do cliente em relagdo ao projeto enquanto
produto, e no Quadro 8: Requisitos do cliente em relacdo ao projeto enquanto

processo, respectivamente.
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REQUISITOS DO CLIENTE - PROJETO

P2 [ P3 Descricdo dos Requisitos

1) Projeto Basico contendo todas as informagdes necessarias a
elaboracéo do orcamento e a licitagéo da obra

2) Projeto Aprobatdrio consistente e em consonancia com a legislagéo
vigente para aprovagao nos 6rgaos regulatérios municipais, estaduais,
concessionarias e outros

3) Projeto Executivo em que as solugdes técnicas propostas estejam
representadas e especificadas de maneira correta, completa e
compreensivel, a fim de subsidiar a etapa de obras

4) Projeto de Qualidade em conformidade com as normas técnicas
vigentes e o Manual Técnico de Projetos

5) Seguros

6) Economicamente viaveis e com propostas compativeis com a finalidade:
Habitac&o de Interesse Social

7) Propostas técnicas exequiveis, que considerem os aspectos
relacionados a construtibilidade e a racionalidade

8) Entregues no prazo

9) Compatibilizados

10) Maximo aproveitamento do potencial construtivo do terreno

LEGENDA G5 - Gestor 5
G1 - Gestor 1 P1 - Projetista 1
G2 - Gestor 2 P2 - Projetista 2
G3 - Gestor 3 P3 - Projetista 3
G4 - Gestor 4 C1-Cliente 1

Quadro 7: Requisitos do cliente em relagcdo ao projeto enquanto produto
Fonte: A autora

Ao analisar o Quadro 7, nota-se que, segundo a percepcdo da maioria dos
entrevistados, para o cliente, no desenvolvimento de um projeto, 0s seguintes
requisitos devem ser considerados: ser um projeto de qualidade, economicamente
viavel e entregue no prazo. Além desses, mas com menor recorréncia, também
foram citados os seguintes requisitos: aproveitamento maximo do terreno, solucdes
técnicas exequiveis, representadas e especificadas de maneira correta, completas e

compreensiveis, e que considere 0s aspectos construtivos e de sustentabilidade.

Entretanto, para assegurar que 0 projeto seja entregue de acordo com o0s

requisitos ali elencados, é necessario investir na Gestao do Processo de Projeto.
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Sob essa 6tica, quando questionados sobre os requisitos do cliente quanto a
Gestao do Processo de Projeto, os entrevistados foram praticamente unanimes ao
citarem a Gestdo do Prazo e a Gestdo da Qualidade, seguidos da Gestao de Custo,
Gestdo das Informacdes e Controle e Monitoramento do Processo de Projeto em

todas as etapas, conforme pode ser observado no Quadro 8.

REQUISITOS DO CLIENTE - GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO

G5 | P1 | P2 | P3 Descricdo dos Requisitos

1) Gestéo do Prazo

2) Gestao do Custo

3) Gestao da Qualidade

4) Gestédo das Informagdes. Transmitir respostas rapidas e atualizadas ao
cliente sempre que solicitado

5) Gestao das Partes Interessadas

6) Controle e Monitoramento do processo de projeto em todas as etapas

7) Gestao dos Contratos com as projetistas

8) Realizacdo da interface entre o cliente e a projetista

9) Conhecimento técnico dos gestores e consultores

LEGENDA G5 - Gestor 5
G1 - Gestor 1 P1 - Projetista 1
G2 - Gestor 2 P2 - Projetista 2
G3 - Gestor 3 P3 - Projetista 3
G4 - Gestor 4 C1-Cliente 1

Quadro 8: Requisitos do cliente em relacdo ao projeto enquanto processo
Fonte: A autora

A partir da entrevista com a representante do cliente e das respostas
espontaneas dos demais entrevistados, sintetizadas nos Quadros 7 e 8, foi possivel
identificar as divergéncias e semelhancas entre os requisitos declarados pelo cliente
e agueles citados pelos prestados de servico — gestores e projetistas. Como

exemplo, podemos dizer que, embora 0 requisito prazo tenha sido um dos mais
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citados pelos entrevistados, n&o foi mencionado na entrevista com a representante

do cliente. Provavelmente, trata-se de um requisito implicito.

Em contrapartida, os requisitos de planejamento, interagdo entre os agentes
envolvidos, multidisciplinaridade e manutencdo pos-ocupacdo foram declarados
apenas pela representante do cliente. Além disso, 0 requisito relacionado ao
desenvolvimento dos projetos compatibilizados, que foi uma das énfases da
representante do cliente, foi mencionado por apenas dois entrevistados.

Em comum, a maioria das entrevistas mencionou o desenvolvimento do
projeto com qualidade e com menor custo, dentro do menor prazo, considerando 0s
aspectos relacionados a construtibilidade, a racionalidade e a produtividade, e que o

processo de projeto seja controlado e monitorado.

Enfim, de uma maneira geral, nota-se a falta de uma viséo sistémica, pois nao

h& clareza entre os gestores e projetistas quanto as expectativas do cliente.

Quanto ao item Qualidade, no decorrer das entrevistas, observou-se que a
maioria dos entrevistados entende qualidade como sendo o atendimento ao Manual
Técnico de Projeto fornecido pelo cliente, as normas técnicas vigentes e as

legislacdes pertinentes.

Na sequéncia, a partir de uma lista de requisitos e de uma escala de valores,
buscou-se ratificar quais sdo 0s requisitos de maior importancia para o cliente,
segundo a percepcao dos entrevistados. Para atingir esse objetivo, os entrevistados
avaliaram o nivel de relevancia para o cliente dos requisitos elencados, com relacdo
ao produto e ao Processo de Gestéo de Projeto, respectivamente. O resultado dessa
avaliacdo estd consolidado na Tabela 4: Nivel de relevancia para o cliente em
relacdo aos requisitos relacionados ao produto, e na Tabela 5: Nivel de relevancia
para o cliente em relacdo aos requisitos relacionados a Gestdo do Processo de

Projeto.
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Tabela 4: Nivel de relevancia para o cliente em relacéo aos requisitos relacionados ao produto, segundo a percepg¢éo dos entrevistados
Fonte: A autora

E
N
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Tabela 5: Nivel de relevancia para o cliente em relagéo aos requisitos relacionados a Gestéo do Processo de Projeto, segundo a percepgao dos

entrevistados. Fonte: A autora

AVALIAGAO DO NiVEL DE RELEVANCIA PARA O CLIENTE DOS REQUISITOS RELACIONADOS A GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO, SEGUNDO A PERCEPCAO DOS ENTREVISTADOS

Gestéo do Prazo
para o
desenvolvimento
do projeto

Gestédo do Custo

empreendimento

Gestédo da

para execugéao do Qualidade do

projeto

Disponibilizagéo

de Informagdes

atualizadas em
tempo habil

Gestédo dos
Gestédo da Processos de Controle,
Comunicacéo aprovagao Monitoramento e
entre as Partes perante os Gestéo das
Interessadas Orgéos etapas de projeto
Reguladores

Analise do
Desempenho do
Gestéo dos Processo de
Contratos Projeto e
Melhoria
Continua

Indicadores Retroalimentagéo

LEGENDA LEGENDA G5 - Gestor 5
acima das expectativas G1 - Gestor 1 P1 - Projetista 1
atende as expectativas G2 - Gestor 2 P2 - Projetista 2
ndo atende as expectativas G3 - Gestor 3 P3 - Projetista 3
requisito ndo identificado G4 - Gestor 4 C1 - Cliente 1
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Analisando as Tabelas 4 e 5, percebe-se que, de maneira geral, elas ratificam
as informacdes obtidas através das respostas espontaneas.

Na Tabela 4, observa-se que, quando questionados sobre 0s requisitos
relacionados ao projeto, os itens com melhor avaliacdo foram justamente aqueles
citados espontaneamente nas entrevistas: de acordo com as normas técnicas, 0
manual técnico de projetos e o plano de trabalho, financeiramente viaveis, entregues
no prazo, compatibilizados, que considerem o0s aspectos relacionados a
construtibilidade, a racionalidade e a produtividade, e com representacéo gréfica de
qualidade. Em contrapartida, os requisitos com pior avaliacdo foram aqueles néo
mencionados nas respostas espontaneas, tais como o0 baixo impacto ambiental e a

conformidade com as expectativas do usuario final.

Quanto a Gestdo do Processo de Projeto, a Tabela 5, além de ratificar os
principais requisitos para o cliente ja mencionados através das respostas
espontaneas (Gestdo da Qualidade, Gestdo do Custo, Gestdo do Prazo e Controle e
Monitoramento do Processo de Projeto), indica alguns requisitos hdo mencionados
anteriormente, mas que obtiveram um bom desempenho quando indicados, com a
solicitacdo de uma avaliacdo por escala. Dentre eles, destacam-se a gestdo dos
contratos, a gestdo dos processos de aprovacdo e o fornecimento de informacoes
atualizadas em tempo habil. Assim como nas respostas espontaneas, 0s requisitos
relacionados ao processo de melhoria continua, tais como indicadores,
retroalimentacdo e avaliacdo de desempenho do processo de projeto, ndo foram
considerados pela maioria dos entrevistados como um requisito relevante para o

cliente, assim como a Gestdo da Comunicac¢ao entre as partes interessadas.

by

Ainda em relacdo a analise das Tabelas 4 e 5, novamente percebem-se
divergéncias de opinido quanto ao prazo. Conforme relatado por um dos
entrevistados, essa discordancia pode ser justificada pelo fato de que, embora este
seja um dos itens mais cobrados pelo cliente, sendo inclusive o Unico requisito
monitorado pelo Sistema de Gerenciamento Interno do cliente e um dos principais
assuntos abordados nas reuniées mensais de planejamento, ndo ha penalidades
caso ele ndo seja cumprido. Ha cobrancas quanto ao prazo, mas nao ha gestéo de

prazo.
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Os entrevistados foram unéanimes ao afirmar que os requisitos do cliente sao
claramente identificados, relacionados e transmitidos formalmente & projetista
(responsavel pelo desenvolvimento do projeto) e a gerenciadora (responsavel pela
Gestdo do Processo de Projeto) desde do inicio do projeto. Essa formalizacdo é
realizada através da Pasta Técnica, do Termo de Referéncia, da aprovacdo do
Plano de Trabalho e da reunido de partida. Todavia, € comum que, ao longo do
desenvolvimento do produto, novos requisitos sejam acrescentados, mas, na maioria
das vezes, esses acréscimos sdo feitos através de e-mail, telefonemas ou

transmitidos nas reunides mensais de planejamento.

ApoOs compreensédo dos requisitos do cliente, realizou-se, juntamente com 0s
entrevistados, 0 mapeamento das partes interessadas internas e externas,
respectivamente, e seus principais requisitos. O resultado esta sintetizado no
Quadro 9: Partes Interessadas Internas, e no Quadro 10: Partes Interessadas
Externas. Esses quadros apresentam as partes interessadas e seus respectivos

requisitos, e sinalizam de qual entrevistado é a indicacao.

ENTREVISTADOS
PARTES INTERESSADAS

INTERNAS Descrigdo dos Requisitos

1) Projeto Executivo contendo todas as informagdes necessérias e
claramente representadas para correta compreenséo do decorrer das obras
2) Desenwolvimento de projetos com solugdes técnicas tradicionais e que
nao enwolvam alto custo

Departamento de Obras

1) Projetos aprobatérios desenwolvidos dentro dos padrdes exigidos para
futura averbacdo, contendo todas as informacdes completas, consistentes
e compativeis entre si e com os documentos fundiarios, a fim de viabilizar o
registro imobiliario

Departamento de Regularizagéo

Administrativo 1) Observancia aos procedimentos estabelecidos no Manual da Qualidade

1) Projetos desenwlhidos em conformidade com as normas técnicas e o
Consultores Manual Técnico de projetos, informagdes construtivas claramente
representadas. Projetos compatibilizados entre as disciplinas

LEGENDA
G1 - Gestor 1
G2 - Gestor 2
G3 - Gestor 3
G4 - Gestor 4
G5 - Gestor 5

Quadro 9: Partes Interessadas Internas: principais requisitos
Fonte: A autora
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Quanto as partes interesadas internas, nota-se que, em sintese, seus
principais requisitos sao que o projeto seja desenvolvido de acordo com as normas
técnicas e com o manual técnico de projetos fornecido pelo cliente, que sejam
compatibilizados e que atendam as necessidades das etapas subsequententes:
obras e registro imobiliario. Além disso, almeja-se que o processo de projeto seja
conduzido de acordo com 0s procecimentos estabelecidos pelo Sistema de Gestéo

da qualidade.

ENTREVISTADOS

PARTES INTERESSADAS
EXTERNAS

Gl || G2 | G3 | G4 | G5 | PL|P2|jP3|C1 Descricdo dos Requisitos

1) Melhor qualidade de \vida, acesso a infraestrutura, seguranca fisica e
Usuéarios X X X X [[patrimonial (imével em seu nome)
2) Localizagéo e custo do imével

1) Fornecimento de dados de entrada e informagdes preliminares
consistentes e em tempo habil para o desenwlvimento do projeto
Projetista X X X X X 2) Defini¢ao clara do escopo, custo e prazo desde as fases iniciais
3) Projetos aprovados rapidamente pelos érgdos competentes e pela
gerenciadora

1) Projeto aprobatério em consonancia com as legislagdes municipais e
com a Certidéo de Diretrizes

2) Na etapa de desenwolimento dos projetos deve ser considerada a
manutencéo pés-ocupacao

3) Empreendimentos de baixo impacto no entorno

4) Empreendimentos que promovam beneficios aos municipes

Prefeitura X X X X X X X X X

1) Projeto aprobatério desenvolvido de acordo com as Diretrizes
estabelecidas e em conformidade com as normas técnicas da
concessionaria

2) Projeto com baixo impacto de manutencdo

Sabesp X X X X X

1) Projeto aprobatdrio desenwlvido em conformidade com as legislagdes
Cetesh X X X X X ambientais municipais, estaduais e federal
2) Projeto com baixo impacto ambiental

1) Projeto completo, correto e com as informagdes compativeis entre si e

Cartério X X o
com os documentos fundiarios

Orgéos Regulatérios (DAEE,
Corpo de Bombeiros,
Concessionaria de energia
elétrica e outros)

1) Projetos desenwhidos de acordo com as normas técnicas e legislacdo
X X X X X \vigente, tanto as normas gerais como as normas especificas de cada
érgao

LEGENDA G5 - Gestor 5
G1 - Gestor 1 P1 - Projetista 1
G2 - Gestor 2 P2 - Projetista 2
G3 - Gestor 3 P3 - Projetista 3
G4 - Gestor 4 C1-Cliente 1

Quadro 10: Partes Interessadas Externas: principais requisitos
Fonte: A autora

Quanto as partes interessadas externas, observa-se que, em sintese, seus
principais requisitos sao que os projetos sejam desenvolvidos em conformidade com

as legislagcdes municipais, estaduais e federais, que contribuam para a melhoria da
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qualidade de vida dos usuarios, que gerem menor impacto ao entorno e ao meio

ambiente e que busquem solu¢des que considerem a manutencdo pos-ocupacao.

Ao final das entrevistas, buscou-se compreender, em conjunto com oS
entrevistados, como a estrutura do Sistema de Gestdo da Qualidade esta

relacionada ao Programa Habitacional de Interesse Social e seus beneficios.

Para os entrevistados, um dos principios fundamentais que fomentou o
Programa foi a preservacdo do Parque Estadual da Serra do Mar. Para que esse
objetivo seja alcancado, € necessario remover as residéncias construidas
irregularmente dentro da &rea do parque e em areas de risco, e prover para as
familias uma moradia de qualidade, segura, com toda a infraestrutura necesséaria:
agua, esgoto, drenagem, energia elétrica, areas de lazer, areas institucionais e
outros. Para que isso se viabilize, a existéncia de uma gestéo de projeto eficaz entre
os diversos agentes envolvidos — projetistas, concessiondrias, prefeitura, entre

outros — é fundamental.

Segundo os entrevistados, 0s processos especificos no contexto do Sistema
de Gestdo da Qualidade foram estruturados visando essa demanda, ou seja, 0
desenvolvimento de empreendimentos habitacionais de interesse social, dentro do
prazo, do custo e da qualidade estabelecidos pelo cliente, em observancia ao
Manual Técnico de Projetos, as normas vigentes e legislacdes pertinentes.

3.5 Diagnéstico

Nesta etapa, pretende-se, a partir do cruzamento dos dados e informacdes
obtidos através das analises documentais, das entrevistadas e do conhecimento
adquirido através da revisdo bibliografica, realizar um diagnostico do Sistema de
Gestdo da Qualidade e responder aos questionamentos que nortearam este

trabalho, a fim de atingir os objetivos propostos.
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O diagnéstico, enquanto instrumento de planejamento, contribuird para
alcancar tais propdsitos, pois possui como principio a analise da situagdo atual do

Sistema e a identificacdo das dificuldades e oportunidades de melhorias.

Conforme mencionado no item Metodologia, a observacdo participante
também sera utilizada como fonte de evidéncia nesta etapa de diagndstico, em

especial na andalise documental, devido a possibilidade de identificacdo de algum

processo que ocorra informalmente, mas que néo esteja descrito nos Manuais.

A analise seré dividida em trés etapas. A primeira ter& como foco apresentar,
através de quadros e tabelas, os pontos fortes e pontos fracos do Sistema de

Gestao da Qualidade, identificados através das analises documentais e entrevistas.

A segunda etapa tera como objetivo consolidar os principais requisitos do
cliente e das partes interessadas, identificados através das entrevistas, e verificar se
0S processos estruturados, indicados através das andalises documentais, atendem a

esses requisitos.

Por fim, a terceira etapa tracard& uma analise comparativa entre as
informagOes e dados obtidos nas etapas anteriores, com 0S processos propostos
pelo Referencial Normativo para qualificacdo de empresas de projeto, de autoria de
Cambiaghi e Melhado (2006).

A descricdo do diagndstico tera inicio com a apresentacao dos pontos fortes e
dos pontos fracos identificados através da analise dos documentos utilizados no
processo de projeto, consolidados no Quadro 11: Analise Documental.
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ANALISE DOCUMENTAL
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PROCEDIMENTO DO SETOR DE PROJETOS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

- Estabelece os procedimentos para circulagéo de
documentos técnicos, troca de informagdes, envio e
recebimento de documentos, que devem ser
formalizados, padronizados, controlados e rastreados
- Estabelece o processo de qualificagdo dos
fornecedores, subcontratados e consultores.

- Define a padronizagdo dos documentos e da
nomenclatura dos arquivos.

- Define os procedimentos de codificagdo e
numeracao de documentos.

- Incompleto, pois:

- Nao apresenta a descricdo da metodologia, metas
e critérios da qualidade, nem aborda como sera
realizado o controle da qualidade, quem ira fazé-la e
com qual frequéncia.

- Apresenta como objetivo da qualidade a gestao
das necessidades do cliente, mas n&o cita quais s&o
seus principais requisitos, as agdes para atingi-los e
os indicadores da qualidade referente ao contrato.

- Nao estabelece como e com qual frequéncia sera
realizada a avaliagdo de desempenho dos servicos
prestados, auditorias, treinamentos, avaliagédo da
satisfagdo do cliente, entre outros.

- N&o estabelece as ferramentas de qualidade, suas
aplicagbes e responsaveis, nem os critérios de
aceitagéo dos projetos.

- Cita que as ‘ndo conformidades” deverdo ser
tratadas como ac&o corretiva e preventiva, mas néo
define o que sdo “ndo conformidades” e ndo
orientada como trata-las. Também n&o estabelece
0s objetos de andlise critica

- Apresenta o organograma do contrato, mas néo
apresenta a Matriz de Responsabilidade. Ndo ha
definicho das responsabilidades de todos os
agentes internos, inclusive dos gestores

- Ndo menciona sobre a analise periédica dos
fornecedores, subcontratados e dos consultores

- N&o had descricdo dos processos e,
consequentemente, ndo menciona como ocorre a
interacdo entre eles. Os processos de trabalho
estdo descritos nos Manuais especificos de cada
setor

- E uma sintese das atividades exercidas pelos
gestores de projeto, podendo ser utilizado para
apresentagdo do escopo do trabalho do Setor de
Projetos quando da contratagdo de um novo membro
para a equipe, por exemplo.

- Embora tenha este titulo, ndo pode ser classificado
como um procedimento operacional, pois n&o
descreve as atividades sequenciais, ou seja, o fluxo
de trabalho do Setor de Projetos e nem como
realizé-las de maneira padronizada, ou seja, ndo é
suficiente para que o novo membro da equipe atue
sem supervisao.

- N&o se trata de um procedimento de conhecimento
de todos os gestores. Foi um documento elaborado
para apresentagdo em auditorias

- O documento menciona que o gestor do projeto
deve analisar se os produtos enviados pelas
projetistas atendem aos requisitos e critérios
estabelecidos pelo cliente, mas ndo descreve quais
s80 esses requisitos e critérios e ndo cita quais sao
os documentos de referéncia devem ser
consultados para obtencdo da informag&o. Exemplo:
ndo menciona que os documentos fornecidos pelo
cliente como dados de entrada (Manual de
Gerenciamento de Projetos, Manual Técnico de
Projetos e roteiros de analise) devem ser utilizados
para subsidiar as analises.
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- Documento unico contendo os procedimentos e a
descricdo sequencial de algumas atividades e o
fluxograma de trabalho.

- Define os documentos elaborados pelo Setor de
Projetos, assim como sua padronizag&o, organizagao
e rastreabilidade.

- Orienta sobre a utilizagdo e o preenchimento das
planilhas de monitoramento e controle do processo
de projeto.

- Menciona os documentos apresentados pelo cliente
como dados de entrada e que devem ser utilizados
para subsidiar as analises.

- Desatualizado e incompleto, pois nao contém a
descricdo de todas as principais atividades
exercidas pelo Setor de Projetos e seus respectivos
procedimentos.

- Apresenta definicbes como: nomenclatura e
codificacido  de  documentos,  padronizagéo,
rastreabilidade e outros j& apresentados no Plano
da Qualidade.

- Estabelece os procedimentos para organizagao dos
documentos recebidos, elaborados e enviados pelo
Departamento de Projetos.

- Apresenta a estrutura para a organizagdo das
pastas e subpastas dos arquivos digitais que, além
de contribuir para a organizagdo e o controle do
processo, apresenta a sequéncia progressiva das
atividades.

- Devido a estrutura padronizada e organizada, todas
as informacdes sdo de facil acesso e rapidamente
encontradas por todos os agentes internos.

- Desatualizado, pois ndo contempla a descrigdo
para a organizagdo de todos os documentos
recebidos e enviados pelo setor de projetos. Cabe
ressaltar que quando da estruturagdo da Instrugéo
de trabalho procurou-se abranger o maior nimero
possivel de documentos, mas apds a implantagéo
do Sistema e desenvolvimento dos projetos notou-
se a necessidade de inclusdo de novos
documentos, todavia ainda ndo ocorreu a reviséo,
atualizagdo e complementagdo da Instrucdo de
Trabalho.

Quadro 11: Analise Documental

Fonte: A autora

Em sintese, com relacdo aos documentos analisados, elaborados para
garantir a qualidade do processo de projeto, detectou-se que estdo desatualizados,
incompletos e

fragmentados. O Plano de Qualidade apresenta apenas

recomendacdes gerais validas para todos os setores (terras, projetos, obras e
regularizacdo) quanto a padronizacdo, controle e rastreabilidade dos documentos
recebidos e enviados. Os processos, a sequéncia e o detalhamento das atividades

estdo descritas nos documentos especificos de cada setor.

No tocante aos documentos especificos do Setor de Projetos, ao analisa-los,
foi identificada a necessidade de revisdo, atualizacdo, complementacdo e melhor
definicdo de seus conceitos e objetivos, a fim de evitar a fragmentacdo e a
duplicidade das informacdes, e contribuir para melhor compreenséo da sequéncia e

interacéo das atividades e dos procedimentos que compdem o processo de projeto.
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Como exemplo dessa necessidade, podemos destacar que, embora exista um
fluxograma de atividades fornecido pelo cliente, j& apresentado na caracterizacéo do
estudo de caso, e uma estruturacdo para organizacdo das pastas e subpastas dos
arquivos digitais baseada na sequéncia progressiva das atividades, ndo foram
identificados processos estruturados e descritos que esclarecam todos o0s
procedimentos necessarios em cada uma das fases do projeto. Observa-se que a

maioria dos procedimentos praticados pelos gestores ndo estdo formalizados.

Em nenhum dos documentos avaliados foi possivel definir quais sdo os
objetivos e as metas do Sistema; consequentemente, também nao foi possivel
identificar os processos constituidos e as acfes necessarias para atingi-los,

promovendo a melhoria continua.

Observa-se que todo o Sistema foi estruturado com base nos pontos falhos
identificados no diagnéstico realizado pela empresa em 2013, mais focado nos
aspectos relacionados a organizacdo, a padronizacdo, ao controle e a

rastreabilidade do processo.

A abordagem sobre os aspectos estratégicos do Sistema de Gestdo da
Qualidade, enquanto ferramenta capaz de contribuir para o processo de melhoria
continua, demonstrou-se incipiente. Nao foram identificadas definicbes como
requisitos do cliente, avaliagdo dos resultados pelo cliente, indicadores, avaliacéo de
desempenho, licdes aprendidas, banco de dados, retroalimentacédo, planejamento,
entre outros. Tal andlise foi confirmada através da percepcdo dos entrevistados,
cujas respostas espontaneas, descritas nas entrevistas, foram consolidas no Quadro

12: Andlise do Sistema de Gestado da Qualidade, segundo a ética dos entrevistados.
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Implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

Pontos Fortes

Pontos Fracos

- Processos especificos, desenvolvidos a partir
das peculiaridades do contrato, do diagnoéstico
prévio e da troca de experiéncia dos técnicos de
cada equipe

- Visando minimizar os pontos falhos

- O processo de implementagdo teve como
objetivo de sanar os pontos falhos identificados
na etapa de diagnostico, mas nao estabeleceu
0s objetivos e metas do Sistema e as aces e
processos necessarios para promocao da
melhoria continua, tais como:

identificados na etapa de diagnostico, na
estruturacdo do Sistema foram priorizados os 4
seguintes aspectos: v

Definicdo dos indicadores

Determinacdo dos critérios para
avaliacao de desempenho da qualidade
do processo de projeto
Determinacdo dos critérios
avaliacao dos dados monitorados
Periodicidade das auditorias
Mecanismos para consolidar as licGes
aprendidas

Estruturacdo de um banco de dados,
visando a retroalimentacdo entre o0s
agentes envolvidos

v Aplicacéo dos conceitos do ciclo PDCA

v" Organizacao

v' Padronizacéo v
v Controle e Monitoramento  dos
processos

Rastreabilidade
Universalizagéo das informacgdes
Disponibilidade das informagdes v
Confiabilidade do processo

para

ANENENRN
AR

- Os documentos que compdem o0 Sistema
estdo desatualizados

- Pouco envolvimento de todos os agentes
participantes no processo de projeto: projetista
e consultores

- Auséncia da interacdo entre a etapa de
projetos e a etapa de obras, e seus respectivos
membros

- Auséncia de investimento em Gestdo da
Comunicacdo e Gestdo da Competéncia

- Auséncia de treinamentos periodicos

Quadro 12: Analise do Sistema de Gestdo da Qualidade, segundo a 6tica dos entrevistados
Fonte: A autora

As informa¢bes do Quadro 12 podem ser ratificadas através dos dados
extraidos da Tabela 3, que estabelece a avaliacdo da Gestdo da Qualidade do
processo de projeto por requisitos e escala de valor. Convém destacar que essa
tabela ja foi apresentada e detalhada na descricdo das entrevistas; todavia, nesta
etapa, optamos por apresenta-la de forma segregada, com o objetivo de evidenciar

0s pontos fortes e os pontos fracos do Sistema e fundamentar o diagndstico.
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Tabela 6: Pontos Fortes da Gestao da Qualidade do Processo de Projeto
Fonte: A autora

Organizacéo Controle

E
N
T
R
E
\
|
S
T
A
D
(6}
S

Padronizacéo

GESTAO DA QUALIDADE DO PROCESSO DE PROJETO,
PONTOS FORTES:

Atendimento

Rastreabilidade |{aos Requisistos

do cliente

LEGENDA LEGENDA G5 - Gestor 5
acima das expectativas G1 - Gestor 1 P1 - Projetista 1
atende as expectativas G2 - Gestor 2 P2 - Projetista 2
nao atende as expectativas G3 - Gestor 3 P3 - Projetista 3
requisito n&o identificado G4 - Gestor 4 C1-Cliente 1

Através da andlise da Tabela 6, é possivel ratificar como pontos fortes os

seguintes requisitos: organizacgéo,

atendimento aos requisitos do cliente.

controle, padronizacao,

rastreabilidade e
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Tabela 7: Pontos Fracos da Gestdo da Qualidade do Processo de Projeto
Fonte: A autora

GESTAO DA QUALIDADE DO PROCESSO DE PROJETO,
PONTOS FRACOS:

Anélise Critica Acbes
Planejamento [| Retroalimentacdo Indicadores do Processode || Corretivas e
Projeto Preventivas

Avaliacéo dos
Fornecedores

=
N
T
R
=
\
|
S
T
A
D
(0]
S

LEGENDA LEGENDA G5 - Gestor 5
acima das expectativas G1 - Gestor 1 P1 - Projetista 1
atende as expectativas G2 - Gestor 2 P2 - Projetista 2
ndo atende as expectativas G3 - Gestor 3 P3 - Projetista 3
requisito ndo identificado G4 - Gestor 4 C1-Cliente 1

Quanto aos pontos fracos, abordados na Tabela 7, destacam-se 0s requisitos:
planejamento, retroalimentacdo, definicdo dos indicadores, analise critica do

processo de projeto, acdes corretivas e preventivas, e avaliacdo dos fornecedores.

Uma vez concluido o diagndstico dos pontos fortes e dos pontos fracos do
Sistema implementado, é possivel abordar as propostas de melhoria. Todavia, para
que tais propostas atinjam seu objetivo, é necessario assegurar que um dos
principios fundamentais proposto pelo Sistema de Gestdo da Qualidade esteja
contemplado, ou seja, € fundamental certificar-se de que os requisitos do cliente e
das partes interessadas estejam considerados nos processos estruturados.

7

Para subsidiar essa verificagdo, primeiramente, € necessario consolidar os
varios requisitos mencionados na etapa das entrevistas. Com esse objetivo, foi
estruturado o Quadro 13: Requisitos do cliente quanto ao projeto (produto), e o
Quadro 14: Requisitos do cliente quanto a Gestédo do Processo de Projeto, nos quais

foram incluidos os requisitos declarados pela representante do cliente.

Cabe ressaltar que, na etapa da entrevista, havia dois quadros semelhantes a

estes, que continham apenas a consolidacdo dos requisitos do cliente segundo a
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Otica dos demais entrevistados (projetistas e gestores). Além disso, observa-se que,
nos Quadros 13 e 14, os requisitos declarados pelo cliente e também citados pelos
demais entrevistados foram destacados em cinza, enquanto que 0S requisitos

grafados em vermelho foram mencionados apenas pela representante do cliente.

REQUISITOS DO CLIENTE - PROJETO

P3 || C1 Descricao dos Requisitos

1) Projeto Basico contendo todas as informacfes necessarias a
elaboracéo do orgamento e licitagdo da obra

2) Projeto Aprobatério consistente e em consonancia com a legislagéo
vigente, tendo em vista a aprovagdo dos 6rgdos regulatérios municipais,
i estaduais, concessionarias e outros

3) Projeto Executivo em que as solugdes técnicas propostas estejam
representadas e especificadas de maneira correta, completa e
i compreensivel, a fim de subsidiar a etapa de obras

4) Projeto de Qualidade, elaborado de acordo com as normas técnicas
vigentes e o Manual Técnico de Projetos

6) Economicamente Vidveis e com propostas compativeis com a finalidade:
Habitacao de Interesse Social

7) Propostas técnicas exequiveis, que considerem os aspectos
relacionados a construtibilidade e a racionalidade

1 12) Concepgédo do projeto em conformidade com o Termo de
Referéncia e o Plano de Trabalho, pois ambos representam o
Programa de Necessidades

13) Projetos que considerem os aspectos relacionados a
manutencgao

LEGENDA G5 - Gestor 5
G1 - Gestor 1 P1 - Projetista 1
G2 - Gestor 2 P2 - Projetista 2
G3 - Gestor 3 P3 - Projetista 3
G4 - Gestor 4 C1-Cliente 1

Quadro 13: Requisitos do cliente quanto ao projeto
Fonte: A autora
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Analisando o Quadro 13, conclui-se que os principais requisitos do cliente
guanto ao projeto, considerando todos os requisitos mencionados pelo cliente e o
mais citado pelos demais entrevistados, sdo: projetos de qualidade, de acordo com 0
Manual Técnico de projetos e com as normas técnicas vigentes, economicamente
vidveis, exequiveis, compreensiveis e devidamente detalhados, entregues no prazo
e em conformidade com as caracteristicas do local, com o Termo de Referéncia e/ou
Plano de Trabalho, e que considerem os aspectos relacionados a manutencao poés-

ocupacao.

REQUISITOS DO CLIENTE - GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO

G5 | PL | P2 | P3 |C1 Descricdo dos Requisitos

1) Gestéo do Prazo

2) Gestédo do Custo

4) Gestao das Informagdes. Transmitir respostas rapidas e atualizadas ao
cliente sempre que solicitado

7) Gesté&o dos Contratos com as projetistas

8) Realizacao de interface entre o cliente e a projetista

9) Conhecimento técnico dos gestores e consultores

10) Promover a integracé@o entre consultores e projetos, estimular a
multidisciplinaridade e garantir a compatibilidade entre os projetos

10) Planejamento

LEGENDA G5 - Gestor 5
G1 - Gestor 1 P1 - Projetista 1
G2 - Gestor 2 P2 - Projetista 2
G3 - Gestor 3 P3 - Projetista 3
G4 - Gestor 4 C1-Cliente 1

Quadro 14: Requisitos do cliente quanto a Gestao do Processo de Projeto
Fonte: A autora
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Com relagdo aos requisitos do cliente quanto ao processo de projeto, que
utilizou a mesma metodologia descrita anteriormente, destacam-se: Gestdo da
Qualidade, Gestdo do Prazo, Gestdao do Custo, Gestdo das Informacbes, Gestédo
das Partes Interessadas, Controle e Monitoramento do Processo de Projeto, e
planejamento e promocao da integracdo entre consultores e projetistas, a fim de
estimular a multidisciplinaridade e garantir a compatibilidade entre os projetos.

Conforme abordado na etapa da entrevista, embora existam aspectos em
comum entre 0s requisitos declarados pelo cliente e aqueles citados pelos demais
entrevistados, algumas divergéncias sao percebidas, tais como: prazo,
planejamento, manutencdo e desempenho pos-ocupacdo, multidisciplinaridade,
integracao entre os agentes envolvidos, entre outros, demonstrando que o cliente
consegue transmitir alguns requisitos implicitamente, como por exemplo, o prazo,
enguanto outros, ele ndo formaliza e nem consegue transmitir, como por exemplo, o

estimulo a multidisciplinaridade e a maior interacao entre os agentes envolvidos.

Uma vez consolidados os requisitos do cliente quanto ao projeto e quanto a

Gestdo do Processo de Projeto, € necessario unificA-los com os requisitos das

partes interessadas envolvidas e relaciona-los com os processos estruturados.

O resultado dessa unificacdo pode ser observado no Quadro 15: Estruturacéo
dos processos por requisitos, que apresenta os principais requisitos do cliente e das
partes interessadas identificados ao longo deste trabalho, relacionando-os aos

processos estruturados, identificados através das analises documentais.
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Quais documentos integrantes do Sistema descrevem o Ss’irr&z?;;g
procedimento para atendimento ao requisito requerido? - .
oL - " . Ha processos Qual atividade é definida através atende A
Principais requisitos do cliente e das partes interessadas = Consideragoes
estruturados? Procedimentos | Manual para < desse documento? completamente
Plano da . Instrucéo de .
’ do Setorde | Gerenciamento aos requisitos
Qualidade " . Trabalho )
Pr%tos de Projetos do cliente?
_I_Ar'; ZI;E:(:SL%V?SE d:)o.: I;no de Através da andlise dos documentos, foi possivel identificar que o planejamento é
1) Planejamento SIM X - PO do projeto, . mais focado na etapa inicial do processo, ou seja, ndo ha continuidade durante
cronograma fisico-financeiro e equipe . !
P todo o desenvolvimento do projeto
técnica)
O cronograma é um dos documentos que compdem o Plano de Trabalho.
Andlise e aprovacéo do Plano de Entretanto, apés emisséo da OIS, néo existe um controle e monitoramento dos
2) Gestao do Prazo SIM X Trabalho: verificag&o do cronograma prazos estabelecidos. Segundo relatado nas entrevistas, h4 uma cobranca para
fisico o cumprimento do prazo, mas 0 mesmo néo é definido através de um
planejamento prévio adequado
Andlise e aprovacéo do Plano de Este procedimento estabelece o custo para elaboragéo do projeto. N&o foi
3) Gestéo do Custo SIM X Trabalho: verificag&o do cronograma identificado um procedimento que estabeleca critérios e\ou indicadores para o
financeiro custo total para implantagcéo do empreendimento.
Esta claramente definido que as andlises de projeto devem ser realizadas
4) Gestao da Qualidade SIM X X X Andlise de projetos utilizando como subsidios 0 Manual Técnico de Projetos e os roteiros de analise,
sempre visando a contrubilidade e a racionalidade
5) Projetos completos, corretos e coompreensiveis, contendo
todas as informagdes necessarias e consistentes para Esta claramente definido que as andlises de projeto devem ser realizadas
subsidiar as etapas subsequentes: obra e averbag&o do imével SIM X X X Anélise de projetos SIM utilizando como subsidios o Manual Técnico de Projetos e os roteiros de analise,
(regularizacéo) sempre visando a contrubilidade e a racionalidade
6) Gestdo dos Contratos SM M M Elabqra_gao mensal das medi¢gdes para Qs p‘rpcedlmemos p[a_!a arealizagdo c_ja Gestéo do Contrato nao foram
a projetista identificados nas anélises documentais
7) Definicao do Programa de Necessidades, com o objetivo de
compreender e organizar as necessidades e restricdes
estabelecidas para cada projeto e os requisitos do cliente, tais Normalmente, o Termo de Referéncia e/ou Plano de Trabalho apenas
como: solugdes técnicas, restrigdes econdmicas, aspectos apresentam uma lista dos produtos entregaveis
relacionados a construtibilidade e a sustentabilidade,
caracteristicas locais e do terreno, entre outros
8) Atendimento as legislag6es estaduais, municipais e federal Na&o ha um controle da atualizagdo das normas e leis
9) Gestéo das Informagdes Requisito no identificado
10) Gestéo das Partes Interessadas Requisito ndo identificado
Define os procedimentos para o Ha planilhas de controle muito bem estruturas. O processo é monitorado em
11) Controle e Monitoramento do processo de projeto em todas S P 05 P todas as etapas, inclusive na etapa de aprovagdo. Além disso, nesta planilha de
X X preenchimento da Planilha de Controle

as etapas, incluindo os processos de aprovagédo

12) Promover a integracéo entre consultores e projetistas,
estimular a multidisciplinaridade e garantir a compatibilidade
entre 0s projetos

e Monitoramento do processo de projeto|

controle ha uma aba, cujo objetivo é registrar o histérico do desenvolvimento do
projeto.

Atualmente, os projetos sdo desenvolvidos e analisados de maneira
fragmentada, com cada profissional atuando em seu préprio escritério e sem
muita interac&o entre si

Quadro 15: Estruturacdo dos processos por requisitos
Fonte: A autora
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Avaliando as informacdes explicitadas através do Quadro 18, nota-se que
parte significativa dos requisitos do cliente e das partes interessadas nao estéo
estruturados e formalizados através de processos especificos. Apenas 0s requisitos
relacionados a Gestdo da Qualidade e ao controle e monitoramento do processo de
projeto possuem processos estruturados e formalizados, em conformidade com os
requisitos do cliente e das partes interessadas. Entretanto, convém destacar que a
Gestao da Qualidade mencionada pelos entrevistados refere-se a conformidade com
o Manual Técnico de Projetos fornecido pelo cliente, com as normas técnicas

vigentes e com as legisla¢gdes pertinentes.

Além disso, nota-se muito foco na gestdo da qualidade do produto, porém
pouco foco na gestdo da qualidade do processo de projeto, sem considerar que um

influencia o outro.

Por fim, para fundamentar as andlises apresentadas anteriormente e
demonstrar a imparcialidade deste diagndstico, na terceira e Ultima etapa sera
apresentada uma andlise comparativa entre os requisitos propostos pelo Referencial
Normativo para qualificacdo de empresas de projeto, de autoria de Cambiaghi e
Melhado (2006), e os identificamos no Sistema. Tal andlise serd dividida em
estagios, de acordo com a estrutura proposta pelo Referencial Normativo.

Estabelecer as suas areas de atuacdo e especialidades técnicas

Definir as fungdes e responsabilidades

PO.1 - Caracterizagdo

geral da empresa Associar essas funcdes e responsabilidades as pessoas

Documentar graficamente e de forma sintética os dois itens anteriores

PO - - Promover periodicamente a analise critica da documentacé&o citada neste item
Caracterizagédo da
empresa e de seus Realizar o diagndstico de seus processos

processos de PO.2 - Planejamento e

estabelecimento de - — - -
objetivos e metas Assegurar a disponibilidade de recursos e informag8es necessarias

Estabelecer objetivos e metas para a qualidade dos processos

planejamento e de
Gestéo da
Qualidade Estabelecer um planejamento da qualidade

Desenvolver uma andlise critica dos processos

PO.3 - Andlise critica e

Determinar a sequéncia e a interagdo desses processos

descri¢éo dos — - -
processos de gestdo Definir os procedimentos, documentados ou ndo documentados
Estabelecer critérios para mensurar os resultados dos processos

Legenda:

Requisitos identificados.
Requisitos identificados, mas que necessitam de uma agao corretiva.
- Requisitos néo identificados.

Quadro 16: Preparacéo
Fonte: Cambiaghi e Melhado (2006), adaptado pela autora
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O Quadro 16 possibilitou a comparagcdo dos requisitos preliminares,
propostos pelo Referencial Normativo como subsidios para a implementacdo dos
processos de gestdo, com o histérico do processo de implementacdo do Sistema
objeto do estudo de caso, descrito ao longo deste trabalho. Através dessa analise
comparativa foi possivel identificar que, embora a empresa tenha realizado um
diagnostico prévio a estruturacdo de um Sistema especifico para a gestdo dos
empreendimentos que compdem o Programa, ela ndo definiu alguns requisitos
preliminares importantes, tais como: objetivos e metas para a qualidade dos
processos, planejamento da qualidade, definicdo dos procedimentos documentados
e ndo documentados, critérios para mensurar os resultados desses processos, e

analise critica dos documentos.

Alguns requisitos até foram mencionados, mas precisam ser revisados e
aperfeicoados. Como exemplo, pode-se citar que, conforme descrito na analise
documental, as funcdes e responsabilidades de todos os membros da equipe néo
foram definidas. Tanto o Plano da Qualidade quanto o organograma do contrato sé
mencionam as funcdes e responsabilidades dos coordenadores gerais e setoriais;
ndo ha mencdo das funcdes e atribuicbes dos gestores de projeto em nenhum

documento.

Quanto a analise critica dos processos e a definicdo de sua sequéncia e
interacdo, no diagnéstico realizado pela empresa, todos os membros da equipe
fizeram o exercicio de refletir sobre todas as atividades exercidas pelo setor e a
sequéncia estabelecida entre elas, o que resultou na estrutura para a organizacao
das pastas e subpastas dos arquivos digitais, que refletem a sequéncia progressiva
das atividades. Contudo, ndo foram definidos os procedimentos necessarios para a
realizacdo dessas atividades.
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Estagio 1 - Nucleo Essencial do Sistema

P1.1 - Identificag&o e - Definir os requisitos para o projeto e demais requisitos declarados pelo contratante

S @ andlise de requisitos Definir os requisitos nao declarados pelo contratante
-Gestdodas a3 projeto

relagdes com o Definir os requisitos de normas técnicas, regulamentos e legislac&o

Contratante
P1.2 - Programagc&o das

. . E lecer as n i restricd i r roj
Necessidades (briefing) stabelecer as necessidades e restri¢es citadas para cada projeto

Sistema de classificacdo e identificacdo dos documentos

P2.1 - Classificacio, Garantir o controle e 0 monitoramento das revisdes de projeto

P2 - Gestdo da |identificagdo e Garantir a rastreabilidade dos documentos
Documentagdo [rastreabilidade de
documentos de projeto

Controle da emisséo dos documentos de projeto: verificagdo e validagao

Garantir a seguranga dos documentos e informagdes de propriedade do cliente

Garantir que todo o processo estd armazenado de modo seguro e confiavel

Registro controlado de todas as comunicagdes internas e externas

P3.1 - Registro,

P3 - Gestéo da . _ . - )
encaminhamento e Registro controlado das informagées sobre o projeto

Comunicagéo

(interna ou externa) 'rr?ttgrr:;) gegftgﬁ:cagao Registro controlado sobre consultas, contratos ou pedidos, incluindo aditivos
i u

-Registro controlado da retroalimentacéo pelo contratante, incluindo suas reclamacdes

Legenda:

Requisitos identificados.
Requisitos identificados, mas que necessitam de uma agéo corretiva.

- Requisitos néo identificados.

Quadro 17: Estagio 1 — Nucleo essencial do Sistema
Fonte: Cambiaghi e Melhado (2006), adaptado pela autora

No tocante ao estagio essencial do Sistema, a partir do Quadro 17 € possivel
validar o ponto forte descrito ao longo deste trabalho, ou seja, quanto a gestdo da
documentacdo, o Sistema estd bem estruturado e organizado, permitindo a

rastreabilidade e demonstrando confiabilidade.

Entretanto, embora esteja bem estruturado, inclusive com relagdo a
comunicacado interna e externa, pois todas as correspondéncias sédo controladas,
registradas e rastreadas, a partir da observacdo participante, identificou-se que
algumas solicitagcbes do cliente ou informacdes sobre o projeto sdo transmitidas
informalmente, em razéo da dificuldade dos membros da equipe de compreender a
importancia do registro da comunicacdo. Além disso, verificou-se que nenhuma

reclamacao do cliente é registrada formalmente.

Outro ponto falho apontado no estagio essencial foi a dificuldade de definicdo
dos “requisitos n&o declarados” pelo cliente; esse ponto falho, inclusive, foi
evidenciado na etapa anterior, quando, a partir da consolidagdo dos requisitos,
foram percebidas algumas divergéncias entre 0s requisitos mencionados pelos

gestores e projetistas e os declarados pela representante do cliente, demonstrando
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gue nem todos os requisitos do cliente ndo documentados sao identificados

implicitamente.

Com relacdo aos requisitos declarados, especificamente para determinado
empreendimento, estes sdo normalmente descritos no Termo de Referéncia e/ou
Plano de Trabalho, que tém a funcdo de descrever o programa de necessidade.
Todavia, identificou-se que esses documentos apenas listam os produtos que devem
ser desenvolvidos e enfatizam a necessidade de atendimento ao Manual Técnico de
projetos, as normas técnicas vigentes e as legislacdes aplicaveis, sem mencionar

quais séao elas.

Raramente o Termo de Referéncia e/ou o Plano de trabalho citam as
premissas e restricbes econdmicas, financeiras, tecnologicas, da qualidade,
funcionais, estéticas, culturais, de desempenho em uso, de seguranca e de impacto

ambiental para o empreendimento.

Pensando no contexto do Programa, ou seja, no conjunto dos
empreendimentos, conforme demonstrado na analise documental, ndo foi possivel
identificar os requisitos, pois o Plano da Qualidade apenas descreve a necessidade

de atendimento aos requisitos do cliente.
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Estagio 2 - Aperfeigoamento

Concientizar a equipe sobre aimportancia de suas atividades para a qualidade do processo

Determinar as competéncias necessarias

P4 - Gestdo de P4.1 - Diagnostico e Plano
Competéncias de Capacitacio - Fornecer educagéo e treinamento

Avaliar a eficacia das ages para capacitagdo executadas

Manter registros apropriados da formagdo, habilidades, experiéncia e capacitagdo

Planejar e desenvolver os processos necessarios para a elaboragdo dos projetos

P5 - Gesto do PS.?— Planejamento do Estabelecer os procedimentos, processos e registros especificos
projeto

Processo de Prover os recursos materiais e humanos

Projeto

Criar registros que evidenciem que o planejamento foi elaborado, revisto e implementado

Realizar analises criticas sistematicas dos projetos desenvolvidos

P5.2 - Analise critica,

= o Manter registra verificacd roj
verificacio e validacio anter registros de verificagdo dos projetos

Estabelecer um procedimento para validagdo dos projetos

P6.1- Avaliagdo dos Monitorar as informagdes relativas a percepgdo do cliente quanto a qualidade do processo

resultados pelo cliente Efetuar agBes corretivas para assegurar a satisfagdo do cliente

liemnizs P6.3 - Avaliagdo Pos-

N Aplicagdo de métodos de avaliagdo pds-ocupacdo, a fim de subsdiar o processo de melhoria
Ocupagao

P7.1- Avaliagdo de Avaliagdo de resultados de maneira documentada ao final de cada projeto
resultados e do
P7 - Avaliacéo e |atendimento as metas

Melhoria

Informages sobre os resultados atingidos em projetos semelhantes realizados anteriormente

Verificagdo do atendimento as metas e aos requisitos para o projeto

P7.2- Avaliagdo e Planejar e implementar agdes de avaliagdo e melhoria

melhoria dos processos

P6 - Gestédo da —
) . P6.2 - Assisténcia Técnica . . . .
Satisfagdo dos 35 Obras AvaliagGes periddicas, documentadas para subsidiar o processo de melhoria

Promover e registrar as agGes de melhorias planejadas, visando a retroalimentagdo

Legenda:

Requisitos identificados.
Requisitos identificados, mas que necessitam de uma agéo corretiva.
- Requisitos ndo identificados.

Quadro 18: Estagio 2 — Aperfeigoamento
Fonte: Cambiaghi e Melhado (2006), adaptado pela autora

Fazendo referéncia a etapa de aperfeicoamento, pode-se validar a percepcao
alcancada ao longo do trabalho, ou seja, no Sistema implementado ndo foram
estruturados processos visando a melhoria continua; consequentemente, nenhum
procedimento relacionado a Gestao da Satisfacao do Cliente e Avaliacdo e Melhoria
foi identificado, conforme se observa no Quadro 18. Além disso, nota-se a

necessidade de maior investimento na Gestao de competéncias.

No tocante a Gestdo do Processo de Projeto, considerando que a empresa
objeto do estudo de caso € uma empresa gerenciadora e que possui em seu escopo
a garantia da qualidade dos projetos, e partindo das informacdes obtidas através das
analises documentais e registros, € possivel afirmar que ela possui procedimentos
para validacdo dos projetos, mantém registros dessas verificacdes e realiza analise

critica periddica dos projetos desenvolvidos. Contudo, esse item esta destacado com
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a cor amarela em razdo da necessidade de realizacdo dessa analise, da verificacdo
e validacdo da Gestdo do Processo de Projeto e dos métodos utilizados para

garantir a qualidade do projeto.

Quanto aos processos, procedimentos e registros, conforme ja mencionado
anteriormente, muitos fazem parte da rotina de atividades dos gestores de projeto,

mas nao estdo estruturados e nem descritos.

Por fim, utilizando como referéncia os estagios para implementacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade proposto pelo Referencial Normativo, consolidou-
se em um quadro sintese os pontos falhos do Sistema de Gestdo da Qualidade,
identificados através das trés fontes de evidéncia: analise documental, entrevistas e
modelo proposto pelo Referencial Normativo. O objetivo desse quadro é oferecer
uma visao consubstanciada das dificuldades encontradas e nortear a estruturagao

das propostas de melhoria.



ESTAGIO PONTOS FALHOS

Falta de defini¢do das fung¢des e responsabilidades, associando-as
as pessoas
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FONTES DE EVIDENCIA

Referencial
Normativo para
Qualificagdo de

Empresas de
Projeto

Os objetivos e metas para a qualidade dos processos ndo estdo

O»ON » ™ > OV M™>DO

resultados dos processos

Defini¢Ges dos requisitos do cliente para o projeto, tanto os

.. X
definidos
Os documentos que compdem o Sistema estdo desatualizados,
incompletos e fragmentados
A fragmentagdo dos documentos dificulta a compreensdo da
A . ~ X
sequéncia e interagdo dos processos
N3o ha critérios (indicadores) estabelecidos para mensurar os
X

estéticas, funcionais, entre outros, e transmita diretrizes para o
desenvolvimento do projeto

declarados como os ndo declarados, incluindo aqueles X
relacionados ao contexto do Programa

Auséncia de um Programa de Necessidades mais amplo, que

aborde as premissas e restricdes econdmicas, financeiras, «

P> -=-02mMmWwnoum

Gestdo da Comunicagdo

Gestdo de Competéncias

Auséncia de registros de analise critica do processo de gestdo de
projeto, consequentemente ndo hd melhoria continua

O-42m2 P00 —mMmmxoxmo D>

Obras e seus respectivos membros

Auséncia de avaliagdo da satisfagdo do cliente X
Auséncia de processos relacionados a melhoria continua do
Sistema, tais como: defini¢do de indicadores, determinagdo dos X
critérios para avaliagdo de desempenho do Sistema, entre outros
Auséncia de auditorias internas periddicas
Auséncia de registros de agGes corretivas e preventivas X
Auséncia de um banco de dados estruturado a partir das ligdes
aprendidas, que pudesse contribuir com o processo de X
retroalimentagdo
Auséncia de interagdo entre a etapa de Projetos e a etapa de

X

Auséncia de avaliagdo periodica dos forncedores e
subcontratados, como por exemplo, os consultores

Quadro 19: Consolidacado dos Pontos Falhos do Sistema de Gestao da Qualidade

Fonte: A autora
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Ao analisar o Quadro 19, nota-se a importancia da etapa de preparacdo, com
o objetivo de fornecer as informacfes adequadas a estruturacdo de um Sistema de
Gestdo da Qualidade compativel com as necessidades e expectativas de cada
empresa. Quando essa etapa € suprimida ou ndo é adequadamente desenvolvida a
partir das definicdes preliminares essenciais, como por exemplo, objetivos, metas e
critérios para mensuracao dos resultados dos processos, reflete no desempenho das
demais etapas, conforme se observa com maior énfase no estagio do
aperfeicoamento, pois, sem objetivos, metas e parametros estabelecidos, ndo ha
como avaliar os resultados e promover as acdes e processos de melhoria continua.
Como resultado dessa falha na origem da implementacdo do Sistema, esse foi o
estagio que demonstrou pior desempenho por possuir 0 maior nimero de pontos

falhos.
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4. PROPOSICOES DE MELHORIAS

Utilizando como subsidio o diagnostico realizado através da analise
documental e das entrevistas, e com base nos conceitos e nas referéncias de boas
praticas apreendidos através da revisdo bibliografica, neste capitulo almeja

apresentar as propostas de melhoria dos processos.

Conforme demonstrado ao longo deste trabalho, o Sistema implementado,
alicercado no diagnostico realizado pela empresa em 2013, obteve uma avaliacéo
positiva nos requisitos: organizacdo, padronizacdo, controle e monitoramento dos
processos, rastreabilidade, confiabilidade do processo, universalizagcdo e
disponibilidade das informacdes e gestdo da documentagcdo. Todavia, percebeu-se
que, apos todo o esforco empregado durante o processo de implementacdo do
Sistema, este ndo evoluiu, pois ndo foram realizadas avaliacbes de desempenho

dos processos que culminassem em novas propostas de melhoria.

Houve foco na implementacdo de um Sistema estruturado, formalizado e
padronizado, entretanto, menos voltado aos aspectos estratégicos propostos pela
Gestdo da Qualidade enquanto ferramenta capaz de contribuir para a qualidade do
processo de projeto e promover a melhoria continua a partir da definicdo de
objetivos e metas, avaliagcbes e analises criticas periodicas, definicdo dos
indicadores, estruturacdo de um banco de dados com base nas licdes aprendidas,

gestdo da competéncia e da comunicacao.

Diante do exposto, as propostas de melhoria apresentadas neste trabalho
estdo embasadas a partir dessa lacuna identificada no diagndstico, ou seja,
abordam os aspectos mais estratégicos do Sistema de Gestdo da Qualidade, em

que o cerne sao acdes e processos que visam a melhoria continua.

As propostas estdo estruturadas a partir de um Plano de Ac¢éo, que tem como
objetivo orientar as acbes necessarias para melhoria da qualidade do processo de
projeto dos empreendimentos que compdem o Programa Habitacional de Interesse

Social.
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O Plano de Acéo divide-se em estagios, de acordo com os pontos falhos
identificados na etapa de diagnostico. Convém destacar que a apresentacdo por
estagios objetiva apenas a estruturacéo das propostas de melhoria e a realizacdo de
uma analogia com o Referencial Normativo. Entretanto, como este nao foi o Unico
referencial tedérico e fonte de evidéncia, e considerando que o Sistema ja4 esti
estruturado, a incluséo de novos requisitos e uma pequena variagdo da sua
descricdo sequencial e interacdo podera ocorrer; estes ndo foram listados
individualmente, mas sim unificados em consonancia com o grupo de acfes

propostas.

O Quadro 20 ilustra o Plano de Acao correspondente aos estagios de
Preparacdo e Essencial. Optou-se por ndo segregéa-los, pois a primeira acao
proposta, ou seja, revisdo dos documentos e Manuais que compdem o Sistema,

envolvem definicbes de requisitos existentes nesses dois estagios.
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Rever os documentos que compdem o Sistema, a
forma como estéo estruturados, e incluir algumas
definicdes fundamentais, tais como: objetivos e
metas dos processos, critérios para mensurar 0s
resultados, fungdes e responsabilidades de todos
os profissionais da equipe, entre outros

- Para atualizar e complementar os documentos
gue integram o Sistema

- Para estabelecer os objetivos e metas, para que
seja possivel mensurar os resultados dos
processos

- Para fornecer subsidios para a avaliagdo de
desempenho e a¢6es de melhoria continua

- Para documentar graficamente as funcdes e
responsabilidades dos profissionais da equipe

- A partir do diagndstico realizado, reestruturar e
reescrever os documentos que compdem o
Sistema

- A partir da revisao do organograma do Contrato

- A partir da elaboracéo da Matriz de
Responsabilidades

Representante da equipe de projetos, designado
pela coordenacéo, sob a orientacdo do Setor da
Qualidade

Andlise critica, identificacéo e descrigdo de todos
0s processos de gestdo de projeto

Definicéo dos requisitos do cliente

- Para realizar uma andlise critica dos processos
estruturados

- Para identificar todos os processos existentes,
desde do recebimento dos dados de entrada
(pasta técnica) até a emissao do produto final
(projeto para obra)

- Para determinar a sequéncia e interacéo desses
processos, onde houver

- Para identificar os requisitos dos clientes
declarados e ndo declarados, incluindo aqueles
relacionados ao contexto do Programa

- Para promover a gestéo das relagdes com o
cliente

Visando o maior envolvimento, propde-se que a
andlise critica e a identificacéo de todos os
processos seja realizada através de workshops,
nos quais os membros da equipe de projetos
sejam estimulados a refletir sobre o tema e
contribuam na reestruturagéo dos processos

- A partir dos requisitos descritos ao longo deste
trabalho, incluir informacdes sobre os requisitos
do cliente no novo documento estruturado

Representante da equipe de projetos, designado
pela coordenacéo, sob a orientagdo do Setor da
Qualidade

Representante da equipe de projetos, designado
pela coordenacéo, sob a orientagcdo do Setor da
Qualidade

Rever a estrutura e o contetido do Programa de
Necessidades, denominado Termo de Referéncia

- Para organizar as necessidades e restricdes
colocadas para cada projeto

- Para incluir informagdes relacionadas aos
aspectos legais, econdmicos, estéticos,
funcionais, culturais, entre outros

Criar um modelo de referéncia, listando as
informagdes minimas necessarias que devem
estar contidas em um Termo de Referéncia

Representante da equipe de projetos, designado
pela coordenacéo, sob a orientacédo do Setor da
Qualidade

Plano de Gestéo das Partes Interessadas e
Gestao da Comunicagao

- Gerenciar o atendimento aos requisitos das
partes interessadas

- Evitar surpresas ao longo do desenvolvimento
do projeto

- Mitigar os conflitos e garantir o sucesso do
projeto

- Registrar e controlar a comunicagao interna e
externa entre as partes interessadas

- Mapear todas partes interessadas, internas e
externas

- Identificar os requisitos das partes interessadas
- Estabelecer o grau de poder, de influéncia e de
interesse e, a partir dessa analise, desenvolver
um plano de comunicagao

Quadro 20: Plano de Acao — Estagio de Preparacéo e Essencial

Fonte:

A autora

Gestores de Projeto
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Quanto a primeira acdo apresentada no Quadro 20, propde-se a reviséo, a
complementacdo e a atualizacdo do Plano da Qualidade, e a unificacdo dos trés
documentos exclusivos do Setor de Projetos em um Unico manual, conforme

destacado na Figura 20.

Procedimento @l Manual para Instrugdio
do Setor de Geranciamento de
Projetos de projetos Trabalho

Plano da

Qualidade

Manual para Gerenciamento
de projetos - Procedimentos Internos

Figura 20: Proposta de Unificagdo dos Documentos
Fonte: A autora

Com relacdo ao Plano da Qualidade, por nédo tratar-se de um documento
exclusivo do Setor de Projetos, optou-se por manté-lo segregado, pois conforme
descrito na analise documental, este documento contempla procedimentos gerais,
validos para todos os setores integrantes do Contrato de Gerenciamento de
Empreendimentos Habitacionais, tais como: processo de qualificacdo dos
fornecedores, controle, padronizacao e rastreabilidade dos documentos recebidos e
enviados, procedimentos para nomenclatura, codificacdo e numeracdo dos

documentos, entre outros.

Embora seja mantido, tornam-se necessarias a atualizacdo, complementacao

e inclusdo das seguintes informacgdes:
v" Organograma contendo todos os membros das equipes;

v' Matriz de responsabilidades contendo todos os membros das equipes;



112

v' Objetivos e metas da qualidade;

v Requisitos do cliente e das partes interessadas;

v Estabelecer os critérios para mensurar os resultados dos processos;
v Definir a periodicidade das auditorias internas;

v’ Estruturar as ac¢oes corretivas e preventivas;

No tocante aos documentos especificos do Setor de Projetos, além de
estarem desatualizados e incompletos, estdo fragmentados, dificultando a
compreensao da sequéncia progressiva e a interacdo dos processos. Por isso,
propde-se a unificagdo dos trés documentos em um anico, denominado Manual para
Gerenciamento de Projetos — Procedimentos Internos, cujo objetivo € descrever
todos os processos adotados pelo Setor de Projetos, definir seus objetivos e metas,
ilustrando-os através de fluxograma, a fim de padronizar as acdes dos gestores e
assegurar o controle e a qualidade do processo de projeto. Convém ressaltar que 0s

requisitos do cliente e das partes interessadas devem nortear essa gestao.

Contudo, preliminarmente a elaboracdo desse documento unificado, é
necessario realizar uma andlise critica e distinguir todos os processos de gestao de
projeto, relacionando seus objetivos e metas. Para tanto prop0e-se que sejam
realizados workshops, com o objetivo de identificar todos esses processos, desde o
recebimento da Pasta Técnica até a emissdo do produto final para o cliente, ou seja,
desde os processos de iniciacdo até os processos de encerramento, incluindo os
processos de planejamento, execucdo e controle e monitoramento do processo de

projeto.

Essa metodologia foi proposta amparada em um dos pontos fortes
identificados na etapa do diagndstico, o qual menciona que os beneficios da
implementagcdo do Sistema estdo diretamente relacionados ao método utilizado no
processo de implementacao, ou seja, ndo foi imposta uma estrutura por um agente
externo, ao contrario, desenvolveu-se uma base a partir da troca de experiéncia
entre os técnicos da equipe, contribuindo para promover a integracdo da equipe e o

debate constante de como os processos devem ser estruturados.
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Para subsidiar essa estruturacao, apresentamos, na Figura 21, uma proposta
de subdivisdo dos processos, fundamentada com base na Instrugcdo de Trabalho
existente, a fim de compatibilizar os processos a serem descritos com a estrutura
para a organizacao das pastas e subpastas dos arquivos digitais, que foi muito bem

avaliada pelos gestores.

Requisitos do Cliente

Servigos - Preliminares Projetos - Analise Projetos - Finais Contrato - X

Conjunto de
procedimentos
destinados a
Procedimento Conjunto de orientar as gnélises
contendo as procedimentos e aprovagao dos
diretrizes para destinados a orientar projetos, em Conjunto de

o controle e a elaboragao desenvolvimento, procedimentos
monitoramento e / ou andlise dos em todas as _destinados a _ .
do processo docinienios suas fases orientar a emissao Conjunto de
de projeto, preliminares (Estudo Preliminar, final e procedimentos
assim como cs bsidaian o Prpjeto Bastcp encaminhamento destinados a gestao
as orientacdes dq ; e Projeto Executivo), para o cliente dos do contrato da
para o esenvolvimento das § "¢, templa também projetos aprovados M empresa projetista.
preenchimento etapas subsequentes § 5 procedimentos pelos consultores
da planilha de dos projetos a para montagem e __ epelos
controle e serem desenvolvidos acompanhamento 6rgéos regulatorios.
monitoramento do para o dos projetos
Empreendimento -“X". empreendimento. aprobatorios
e os procedimentos
para elaboragéo
do orgamento.

Requisitos do Cliente
AuaI) op sojsinbay

Requisitos do Cliente

Figura 21: Proposta para estruturagdo dos processos
Fonte: A autora

Pela Figura 21, nota-se que a proposta é criar grupos de processos de acordo
com a sequéncia progressiva do processo de projeto, incluindo os procedimentos
necessarios para o controle e monitoramento do processo de projeto e para gestao
do contrato da empresa projetista. Para cada grupo haverd um conjunto de
procedimentos, em consonancia com a subdivisdo das macroatividades, que
deveréo ser definidos nos wokshops com os gestores de projeto.
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Ainda com relagdo ao Manual para Gerenciamento de Projetos -

Procedimentos Internos, buscou-se enfatizar na estrutura representada na figura 21

a importancia do atendimento aos requisitos do cliente, os quais devem nortear toda

a estrutura do Sistema. Consequentemente, a descricdo dos processos deve visar 0

atendimento dos principais requisitos identificados ao longo deste trabalho, que sao:

v

v

v

Planejamento

Gestéo do Prazo

Gestéo do Custo

Gestao da Qualidade

Gestao do Escopo

Gestéo Contratual

Gestao das Informacoes
Gestao das partes interessadas

Atendimento as normas técnicas e as legislacbes municipais, federais

e estaduais

Integracédo, colaboracdo e multidisciplinaridade entre os projetistas, e

destes com os consultores

Integracao entre a etapa de projetos e a etapa de obras

Por fim, cabe ressaltar que, anexo ao Manual para Gerenciamento de

Projetos — Procedimentos Internos, deverdo constar todos os dados de entrada

fornecidos pelo cliente, a saber:

v

Manual Técnico de Projetos: manual cujo o objetivo é orientar a
elaboracdo dos projetos, reunindo informacOes relacionadas a
producdo de projetos habitacionais, estabelecendo procedimentos,
diretrizes técnicas e normas de apresentacdo, de forma a oferecer o

maior nimero de insumos a todos os profissionais envolvidos.
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v' Roteiros de Analise: separados por disciplina, apresentam o0s
procedimentos para avaliacdo e controle da qualidade dos projetos.
Elencam os itens que precisam ser verificados pelos consultores do
ponto de vista técnico e de representacao grafica, e discriminam os
documentos de referéncia que devem ser utilizados para as analises,

como por exemplo, a legislagdo municipal.

v' Procedimento para gerenciamento de projetos: estabelece a
sistematica geral para gerenciamento dos projetos, descreve os fluxos
das atividades entre cliente/gerenciadora/projetista, suas interacfes e
respectivas responsabilidades, fornece as rotinas complementares e
padroniza o gerenciamento de projetos e seus documentos, entre

outros.

Ainda fazendo referéncia ao conjunto de acdes relacionadas aos estagios
Preparacdo e Essencial, enfatiza-se a necessidade de desenvolver um modelo de
Termo de Referéncia que aborde a importancia do Programa de Necessidades e
elenque os itens minimos necessarios para que o documento atinja seu objetivo, ou
seja, que ele ndo se resuma a uma lista de produtos entregaveis, mas sim que seja
um documento que contemple as principais necessidades, diretrizes e restricdes de
cada empreendimento, destacando os aspectos econdmicos, legais, estéticos,
funcionais, culturais, de desempenho em uso, de seguranca e de impacto ambiental,

entre outros.

Propbde-se ainda o desenvolvimento de um Plano de Gestdo das Partes
Interessadas, contendo: mapeamento de todas as partes interessadas internas e
externas; identificacdo dos requisitos; e grau de poder, de influéncia e de interesse
de cada uma delas, para que, a partir dessas informacdes, seja estabelecido um
plano de comunicacéo e suas respectivas ferramentas. Essa proposta baseou-se na
percepc¢éo, ao longo deste trabalho, do grande numero de stakeholders envolvidos,

dada a amplitude do Programa.

Quanto a gestdo da comunicacdo interna e externa, notou-se que ha
procedimentos estruturados de registro e controle que objetivam encaminhar, de

forma adequada, as informacdes ao cliente e demais partes interessadas internas e
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externas. Todavia, para mitigar a comunicacao informal, € necesséario conscientizar
0s membros da equipe sobre a importancia da Gestdo da Comunicacdo e do
cumprimento dos procedimentos existentes. Esse trabalho de conscientizacdo
devera ser realizado através de treinamentos, tema que sera abordado na
continuidade da apresentacdo do Plano de Acédo, no estdgio de Aperfeicoamento,
conforme vislumbrado no Quadro 21.
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Quem fara?
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Gestdo de Competéncias

- Para assegurar que os profissionais envolvidos
na Gestéo do Processo de Projeto (inclusive os
consultores), sejam conscientizados sobre a
importancia de suas atividades e de como elas
contribuem para atingir o objetivo da qualidade

- Para promover as competéncias necessarias
para os profissionais envolvidos na Gestao do
Processo de Projeto

Treinamentos

Setor da Qualidade

Estruturar processos para avaliagdo do
desempenho do processo de projeto e um banco
de dados, tendo em vista a melhoria continua do
Sistema

- Promover a melhoria continua do Sistema
- Garantir a qualidade do processo de projeto

- Gerenciar a satisfacéo do cliente e das partes
interessadas

- Garantir que as licdes aprendidas se tornem
patriménio da empresa

- Estruturar o banco de dados, de forma que ele
contemple as ligdes aprendidas e os indicadores

- Realizar avaliag6es periddicas do desempenho
do processo de projeto, dentre outras

Setor da Qualidade

Implantar um Sistema para monitoramento e
atualizacdo das normas técnicas e legislagdes
pertinentes

- Garantir a qualidade do processo de projeto e o
atendimento as normas técnicas e legislagées
vigentes

- Garantir o atendimento aos requisitos do cliente
e das partes interessadas

- Utilizando como referéncia os empreendimentos
anteriores, listar as normas técnicas e legislacdes
utilizadas e estabelecer procedimentos de
monitoramento, consulta e atualizacdo

Quadro 21: Plano de Acéo — Estagio de Aperfeicoamento
Fonte: A autora

Representante da equipe de projetos, designado
pela coordenacgéo, sob a orientagéo do Setor da
Qualidade
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No Quadro 21 estdo sintetizadas as acbes necessarias ao aperfeicoamento
do Sistema. Este é um dos estagios fundamentais para o crescimento estratégico da

empresa e para a evolucao da qualidade do processo de projeto.

No contexto do estagio de Aperfeicoamento, o primeiro requisito abordado € a
Gestao das Competéncias, pois, para a obtencédo de sucesso na reestruturacdo dos
procedimentos estabelecidos nos estagios anteriores, € fundamental investir na
elaboracdo de um plano de capacitagdo que contemple treinamentos e educacao
continuada, a fim de conscientizar a equipe técnica, inclusive os consultores, da
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos
da qualidade, e assegurar que todos os envolvidos estdo capacitados paras as
funcdes que exercem, que possuem ciéncia dos procedimentos e de como aplica-los

em cada etapa de projeto.

Com relacdo as acgles diretamente relacionadas a promocdo da melhoria
continua, propde-se a estruturacdo de processos para a avaliacdo do desempenho
do processo de projeto e de um banco de dados alicercado nas licdes aprendidas, a

fim de contribuir com o processo de retroalimentacéo.

Todavia, preliminarmente é necessario definir quais serdo os objetivos e
metas do Sistema de Gestdo da Qualidade e os indicadores para mensurar 0S
resultados dessas avaliagdes. E oportuno destacar que, conforme mencionado
anteriormente, a definicdo dos objetivos, metas e indicadores precisa ser feita na
etapa de Preparacdo. Como o Sistema ja esta implementado e as acées de melhoria
devem ser realizadas de forma concomitante, para melhor compreensdo da
importancia de tais definicbes, optou-se por descrevé-las neste tdpico. Entretanto, é
importante destacar que elas devem ser inseridas no Plano da Qualidade, conforme

abordado no estagio anterior.

Segundo o Plano da Qualidade vigente, o objetivo da qualidade é o
atendimento total aos requisitos do cliente. Como neste trabalho foram identificados
0S principais requisitos do cliente, por analogia, é possivel descrever o propésito da
gualidade: planejar, controlar e monitorar o processo de projeto em todas as suas
etapas, a fim de garantir a entrega ao cliente de um produto de qualidade, dentro do

prazo, do custo e do escopo estabelecido e em conformidade com o Manual Técnico
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de projeto, com as normas técnicas e legislacdes pertinentes. Para garantir o
atendimento desses objetivos, 0s projetos devem ser desenvolvidos de maneira
multidisciplinar, a partir da integracdo entre os consultores e projetistas, e destes
com a obra, cabendo aos gestores de projeto a gestdo das informacdes e das partes

interessadas.

De acordo com a finalidade apresentada, pode-se estabelecer como meta o
desenvolvimento do projeto segundo o prazo, o custo, 0 escopo e a qualidade
fixados no Plano de Trabalho.

Assim sendo, sugere-se, numa primeira etapa, a estruturacdo de quatro
indicadores para o monitoramento e avaliagdo do processo de projeto, conforme
demonstrado no Quadro 22. E importante mencionar que tais indicadores foram
selecionados porque, além de estarem relacionados aos objetivos e metas
estabelecidos, podem facilmente ser extraidos da planilha de controle e
monitoramento dos empreendimentos, ja estruturada e muito bem avaliada pelos

gestores.
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Indicadores

- Tempo médio da analise dos projetos pelos consultores

- Tempo médio da revisdo dos projetos pelas projetistas

- Nimero de emisséo de relatdrio de andlise, por disciplina

- Nimero de solicitacdes de aditamentos de prazo

- Tempo necessario para aprovacao dos projetos nos 6rgaos regulatérios, por
Prazo orgéo

- Nimero de solicitacdes de Suspensao de Ordem de Inicio de Servico (OIS)

- Tempo necessario para conclusdo das etapas intermediarias (Estudo
Preliminar, Projeto Basico e Projeto Executivo)

- Tempo necessario para elaboracdo de um empreendimento desde da emisséo

da OIS até o Termo de Encerramento

c - Numero de solicitacdes de aditamento de valor
usto
- Porcentagem do desvio ao relacionar o custo previsto e o realizado

- Numero de solicitagBes de alteragdes do escopo do projeto solicitadas pelo
cliente

- Numero de solicitacdes de alteragBes de escopo realizadas apds a analise do

Planejamento

Escopo projeto pelos érgaos regulatérios
- NUumero de solicitagcbes de alteracbes de escopo solicitadas pelas partes
interessadas.

- NUmero de alteracdes entre os servicos contratados e 0s servicos realizados

- Numero de revisdes de projeto, por disciplina

- Nimero de emissao de relatério de andlise, por disciplina

- Numero de incompatibilidades entre os projetos das diferentes disciplinas,
: descritos nos relatérios de analise da planta de compatibilizagao

Qualidade i .. . S
- Numero de relatorios de analise da planta de compatibilizagéo

- Numero de Comunique-se, por 6rgdo regulatério, solicitando ajustes aos

pardmetros legais, entre outros

Quadro 22: Proposta de estruturacdo dos Indicadores por requisito
Fonte: A autora

Analisando o Quadro 22, é possivel notar que o requisito Qualidade esta
diretamente relacionado aos demais itens. Como exemplo, vale mencionar que, ao
longo do trabalho, esclareceu-se que, para o cliente, qualidade representa o
atendimento ao Manual Técnico de projetos, as normas técnicas e as legislacdes

pertinentes; consequentemente, as analises da gerenciadora sao realizadas de
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acordo com essa premissa. Muitas revisbes de projeto solicitadas através dos
relatérios emitidos pela gerenciadora ou pelos Comunique-se emitidos pelos 6rgaos
regulatorios sao indicadores de que o projeto ndo foi desenvolvido com a qualidade
requerida, e que sera necessario um prazo maior que o previsto para a conclusao do

projeto.

Ainda em relagéo aos indicadores propostos pelo Quadro 22 e aos exemplos
de informacfes e dados que podem ser extraidos a partir desses indicadores, pode-
se destacar que, se para um mesmo empreendimento a emissao de comunique-se e
a solicitacdo de aditamentos de prazo e valor em razdo da necessidade de incluséao
de servicos ndo previstos inicialmente é recorrente, este € um indicador que o

processo de projeto nao foi bem planejado.

Enfim, a partir desses quatro indicadores iniciais, € possivel realizar uma série
de analises do processo de projeto, além de estruturar um banco de dados contendo
os indicadores de todos os empreendimentos e, a partir desses dados, subsidiar o
planejamento dos préximos empreendimentos e desenvolver Planos de Trabalho
mais factiveis. Para que os resultados sejam efetivos, esse banco de dados, além de
informar o indicador, também precisa mencionar os fatores a eles relacionados,

como por exemplo:
» Justificativas recorrentes para aditamento de prazo
» Justificativas recorrentes para aditamento de valor
» ltens recorrentes nas solicitacdes dos comunique-se

Entretanto, é conveniente ressaltar que esses sdo 0s primeiros indicadores
propostos visando a iniciacdo de um processo de melhoria continua. Cabera aos
gestores de projeto, juntamente com a equipe da qualidade, a avaliacdo dos

resultados e a inclusdo de novos indicadores.

Quanto os processos de avaliagéo, propde-se que, periodicamente, o Setor

da Qualidade realize as seguintes avaliagdes:
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» Avaliacdo de desempenho do processo de projeto, por meio dos
indicadores, confrontando-os com os objetivos e metas estabelecidos;

» Avaliacao da equipe interna;

» Avaliacao dos consultores;

» Avaliacao dos projetistas;

» Avaliacdo da satisfacdo do cliente e atendimento aos requisitos;

» Auditorias Internas que contemple a analise critica, a verificacdo e a

validacéo dos processos, seguidas de feedback.

Para que o processo de melhoria seja continuo e contribua para a rotatividade
proposta pelo ciclo PDCA, apés a realizacdo das avaliacdes, € necessario adotar
acOes corretivas e preventivas; em contrapartida, 0s processos que obtiveram éxito

devem ser padronizados e a equipe treinada para sua consolidacao.

Ao final, para consolidacdo desse processo, sugere-se a estruturacdo de um
banco de dados que utilize como referéncia as licbes aprendidas tanto no
desenvolvimento e na aprovagdo dos projetos, quanto nas demais etapas
subsequentes (obras, averbacdo e pds-ocupacdo). Além disso, propde-se que esse
mesmo banco de dados contemple todas as reclamacbes e/ou solicitacdes de

informacBes complementares posteriores a entrega do projeto, evitando sua

fragmentacao e tornando a consulta aos dados mais efetiva.

Contudo, embora sejam inseridos varios tipos de informagfes e de origens
distintas, a proposta € que, a partir de filtros, seja possivel selecionar apenas 0s
tépicos que se deseja consultar, como por exemplo: consulta das principais
reclamacdes oriundas da etapa de obras relacionadas a representacdo grafica do
projeto de terraplenagem; fatores de sucesso dos projetos com até cem unidades
habitacionais; fatores de fracasso dos projetos que especificaram a tipologia “X”,
entre outros. A proposta de estruturacdo desse banco de dados esta demonstrada

no Quadro 23.
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ﬂ ﬂ ﬂ Umdadesﬂ ﬂ ﬂ

Numeron

Etapan Disciplinan

EPIanejamento

Projeto

Memorial

i Orgamento

Origem

n Fato Ocorrldon

Prazo

| [Custo

Escopo

Gestdo das Partes
Interessadas

Outros

| _|Concepcéo

Representagdo Gréfica

|~ [NZo atendimento a legislagéo

Né&o atendimento ao Manual
Técnico de Projetos

pertinente

Nao atendimento as normas :
técnicas i

Incompatibilidade

Construtibilidade

Racionalidade

Viablidade Técnica

QOutros

| _|Especificagéo Técnica

Descri¢éo do processo
construtivo

QOutros

Produto ou seni¢o ndo

quantificado

equivocadamente

Outros

Quadro 23: Proposta de estruturacdo de banco de dados: Li¢cdes Aprendidas

Fonte: A autora
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Avaliando o quadro 23, percebe-se que, do banco de dados contendo as
licdbes aprendidas e as reclamacfes oriundas das etapas sequentes, sera possivel
extrair uma série de novos indicadores, tais como o numero de reclamacfes de
projetos relacionados as propostas técnicas inexequiveis, por disciplina; principais

reclamacdes relacionadas ao orgcamento previsto para a obra; entre outros.

Utilizando como referéncia o modelo estruturado por Souza (2016), para
alimentacao do banco de dados, propomos as seguintes acoes:

v' Workshops de licdes aprendidas apdés a conclusdo do projeto,
contando com a participacdo de todos os profissionais que
contribuiram para o desenvolvimento do projeto (gestores, projetista,
consultores e cliente), a fim de promover uma reflexdo sobre as
dificuldades encontradas, as falhas identificadas e os sucessos obtidos
ao longo do desenvolvimento do projeto. A Figura 22 ilustra os temas
gue poderiam ser discutidos nesses workshops.

Agora que :
o projeto
acabou. . .

O que
mudaria

——edp

Figura 22: Workshop de licdo aprendida — Etapa de projetos
Disponivel em: < http://pmiescolas.azurewebsites.net/metodo.html>. Acessado em:01/02/2017

v" Workshops de licbes aprendidas apés a entrega da obra, contando
com a participacdo de todos os profissionais que contribuiram para o

desenvolvimento do projeto e dos profissionais que executaram a obra.

v' Workshops de licGes aprendidas apés a averbagdo do imovel, com os

projetistas, consultores e os profissionais responsaveis pela averbacéo.


http://pmiescolas.azurewebsites.net/metodo.html
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A proposta € que o resultado obtido através da realizacdo dos workshops se
transforme num relatério técnico, por empreendimento, contendo as licdes
aprendidas positivas e negativas, exemplos de fracasso e sucesso, entre outros. A
partir dos dados e informacfes desses relatorios, sera possivel alimentar o banco de

dados.

Visando assegurar a efetiva utilizacdo do banco de dados, sugere-se que, ao
final de cada semestre, os roteiros utilizados para as analises de projeto sejam
revisados e atualizados em funcéo dos dados e informagfes extraidos do banco de
dados. Além disso, deve-se analisar a necessidade de revisdo de alguns

procedimentos, com o objetivo de mitigar a recorréncia das falhas mencionadas.

Quanto ao atendimento as normas técnicas e legislacdo pertinente, apontado
nao sé pelo cliente, mas principalmente pelas demais partes interessadas como um
dos principais requisitos, propde-se a implementacdo de um Sistema contendo todas
as normas técnicas e legislacbes municipais, estaduais e federais pertinentes ao
desenvolvimento de empreendimentos habitacionais de interesse social,
estabelecendo procedimentos de consulta, monitoramento e atualizagbes

constantes, a fim de assegurar sua confiabilidade.
Além das ac¢fes descritas anteriormente, propdem-se as seguintes diretrizes:

» Mensalmente, preliminarmente a reunido de planejamento com o
cliente, a coordenacao de projetos deve promover reunides envolvendo
todos os gestores, para que o conhecimento seja compartilhado e as
experiéncias vividas nas gestdes individuais possam contribuir para o

aperfeicoamento e o crescimento da equipe como um todo.

» Conscientizar 0s gestores sobre a importancia de escrever
periodicamente o histérico do empreendimento, no campo apropriado
da Planilha de Controle e Monitoramento do empreendimento “x”.

» Promover com maior frequéncia analises conjuntas de projeto e
reunides periddicas entre projetistas e consultores, visando estimular a

integracao e a multidisciplinaridade.
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» Promover as reunides de partida das obras.

» Promover visitas periddicas dos gestores, projetistas e consultores as
obras.

» Promover a avaliacdo p0s-ocupacao.

> Apresentar para o cliente o conceito da Modelagem da Informag&o da
Construgao.

Conclui-se ressaltando que este trabalho se propos a identificar as
oportunidades de melhoria dos processos e, a partir do diagndstico, estruturar um
Plano de Acéo e transmitir algumas diretrizes, tendo em vista a melhoria continua do
Sistema. Entretanto, cabe a empresa objeto deste estudo de caso coloca-lo em
pratica e sempre em movimento, fazendo girar o ciclo proposto pelo PDCA (Planejar
— Executar — Verificar — Agir).

Para que a empresa nao perca esse ciclo de vista, sugere-se sua inclusdo no
Plano da Qualidade (Figura 21), elaborado a partir da estrutura do PDCA, mas com
a indicacdo dos principais processos propostos pelo Referencial Normativo para

qualificacdo de empresas de projeto, de autoria de Cambiaghi e Melhado (2006).
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N
* Identificagdo do problema: diagndstico
* Agdes qorretivas e preventivas . N %a:::‘r’i%aﬁ:sgﬁ adba" ;’a"g;esai organograma
* Padronizar os processos que obtiveram éxito * Andlise critica e descrigio dos processos
e treinar a equipe * |dentificagéio dos requisitos do cliente e das partes
* Estruturar um banco de dados com base interessadas
nas lighes aprendidas, * Estabelecer objetivos e metas
a fim de contribuir com o processo de retroalimentagdo X Ef;gngcuiz‘;fairgf;g’:;%a"a"a@a" e os indicadores
* Planejar o processo de projeto
J

* Avaliagéo dos resultados e do atendimento a metas
* Verificacdo dos dados colefados

* Gestéo da satisfago dos clientes

* Estabelecer a periodicidade das auditorias internas
* Andlise critica, verificagéo e validagéo

* Gestéo de competéncias: educagéo e freinamento
* Execugdo do plano de agdo

Figura 23: Ciclo de Melhoria Continua
Fonte: A autora
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O mercado nacional, muitas vezes, ainda trata o projeto de maneira estatica,
ou seja, apenas como um produto fisico (projeto produto) que, na maioria das vezes,
€ desenvolvido de maneira hierarquizada, fragmentada, pouco planejada e
valorizada. Além disso, nota-se pouca interacdo entre os projetistas e destes com a

obra.

E justamente na etapa de obras que se evidencia o resultado dessa
compreensao equivocada do projeto apenas como produto e ndo como processo
multidisciplinar, colaborativo e integrado, pois € nela que surgem problemas como
incompatibilidades entre as disciplinas, propostas que nao consideram 0s aspectos
relacionados a construtibilidade, a racionalidade e a viabilidade técnica, funcional,
financeira e operacional, acarretando atraso nos cronogramas, divergéncias entre 0s
custos previstos e o custo real, além de outros fatores que influenciam a qualidade

do produto final a ser entregue ao cliente.

Além disso, conforme j& abordado anteriormente neste trabalho, o
investimento na etapa de projeto, principalmente em suas fases iniciais, € capaz de
reduzir falhas na etapa de obras, melhorar a produtividade e a construtibilidade,
gerar menos retrabalho, desperdicios de insumo, patologias e outros. Um projeto
bem desenvolvido, detalhado e planejado, contribuira para a eficacia, a eficiéncia e a
qualidade do empreendimento durante todo seu ciclo de vida, garantindo a

satisfacdo e o atendimento aos requisitos dos clientes.

Diante do cenario atual da construcdo civil brasileira, as empresas e 0s
profissionais do ramo precisam refletir sobre essa problematica, conscientizando-se
da importancia do processo de projeto como uma etapa fundamental para o sucesso
da etapa de obras e do empreendimento, ou seja, para atender a necessidade de
melhoria na qualidade da construcdo civil, primeiramente, deve-se investir na

melhoria da qualidade do processo de projeto.

Sob essa Otica, € necessario que as empresas reflitam sobre o tema

qualidade e sua importancia no atual cenario de recuperacéo, e se conscientizem do
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papel do Sistema de Gestdo da Qualidade como consequéncia das boas praticas, e
ndo como finalidade, além da contribuicdo na garantia da qualidade do Processo de
Gestdo de Projetos, principalmente quando a implementacdo € personalizada,
desvinculando dessa maneira a “imagem” do Sistema de Gestdo da Qualidade
como um processo rigido e burocratico motivado pelo marketing empresarial e pela

certificacéo.

Somente apds a compreensdo dos conceitos e dos principios que norteiam a
Gestao da Qualidade do processo de projeto, as empresas estardo aptas a definir
seus objetivos e metas, critérios para mensurar resultados, analisar como 0s
processos de trabalho estdo estruturados, compreender os requisitos do cliente e
das partes interessadas e investir no planejamento das atividades, especialmente
daquelas voltadas as iniciativas capazes de incrementar a produtividade e contribuir
para a qualidade do produto final e, dessa forma, estruturar sistemas eficazes que

contribuam para garantia da qualidade do processo de projeto.

A implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade precisa ser vista
como um instrumento estratégico, capaz de contribuir para o processo de melhoria,
ou seja, o grande desafio € implementar um programa continuo de Gestdo da
Qualidade, o qual, ap6s implementado, seja constantemente monitorado e
aperfeicoado, a fim de assegurar o desempenho dos processos e promover a

melhoria continua e a satisfacao dos clientes.

Nesse sentido, é importante que seja estruturado um Sistema que considere
as particularidades e necessidades de cada empresa e que, além de outros

aspectos, também leve em conta:
v' Os requisitos do cliente
v' Os objetivos e metas da empresa

v' Os processos necessarios para o desenvolvimento do projeto, os

guais devem ser estruturados de maneira clara e fluida
v As responsabilidades dos agentes internos e externos

v' A organizagdo das informacoes
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Foruns de Licbes aprendidas ao longo das fases do

empreendimento
Avaliacdes da satisfagéo do cliente

Organizacdo e disponibilizacdo do conhecimento explicito
acumulado ao longo do processo

Indicadores para acompanhamento do processo de projeto

Indicadores para o acompanhamento do desenvolvimento do

produto

v' Gerenciamento do painel de indicadores da qualidade

Enfim, ao investir no inicio da cadeia produtiva do Setor da Construcao Civil,

ou seja, na etapa de projetos, almeja-se que os beneficios se reflitam nas demais

etapas. Para tanto, deve-se pensar sobre as mudancas necessarias no setor

capazes de promover a qualidade esperada do projeto, como:

v

v

v

v

v

Colaboracéao

Integracao
Multidisciplinariedade
Projetos voltados a producéo
Educacao continuada

Gestao da interacao concepgao-projeto-execucao de obras

No contexto deste trabalho, o tema Gestdo da Qualidade relacionado a

melhoria continua ganha ainda mais importancia, uma vez que ndo se trata da

gestdo de um Unico empreendimento isolado, mas de um conjunto de

empreendimentos relacionados; por isso a necessidade de criar uma linguagem

Unica de gestdo e mecanismo de avaliagdo e retroalimentacdo, para que 0s

equivocos cometidos nos empreendimentos precursores possam refletir no sucesso

dos empreendimentos futuros.
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Nesse sentido, identificou-se que, embora a linha de pesquisa relacionada a
Gestdo da Qualidade do processo de projeto possua varios trabalhos desenvolvidos
desde da década de oitenta, o tema Qualidade ainda é um assunto em pauta no
Setor da Construcdo Civil, pois embora a questdo tedrica esteja bem definida, a

questao prética ndo esta bem resolvida.

Esse fato demonstra a relevancia deste trabalho, inclusive diante da
tendéncia atual do mercado de implementacdo da Modelagem da Informacdo da
Construcgao, pois tanto essa metodologia quanto a Gestdo da Qualidade baseiam-se
em processos e padrdes; consequentemente, uma empresa dificilmente conseguira
avancar e obter sucesso na implementacdo da Modelagem da Informacdo da
Construcao se os conceitos discutidos neste trabalho ndo estiverem resolvidos, em
especial aqueles requisitos relacionados a definicdo dos processos suas sequéncias
e interacbes, multidisciplinariedade, integracdo e colaboracdo dos agentes
envolvidos em todas as fases do empreendimento, e a compreensao da importancia

do projeto voltado a producéo e da gestdo da comunicagéo e do conhecimento.

Com isso, considera-se que este trabalho atingiu seu objetivo de analisar o
processo de projeto de um Programa Habitacional no contexto do Sistema de
Gestdo da Qualidade de uma empresa gerenciadora e, a partir das respostas aos
guestionamentos que nortearam a monografia, obtidas principalmente através das

andlises documentais e entrevistas, identificar e estruturar as propostas de melhoria.

Além disso, acredita-se que a leitura aqui apresentada possa estimular uma
reflexdo sobre o tema entre as empresas e 0s profissionais do ramo e contribuir para
fomentar as discussfdes sobre as mudancas necessdrias para o avanco do Setor da

Construcéo Civil.
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APENDICES

Roteiro-Entrevistas

Gestdo de Projetos na Construgéo Civil- Poli-USP
Programas Habitacionais de Interesse Social: Estudo de Caso sobre a Gestdo da Qualidade do Processo de Projeto.

A implementagdo do Sistema
de Gestédo da Qualidade,

1 |trouxe beneficios para o
processo de gestdo de
projetos ?

) Sim
) Ndo

Quais sdo os pontos
fortes\positivos identificados
2 |no processo de
implementac&o do Sistema de
Gestéo da Qualidade ?

Quais sdo os pontos
fortes\positivos identificados
no Sistema de Gestéo da

3 |Qualidade ? E quais os
principais beneficios ao
processo de gestéo de
projetos ?

Quais sdo os pontos fracos
4 |identificados no Sistema de
Gestao da Qualidade?

Organizagdo

Controle

Padronizacédo

Rastreabilidade

Como vocé avalia a Gestao da|Atendimento aos requisitos do Cliente

Qualidade do processo de Melhoria Continua dos Processos : Retroalimentacéo e\ou Licdes
projetos, quanto aos itens Aprendidas.

relacionados ao lado: Melhoria Continua dos Processos : Indicadores

Melhoria Continua dos Processos : Andlise Critica do Processo
de Projetos.

Acdes Corretivas e Preventivas

Avaliagao Periodica dos Fornecedores

o0 ©O |©O] © |O|Oo|0O|O|CO
A N R R
NN N OIN| N INININININ
wlw| w (W] w |wlwlw|w|lw
B = B S o N LA R R R RS
oo o o o jgjojojo|a

Como é realizada a avaliacéo
6 |de Desempenho do Processo
de Projetos ?

Quais s&o os principais
7 | indicadores da qualidade do
processo de projeto ?

(' ) No inicio do processo, através de informag@es de projetos anteriores ( banco de dados)
Como ocorre a () Durante o processo de desenvolvimento do projeto.
8 |retroalimentagdo ao setor de |( ) Ao final de cada projeto.
projetos ? () Nainterface com as demais fases do empreendimento.
() Nao ocorre.

Quais sdo os principais
requisitos do cliente em

9 |relacdo a gestdo do
processo de projetos? (
escopo da gerenciadora)




136

10

Os requisitos do cliente, acima
elencados, sdo claramente
identificados, relacionados e
comunicado aos gestores ?

() Sim. De maneira documentada . Como ? Em qual momemento ?

() Sim. De maneira Informal . Como ? Em qual momento ?
() Néo.

11

Avaliar o nivel de relevancia\
exigéncia do cliente em
relagdo aos requisitos para o
processo de gestéo de
projetos :

Acompanhamento, diagnéstico e andlise critica dos
Cronogramas. ( Prazo).

Assegurar a viabilidade financeira do empreendimento.(Custo)

Gerenciamento e controle técnico do projeto. (Qualidade)

Assegurar o atendimento as normas técnicas vigentes e o
Manual Técnico de Projetos

Apoio Técnico

Propor solugdes técnicas, na etapa de projetos, que visem a
otimizagéo da execugao e a viabilidade financeira da
implantacéo.

Disponibilizar informacdes atualizadas em tempo habil

Disponibilizar periodicamente relatérios gerenciais

Promover a Gestdo da Comunicagao entre as Partes
Interessadas

Acompanhamento junto aos 0rgdos municipais, estaduais e
federais até a obtencdo das aprovacfes necessarias

Controle, Monitoramento e Gestdo das etapas do projeto

Organizacéo

Apoio na administragdo dos contratos para a producéo de
projetos

Montagem de um Banco de Dados : Indicadores

Montagem de um Banco de Dados : Retroalimentacdo

Andlise de Desempenho e Melhoria continua

415
415
415
415
415
415
5
415
415
415
415
4|5
415
4
4

12

Quais séo os principais
requisitos do cliente em
relacdo ao projeto (
produto)? ( escopo da
projetista)

13

Os requisitos do cliente, acima
elencados, sdo claramente
identificados, relacionados e
comunicado aos projetistas ?

——~ —~

)
) Sim. De maneira Informal . Como ? Em qual momento ?
) N&o.

Sim. De maneira documentada . Como ? Em qual momemento ?

(continua)
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14

Avaliar o nivel de relevancia\
exigéncia do cliente em
relagdo aos requisitos para o
projeto ( produto).

Cumprimento dos prazos estabelecidos em cronograma( Prazo). 0]1]2]3|4|5
Elaborag&o de projetos contendo solugdes técnicas que visem a

otimizac&o da execucgfo e a viabilidade financeira da implantagdo | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
(_custo).

Elaboracéo de projetos de acordo com as normas, legislacéo, ol1l213|4ls
Manual Técnico de Projetos.( Qualidade).

Elaborac&o de projetos que visem menor impacto ambiental. 0|12 |3|4]|5
Elaboracéo de projetos que atendam as ol1l21314]ls
necessidades\expectativas do usudrio final.

Cumprimento aos Requisitos de Desempenho. ( Qualidade). 4
Cumprimento do escopo e do Termo de Referéncia.

Qualidade da concepcéo alinhadas as expectativas do cliente. 4
Compatibilidade entre as solugbes propostas pelas ol1l213|4a]ls
especialilidades de projeto.

Construtibilidade, Racionalidade e produtividade dos detalhes ol1l213|4als
propostos.

Clareza das Informacdes. 0|1|2|3|4]|5
Tempo hébil na elaboracéo dos projetos. 0|12 |3|4]|5
Menor nimero de revisées. 0]1]2|3]4]5
Respostas rapidas para solucgo, alteracées ou revises solicitadl 0 | 1 |2 |3 | 4 | 5
Menor retrabalho devido as falhas de comunicacéo. 0]1]2|3]4]5

15

De que maneira os
Stakeholders, internos,
transmitem seus requisitos
para o desenvolvimento dos
projetos ? Quais sdo os
principais requisitos ?

16

De que maneira os
Stakeholders, externos,
transmitem seus requisitos
para o desenvolvimento dos
projetos ?Quais sdo os
principais requisitos ?

17

O Sistema da Qualidade
possui relagéo direta com o
Programa Habitacional de
Interesse Social e seus
beneficios ?

18

Os beneficios definidos para o
Programa séo claramente
transmitidos aos gestores de
projeto e aos projetistas ?

() Sim. De maneira documentada . Como ? Em qual momemento ?
() Sim. De maneira Informal . Como ? Em qual momento ?
() Néo.




