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EPIGRAFE

Coordenar € “cuidar para que as atividades
sejam executadas com respeito a sua
importancia e com um minimo de conflito”.
(LOEN,1974)



RESUMO

A indastria da construcéo civil brasileira vem incorporando em seus processos de
gestao de projetos o0 uso de novas tecnologias desde o desenvolvimento de produto
até a finalizacdo da obra. Precisa-se, para isso, estabelecer uma cadeia de a¢bes
composta por processos detalhados e confiaveis que sirvam de orientagdo para o
sucesso dos empreendimentos. Estudos voltados para projetos e obras de interiores
corporativos sdo minoria e devido a sua diversidade, demandam melhorias na gestéo

de projetos.

Neste contexto, o presente trabalho visa demonstrar os conceitos, ferramentas e
técnicas de qualidade dos processos de gestdo de projetos adotados por uma
empresa multinacional atuante no mercado brasileiro de projetos e obras
especializada em escritérios corporativos, associando-os ao uso de um software

online de gestao de tarefas.

Utilizou-se para o estudo de caso o mapeamento dos processos de implantacdo de
escritorios corporativos de uma empresa design-build na cidade de Sdo Paulo: de
iniciagdo, de planejamento, de execucdo, de monitoramento, de controle e de
encerramento. Objetivou-se neste trabalho avaliar a implementacdo de uma
ferramenta online colaborativa nas praticas de gestdo de projetos de equipes
geograficamente distribuidas e realizar uma andlise critica dos resultados obtidos de
forma a identificar os pontos cruciais e lacunas do processo de projeto.

Desta forma, apresenta-se 0 mapeamento das tarefas para a gestao do processo de
projeto buscando a proposi¢céo de um modelo estruturado de acompanhamento online
visando a melhoria continua e potencializacado do sucesso dos projetos de interiores

corporativos.

Palavras chaves: Processo de Projeto. Empresa de Construgéo. Gestdo. Construgao
Civil. Escritorios Corporativos.



ABSTRACT

In recent years, the Brazilian construction industry has incorporated in its project
management processes the use of new technologies from the product development to
the completion of the work. It's necessary, for this, to establish a chain of actions
composed by detailed and reliable processes that should guide the success of the
enterprise. Studies focused on projects and works of corporate interiors are scarce and

due to their diversity, demand improvements in project management.

In this context, the present work aims to demonstrate the concepts, tools and
techniques of quality of the project management processes adopted by a multinational
management company active in the Brazilian project and construction market
specialized in corporate offices, associated to the use of online task management

software.

The mapping of the corporate office implementation processes of a design-build
company in the city of Sdo Paulo: initiation, planning, execution, monitoring, control
and closure was used for the case study. The objective of this study is evaluate the
implementation about a collaborative online tool in the project management practices
among the project members are not located in the same environment and realized
critical analysis of the results identifying the crucial points and gaps of the project

process.

In this way, the mapping of the tasks for the management of the design process is
presented, seeking the proposition of a structured model of online follow-up, targeting
the continuous improvement and enhancement of the success of corporate interior

projects.

Key words: Project Process. Construction Companies. Management. Construction.
Corporate offices.
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1. INTRODUCAO

Diante as modificacdes de mercado ocasionadas pela ampla concorréncia, muitos
autores informam que a industria da construcéo civil brasileira sofreu transformacoes
a partir da década de 90 e, assim, a incorporar o uso das novas tecnologias de projeto,
planejamento e controle. O mercado passa a exigir menores prazos, maiores escopos,
exceléncia em qualidade, uso de técnicas sustentaveis e reducdo do custo. Desta
forma, surge um novo quadro de gestao incluindo ferramentas e pessoas capacitadas

para coordenar este modelo de negécio inovador.

De acordo com Souza et al (2016), de 2008 a 2013, o setor da construcdo civil
brasileira estava imerso em uma rota de crescimento causada principalmente por
fatores que condicionavam o desenvolvimento econémico do pais, 0s quais vinham
sendo desdobrados em investimentos em infraestrutura e habitacdo. No entanto,
desde o inicio de 2014, verifica-se que o ciclo de forte expansao esta comprometido,
fazendo com que o setor galgue por um periodo de ajuste consonante com a economia

nacional.

Oliveira e Melhado (2006) esclarecem que a cadeia da construgao civil representava
15,5% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro em 2005. Era isoladamente a maior
fonte de empregos diretos, possuindo elevado e crescente poder multiplicador de

demanda e constituia uma fonte indutora de emprego e renda do pais.

Ja no ano de 2018, o cenario mudou. A tabela 01 reflete as informacfes sobre o PIB
da construcao civil de acordo com os dados oficiais divulgados pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE) em 2017. Por ela pode-se concluir que no ano de
2017 a cadeia da construcao civil representava 6,6% do PIB brasileiro, que significa
que ela ja ndo é mais o setor da maior fonte de emprego do pais, espaco ocupado

pela agropecuaria com 11,6% do PIB.

Em linhas gerais, ao analisar os periodos entre 2014 a 2017 ha a indicacao que apés

periodo de grande recessdo na construcao civil houve um pequeno aumento da taxa



de crescimento neste setor em relagcdo ao PIB. O ano de 2014 foi marcado por um
retrocesso com 2,1%, e em 2017 com 6,6%, apresentando incremento significativo na
retracdo do setor. Os dados estdo longe dos numeros alcancados em 2005, mas
guando comparados entre eles, constatam o cenario da crise econémica do pais tanto
pés crise de 2008, escandalos politicos de 2012 e as demais desventuras sofridas
pelos cofres publicos, sobretudo com todo o escarcéu proporcionado pelas

construtoras que, certamente contribuiram para a situacao do setor de construcao.

Tabela 1 - Taxa (%) de crescimento — Setores e Construcao Civil

Em (%)
TRIMESTRE Inddstria Congit\mgao Agropecuaria  Servicos VAB pb PIB pm
2013
1° TRIMESTRE (1,4) 1,2 21,5 2,8 2,7 2,7
2° TRIMESTRE 4,4 7,9 10,1 31 3,8 4,0
3° TRIMESTRE 2,9 5,5 2,7) 2,7 2,5 2,8
4° TRIMESTRE 2,7 3,3 4,2 2,4 2,5 2,5
ACUM. 4 TRIM. 2,2 4,5 8,4 2,8 2,9 3,0
2014
1° TRIMESTRE 3,9 8,4 7,0 2,8 3,4 3,5
2° TRIMESTRE (3,5) 2,7) 0,2 0,6 (0,4) (0,4)
3° TRIMESTRE (3,6) (9,0 1,0 0,4 (0,6) (0,6)
4° TRIMESTRE (2,4) (4,2) 2,6 0,2 (0,4) (0,2)
ACUM. 4 TRIM. (1,5 (2,1) 2,8 1,0 0,5 0,5
2015
1° TRIMESTRE (4,3) (10,5) 6,8 (1,1) (1,5) (1,6)
2° TRIMESTRE (4,8) (11,4) 43 (2,1) (2,5) (2,7)
3° TRIMESTRE (5,7) (6,7) (0,1) (3,4) (3,8) (4,3)
4° TRIMESTRE (8,1) (7.3) 0,6 (4,2) (4,8) (5,6)
ACUM. 4 TRIM. (5,8 (9,0) 3,3 (2,7 (3,2 (3,5
2016
1° TRIMESTRE (6,9) (5,9) (6,5) (3,5) (4,5) (5,2)
2° TRIMESTRE (3,2) (3,6) (4,1) (2,6) (2,8) (3,4
3° TRIMESTRE (2,8) (5,0 (3,6) (2,1) 2,3) 2,7
4° TRIMESTRE (3,0) (8,0) (1,8) (2,3) (2,3) (2,5)
ACUM. 4 TRIM. (4,0) (5,6) (4,3) (2,6) (3,0) (3,5)
2017
1° TRIMESTRE (1,0) (6,4) 18,5 (1,6) 0,1 0,0
2° TRIMESTRE (1,9 (7,1) 14,8 (0,2) 0,5 0,4
3° TRIMESTRE 0,4 4,7) 9,1 1,0 1,2 1,4
ACUM. 4 TRIM. (1,4) (6,6) 11,6 (0,8) (0,1) 0,2)

Fonte: IBGE (2017)

Esta situacdo também pode ser analisada por meio da figura 1. O nivel de ocupacao
na constru¢ao mostra o forte impacto da crise econémica sobre esse setor nos ultimos

dois anos que, em sequéncia as elevacoes registradas entre 2011 e 2014, reduziu



expressivamente o numero de trabalhadores, esclarece o Departamento Intersindical

de Estatisticas e Estudos Socioecondmicos (DIEESE) em 2017.

O DIEESE (2017) complementa que o ponto de inflexdo no mercado de trabalho
aconteceu em 2015, ano em gque a economia brasileira passou também a apresentar
variagdo negativa do PIB. J&4 em 2016, observou-se a deterioragdo ainda maior da
situacdo do trabalhador, com aumento do desemprego, fechamento de postos de

trabalho, crescimento da informalidade e queda nos rendimentos.

Figura 1 - indice do nivel de ocupacéo no trabalho no setor da construcéo civil
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Fonte: DIEESE (2017)

A situacdo néo é diferente para a area de edificagcBes comerciais e implantacéo de
escritérios corporativos no Brasil. Com destaque na cidade de S&o Paulo, maior
metrépole da América Latina, com 12,1 milhdes de habitantes de acordo com os dados
do IBGE de 2017, neste polo h& a maior concentracdo de escritérios de empresas
multinacionais do pais no qual as caracteristicas do setor da constru¢cdo de habitacdo
sdo muito parecidas e seguem as mesmas regras da economia e niveis de
produtividade dos empreendimentos comerciais. Se 0 setor da habitacdo estd em

crise, 0 setor de construgdo de edificios comerciais também.

Sendo assim, tal cenario deve levar as empresas a um processo de reflexdo associado

a produtividade. Para proporcionar tal diferencial, as empresas construtoras e



gerenciadoras também tém buscado novas tecnologias por meio de softwares e do
uso da modelagem da informac&o - Building Information Modeling (BIM), além de
materiais de rapida execucado, a exemplo da instalacédo de piso elevado e contrapiso
autonivelante sendo o custo da implantacdo revertido em economia quando
comparado ao prazo da execuc¢do. Ha a inclusdo da racionalizagdo de materiais e
mao de obra com o objetivo de otimizar os processos de producao e administracao.
Projetar e construir escritorios com melhor eficiéncia, atrelados a processos

diferenciados e inovadores séo alguns dos diferenciais desta nova era.

Neste processo, a estratégia estd fundamentada no seguinte trinémio: custo, prazo e
qualidade representado na figura 2. Toda modificacdo em qualquer uma das bases
deste tripé provoca impacto a ser avaliado nas demais. O equilibrio € essencial para

a garantia de bons resultados.

Figura 2 - Trinbmio custo, prazo e qualidade

Prazo

Qualidade

Fonte: Autora

Muitos autores informam que antes da década de 90 as empresas deste setor
trabalhavam com um valor: custo do produto final. Porém, com 0 aumento expressivo
da concorréncia entre as empresas e crise econdmica no pais, € o menor prazo aliado

ao menor custo com garantia de qualidade que define o lider de mercado. Surge



assim, a necessidade de gestdo e planejamento para uma nova estruturacao de

processos de projetos.

Segundo Fontenelle (2002), a fase de desenvolvimento e planejamento do projeto é
tratada como custo e ndo como investimento. Grandes atrasos no cronograma e o
aumento de custos ainda persistem, assim como, erros ou alteracdes que levam ao
retrabalho, os quais geram problemas durante a fase de execucao e sédo os principais

fatores de impacto nos prazos e nos custos das obras.

Estudar cada processo do projeto permite identificar as possiveis falhas e evita-las,
principalmente com a nova formatacdo das empresas especializadas em projetos e
obras de interiores: equipes multidisciplinares compostas por arquitetos, designers e
engenheiros que desenvolvem solugdes em conjunto com o objetivo de proporcionar
acOes integradas, decisfes rapidas, consistentes e seguras. A partir deste momento,
a busca néo é apenas por resultados e sim por resultados satisfatorios, envolvendo a
qgualidade previamente mensurada, administracdo dos riscos e diminuicdo dos erros

de projeto que so serdo identificados no momento da sua execucao.

Souza (2016) esclarece que o cenario de crise deve levar as empresas a um
movimento de reflexdo interligado a sua produtividade, o que fatalmente levara a
reestruturacdo dos processos e praticas vigentes. No entanto, a visdo de
produtividade deve ser expandida para todo o ciclo de vida do empreendimento, uma
vez que as discussdes em torno deste conceito, historicamente, tém sido direcionadas
a expansdo e qualificacdo da mado de obra e a industrializacdo dos processos

produtivos (fase da obra).

Nesta empreitada em busca de melhorias e qualidade, foram inseridos alguns temas
no setor de construcdo: custo versus beneficio, agilidade, sustentabilidade e
principalmente planejamento. Com base no exposto, identifica-se a necessidade de
investimento ndo apenas nos processos produtivos como também nos de
implantacdo, bem como na qualificacdo da equipe para que sejam tangiveis 0s

objetivos estabelecidos para lidar com o cenario econémico do pais.



1.1  JUSTIFICATIVA

Segundo Oliveira e Melhado (2006), o setor da construcéo civil no Brasil, sobretudo
guando se trata do segmento de edificacdes, ainda é rotulado como atrasado, quando
comparado a outros setores industriais, devido a sua baixa produtividade em funcao,
principalmente, de seu baixo nivel de industrializagdo, elevado desperdicio de
materiais e reduzida qualificacdo profissional. O que resulta, também, na baixa

qualidade do seu produto final.

Souza (2016) define, conforme pontuado na contextualizacdo, 0 momento de
instabilidade macroeconémica, levando a diminuicdo significativa da producdo no
setor da construcao, aliado ao fomento a implementacdo do conceito de modelagem,
levam a necessidade de reavaliacdo dos processos internos das empresas do setor,

incluindo as incorporadoras/gerenciadoras e construtoras do segmento imobiliario.

O atraso no prazo das obras é um tema recorrente no dia a dia da construcdo civil,
principalmente no subsetor de edificagdes. Estes atrasos, em muitos casos, ocorrem
por falta de planejamento, perda de produtividade, tecnologias construtivas fortemente
dependentes da méo-de-obra e deficiéncia na gestdo da producéo. Na tentativa de
recuperar o prazo perdido, construtores tém abdicado das técnicas de planejamento
e gestao e das boas praticas construtivas, apelando para a intuicdo e experiéncia de
alguns poucos engenheiros, além do acréscimo exagerado de trabalhadores na obra,
que acaba impactando em perda de produtividade ao invés do oposto (REIS, 2010).

Para contrapor a essas caracteristicas, algumas empresas da construcdo civil
perceberam no campo da gestdo do processo do projeto a possibilidade de se
tornarem mais competitivas aperfeicoando seus processos internos de forma a
alcancar melhores resultados tanto no produto quanto no processo produtivo. A
pratica da gestédo de projetos (project management) auxilia esse objetivo por meio de
novos métodos, mais ageis e eficazes, a exemplo do uso de softwares (projeto,

cronograma, orcamento, compatibilizacédo) e também da difusdo da informacao.



Oliveira e Melhado (2006) esclarecem que a importancia da gestéo do projeto no setor
de edifica¢cBes € cada vez mais reconhecida pelo seu papel estratégico na viabilizagéo
de empreendimentos e no atendimento das necessidades e expectativas dos clientes,
ou, ainda, pela sua contribuicdo em termos de racionalizacéo e de controle de custos

e obras.

Com este cenario, a gestdo dos processos de projeto deve estabelecer uma visdo
estratégica do desenvolvimento do projeto, sendo um elo entre a estratégia e a equipe.
Por isso 0 gerente de projetos, profissional designado pela empresa a alcancar esses
objetivos, deve ter além do conhecimento técnico as habilidades especificas para
desempenhar esta funcdo. Integrar o projeto a obra, apresentando solucbes
adequadas para melhorar a execucdo de um determinado sistema é uma das
possiveis solucbes para o bom andamento do empreendimento e para a conquista

das metas estabelecidas.

Barcaui (2008) complementa que o objetivo de se ter projetos bem gerenciados é
diminuir incertezas, atingir a satisfacdo de seu cliente, seja ele interno ou externo.
Essa afirmacdo n&o significa somente entregar o projeto dentro do prazo, do
orcamento previsto e com qualidade, ha muito mais por trds dessa definicdo de

SuUcCesso0.

Um projeto, antes de tudo, é constituido por pessoas, por uma equipe. Fazer com que
essas pessoas se sintam bem e crescam em torno de um objetivo comum também é
um indicativo de sucesso. Ao observar o fator humano em desenvolvimento dentro de
um ambiente de caracteristica passageira, como o de um projeto, sera visivel a
importancia do conhecimento e da experiéncia necessarios para um gerente de
projetos. Outro indicativo é o aprendizado armazenado para projetos futuros, a

exemplo dos relatérios de licdes aprendidas.

De que maneira o processo de projeto tem sido operacionalizado nas empresas da
construcéo civil? Exemplos dos processos do projeto corriqueiros sédo: gestao de times
multidisciplinares e conquista de objetivos Unicos dentro de periodos determinados de

tempo. Utilizacdo de softwares de planejamento e de controle e metodologias de



gestdo presentes no cotidiano das empresas. Mas, aplicar este conhecimento por
meio de uma ferramenta online que auxilie o fluxo de trabalho permitindo organizar
equipes e tarefas, ainda néo é praxe, muitas empresas ndo absorveram a tecnologia
ou, simplesmente, a desconhecem. S&o os efeitos da globalizacdo, que requer
sempre a ado¢ao de métodos para que a informacao chegue de forma cada vez mais
clara, rdpida e com qualidade elevada ao receptor.

Segundo Souza (2016), embora os modelos teéricos de gestdo desenvolvidos desde
a década de 90 no Brasil levem em consideracdo aspectos extensamente debatidos
na atualidade, tais como colaboracao, simultaneidade, cooperagcdo multidisciplinar e
gestdo do fluxo de informacdes, a forma como as empresas gerenciadoras 0os vem
operacionalizando, demonstra que o entendimento que se possui destes modelos e

conceitos deve ser revisitado.

Ponderando a respeito da nova rotina, este trabalho expde alguns processos de
gestdo de projetos inseridos em uma empresa desing-build do ramo de projetos e
obras de interiores de escritérios corporativos, fundada em periodo de crise da
economia brasileira, ano de 2014, no qual a dificuldade de se estabilizar e se destacar
no mercado de Sao Paulo foi significativamente superior quando comparado ao
grande crescimento econdmico da construcéo civil. E importante ressaltar que este
crescimento s6 foi exequivel por meio da difusédo e cobranca direta dos seus valores
a todos os funcionarios: proporcionar melhorias significativas de qualidade no
processo de implantacdo de obras.

Por meio de um estudo exploratorio realizado nesta empresa na ocasidao da
estruturacédo do projeto de pesquisa desta monografia, verificou-se que os principais
pilares da sua estruturacdo estdo no seguinte modelo de negdcio: 0 orgcamento
apresentado ao cliente do inicio ao final da obra sera o mesmo, sem alteracdes (com
excecao de itens adicionais solicitados pelo préprio cliente), entrega da obra no prazo
estabelecido e alta qualidade na entrega do produto final, principalmente por serem

obras de execucgéo de interiores, na maioria das vezes, escritorios corporativos.



No contexto atual, ndo se pode gerenciar projetos pifiamente, simplesmente por fazé-
lo. Em contrapartida ao clima de inovacdo que se anseia nesta nova fase, o que
realmente se espera é um incremento na performance que justifique a contratacao da
empresa. Seja esse o0 atendimento de prazos mais curtos quando comparados com
outros projetos ou reducédo/estabilizacdo de custo, principalmente em funcédo do
panorama econdmico contemporaneo, com a garantia da qualidade da obra e dos

acabamentos a serem instalados.

Dentre os problemas verificados, os mais preocupantes estao relacionados a definicdo
das responsabilidades dos departamentos de projetos (design), a auséncia de
inovacao nos processos utilizados pela empresa gerenciadora e, de forma simplista,
a estagnacdo das metodologias utilizadas. Sendo assim, € importante ter a
consciéncia que os desafios e problemas sempre existirdo, mas a maneira de trata-
los torna-se particular em cada empresa. Neste caso, a sugestdo para a
implementacdo de um software de organizacao de tarefas e gestdo de equipes.

Com base no exposto, este estudo decorre da necessidade de discussao das praticas
de gestdo do processo de projeto vigentes, uma vez que a aplicagcado equivocada de
modelos tedricos por parte das empresas gerenciadoras e também as incertezas e
desconhecimento acerca da implementacao da ferramenta web de gestao de tarefas,
constituem o problema da pesquisa proposta que, além disso, visa a ampliacdo da
comunicacdo entre os agentes de gestdo envolvidos, maior controle do projeto,
melhoria na distribuicdo de tarefas por meio da nova visdo geral do projeto a ser
apresentada pelo programa de gestao de tarefas web.

Diante do contexto, o trabalho se justifica pela necessidade de se discutir como o
processo de projeto tem sido gerido dentro das empresas gerenciadoras, por quais
mudancgas esses processos deverao passar a partir da implementagao do conceito de
metodologia agil via internet e elas deverdo ser absorvidas com foco para a

implantac&o dos projetos de escritérios corporativos em Sao Paulo.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo principal

O objetivo desta monografia é mapear os processos de gestdo de projetos (Project
Management) utilizados em uma empresa especializada em projetos e obras de
interiores corporativos em S&o Paulo. Por meio de um estudo de caso sera avaliada
a implementacdo de uma ferramenta online colaborativa nas praticas de gestao de
projetos de equipes geograficamente distribuidas e realizada uma analise critica dos
resultados obtidos de forma a identificar os pontos criticos e lacunas deste processo.
Ao final serdo propostas diretrizes a serem implementadas na gestdo de
empreendimentos visando melhores resultados e sucesso na implantacao de projetos

de escritdrios corporativos.

1.2.2 Objetivos secundarios

Por meio de pesquisa bibliografica apresentar conceitos dos grupos de processos

em gestdo de projetos: iniciagdo, planejamento, execuc¢do, monitoramento e

controle e encerramento;

e Descrever a importancia dos topicos apresentados para uma melhor interface
entre os agentes;

e Analisar como 0s grupos de processos sao aplicados em uma determinada

empresa e identificar as melhorias a serem implantadas;

e Apresentar acdes preventivas que possam ser aplicadas a novos projetos.
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1.3 METODOS DE PESQUISA

Os meétodos de pesquisa utilizados para o desenvolvimento do presente trabalho
envolveram pesquisa bibliografica e de campo. De forma a atingir os objetivos
propostos, o trabalho foi realizado em quatro fases que se complementam: a primeira
fase corresponde a uma revisdo bibliografica de conceitos relevantes; a segunda
corresponde a uma avaliacdo do estudo de caso, visando mapear 0s processos de
gestdo de projetos descritos anteriormente, utilizados em projetos de escritorios
corporativos e estabelecendo uma ligacdo com a literatura estudada; a terceira fase é
a aplicacéo da ferramenta de gestao de tarefas online na empresa; a quarta e ultima

fase corresponde a reflexdo sobre os principais pontos identificados.

1.3.1 Pesquisa Bibliogréfica

A pesquisa bibliografica foi iniciada a partir de um estudo tedrico, envolvendo as
principais bibliografias encontradas acerca do tema. Foram pesquisados livros, teses,
artigos cientificos, websites e dissertacdes que agregaram informacdes relevantes ao
desenvolvimento da pesquisa tendo como foco os grupos de processos de projeto.
Para isso foi estudado conceitos relevantes como gestdo e etapas do processo de
projeto, estruturas organizacionais, gestdo da comunicacdo, da qualidade e do

conhecimento.

1.3.2 Estudo de Caso

O objetivo desta etapa da pesquisa € conhecer a realidade dos grupos de processos
de projeto e métodos utilizados para a gestdo de empresas atuantes no seguimento
de desenvolvimento de projetos e implantacdo de escritorios corporativos em S&o
Paulo. De forma a atingir esse objetivo, nesta etapa do trabalho foram mapeados os
processos de gestao de projetos adotados pela empresa por meio de coleta de dados
e posteriormente aplicado questionario investigativo sobre como o0s grupos de

processos de projetos eram compreendidos pelos colaboradores da empresa.
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Este questionario compreende informacgdes das caracteristicas da empresa como: 0
processo de gestdo do projeto de um escritdrio corporativo em Sdo Paulo desde o
aluguel do imovel até a entrega das chaves. Andlise dos processos de projeto (design
management), dos documentos contratuais, controle de prazos, procedimentos e
normas, documentos referentes a coordenacdo do projeto e documentos técnicos.
Numero de funcionérios, o planejamento do projeto/estudo de caso analisado,
integracao entre 0s agentes, sistemas de gestéo e outras informacdes relevantes para

0 estudo de cada caso.

Desta forma, para a selecdo desta empresa, foram levadas em consideracdo as
informacd@es prévias sobre a organizacdo e o modelo de gestdo que a gerenciadora ja
mantém em seus processos, Ou seja, a empresa a ser estudada precisaria a0 menos
ter uma estrutura de gestéao de trabalho bem definida, como estrutura organizacional,
fluxo de processos e procedimentos de projeto.

Também foram consideradas questdes como disponibilidade da empresa para
fornecer informagBes e participar de entrevistas. J4 para o estudo de caso,
primeiramente foi realizado o mapeamento dos processos de gestdo de projeto a
serem analisados. A partir dessa analise o processo de coleta de dados e informacdes

foi iniciado.

De acordo com Creswell (2009), o desenvolvimento de um trabalho cientifico pode
ocorrer a partir das seguintes abordagens filoséficas representados pela figura 3
abaixo:

e Pds-positivista: também conhecido como método cientifico, representa a
forma tradicional de pesquisa, por meio de abordagens quantitativas e
reducionistas. Trata-se de uma filosofia deterministica, pautada nas relactes
de causa e efeito para um determinado fenémenao.

e Pragmatica: parte de um problema de pesquisa conhecido a partir da
combinacdo de abordagens metodoldgicas. Ao contrario da abordagem pés-
positivista, trabalha a partir de ac¢des, situacdes e consequéncias, ao inves de

condi¢cbes antecedentes. Os pragmaticos ndo enxergam o mundo a partir de
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uma unidade absoluta, portanto, a liberdade para combinacédo de abordagens
e métodos de pesquisa fundamentam a abordagem filosofica pragmatica.
Participatodria: esta abordagem surgiu entre 1980 e 1990 em funcao da visédo
de que o método cientifico imp8e regras estruturais para a pesquisa, as quais
ndo enderecam as necessidades reais dos grupos de individuos investigados.
Pode ser aplicada a partir da combinacdo de abordagens qualitativas e/ou
guantitativas, sendo pautada na colaboracdo entre o pesquisador e 0s
participantes da pesquisa, que atuam desde a definicAo das questdes de
pesquisa até a coleta de dados e analises.

Construtivismo Social: normalmente esta associado as abordagens
metodoldgicas qualitativas e trabalha com o pressuposto de que os individuos
procuram compreender 0 mundo em que estdo inseridos por meio de suas
experiéncias de vida. Isto posto, cabe ao pesquisador delinear os contextos
pesquisados por meio dessas experiéncias, de forma a nao restringir as
possibilidades de exposicdo. Em geral, quanto mais abertas as questdes de
pesquisas, maiores possibilidades de obter retorno sobre o que estd sendo

investigado.

Figura 3 - Inter-relages entre abordagem filosofica, estratégia de investigacdo e método de

pesquisa

Abordagem Filosdfica Estratégia de Investigagio

i
]
Pos- positivism —_— Estratégias Qualitativas
Social Construction [ Estratégias Quantitativas
Participataria i Combinagdo de Estratégias
Pragmatica k

Abordagem Metodologica

Qualitativa
Cuantitativa
Combinagdo de Abordagens

Método de Pesquisa

]
]
Questdes d
Colata de Dados i
Andlize de Dados !
Interpratagao !
Relato ,
Validag So H

Fonte: Adaptado de Creswell (2009)



14

Pode-se concluir com as propostas de Creswell (2009) que a abordagem filosofica
deste trabalho ndo se limita ao pragmatismo, ja que seu desenvolvimento esti
pautado em um problema real do setor da construcdo civil e na necessidade de

contribuir para a consolidacéo da area de conhecimento do processo de projeto.

Além disso, o desenvolvimento desta pesquisa ndo deve ficar restrito a uma estratégia
de investigacdo em funcdo da amplitude do problema investigado e da quantidade de
agentes envolvidos. Nesse sentido, a liberdade para a combinacédo de estratégias de

investigacdo e métodos de pesquisa é fundamental.

Para a coleta de dados nesta primeira fase da pesquisa, foram, portanto, utilizados os
seguintes instrumentos: observacdo, analise de documentos, coleta documental e

envio de questionario online no qual foi realizada um estudo de caso.

Para analisar os resultados da aplicacao da ferramenta web sugerida junto ao grupo
de colaboradores pesquisados, optou-se pela utilizacdo do método de estudo de caso,
devido aos objetivos e necessidades da identificacdo dos principais pontos da gestao
do processo de projeto praticados, verificando suas caracteristicas e praticas ap0s

definicdo dos escopos dos projetos.

Conforme Yin (2005), um estudo de caso é:

Uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro do seu contexto na vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o0 contexto ndo estdo claramente definidos. O
método de estudos de caso para realizacdo de pesquisas em ambientes
organizacionais e administrativos, salientando que este método
preserva as caracteristicas holisticas e significativas dos

eventos/individuos estudados.

Segundo o mesmo autor, o estudo de caso é apenas uma das maneiras de se fazer
pesquisa, apresentando suas vantagens e desvantagens, dependendo do tipo de

questdo da pesquisa e controle que o pesquisador possui sobre os eventos
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comportamentais efetivos. Para o autor, os estudos de caso tém sido, em geral, a

estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por qué”.

Segundo Gil (1989), o estudo de caso é caracterizado pela analise profunda e
exaustiva de um ou de poucos objetivos, de maneira que permita o seu amplo
conhecimento, sendo que algumas vantagens da sua aplicagdo sdo o estimulo a

novas descobertas e a énfase na totalidade e simplicidade dos procedimentos.

Sendo assim, o estudo de caso é um método caracterizado pela simplicidade de
passos para uma construcdo positiva sobre um objeto que sera estudado com
profundidade. Nesse sentido, esta metodologia é a mais apropriada para a pesquisa
agui proposta porque, durante a sua conducdo sera possivel observar os
acontecimentos e os conteldos relacionados ao escopo do estudo e entrevistar

diversos agentes envolvidos nos aspectos pesquisados.

O mapeamento dos grupos de processos desta monografia deveu-se a opcao de se
avaliar cada processo de gestédo de forma a realizar um estudo qualitativo nesta etapa

da pesquisa.

Para a coleta de informacdes e dados, com intuito de caracterizar os processos do
grupo de projetos realizado pela empresa estudada, foi elaborado um questionario
online baseado nas referéncias bibliograficas, que consta no Apéndice A. O
questionario online foi aplicado aos colaboradores da area de planejamento, gestédo e

desenvolvimento envolvidos no processo de projeto participantes do estudo de caso.

Também foram analisadas documentacdes em relacdo aos procedimentos de
processo de projeto da empresa e dados do estudo de caso, como:

- Instrucdes de trabalho, procedimentos e normas internas relacionadas a gestéao e
coordenacao;

- Evidéncias de gestdo e planejamento/controle dos projetos (atas de reunido,
relatérios de controle, cronogramas, avaliagdo do projeto, manual de coordenacéo,

entre outros);
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- Documentos técnicos dos casos (relatério semanal, aprovagdo projeto e obra,
contrato cliente e fornecedores, etc.);
- Documentos relacionados ao fluxo de informacéo/comunicag¢éo nas empresas, Como

controle e distribuicdo de documentacéao.

Por meio do estudo de caso, o plano de trabalho compreende a coleta de dados,
analise, estruturacéo e verificacdo das informacdes e dados obtidos no sentido de
satisfazer as necessidades da pesquisa. Apos a conclusdo do processo de coleta das
informagdes dos cinco grupos de processos, 0s dados obtidos foram verificados e em
seguida foi feito um estudo comparativo entre as evidéncias e a literatura estudada e
elaborada uma tabela resumo para alimentagdo do programa web. Para finalizar, foi

analisado o resultado da aplicacdo da ferramenta no caso estudado.
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1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O conteudo desta monografia esta estruturado em quatro capitulos.

O primeiro capitulo € composto de introducado, objetivos do trabalho, metodologia e

estruturagéo da monografia.

O segundo capitulo aborda conceitos de gestdo de projetos (project management) e
seus grupos de processos: processos de iniciacdo, processos de planejamento,
processos de execucgao, processos de monitoramento e controle e processos de

encerramento. A ferramenta web é apresentada, assim como as suas utilidades.

O terceiro capitulo apresenta a empresa estudada e o respectivo estudo de caso,
objetivo desta monografia. E iniciado pela caracterizacdo de uma empresa do ramo
selecionada, especializada em projetos e obras de interiores corporativos. Os
processos de gestdo de projetos sdo mapeados e em seguida é proposta uma nova
forma de comunicagao/controle dos processos de projeto realizando uma conexao
com cada item da revisao bibliogréafica. Ao final do capitulo, a analise e comparacéo
entre os resultados sdo apresentados, assim como as novas diretrizes para 0S
processos de gestdo de projetos e as perspectivas para o futuro da empresa com a

adocao de um sistema de gestéao de tarefas online.

O quarto capitulo apresenta a conclusdo, com uma avaliacdo dos conceitos
apresentados aplicados ao estudo de caso, resultando em conclusdes e sugestdes

gue podem ser levadas em consideracéo e, até, adotadas na empresa estudada.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 GESTAO DE PROJETOS: PROJECT MANAGEMENT

O objetivo da reviséo de literatura sobre gestdo de projetos: project management &
discutir como a atividade de gestao do processo de projeto contribui para a formacao
da base de conhecimentos de uma empresa especializada em projeto e obras de

interiores e, consequentemente, para sua estratégia.

Oliveira e Melhado (2006) definem a gestdo de projetos (project management) ou
gestdo do empreendimento como a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
ferramentas que auxiliam na iniciagdo, planejamento, execucao, controle e
fechamento de projetos. E um conjunto de processos que, quando executados de
forma integrada com as areas de conhecimento, orientam no desenvolvimento de

projetos (produtos) com minimizagao de risco.

Anselmo (2002) esclarece que a gestdo de projetos também esta baseada em muitos
dos principios da administracdo geral e, por isso, também envolve negociacao,
solucdo de problemas, politicas, comunicacdo, lideranca e estudo de estrutura

organizacional.

Autores indicam que a gestdo de projetos tem assumido um carater
predominantemente gerencial e empresarial, 0 que permite as organizacdes
responderem com mais rapidez as demandas inerentes aos projetos e
consequentemente ao aumento na transparéncia do processo, melhorias na gestao,
no controle e na comunicagao do projeto e na capacidade da empresa de gerir mais

empreendimentos, conforme figura 4.

Esse conjunto de processos pode se referir ao empreendimento como um todo
(project), ao projeto (design), a execucao da obra ou a todos esses. O que implica,
neste ultimo caso, uma sequéncia de fases de iniciacdo, planejamento, execucao,
controle e encerramento encadeadas (SILVA; MELHADO, 2014).
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Figura 4. Beneficios da Gestédo de Projetos na Organizagao

Transparéncia elevada 30%
Melhor gestdo do projeto 28%
Maior controle do projeto 22%
Melhor comunicagdo 13%
Mais empreendimentos 7%

Fonte: SINAL (2009)

Medeiros (2012) analisa que a implantacdo do empreendimento demanda dois tipos
complementares e inter-relacionados de competéncias: a gestdo da producéao (fase
de implantacao sob responsabilidade da construtora) e a gestdo do empreendimento

(pode abranger o ciclo de vida do empreendimento como um todo).

A gestao da producéo, de acordo com Fabricio (2002), trata de processos e préticas
de trabalho que admitem repeticdo ou reproducdo, como nha industria seriada,
enquanto o empreendimento pode ser caracterizado como um projeto Unico,
temporario e multidisciplinar com caracteristicas proprias que exigem uma gestdo

especifica.

Para Emmitt (2007), o projeto € uma atividade complexa que deve ser conduzida a
partir da cooperacéo entre os profissionais da equipe. Dessa forma, o autor entende
0 processo de projeto como uma série de eventos integrados, conduzidos pelo time
de projeto com objetivo de identificar a natureza do problema e as demandas,
desenvolvendo solucbes apropriadas e transferindo-as para o projeto a partir da
conceituacao coletiva, para que o time de projeto possa transformar os problemas e

demandas em formas fisicas.

E importante esclarecer a diferenca entre project management — gestéo de projetos e
o design management — gestdao do processo de projeto. De acordo com Silva e
Melhado (2014), em um empreendimento de construcdo com grau relevante de
complexidade, o project management e o design management estardo diretamente

inter-relacionados, mas serdo desenvolvidos por profissionais distintos. O project



20

management, mais abrangente, estara ligado ao empreendimento, ao negdcio;
enguanto o design management, menos abrangente, tera foco mais técnico e énfase
no desenvolvimento das solucbes de projeto. Esta analise pode ser observada na

figura 5.

Figura 5 - Gestdo de empreendimentos (Project Management) e Gestédo de Projetos (Design
Management)

PROJECT

MONTAGEM
EMPREEND.

PROJETO CONSTRUCAO

Definigdo Det. do Acomp. da

Concepgao Ocupagao

Produto Produto Construgdo

DESIGN

Fonte: Autora

Assim sendo, a gestao de projetos (project management) pode ser definida como o
planejamento, a programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de
forma a atingir seus objetivos com éxito, para o beneficio dos participantes do projeto
(KERZNER, 2006).

O processo de projeto acompanha todo ciclo de vida do edificio. Apds a fase de uso
e manutenc¢ao pode ter inicio um novo ciclo do produto apds sua demoligdo ou reuso.
Em todas as fases é ressaltada a importancia da comunicacéo e da colaboracgéo entre
todos os agentes no processo de gestédo dos projetos (EMMITT, 2002).

A Project Management Institute, PMI (2013), instituicdo internacional sem fins
lucrativos que associa profissionais de gestdo de projetos, identifica e descreve
processos que sao classificados em duas dimensfes: areas de conhecimento e
gestdo de projetos. Cada uma das 10 areas de conhecimento trata de um ponto

especifico para a gestdo de projetos, abaixo segue uma breve descri¢ao:

e Gerenciamento da Integracdo — Inclui todos os processos e as atividades

necessarias para combinar as demais areas de gerenciamento.
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e Gerenciamento de Escopo — Seu objetivo é assegurar que todo o trabalho a
ser realizado estéa incluso no projeto e, apenas o0 necessario para termina-lo
COM Sucesso.

e Gerenciamento de Tempo - Engloba o0s processos necessarios para
assegurar a conclusao do projeto pontualmente no prazo previsto.

e Gerenciamento de Custos — Contém o0s processos requeridos para
estimativa, orcamentos e controle de custo para garantir que um projeto seja
concluido de acordo com seu orgcamento previsto.

e Gerenciamento de Qualidade — Inclui os processos e atividades da
organizacao executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos
e as responsabilidades para atender o nivel de qualidade exigido no projeto.

e Gerenciamento de Recursos Humanos — Contém 0s processos responsaveis
por organizar e gerenciar a equipe definindo papeis e responsabilidades
necessarias para a conclusao do projeto.

e Gerenciamento das Comunicacdes — Engloba os processos requeridos para
certificar que as informacdes do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada.

e Gerenciamento de Riscos - Inclui os processos de planejamento,
identificac&o, andlise, planejamento de resposta, monitoramento e controle de
riscos do projeto.

e Gerenciamento de Aquisicdes — Engloba os processos requeridos para
comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do
projeto. Também conhecido como gerenciamento de suprimentos.

e Gerenciamento das Partes Interessadas — Inclui os processos de
identificagdo, planejamento, gerenciamento e controle do engajamento das

partes interessadas.

As areas de conhecimento podem ser visualizadas conforme figura 6.

Ainda segundo PMI (2013), a gestdo de projetos é realizada por meio da aplicagéo e
integracdo apropriadas dos 47 processos de gestdo de projetos, logicamente

agrupados em cinco grupos de processos. Esses cinco grupos de processos sao:
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¢ Iniciacéo,

e Planejamento,

e Execucao,

e Monitoramento e controle, e

e Encerramento.

Figura 6 - Areas de conhecimento de gerenciamento de projetos

Fonte: PMI (2013)

Para Silva (2014) todas as etapas do processo de gestao sdo essenciais para manter
a qualidade do projeto. O ambiente de trabalho deve ser integrado para associacgéo e
conexdao de processos para facilitar sua coordenacéo. Para isso, é necessaria também

a valorizacdo do projeto (design).

Os empreendimentos contemporaneos de edificios, para Fabricio e Melhado (2011),
sdo caracterizados pela participacdo de equipes cada vez maiores, uma vez que
demandam a mobilizacdo de conhecimentos e qualificacbes cada vez mais
especializadas, denotando o projeto como um processo multidisciplinar em que
nenhum profissional detém conhecimentos e qualificacdes para exercer um controle

sobre a totalidade do processo de projeto.
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Turner (2010) complementa que a cultura de gestdo de projetos bem-sucedida é
aguela baseada em confianga, comunicacdo, cooperacéao e trabalho em equipe, que
devem ser multidisciplinares e nao-exclusivas para um projeto. A hierarquia
organizacional deve responder horizontalmente. A gestdo informal de projetos é
importante para manter a boa comunicagdo e o relacionamento entre os envolvidos,
e a quantidade de relatérios emitidos pelos gerentes de projetos ndo € decisiva para
o bom andamento do empreendimento, mas sim a qualidade das informacbes

presentes.

Cabe ao gerente do projeto se manter alerta e flexivel com os acontecimentos do dia-
a-dia sem perder de vista o planejamento inicial, para que ndo perca o controle. A
principal qualidade do gerente de projeto € possuir a habilidade de comunicar-se bem
com todos os colaboradores. Ele é o ponto focal das informacges, ou seja, o fluxo de
dados converge neste profissional, que devera processa-las e divulga-las para todo o
restante da equipe (CARVALHO, 2007).

Dessa forma, conclui-se preliminarmente que o conhecimento gerado a partir do
processo de projeto é o recurso que insere estrategicamente a area responsavel pela
gestdo desse processo has empresas da area de construcdo. Agregam valor para o
alcance da estratégia da empresa por meio do conhecimento gerado sobre os

produtos produzidos ao longo das atividades.

Gerenciar um projeto € atuar de forma a atingir os objetivos propostos dentro de
parametros de qualidade determinados, obedecendo a um planejamento prévio de
prazos (cronograma) e custos (orcamento). Ou seja, dadas as metas e as restricoes
de recursos e de tempo, cabe ao gerente de projetos atingir os objetivos
estabelecidos.
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2.1.1 Processos de Gestao de Projetos

O conjunto de atividades inter-relacionadas para alcancar o produto, o resultado ou o
servico pode ser definido como processo. Uma gestdo de projetos bem sucedida
requer uma gestao eficaz dos processos. Os processos do projeto podem ser divididos
em processos de gestao de projetos e processos orientados aos produtos (como criar
o produto especificado). Cada projeto pode ser influenciado por restri¢cdes, tais como:
escopo, qualidade, cronograma, orcamento, recursos e risco que devem ser

balanceadas para o sucesso do projeto (MEDEIROS, 2012).

Segundo o mesmo autor, a gestao de projetos pode ser influenciada pela cultura, estilo
e estrutura organizacional, grau de maturidade da empresa em gestédo de projetos e
ativos de processos organizacionais. Os ativos organizacionais podem ser agrupados
em duas categorias:
1. Processos e procedimentos para a conducdo do trabalho: normas,
diretrizes, politicas e modelos.
2. Base de conhecimento corporativo para armazenamento e recuperacao
de informacdes, tais como: banco de dados, arquivos do projeto,
informacdes historicas e licbes aprendidas.

O PMI (2013) descreve os cinco grupos de processos de gestdo de projetos (ou
grupos de processos) como:
e Grupo de Processos de Iniciacao.
Os processos executados para definir um novo projeto ou uma nova fase de
um projeto existente por meio da obten¢éo de autorizac&o para iniciar o projeto
ou fase.
e Grupo de Processos de Planejamento.
Os processos necessarios para definir o escopo do projeto, refinar os objetivos
e definir a linha de acdo necessaria para alcancar os objetivos para 0s quais 0
projeto foi criado.
e Grupo de Processos de Execucdo.
Os processos realizados para executar o trabalho definido no plano de Gestéao

do projeto para satisfazer as especificagbes do projeto.
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e Grupo de Processos de Monitoramento e Controle.
Os processos exigidos para acompanhar, analisar e controlar o progresso e
desempenho do projeto, identificar quaisquer areas nas quais serao
necessarias mudancas no plano, e iniciar as mudancas correspondentes.

e Grupo de Processos de Encerramento.
Os processos executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos

de processos, visando encerrar formalmente o projeto ou fase.

Cada processo é caracterizado por suas entradas, suas ferramentas e técnicas que
podem ser aplicadas e as saidas resultantes. De acordo com Pereira (2012), os
grupos de processos estdo relacionados ao ciclo de vida de um projeto
(empreendimento). Essas fases permitem a identificacdo de diversas familiaridades
gue podem ser encontradas em todos os projetos, independentemente de sua
natureza. Conforme a figura 7, as fases de processos de projeto se sobrepdem,
estando todas diretamente interligadas durante todo o projeto.

Figura 7 - Grupos de processos
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Fonte: PMI (2013)

Para o PMI (2013), os grupos de processos de gestdo de projetos estao vinculados
pelas saidas que produzem. Os grupos de processos sao raramente eventos distintos
Ou que ocorrem uma unica vez, eles sdo, via de regra, atividades sobrepostas que

ocorrem ao longo de todo o projeto. A saida de um processo em geral torna-se uma
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7

entrada em outro processo ou € uma entrega do projeto, subprojeto, ou fase do
projeto. As entregas a nivel de projeto ou subprojeto podem ser chamadas de entregas

incrementais.

Segundo 0 mesmo instituto, o grupo de processos de planejamento fornece ao grupo
de processos de execucédo o plano de gestédo do projeto e os documentos do projeto
e, a medida que o projeto avanca, ele frequentemente cria atualiza¢des tanto no plano
guanto nos documentos do projeto. A figura 8 ilustra como 0s grupos de processos
interagem e mostra o nivel de sobreposicdo em diversas ocasifes. Se o projeto estiver

dividido em fases, os grupos de processos interagem dentro de cada fase.

Figura 8 - Grupos de processos interagem dentro de cada fase
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Fonte: PMI (2013)

Romano (2003) conclui que a gestao do processo de projeto muitas vezes é conduzida
apenas para controle das entregas dos projetos, quando deveria abranger o
planejamento do processo de projeto, gestdo das informacdes (armazenamento e
transmissao), documentacgao final do produto (projeto) e, principalmente, garantia da

integracéo de todos os agentes envolvidos no processo.
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2.1.2 Grupo de Processos de Iniciacdo do Projeto

Os processos de Iniciacdo consistem nas etapas realizadas para definir um novo
projeto ou uma nova fase de um projeto existente, obtendo autorizacdo para tal. Nos
processos de inicia¢do, o escopo inicial € definido, os recursos financeiros iniciais séo
comprometidos e os agentes internos e externos que vao interagir e influenciar o
resultado geral do projeto sao identificados (SILVA; MELHADO, 2014).

Para Heldman (2006) o processo de iniciagéo ocorre no comeco do projeto ou de cada
fase em grandes projetos. O autor confirma que um projeto, ou a etapa seguinte do
mesmo, deve ter inicio, concedendo aprovacao para que se comprometam recursos
da organizacdo necessarios aquele projeto ou fase. Ainda segundo Heldman, as

saidas desse processo incluem o termo de abertura e a declaracao de escopo.

Segundo o PMI (2013), o propdsito do grupo de processos € alinhar as expectativas
das partes interessadas com o objetivo do projeto, dar-lhes visdo do escopo e dos
objetivos e, ainda, mostrar como a sua participagcdo nos projetos e em suas
respectivas fases podem assegurar que suas expectativas sejam conquistadas. Estes
processos ajudam a estabelecer o panorama do projeto, 0 que precisa ser alcancado.
Geralmente nesta etapa o gerente de projeto é selecionado.

Responsabilidades de um gerente de projetos:

1. Compreender as metas de tempo, custo e qualidade do projeto;

2. Reconhecer as habilidades disponiveis e que as requeridas para o projeto
podem ser diferentes;

3. A duracao da designacao para um projeto € temporaria,

4. Compreender a designacao especifica do trabalho;

5. Participar do planejamento do projeto;

6. Informar sobre o progresso do trabalho.

Oliveira e Melhado (2006) esclarecem que, quanto mais cedo forem detectados os
potenciais problemas relativos a execugdo e uso do empreendimento, a partir das

informagdes fornecidas pelos empreendedores e do amadurecimento das solucdes
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projetuais, maior sera a capacidade de influenciar positivamente os custos do projeto,

desde que aplicadas as solucdes pertinentes.

Alguns autores indicam que nesta etapa os critérios para o0 sucesso sao verificados, a
influéncia e os objetivos das partes interessadas do projeto sédo analisados. Feito isso,
€ decidido se o projeto deve ser continuado, adiado ou interrompido. Em geral, o
envolvimento dos clientes e de outras partes interessadas durante a iniciacao
aumenta a probabilidade de propriedade compartilhada, aceitacdo da entrega e

satisfacdo do cliente e das demais partes envolvidas.

Com esta filosofia, o projeto deveria ser capaz de subsidiar as atividades de producéo
em canteiro de obra com informacdes de alto nivel e que ndo poderiam ser igualmente
geradas no ambiente de execucao. A partir de um bom projeto, tornar-se-ia possivel
elaborar um planejamento e uma programacao eficientes, assim como uma agenda

efetiva de controle da qualidade para materiais e execucdo (MELHADO, 1994).

Logo, pode-se concluir que os processos de iniciagdo servem para identificar e definir
Nnovos projetos nos quais sao estabelecidos os primeiros parametros (objetivo,
justificativa, partes envolvidas, publico-alvo, escopo, recursos necessarios, gerente do

projeto entre outros) e quando é obtida sua aprovacao formal.

2.1.3 Grupo de Processos de Planejamento

Uma vez que os objetivos sdo definidos e os agentes envolvidos (stakeholders) sdo
identificados, é hora de comecar a planejar as estratégias de implantacdo do projeto.
O beneficio principal deste grupo de processos é delinear a estratégia, a tatica, e
também o curso de acédo ou o caminho para a conclusao do projeto ou da fase com
sucesso (PMI, 2013).

Segundo Heldman (2006) o planejamento € o processo de formular e revisar as metas
e objetivos do projeto e delinear os planos que serdo usados para cumprir 0S
propésitos definidos. Envolve também a determinacdo de varios cursos possiveis de

acao e a escolha de quais destes seriam as melhores alternativas para se alcangarem
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os resultados. Os maiores conflitos enfrentados pelos gerentes de projeto durante
essa fase sdo fomentados pelo estabelecimento de prioridades.

Como ferramenta de planejamento, inicialmente, aconselha-se a confec¢cdo de uma
lista sequencial das atividades que irdo compor o desenvolvimento do projeto,
identificando-se, desde o inicio dos trabalhos de programacdo, as atividades
interdependentes e independentes. Nesta etapa, ainda ndo € necessario ter alto grau
de exatiddo em relacdo a prazos e custos, trata-se apenas de uma tentativa de
visualizagdo geral do fluxo de atividades e suas relagcbes de precedéncia para
posterior detalhamento da execucao do projeto (OLIVEIRA; MELHADO, 2006).

Neste processo € importante que um diagrama de rede seja elaborado e que o
caminho critico das atividades fique evidente, dessa maneira as atividades criticas

receberdo atencao maior desde o inicio.

Oliveira e Melhado (2006) aconselham, pela simplicidade de aplicacdo dos
instrumentos, utilizar concomitantemente o diagrama do caminho critico, figura 9, e o
grafico de Gantt. O diagrama permite uma visualizacdo objetiva do conjunto de
atividades do projeto, seus inter-relacionamentos, precedéncias e demais
informacBes necessarias para seu delineamento de forma clara e direta. Este
instrumento controla informagdes ndo s6 sobre a duracdo de cada atividade, mas
também sobre as datas (mais cedo e mais tarde) nas quais estas atividades poderao
se iniciar.

Figura 9 - Diagrama do caminho critico

Fonte: Oliveira; Melhado (2006)
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O gréfico de Gantt, figura 10, constitui um auxilio valioso ndo apenas para o
planejamento e a comunica¢do, mas também para o controle do andamento do
projeto, uma vez que é de facil compreenséo, mostrando ndo apenas a sequéncia de
atividades, mas também quando cada uma devera ocorrer de acordo com a
programacdao. Trata-se, portanto, de um grafico (planilha) em que as atividades e seu
andamento sao dispostos na horizontal e cada coluna representa a unidade de tempo
mais apropriada para o controle do projeto (OLIVEIRA; MELHADO, 2006).

Figura 10 - Grafico de Gantt
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Fonte: Oliveira; Melhado (2006)

Kerzner (2006) afirma que, dentro do planejamento, as principais atividades de gestao
sdo: definicdo de requisitos, da qualidade, da quantidade de trabalho e dos recursos
necessarios. No monitoramento, as tarefas centrais sdo: acompanhamento do
progresso, comparacao de resultados reais com resultados planejados, analise de
impactos e ajustes. Uma série de obstaculos pode impedir que os beneficios dos
projetos sejam atingidos: complexidade do projeto, mudancas de escopo,

reestrutura¢des organizacionais, riscos do projeto e mudancas tecnologicas.

Por meio de um bom mapeamento detalhado do fluxo do processo de projeto é
possivel melhorar a confiabilidade e a competitividade do preco e, consequentemente,
proposta comercial. Eles permitem um controle do andamento das atividades de
execucado do projeto mais preciso e agil, possibilitando que se fagcam correcoes,
guando da ocorréncia de problemas, a tempo de garantir o cumprimento do prazo e
do custo preestabelecidos (OLIVEIRA; MELHADO, 2006).
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Ja como produto para alimentagcdo do planejamento, é também nesta etapa que a
tecnologia construtiva do projeto deveria estar detalhadamente definida pois nessa
etapa precisa-se ser capaz de formular alternativas, estuda-las e propor técnicas de
construcdo racionalizadas dentro de um processo de criacdo e otimizacdo que visa
antecipar, no papel, o ato de construir. Qualquer esforgo dispensado durante o projeto
repercute em ganhos sensiveis e possui custos reduzidos quando comparados aos
que advém das modificacOes feitas posteriormente, durante a execucdo, pois as
modificacdes feitas "no papel" sdo mais simples de serem efetuadas (MELHADO,
1994).

A integracdo projeto-producao (projetista, construtor, fornecedor) possibilita antecipar
os conflitos, disseminar as informacdes de projeto aos responsaveis pela obra,
favorecendo a retroalimentacdo dos projetos e ampliando as competéncias dos
projetistas (MELHADO, 2001) visando ndo so6 “a qualidade do produto, mas também
a qualidade do processo” (PICCHI, 1993).

Sendo assim, quando a atividade de projeto € pouco valorizada, 0s projetos sao
entregues a obra repletos de erros e lacunas, levando a grandes perdas de eficiéncia
nas atividades de execucdo, bem como ao prejuizo de determinadas caracteristicas
do produto que foram idealizadas antes de sua execuc¢do. Isso € comprovado pelo
grande numero de problemas patologicos dos edificios atribuidos a falhas de projeto,
0s quais podem representar até 46% do total (MOTTEU & CNUDDE, 1989).
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2.1.4 Grupo de Processos de Execucgao

A preparacdo da execucdo € classificada como a terceira fase do processo de
desenvolvimento de um projeto, apos a realizacdo do planejamento. Por isso, é
considerada uma fase de articulagcéo racional entre os projetos, o planejamento e a
execucao da obra. Na figura 11 esta ilustrada a insercao da preparacdo da execucao
de obras no processo de projeto do empreendimento (ROMANO, 2003).

Figura 11 - O processo de projeto no contexto do desenvolvimento de um empreendimento /

edificacdo
Execucao
Planejamento Elaboragac do  Preparagao Uso
Projeto para Execucao
Elaboracéo dos
Estudo de Viabilidade | Projetos do Produto P':’::)z aam;gto era Acompanhamento Acompanhamento
Defini¢éo do Produto @ dos Projetos Org o da Obra do Uso

para Produgcéo Prodayéo

Fonte: Romano (2003)

Para Quataroli e Linhares (2004), este processo consiste na coordenacgao de recursos
de forma a concretizar o plano de trabalho, a execuc¢do das etapas previstas, a
utilizacado de recursos dentro do programado e ativacdo da comunicacdo entre 0s

membros da equipe.

Esse processo deve ser realizado em duas dimensdes: vertical e horizontal. A
dimensao horizontal refere-se as etapas pelas quais o processo de planejamento e
controle € realizado (planejamento do processo de planejamento, coleta de
informacdao, preparacao dos planos, difuséo da informacéo, avaliagdo do processo de
planejamento), enquanto a dimensao vertical refere-se a vinculagdo dessas etapas

citadas aos diferentes niveis gerenciais da organizacdo (MOURA 2008).
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O grupo de processos de execucgao consiste dos processos executados para concluir
o trabalho definido no plano de gestédo do projeto a fim de cumprir as especificacdes
do projeto. Este grupo de processos envolve coordenar pessoas e recursos, gerenciar
as expectativas das partes interessadas e também integrar e executar as atividades

do projeto em conformidade com o plano de gestéo do projeto (PMI, 2013).

Segundo Heldman (2006) o processo de execucdo compreende a concretizacao dos
planos do projeto. Este processo costuma absorver a maior parte do tempo e dos
recursos do projeto, o que geralmente faz com que 0s custos sejam mais altos nessa

etapa.

Laufer & Tucker (1987) acrescentam que os planos ndo devem ser preparados sem a
definicAo dos métodos de producédo e que o planejamento de métodos deveria
preceder a tomada de deciséo relativa a recursos e prazos. Segundo esses autores,
o planejamento so sera eficiente se integrado ao sistema de controle. Essa integracéo
tem como objetivos béasicos assistir o gerente na direcdo da empresa, coordenar as
vérias entidades envolvidas na constru¢do do empreendimento, possibilitar o controle
da producao e permitir a comparacao de alternativas, facilitando assim a tomada de
decisdo (MOURA, 2008).

2.1.5 Grupo de Processos de Monitoramento e Controle

O grupo de processos de monitoramento e controle consiste nos procedimentos
necessarios para acompanhar, analisar e organizar o progresso e o desempenho do
projeto bem como identificar quaisquer areas nas quais serdo necessarias mudancas
no plano e inicia-las. O principal beneficio deste grupo de processos € a afericao e
analise do desempenho do projeto a intervalos regulares, em ocorréncias apropriadas
ou em condi¢cbes excepcionais, a fim de identificar as variagdes no plano de gestéao
do projeto (PMI, 2013).

Para Heldman (2006) € neste processo que sao realizadas e analisadas as avaliacdes
de desempenho, para averiguar se o projeto estd em conformidade com o que foi

planejado. Se forem detectados desvios, sera aplicada uma acdo corretiva para
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retificar as atividades de acordo com o plano de projeto, o que pode exigir uma revisao
do planejamento, até que o0s objetivos em pauta tenham sido reajustados.

O objetivo do processo de monitoramento e controle € fornecer o entendimento do
progresso do projeto para que acdes corretivas possam ser tomadas quando o projeto
estiver desviando significantemente do seu plano (PEREIRA, 2012).

Monitoramento significa capturar, analisar, reportar e comunicar o desempenho do
projeto cruzando as medidas reais de andamento das atividades com as medidas
previamente estimadas no planejamento. Controlar significa tomar agdes necessérias
de correcdo para que as medidas reais se aproximem ao maximo possivel das
medidas planejadas (WANGENHEIM, 2009).

Em alguns projetos, especialmente naqueles de escopo menor, 0S processos de
definir, sequenciar, estimar os recursos e duracdo das atividades e desenvolver o
modelo do cronograma estéo tao estreitamente conectados que sao vistos como um
Unico processo que pode ser realizado por uma pessoa em um periodo de tempo
relativamente curto (PMI, 2013).

Para Formoso (2001), deficiéncias no planejamento e controle estdo entre as
principais causas da baixa produtividade do setor, de suas elevadas perdas e da baixa
qualidade de seus produtos. Vale ressaltar que se um projeto atrasa, na maioria das
vezes ele ird consumir um capital ndo previsto, comprometendo também, o seu custo,
podendo até mesmo causar sérias consequéncias mercadoldgicas para o produto, ou
servico, do projeto (VARGAS, 2005).

Conclui-se que é neste estagio que o desempenho do projeto € monitorado bem como
o desempenho dos membros das equipes, 0s contratos sdo administrados, as licoes
aprendidas sao registradas e relatérios de progresso séo elaborados para atualizacao

das partes interessadas.

Segundo Vargas (2005), em paralelo & execucdo dos pacotes de trabalho, uma série

7

de atividades € necessaria para garantir que 0s processos de controle e
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replanejamento sejam eficazes. Baseado nos processos definidos no PMI (2013),

podem ser estabelecidos 0s seguintes processos, por area:

- Comunicacgfes: Durante o monitoramento do projeto, busca-se garantir que as
informacdes sejam distribuidas aos interessados no prazo e na profundidade
desejada, mas nota-se ruido e dificuldade em difundir esta informacéo neste processo
que sao identificadas no processo de encerramento. Além disso, as atividades
relacionadas a gestdo das expectativas dos interessados sdo monitoradas.
Identificou-se também que ha falha na comunicacdo dentro dos setores do préprio
cliente. Quando o time de definicdo do projeto do cliente fica alocado fora do Brasil é
comum que o time local crie uma expectativa superior ao que esta sendo desenvolvido

desacelerando a implantacéo da obra.

- Recursos Humanos: A mobilizacdo da equipe administrativa da empresa estudada
busca permitir que 0s recursos humanos necessarios para 0 projeto estejam
disponiveis e prontos para o trabalho. Contudo, o time exclusivo da empresa estudada
é formado por apenas duas pessoas para gerenciar todas as emissfes de pedidos,
além do pagamento das notas ficais. Por isso, os pedidos de compras levam em torno
de uma semana para serem emitidos que, em certas situacdes, nao permitem a fluidez

da obra.

- Qualidade: Nessa etapa também procura-se garantir que os resultados especificos
do projeto estejam de acordo com os padrdes de qualidade estabelecidos. A garantia
de qualidade é realizada pelo time de campo, por experiéncias anteriores vividas, bem
como identifica causas de resultados insatisfatérios e meios para elimina-los. Nao ha
um manual de checagem de qualidade por ambiente definindo os padrdes a serem

seguidos pela empresa estudada.

- Aquisicdes: Parte do processo de aquisices € realizada na execucdo do projeto,

incluindo solicitacéo de respostas dos fornecedores e a escolha final deles.

E importante frisar que a alocacdo do trabalho deve ser rigorosamente observada pelo

gerente da obra em funcdo da capacidade dos funcionéarios, ou seja, ndo se deve
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atribuir mais trabalho do que um funcionario possa realmente desenvolver sob pena
de comprometer a qualidade do servico, nem se deve atribuir uma carga de trabalho
muito abaixo de sua capacidade sob pena de comprometer os custos totais do projeto

e 0 desempenho da empresa.

Segundo Vargas (2005) é no controle geral das mudancas que o gerente do projeto é
exigido em seu limite, uma vez que o nivel de esfor¢o do projeto esta em sua plenitude
e é necessaria uma avaliacao global de todos os fatos e suas consequéncias para que

0 projeto ndo entre em um processo rapido de degeneracao e descontrole.

Sendo assim, um bom monitoramento e controle sdo essenciais para melhorar a
produtividade, reduzir atrasos, apresentar a melhor sequéncia de producéo, balancear
a necessidade de mao de obra para o trabalho a ser produzido e coordenar multiplas
atividades interdependentes. Como resultado, é possivel garantir a entrega dos

projetos nos prazos definidos associados a qualidade de execucéo.

2.1.6 Grupo de Processos de Encerramento

O Encerramento do projeto € o processo de finalizacdo de todas as atividades, de
todos os grupos de processos de gestdo para concluir formalmente o projeto ou a
fase. Durante o encerramento do projeto, o gerente revisara todas as informacdes
prévias dos fechamentos de fases anteriores, assegurando que todo o trabalho do
projeto esta completo e que o mesmo alcangou seus objetivos. Em resumo, formalizar

a aceitacdo do projeto ou da fase e encerra-lo de forma organizada (COIMBRA, 2012).

O PMI (2013) esclarece que o grupo de processos de encerramento consiste dos
processos executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos de
processos de gerenciamento do projeto, visando concluir formalmente o projeto, a
fase, ou as obrigacdes contratuais. Este grupo de processos, quando concluido,
permite verificar se as etapas definidas estdo completas em todos os grupos de
processos a fim de encerrar o projeto ou a fase do projeto, da forma apropriada, e

define formalmente sua finalizacéo.
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Autores definem que o grupo de processos de encerramento constitui a Gltima fase
dos processos de gestéo de projetos, sendo iniciada quando os objetivos especificos
do projeto foram alcancados e o cliente aceitou todos os produtos e servi¢cos gerados,
ou quando ocorrer algum evento que determine o seu cancelamento sem a entrega

de todos os produtos ou servigos.

O encerramento do projeto envolve 0s seguintes aspectos:

e Confirmar se o trabalho estd em conformidade com os requisitos;
e Terminar o encerramento das aquisi¢coes;

e Obter aceitacdo formal do produto;

e Terminar os relatorios finais de desempenho;

e Indexar e arquivar os registros;

e Atualizar a base de conhecimento de licdes aprendidas;

e Entregar o produto terminado;

e Liberar os recursos.

Segundo Heldman (2006) o grupo de processo de encerramento é, provavelmente,
ignorado com maior frequéncia. Este processo é o responsavel pelo término formal e
ordenado das atividades de uma fase ou do projeto em si. O autor ressalta a
importancia do encerramento justificando que é nesse momento em que todas as

informacgdes do projeto sdo reunidas e armazenadas para referéncia futura.

O processo de Encerramento do ciclo de vida do projeto envolve a documentacgéo dos
resultados finais e a sua avaliacdo, observando-se 0s aspectos positivos e negativos
evidenciados durante a sua execucdo. Todos os documentos criados no projeto
finalizado e as “melhores praticas” documentadas servirdo de referéncia para projetos

futuros, representados pela figura 12.

Vargas (2009) acrescenta que o0s contratos pendentes também devem ser

encerrados, assim como a equipe e a estrutura do projeto desmobilizada.
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Figura 12 - Fluxograma processos de encerramento
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Carvalho (2007) define a entrega dos trabalhos e os termos de encerramento como:

e Checklist para conferéncia de todos os projetos a serem entregues;

e Registro de entrega dos projetos;

e Acompanhamento até emiss&o do termo de encerramento do projeto. E preciso
formalizar o final para que fique claro para todos os envolvidos, especialmente
para o cliente, que o projeto esta concluido e que novas necessidades serdo
atendidas em um novo projeto. Qualquer extensdo ou alteracdo devera ser

orcada e todo o ciclo se inicia novamente.

Este grupo de processos também formaliza o encerramento prematuro do projeto. Os
projetos encerrados prematuramente podem incluir, por exemplo, projetos abortados,
cancelados e aqueles em situacdo critica. Em casos especificos, quando alguns
contratos ndo podem ser formalmente encerrados (ex., reclamacdes, clausulas de

encerramento, etc.) ou algumas atividades devam ser transferidas para outras
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unidades organizacionais, procedimentos especificos de entrega devem ser

providenciados e finalizados (PMI, 2013).

2.1.7 Insucessos da Gestéo de Projetos

O sucesso, para uma empresa orientada a projetos, esta diretamente ligado aos
resultados obtidos em cada um de seus projetos, ja que esses constituem o negdcio
fundamental e as competéncias essenciais da empresa (KERZNER, 2006). Quando
um projeto € definido como insucesso é por que houveram falhas em alguma das
etapas do seu processo de gestdo: iniciacdo, planejamento, execucao,
monitoramento, controle ou encerramento associada a triade restricdo de qualquer

projeto, composta por escopo, prazo e custo.

De forma geral, fatores criticos de sucesso podem ser definidos como o numero
limitado de areas que devem apresentar resultados minimamente satisfatorios para
garantir o sucesso do desempenho competitivo organizacional. Por isso, essas areas
devem estar sob constante atencédo da geréncia, garantindo o resultado final bem-
sucedido (ROCKART, 1979).

Berssaneti (2011) esclarece que como consequéncia desse movimento, as
organizacbes passaram a atentar para diversas caracteristicas ligadas ao
gerenciamento de projetos como, por exemplo, estrutura organizacional,
metodologias, processos, atividades, ferramentas e técnicas para a gestdo de seus
projetos. Muitas empresas desenvolveram e implantaram essas caracteristicas dentro
da prépria empresa, enquanto outras partiram para a implantacao a partir de métodos
e modelos pré-concebidos e reconhecidos ho mercado como, por exemplo, The Guide
of Project Management Body of Knowledge (PMBoK) (PMI, 2008) — Publicado pelo
Project Management Institute (PMI) dos Estados Unidos; CMMI-DEV The capability
maturity model for development (SEI, 2006) — Publicado pelo Software Engineering
Institute (SEI), dos Estados Unidos; ICB — IPMA Competence Baseline (IPMA, 2006)
— Publicado pela International Project Management Association (IPMA), da Uniao
Européia; e APM Body of Knowledge (APM, 2006) — Publicado pela Association for
Project Management (APM), do Reino Unido.
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Segundo este mesmo autor, outra linha de pesquisa tem tentado avaliar a relagéao
entre a adocdo de documentos, guias e manuais (denominados modelos, nesta
monografia), que reunem métodos, praticas e processos de gerenciamento de
projetos, com a obtencdo de melhores resultados. Essas pesquisas apontam
correlagdes positivas entre sucesso e ado¢cdo de modelos de referéncia.

O PMI (2013) aponta alguns fatos que explicam os motivos dos insucessos da gestéo

de projetos:

1. Gestdo inadequada: Os projetos sao conduzidos por profissionais
inexperientes nesta disciplina, normalmente gerentes operacionais, que
estdo acostumados com a gestdo de tarefas rotineiras e repetitivas, mas
ndo com a de projetos. Além disto, normalmente os gerentes dos projetos
nao recebem o “empowerment” necessario para conduzi-los;

2. Falta de método adequado: As organizacBes ndo possuem meétodos
definidos para a gestdo de seus projetos, prejudicando a conducéo e
impedindo a medicdo de performance dos mesmos, além de nédo possibilitar
um processo de licbes aprendidas aos seus términos, proporcionando
melhorias ao método utilizado;

3. Alocacao inadequada de recursos: O ndo reconhecimento formal dos
projetos acaba prejudicando o processo de alocacéo de recursos para 0s
mesmos e integracdo com as tarefas rotineiras da organizacao;

4. Falha no processo de selecao e priorizacdo de projetos: Nao existem
meétodos formais para a selecao e priorizacdo dos projetos, com vistas as
estratégias organizacionais, culminando com o empreendimento de projetos
gue nem sempre estdo diretamente relacionados as estratégias e objetivos
da organizacgao, em detrimento de outros projetos diretamente relacionados;

5. Cancelamento de projetos: Muitos projetos sao cancelados ou suspensos
tomando como base apenas atrasos em cronograma e estouro de
orcamento, sem levar em conta outros indicadores de performance e sua

relevancia no cumprimento das estratégias organizacionais.
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Apesar de todas estas vertentes de pesquisa disponiveis, complementares ou nao,
ainda ndo ha consenso na literatura e na pratica das empresas de quais variaveis,
internas ao projeto ou externas (organizacao), conduzem a projetos bem-sucedidos.
Essa dificuldade pode estar relacionada a complexidade do tema, que envolve
multiplas variaveis e fatores intervenientes. Na tentativa de compreendé-los, os
estudos tém sido conduzidos de forma fragmentada, o que prejudica ainda mais a
analise sistémica do problema (BERSSANETI, 2011).

A partir desta analise, pode-se concluir que a familiaridade do profissional envolvido
com os processos de gestao esta diretamente associada ao sucesso do projeto, sejam
esses operacionais ou estratégicos. A empresa que buscar entender a sua propria
metodologia e transferir este conhecimento para uma ferramenta de gestdo, podera
desmitificar os seus proprios processos de projeto, tornando-o desta forma o seu

desenvolvimento mais rapido e assertivo.

Cussioli (2015) esclarece que a realizacdo de praticas de avaliacdo, verificacdo e
controle em cada etapa do projeto de forma a garantir a qualidade dos servigos
executados e a decisdo entre alternativas para a solucdo de problemas técnicos faz
da coordenacdo uma area complexa, na qual o gestor necessita de habilidades para
gue seu trabalho se torne eficaz. Essas praticas podem ser fundamentais para se
evitarem retrabalhos, aumento de custos e possiveis atrasos na entrega do projeto.
Particularmente, com o envolvimento de terceiros (subcontratados), a atencdo a sua
qualificacdo e supervisdo, além de um efetivo controle sobre os elementos de projeto

produzidos, podem ser fatores fundamentais para o sucesso ou fracasso do projeto.

Complementa também que durante a execucao do projeto, € imprescindivel que o
gestor mantenha a organizacao das informacdes e, com 0 apoio da gestéo de projetos,
sejam elaboradas rotinas de controle de indicadores, analise dos dados de avaliacao
do cliente, reunides de andlise critica com a equipe estabelecendo pontos fortes,
fracos e desvios do projeto. Essas informagfes formardo um banco de dados do
projeto e ap0s 0 seu encerramento, com a utilizacdo dos conceitos da gestdo do
conhecimento, esses dados poderdo gerar uma vantagem competitiva, agregando

valor a organizacao e a seus projetos.
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2.1.8 Gestao do relacionamento com fornecedores

Para serem cada vez mais competitivas, € importante que as empresas possam contar
com fornecedores competentes que atuem em sintonia com as estratégias
estabelecidas, visando alcancar os resultados esperados. Fornecedores bem
preparados e confiaveis podem representar um importante fator de sucesso, em
especial para grandes empresas. Para isso, elas precisam estabelecer uma cadeia de
fornecedores constituida por empresas competentes e capazes em atender as
condicoes e niveis de qualidade de bens e servigos definidos (HAHN et al, 1990;
WATTS e HAHN,1993; SILVA, 1997).

Segundo Amato (1993) o objetivo maior dessa forma de organizacao, que tem como
destaque a importancia das relacdes interempresariais, pode ser resumido pela ideia
de fazer com que a grande empresa se concentre (“foque”) em apenas um conjunto
limitado de tarefas operacionais e gerenciais e, para isso, constitua uma “rede de

fornecedores” competentes.

Moura (2009) conclui que muitas empresas tém adotado esta estratégia, a
concentracdo em seu negdécio principal, passando a relacionar-se com um grande
namero de fornecedores em consequéncia do processo de terceirizacdo de suas
atividades. Desta forma, deixam de atuar isoladamente e passam a atuar em conjunto,

visando competitividade.

Para Bowersox e Closs (1996), as empresas devem deixar a forma tradicional de
relacionamento, de conotacdo apenas comercial, sem qualquer visdo colaborativa,
passando a adotar relacionamentos mais estaveis e cooperativos com seus

fornecedores.

Segundo Ching (2001), as parcerias com fornecedores sao estabelecidas com
relacdes estreitas e duradouras, em que se privilegia a integracéo entre a empresa e

seus fornecedores.
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Para Watts e Hahn (1993), empresas de grande porte, para competir com eficacia em
um mercado global, tém implementado seus programas de desenvolvimento e
qualificacdo de fornecedores. Esses programas visam prepara-los para alcancar um

nivel minimo de organizacéo que assegure a qualidade de bens e servicos fornecidos.

Desta forma, Moura (2009) complementa que os fornecedores que apresentam
melhores resultados também apresentam melhor nivel de gestéo, é possivel concluir
que, induzindo a melhoria da gestdo de fornecedores da cadeia de suprimentos de
grandes empresas, ampliam-se os resultados para toda a cadeia, gerando ainda mais
beneficios para todos os envolvidos.

2.1.9 Trello®: Ferramenta online de gestao de tarefas

O grande volume de dados a serem administrados por um gerente de projetos
estimula a procura das empresas por softwares que desenvolvam uma forma de
entregar produtos de maneira mais agil, com maior qualidade visto que um gerente de
projetos devera ser capaz de absorver todos 0s processos como planejar, executar e

acompanhar as atividades de cada projeto com o minimo de erros possivel.

Entretanto, apesar de possuir habilidades e competéncias especificas, o ser humano
possui limitacBes cognitivas quando comparado ao potencial de processamento de
informacBes de maquinas/computadores. Assim, as empresas estdo adotando
metodologias mais eficientes como forma de acelerar a fabricagdo e garantir presteza
e qualidade em seus produtos.

A padronizacdo, simplificacdo e otimizacdo dos processos relativos a gestdo da
informagédo na empresa de projeto agem como elementos disciplinadores, definindo
os dados e as informacdes a serem registrados, facilitando o controle das atividades
realizadas fora do controle fisico do gerente, evitando a escrituracao repetitiva de
dados e informacgoes, simplificando o fluxo de informacdes por meio da sua eficiente
circulacdo, além de permitir ao funcionario a interpretacdo e o registro claro e analitico
das operacoes executadas (OLIVEIRA, 2005).
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Segundo Sato (2007), em fevereiro de 2001, um grupo formado por 17
desenvolvedores experientes, consultores e lideres da comunidade de software se
reuniu em Utah, Estados Unidos, para discutir ideias e procurar uma alternativa aos
processos burocraticos e as praticas adotadas nas abordagens tradicionais da
Engenharia de Software e geréncia de projetos. Dessa reunido surgiu o Manifesto do
Desenvolvimento Agil de Software, que destaca as diferencas com relacdo as

abordagens tradicionais e define seus valores:

¢ Individuos e interacdes sdo mais importantes que processos e ferramentas;

e Software funcionando € mais importante que documentacdo completa e
detalhada;

e Colaboracdo com o cliente é mais importante que negociacdo de contratos e

¢ Adaptacdo a mudancas € mais importante de que seguir um plano.

Com base no exposto, pode-se concluir que a fluidez do sistema tem uma importancia
maior no processo quando comparado as praticas tradicionais e burocraticas. Fazer o

projeto girar e manter a satisfagéo do cliente s&o os objetivos a serem alcangados.

As metodologias ageis foram projetadas para utilizacdo em equipes dispostas em um
mesmo local fisico de trabalho, o que facilita as frequentes reunides e atualizacdes de
tarefas propostas pela metodologia, dentre elas h4 uma popularmente conhecida
como o método Kanban (SAUNDERS, 2011).

O método Kanban é baseado na criagcdo de um quadro com as tarefas a fazer, em
desenvolvimento e realizadas, bem como um gréafico que ilustra bem se a equipe esta
em dia, conforme figura 13. Com este quadro passa a ficar visivel para que todos, logo
ao chegar na sala de trabalho, possam ver o sinal informando claramente como esta

0 projeto e 0 que precisa ser feito para alcancar a meta.



45

Figura 13 — Método Kanban: Referéncia de metodologia agil
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A ferramenta web Trello® aparece no cenario mundial também como uma
metodologia agil, porém de acesso online, sendo este o seu diferencial. Desta forma,
€ uma ferramenta de gestdo de projetos em listas e que pode ser ajustada de acordo
com as necessidades do usuario. A ferramenta também funciona como um quadro
(boards) no qual é possivel colar os Post-its para as tarefas utilizadas que pode ser
acessada por diversos dispositivos que tenham acesso a Internet (SAUNDERS,
2011).

Segundo Grilletti (2017), o Trello® foi lancado ao mercado nos Estados Unidos em
2012. A ferramenta chegou aos 17 milhdes de usuarios em 2017 e foi comprada por
425 milhdes de dolares pela Atlassian, empresa australiana que fornece ferramentas
para simplificar o desenvolvimento do software e gestao de times. O objetivo principal
de Joel Spolsky e Michael Pryor, criadores da plataforma, € chegar em 100 milhdes
de usuarios, por isso o aplicativo € gratuito na versao mais simples. A versao Premium
do aplicativo requer mais que apenas pagamento para ser liberada, € preciso também

gue o usuario convide um certo nimero de pessoas para compartilhar o site com ele.
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De acordo com o mesmo autor, as facilidades oferecidas pelo Trello® fazem sentido
em um mundo no qual o trabalho remoto é cada vez mais comum e o0s times,
espalhados por diferentes locais do planeta, precisam de uma comunicacao rapida e
fluida. Talvez esse mesmo produto ndo fosse atil ha 20 anos atrads. Ao separar as
colunas de listas por dia, € possivel estabelecer prazos para tarefas do dia a dia e ndo

se perder em meio aos seus compromissos, sejam eles pessoais ou profissionais.

No exemplo abaixo, figura 14, Castelli (2015) esclarece que o usuario classificou as
funcdes da “Grande Reforma da Cozinha”. As quatro colunas de listas representam e
podem ser traduzidas como: “Ideias”, “Itens a Fazer”, “ltens em Andamento” e “Itens
Completados”. Pode se observar como as etiquetas coloridas foram utilizadas e como
diferentes pessoas foram marcadas em cartdes especificos, responsaveis por

determinado assunto.

Figura 14 - Exemplo quadro Trello®
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Fonte: Castelli (2015)

Para os processos de gestao de projeto, o Trello® pode ser aproveitado tanto para
lidar com projetos estratégicos como para conferir mais presteza as tarefas do dia a
dia. Tornou-se muito popular no mundo todo, principalmente em meio as empresas

gue adotam metodologias de desenvolvimento agil de projetos.
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O Trello® é dividido em quadros, listas e cartdes. Um quadro é um projeto, produto ou
recurso, ja que seu uso nao se limita a projetos de software/tecnologia. Ha listas, que
sao colunas para ajudar a organizar as tarefas, que por sua vez sao representadas
por cartdes. Cartdes podem ter check-lists, anexos, imagens, votos, data de expiragao
entre outros além de ser possivel mové-los entre as diferentes listas. Outro ponto
importante é que se configurado pode-se receber e-mails de notificacdo a cada acao

realizada, respondé-los para executar alguma outra acao e etc. (TURINI, 2015)

Foram levantados os principais beneficios ao utilizar esta ferramenta web

principalmente em projetos desenvolvidos por equipes distribuidas:

e Armazenamento centralizado: utilizando um local Gnico para armazenar
os dados do projeto, é possivel centralizar o acesso as informacdes,
possibilitando que todos os integrantes da equipe visualizem o status do
projeto, além de permitir a atualizacéo das tarefas por parte de cada um dos
integrantes;

e Controle de atividades: o armazenamento centralizado das informacoes,
com acesso paralelo realizado pelos participantes, requer um controle de
atividades para evitar, por exemplo, que mais de um integrante realize
atualizacdes em uma mesma informacéo e ao mesmo tempo. Este controle
€ necessario para manter a integridade dos dados e a confiabilidade das
informacdes;

e Acesso movel: com a evidente expansdo da utilizacdo de dispositivos
moveis, uma alternativa interessante para realizar consultas e atualizacfes
de informacdes é o acesso mével. Com isso, 0s integrantes da equipe
podem verificar o andamento do projeto e também atualizar suas tarefas por

meio de dispositivos moveis.

Desta forma, conclui-se que essas caracteristicas trazem dinamismo para o0
desenvolvimento do projeto, motivacdo para o time e rapido acesso as informacdes
mais precisas sobre a verdadeira situagdo do projeto para o cliente. Enquanto as
abordagens tradicionais tém um enfoque mais preditivo, os Métodos Ageis s&o

adaptativos.
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3. ESTUDO DE CASO

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O estudo de caso aqui descrito tem como objetivo mapear e compreender como uma
empresa especializada em projetos e obras de interiores faz a gestado do processo de
projeto ao longo de todo o ciclo de vida do empreendimento, desde a prospeccéo do
negdcio imobilidrio até a fase de ocupacao.

A empresa estudada € uma multinacional que atende principalmente ao setor de
projetos de interiores de escritérios corporativos. De acordo com o seu website, ela foi
fundada ha mais de 20 anos na Franca e atualmente esta em operacdo em diversas
cidades da Europa e Africa, conforme figura 15. Sua expansdo para outros paises
iniciou em 2007 quando um grupo empresarial americano de consultoria para iméveis

comerciais a adquiriu. Atualmente séo 25 escritorios em 16 paises.

Figura 15 - Indicag&o das sedes da empresa no mundo

Fonte: Dados da pesquisa
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Na Ameérica Latina, o Brasil foi escolhido como o primeiro pais a iniciar a expansao da
empresa. Sua operacéo foi iniciada em 2014, com sede na cidade de S&o Paulo. Em
2017 foi aberta uma nova filial no Rio de Janeiro. No primeiro ano de funcionamento,

em 2015, foram implantados 7.000 m2 em 12 projetos.

Atualmente, o portfélio da empresa soma mais de 60 projetos entregues, tanto de
interiores corporativos como de implantacdo hoteleira com projetos concluidos nas
cidades de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Curitiba, Belo Horizonte e Brasilia. E
especializada em desenvolvimento de projetos de interiores e gestdo da sua
execucao, realiza a instauragao de escritorios, lojas e hotéis de todas as escalas, com
solucdes voltadas para o usuario, com foco no atendimento do prazo compactuado e

com o orcamento personalizado para as necessidades de cada tipo de cliente.

A escolha desta empresa para realizacao do estudo de caso se justifica pela facilidade
do acesso as informacdes, a autora faz parte do quadro de colaboradores, e porque
a sua trajetoria nos ultimos trés anos no mercado nacional diverge da realidade da
maioria das demais empresas da construcéo civil. A operagédo da empresa foi iniciada
em periodo de crise econdmica do pais e a formatacdo do modelo de negdécio permitiu
atender a demanda do mercado em Sao Paulo, neste periodo, principalmente voltada

para reducao dos escritérios corporativos.

De acordo com informacgdes disponiveis no website da empresa, sua estratégia
baseia-se no modelo de negdcio o design-build: que significa atuar simultaneamente
em um mesmo contrato no desenvolvimento do projeto e na gestdo de obra. Isso se
justifica pelas seguintes vantagens comerciais: centralizacdo do controle dos
contratos e da gestéo, ficando responsavel pela contratagdo tanto da equipe técnica
(projetistas) quanto dos construtores, e pela sinergia entre eles na realizagdo do

projeto e na condugéo da obra.

Segundo Grilo e Melhado (2003), o design-build tem se tornado popular entre os
clientes privados, principalmente em obras comerciais e industriais. Os clientes, que
dissolveram suas equipes internas de engenharia e passaram a focalizar o core

business da organizacéo, tém buscado precos fixos e ponto Unico de contato, em
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substituicdo as responsabilidades pulverizadas e a natureza adverséria do sistema
contratual tradicional. Algumas construtoras tém desenvolvido competéncias internas
para a coordenacdao e estabelecido parcerias com projetistas, de modo a controlar os
riscos associados ao projeto, proporcionando foco na construtibilidade e na geracéo

de valor para o cliente.

O design-build encontra-se pouco difundido na industria da constru¢cao nacional, em
comparacao com paises como Estados Unidos, Japao e Inglaterra, no qual séo
empregados em cerca de 30% dos contratos. As vantagens atribuidas ao design-build
incluem: ponto Unico de responsabilidade, reducéo do prazo, foco na construtibilidade,
reducdo das alteracbes de projeto, relacdo mais harmoniosa entre os agentes e

elevada capacidade de resposta a mudancas no escopo. (GRILO; MELHADO,2003)

Desta forma, para centralizar e agilizar todos os procedimentos, a empresa estudada
escala um unico responsavel para acompanhar e gerenciar desde a elaboracdo do
projeto até a entrega das chaves ao cliente, sendo este 0 seu Unico ponto de contato
na empresa, conforme figura 16. A proposta de trabalho é baseada em projetos turn

key (chave na mao).

Figura 16 - Indicagdo modelo de negocio: Design & Build — Turn key
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Fonte: Autora
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O termo “chave na mao” refere-se ao contrato entre as empresas, na qual todo o

processo é de inteira responsabilidade da contratada, entregando o projeto para

ocupacao em estado de pleno funcionamento, desde a escolha da equipe técnica para

o desenvolvimento dos projetos até o recebimento dos mobiliarios decorativos. Os

tipos de negoécio sdo reformas ou adaptacbes em layouts existentes desde a

concepcao até a entrega. E um mesmo processo, o projeto e a obra.

A empresa estudada indica como principal vantagem do modelo design-build a

reducdo de prazo, como pode ser avaliado nas figuras 17 e 18.

Figura 17 - Indicacéo de processo tradicional de negécio
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Enquanto o processo tradicional de projeto e execucdo de escritérios corporativos
pode chegar até 9 meses, para este modelo de negdcio, o design-build, o periodo total
do projeto pode ser realizado em até 4 meses isto por que enquanto no modelo
tradicional as atividades em uma ordem cronoldgica o design—build ocorre com

atividades paralelas e complementares.

O modelo de negdcio busca atuar em sete areas distintas, conforme informacdes

descritas no website da empresa, figura 19, que séo:

e Consultoriade Fitout (Implantacao): Aconselhamento para definicdo para
estratégia de implementacao;

e Workspace (Espaco de trabalho): Analise das necessidades do cliente
para definicdo do escopo do projeto;

e Planejamento de espacos: Traducdo das necessidades em plantas
arquitetbnicas;

e Arquitetura de interiores: Especificacdo do projeto de acordo com a
expectativa do cliente

e Obras: Projeto entregue no tempo, no orcamento e no design aprovados;

e Acompanhamento da mudanca: ApoGs a finalizacdo da obra, apoiar o
cliente na escolha da empresa para que a mudanca ocorra de maneira
organizada desde a fase de dimensionamento, planejamento e transporte
até a recepcao;

e Pequenas obras: Ajustes em espacos corporativos em funcionamento

visando o menor impacto no cotidiano dos colaboradores.

Para desenvolvimento dos projetos de interiores, a empresa estudada tem uma equipe
de colaboradores exclusiva para criagéo e que utiliza o software Revit®. Este software
oferece suporte a um processo colaborativo e multidisciplinar, no qual varios
colaboradores podem trabalhar simultaneamente em um mesmo processo além de
recursos para projetos de arquitetura, engenharia de sistema mecanicos, elétricos e

hidraulicos.
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Figura 19 - Areas de atuacéo da empresa
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Apesar do grande potencial do programa para modelagens no sistema BIM, o
programa € utilizado de forma superficial, modelando exclusivamente o projeto de
interiores. Quando os projetistas das disciplinas técnicas sao contratados, exemplo de
elétrica, ar-condicionado, combate a incéndio, hidraulica, entre outras, nao € realizada

a exigéncia de desenvolvimento dos projetos nesta mesma linguagem.

Desta forma, ndo é realizada a compatibilizacdo no sistema BIM pois a maioria das
informacBes técnicas esta na linguagem 2D, o que impossibilita a checagem
antecipada das interferéncias. Como consequéncia, as interferéncias sdo apenas
percebidas no momento da execucao, resultando em retrabalho e aumento de custo

para solucionar a situacao dentro do cronograma previamente aprovado.

Algumas empresas do setor privado, incluindo construtoras, incorporadoras e
projetistas, tém se mobilizado para a implementacdo do conceito de modelagem da
informacgéo da construgcdo. No entanto, verifica-se que, apesar das iniciativas, o
conceito de modelagem da informacéao ainda ndo estd amplamente difundido no setor
da construcgéo civil do Brasil. Diversas empresas tém implementado tecnologias na
expectativa de beneficios de tempo e custos, melhoria na produtividade e qualidade

do produto, mas que caminha a passos lentos.

A escolha desta empresa para realizacdo do estudo de caso também se justifica pela
facilidade de acesso as informac0es, visto que a autora € uma das colaboradoras da

empresa estudada, e porque a sua trajetéria propicia a aplicacdo e analise da
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ferramenta web nos processos de projeto e implantacdo, além de refletir a realidade

das demais empresas gerenciadoras de mesmo porte e com atuacao nacional.

3.1.1 Planejamento Estratégico e Estrutura Organizacional

Foi realizada a investigagao no campo da cultura organizacional da empresa estudada
por meio da descricdo dos principais cargos existentes e suas func¢des, identificando
as relacoes existentes entre essas estruturas e as estratégias de producéo, conforme

descrito nos itens abaixo.

- Diretor Executivo: E o cargo que esta no topo da hierarquia organizacional da
empresa. Engenheiro Civil, ele possui a responsabilidade de garantir a execucéo das
diretrizes propostas pelo conselho mundial. Lidera o time focado na entrega de
solugdes para investidores e ocupantes nos setores de varejo, servi¢os financeiros,
interiores corporativos, telecomunicacoes, 6leo e gas e setores industriais.

- Diretora de Operacdes: Arquiteta, supervisiona estrategicamente o0s projetos e
equipe, assegurando que os recursos adequados sejam alocados aos projetos. Sua
experiéncia inclui gestao de projetos e obras, acompanhamento de diversas areas
envolvidas no processo de desenvolvimento e compatibilizacdo de projeto, além da
interface com o cliente.

- Gerente Administrativo e Financeiro: Administradora de Empresas, é responsavel
pela area administrativa e financeira, desde o0s processos de qualificacdo de
fornecedores, controle de custos, avaliacdo de propostas e elaboracdo de
recomendacdes com base na estratégia do projeto, negociacdo de contratos e
monitoramento de seus avancos, processos de pagamento e faturas de acordo com
as necessidades do cliente, manutencéo de arquivos de contrato com forte interface
com a area de projeto e a equipe de implantacao.

- Analista Administrativo e Financeiro: Economista, d& suporte da area
administrativa. Responsavel pelo recebimento e processamento dos documentos de
pagamento em folha, emissédo de contratos.

- Gerente de Projetos: Engenheiros e Arquitetos responsaveis pela viabilizacédo de

custos e orgcamentos, negociacdes, avaliagdo e contratacdo de fornecedores, e
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também a interface de projetos com a obra, controle de cronograma do processo
completo até sua finalizacao e entrega.

- Coordenador de obras: Engenheiros e Arquitetos responsaveis pela execucao da
obra, no que se refere a entrega do projeto dentro do prazo, custos e qualidade
coordenando diretamente os times em campo. Possuem a capacidade de gerir o
escopo da obra, seguindo os requisitos de projeto, orgamento, cronograma e
especificacdes técnicas. Adequacdo de projetos técnicos com 0s projetos de
arquitetura.

- Engenheiros residentes: Engenheiros responsaveis pelo levantamento de
estimativas de custos de construcdo, coordenacédo das concorréncias, das obras e
contato com fornecedores em campo.

- Gerente de Arquitetura: Arquiteto responsavel pela conceituacdo e
desenvolvimento dos projetos de arquitetura e interiores.

- Arquiteto Sénior: Arquitetas responsaveis pela coordenacdo do projeto desde a
fase de estudo de viabilidade, design conceitual, desenvolvimento de projetos e
compatibilizacdo entre arquitetura e demais projetos / disciplinas. Também apoia a
equipe de construcdo para esclarecer questdes do projeto.

- Arquiteto Pleno: Arquiteta responsavel por coordenacdo e desenvolvimento de
projetos de arquitetura de interiores com conceituacdo dos projetos levando em
consideracdo os levantamentos das necessidades dos clientes, otimizando sua
ocupacao futura com foco nas especificacdes conforme o orcamento do projeto, apoio

ao time de obra.

Apoés a descricdo de cada cargo e funcédo, é possivel visualizar o organograma por

meio da figura 20.

A andlise do organograma retrata uma estrutura tradicional de departamentalizacéo
funcional, que obedece ao principio da unidade de comando. S&o apresentados trés
niveis hierarquicos. Observam-se, logo abaixo da Diretoria, trés departamentos
funcionais: uma Geréncia Administrativa, uma Geréncia de Projetos e Obras e uma
Geréncia de Arquitetura. O organograma ainda indica que tanto o apoio de obras

guanto os projetistas das disciplinas especializadas sao terceirizados.
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Figura 20 — Organograma
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De acordo com informacdes disponiveis no website da empresa, sua estratégia
baseia-se na flexibilidade de atuagdo, garantida pelas seguintes vantagens
competitivas: portfolio diversificado, marca reconhecida internacionalmente, solidas
praticas de governanca corporativa. No ano de 2017, a empresa foi listada como uma
das “Empresas mais éticas do mundo”, pelo Ethisphere Institute, lider mundial na

definicdo de padrdes e praticas de negdcios éticos baseados nos seguintes valores:

- Responsabilidade social: A empresa reconhece que participa da vida econémica
e social dos diversos paises em que atua e quer construir relacionamentos de longo
prazo com as pessoas e empresas ligadas a eles.

e Aos clientes, garantir profissionalismo, rigor e transparéncia na gestao dos
Nnossos projetos. Se comprometem a respeitar a legislacdo e o0s
regulamentos locais, desde as perspectivas técnicas até as sociais e
econdmicas.

e Para os subcontratados, garantir relagdes comerciais e financeiras estaveis
e saudaveis.

e Aos colaboradores, garantir condicbes de trabalho baseadas no respeito.
Apoiam o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores. Sao a

favor da mobilidade interna e da promocéo.

- Politica ambiental: Buscam atender as necessidades dos clientes levando em conta
a sustentabilidade em todas as fases do seu projeto. Essa abordagem envolve a
concepcao de espacos de trabalho eficientes em termos de conforto acustico, olfativo
e visual, bem como a qualidade do ar interior (IAQ) para atender aos requisitos de
certificacbes ambientais como Leed, Breeam in-use, Cerway, HQE e Ska.

e Encorajar os clientes a escolherem produtos de construcdo e decoracdo que
sejam seguros por meio de baixas emissées de COV e formaldeidos, e seguros
também para o ambiente, gracas as suas pecas recicladas. Esses produtos
vém com selos de sustentabilidade e certificados como EPD - Declaracéo de
Produto Ambiental - ou DoP - Declaracdo de Desempenho. Eles séo
reconhecidos internacionalmente e sao levados em consideracdo em

certificacdes para reformas.
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e Recomendar solucbes de baixo consumo de energia para sistemas de
iluminacéo, ar condicionado e aguecimento.

e Apoiar fabricantes cujos processos favorecem o uso de energias renovaveis,
com certificacdo 1SO 14001.

e Trabalhar com prestadores de servicos que classificam os residuos in loco e

descartam para servi¢os de coleta e reciclagem.

3.2 PROCESSOS DE GESTAO DE PROJETOS

A partir da organizacdo dos dados mencionados no item anterior, as informacoes
sobre a pesquisa foram geradas de forma a possibilitar a descricdo dos grupos de
processos de projeto na empresa estudada. A descricdo do mapeamento de projetos
sera organizada a partir da apresentacao dos grupos de processos de projeto ao longo
do ciclo de vida do empreendimento, de forma a possibilitar a visdo sobre as interfaces

entre os departamentos, cliente, desenvolvimento e obras.

Cabe recapitular que a gestdo de processos envolve uma sequéncia de atividades
rotineiras que, juntas, compdem a maneira pela qual a empresa executa seus
processos. S8o acgles repetitivas e padronizadas que acarretam sempre em um
mesmo resultado, com o objetivo de produzir um produto/servico que é reproduzido
sistematicamente. A empresa estudada indica em suas propostas técnicas e
comerciais as fases do seu modelo de negdcio, figura 21, que serdo descritos nos

tépicos a seguir e que serviram de norte da pesquisa deste estudo de caso.

Figura 21 - Fases do modelo de negdcio

eEstudo de eEstudo *ROM: Ordem eArquitetura *Planejamento *Execucdo
viabilidade Preliminar de grandeza de de Instagdes da Obra
eTest Fit Arquitetura de Interiores *Projetos *Pds
de investimento eOrcamento Técnicos ocupacio

Interiores

Fonte: Dados da pesquisa
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3.2.1 Grupo de Processos de Iniciacdo do Projeto

Referente ao primeiro contato com o cliente e assinatura do contrato, foi verificado
gue estes podem-se iniciar ou ndo no Brasil. Existem projetos em que a indicacao pela
empresa estudada ocorre desde a matriz da contratante, geralmente europeia, visto
que, como sdo empresas multinacionais, ja tém parcerias em outros paises. Ja no
Brasil, o time local inicia 0 acompanhamento a partir da escolha do novo imoével —

estudo de viabilidade.

Uma das principais atividades no inicio de um projeto é a busca da informacéo. Tal
busca tem origem na necessidade de se reduzirem as incertezas quanto aos rumos
do projeto. O cliente deve definir suas necessidades e requisitos transmitindo-os ao
gerente comercial do projeto juntamente com informagfes de referéncia confiaveis,

pois elas serdo utilizadas como dados de entrada para a elaboragdo do projeto.

Séo oferecidos pela empresa estudos de ocupacdo em edificacdes nos bairros pré-
selecionados pelo cliente, denominados como test fit. Como a maioria dos seus
clientes também sdo empresas multinacionais, o dominio da lingua inglesa, aliado as
experiéncias dos profissionais no territério brasileiro propicia que a empresa estudada
se destaque no mercado corporativo de multinacionais em Sdo Paulo quando
comparada com as concorrentes nacionais, inclusive de maior porte e tempo de

atuacao no mercado.

O estudo de viabilidade € um dos documentos que auxiliam a definicdo de um novo
projeto para obtencdo de autorizacdo para inicia-lo. Com o escopo inicial definido a
empresa estudada busca entender o programa do projeto arquitetbnico por meio do
estudo preliminar e assim alocar os recursos financeiros além de pré-definir os

agentes internos e externos que vao interagir e influenciar o resultado geral do projeto.

Cabe ressaltar que o modelo de negocio da empresa estudada é estruturado em duas
fases — design (projeto) e build (execucgao). Para o grupo de processos de iniciagdo
do projeto, apenas a fase design se encaixa visto que € neste periodo que a empresa

estudada busca entender a cultura do cliente, a exemplo dos seus valores histéricos
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e sua perspectiva de futuro para definir o espaco adequado. E também nesta fase que
h& a conceituacao do projeto, com atributos solicitados pelo cliente e desenvolvimento
da planilha de custos inicial baseado no layout pré-definido para garantir que a conta

feche, ilustrado pela figura 22.

Figura 22 - Processos de iniciacao

¢ Estudo de viabilidade e Estudo Preliminar ¢ ROM: Ordem de
e Test Fit Arquitetura de grandeza de
Interiores investimento

Fonte: Dados da pesquisa

Estas fases identificadas no processo de iniciagdo sao caracterizadas por:

a) Estudo de viabilidade — figura 23:
e Mergulho na cultura da empresa, core business e organograma,;
e Avaliagdo do imovel: infraestrutura, eficiéncia, conforto, funcionalidades;
e Orientacdo para o cliente em suas discussfes internas e tomada de

decisdes sobre a obra.

b) Estudo preliminar — arquitetura de interiores
e Avaliacdo das necessidades de infraestrutura e fluxos de producédo para
ambientes;

e Apresentacao de layout para acomodar time da empresa.

O risco ou a oportunidade deste modelo de negdcio inicia desde o estudo preliminar.
A apresentacdo de layout sem compromisso com o cliente desde a fase inicial do
processo, nos primeiros contatos, facilita a melhor compreenséo do espaco para o
cliente e visdo do ambiente a ser reformado, ponto de destaque para a empresa
estudada. Por outro lado, propor layouts ndo € garantia de contrato assinado. Ha

clientes que ndo dao prosseguimento ao projeto com a empresa estudada mas fazem
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do layout proposto base para o desenvolvimento do projeto executivo e implantacao

com outras empresas concorrentes.

Figura 23 - Exemplo de estudo de viabilidade

Fonte: Dados da pesquisa.

c) Rough order of magnitude (ROM)
e Levantamento da disponibilidade de gastos da empresa,;
e Estimativa de custos;
e Parametrizacdo do projeto;
e Plano de mudanca - Elaboracdo de cronograma inicial macro da obra,

prazos estimados.

O ROM ¢ a planilha de custos contratual a ser apresentada ao cliente, composta pela
formacdo dos precos apds a parametrizacdo do projeto — proposta comercial. A
empresa estudada divide o ROM em trés partes e que pode ser melhor visualizada no
ANEXO 1.

-Soft Costs: E um custo que nZo é considerado diretamente um custo de construgao.

Engloba licencas para aprovacdo do projeto, projeto de interiores de arquitetura,
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projeto de outras disciplinas como elétrica, hidraulica, estrutura, levantamento e

cadastro do imével mais a gestédo dessas atividades.

-Hard Costs: Custo direto da execucdo propriamente dita. Engloba materiais e
servicos para que o projeto seja implantado tais como execucdes de civil (drywall,
pintura, forro modular, etc.), de elétrica, de ar-condicionado, entre outros. Neste item

€ incluso a gestao dessas atividades.

-FF&E: Custo para compra de méveis equipamentos e instalagbes a serem realizadas
diretamente pelo cliente. Neste item é incluso a gestdo dessas atividades.

Além de conter o preco, especificacdes técnicas, servicos e demais informacdes para
decisao do cliente, 0 ROM é uma importante referéncia para o controle das atividades
de desenvolvimento do projeto propriamente ditas. Por esse motivo, é
cuidadosamente detalhado para o planejamento das atividades e a previsdo dos
custos de producio e dos servicos. E a perfeita definiciio do escopo e da metodologia

a serem adotados para execugao do projeto.

Cabe esclarecer que a estimativa do custo € realizada com base em trés elementos:
informacdes sobre 0 que se quer estimar, referéncias de algo semelhante, conhecido
e ja realizado em outros projetos e tempo para elaborar as estimativas. Como
raramente se consegue ter estes trés elementos simultaneamente ainda na etapa de
iniciacdo, ha a necessidade de se associar uma margem de erro a estimativa, neste

caso 5% de contingéncia do valor do contrato.

Desta forma, 0 ROM anexado ao contrato de servigcos da empresa estudada tem como
principais objetivos:
e Formalizar a intencao do estabelecimento de uma relagédo comercial;
e Informar o que esta se propondo a executar, a que preco e de qual forma;
e Esclarecer as principais obrigacdes de cada uma das partes em relacédo ao
servico a ser contratado;
e Estabelecer as bases técnicas e gerencias introdutérias para nortear os

servigos a serem executados.
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A empresa estudada evita assumir responsabilidade por servigos fora do seu dominio
e desta forma reduz a possibilidade de aumento de custos em funcéo da necessidade
de aprofundamento de estudos ndo programados sobre algum aspecto muito

particular do projeto ou necessidade da contratacdo ndo prevista de um consultor.

J& o cronograma para a mudanca do escritério € uma representacao da visdo macro
de duracdo das atividades do projeto, com foco nos clientes que ja tém um outro
escritorio em funcionamento. Este documento € elaborado antes do cronograma
detalhado do projeto final e esta dividido nas seguintes em etapas: emissao projetos
arquitetura e técnicos, aprovacao projetos condominio, comunicacdo de pequena
reforma a Prefeitura, inicio da obra, realizacdo das compras, mobilizacdo e

construcdo, conforme representado na figura 24.

Figura 24 — Cronograma para a mudancga do escritorio

Cronograma Preliminar
Projetos Arquitetura de Interiores e Técnicos
Aprovacio de Projetos (condom inio)
Comunicagao de Pequena Reforma ( prefeitura)

Compras

Mobilizagéo e Construcéo

Fonte: Dados da pesquisa

O item Comunicacao de Pequena Reforma muitas vezes sé é concluido alguns meses
apos a finalizacdo do projeto em virtude da delonga dos processos burocraticos da

cidade de Sao Paulo, mas que ndo impede a ocupacao do imével pelo cliente.

A figura 25 representa os marcos dos projetos nesta fase, a de iniciacdo e aprovagao
para dar seguimento a proxima etapa: os processos de planejamento. Este € o modelo
de negdcios no qual a empresa estudada oferece os servicos de desenvolvimento de
projetos técnicos e administragdo de compras e obra nas atividades destacadas em

azul.
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Figura 25. Macroplanejamento

INICIO DO PROJETO APROVAGAO DO PROJETO

| |
< fase pré construcdo >. !
: |
| |
E < compras e execucdo >

icronograma preliminar

i ’

Tarefas desenwluidasi programa de necessidades estratégia de compras | encerramento
idesenvolvimento do projeto de interiores | cotagBes e recomendagdes ao cliente i mudanca
respecificagdo de acabamentos | aprovagdo do budget final |
icoordenagio de projetos técnicos i aprovagdo do cronograma final '

! i !
Ebudget preliminar | gerenciamento da implantagdo |
:
;
:
i

Fonte: Dados da pesquisa

3.2.2 Grupo de Processos de Planejamento

Com o inicio de projeto oficialmente autorizado, projeto arquiteténico desenvolvido
pela propria equipe aprovado e o contrato assinado, a empresa estudada contrata 0s
fornecedores de cada especialidade para garantir a qualidade e eficicia na execucéo:
sistema de climatizacao, sistemas elétricos, sistema de deteccao e etc. Esta é a fase
de definicdo da estratégia e a tatica e também o curso de acdo ou o caminho para a
conclusao do projeto, alinhamento final de arquitetura associado a definicao final de

fornecedores atrelado ao prazo de execucao.

O processo de planejamento € um dos temas abordados na reunido de passagem de
projetos com os fornecedores e com o cliente, para definir os padrbes a serem
utilizados, a periodicidade de reunides técnicas e gerenciais, critérios de controle e
como deverad ser executado o projeto. Todas essas informacdes devem estar

presentes em um plano de projeto a ser elaborado pelo gerente do projeto.

Conforme a figura 26, o time de arquitetura de interiores da empresa estudada é
responsavel por conduzir o desenvolvimento de projetos desde a fase inicial de

layouts. Para isso realiza reunides presenciais com 0s principais envolvidos e
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responsaveis do cliente para validacdo do programa de necessidades e entendimento

da sinergia entre os times.

Figura 26 - Processos de Planejamento

e Arquitetura de Interiores ¢ Planejamento de Instagoes
e Orgamento * Projetos Técnicos

Fonte: Dados da pesquisa

Para o planejamento da fase de execucdo, é realizada uma lista sequencial das
atividades que irdo compor o desenvolvimento do projeto, identificando-se, desde o
inicio dos trabalhos de programacdo, as atividades interdependentes e

independentes.

a) Arquitetura de Interiores e Orcamentos

e Elenco e selecdo dos fornecedores e tecnologias disponiveis;

e Desenvolvimento de projeto Unico com critérios de eficiéncia energética,
sustentabilidade e com foco na experiéncia dos usuarios;

e Avaliacdo ergométrica do mobiliario e instalacoes;

e Projeto (design) seguindo planilha de custos.

b) Planejamento de Instalacfes
e Levantamento de precos e condi¢cdes de entrega;
e Negociagao com fornecedores e acompanhamento do fluxo de recursos;

e Planejamento logistico para otimizacdo dos prazos.

A empresa estudada desenvolve seu planejamento por meio do software MS Project®.
Neste arquivo ha informac¢des como assinatura do contrato, aprovacao de projetos no
condominio, contratagcbes dos fornecedores e a execucdo da implantacdo de

escritorios sdo detalhadas e que podem ser melhor visualizadas no ANEXO 2.
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A tabela 2 indica os prazos médios para cada tipo de entrega. Quando da contratacdo

de fornecedores, a empresa estudada faz a divisdo em dois grupos de contratagao.

Tabela 2 - Prazo médio de finalizac&o das atividades

Etapa Fornecedores Prazo médio
Grupo 01 Empresa Civil 60 dias
Empresa Ar-condicionado
Empresa Elétrica e
Cabeamento
Divisoria 30 dias
Grupo 02 Carpete 45 dias
Mobiliario Funcional 45 dias
Cadeiras 45 dias
Luminérias 20 dias
Marcenaria 30 dias
Mobiliario Decorativo 20 dias

Fonte: Autora

Para o grupo 01 que séo os fornecedores de prazos maiores de escopo e duracéo de
atividades e sdo responsaveis pela execuc¢do da obra civil, sdo os primeiros a serem

contratados e a iniciarem suas atividades.

Para o grupo 02 que sao os fornecedores com menor prazo de entrega e com
atividades que nao antecedem outros servigos, sao contratados logo em seguida apés

a aprovacao da especificacdo do material junto ao cliente.

Desta forma os principais itens presentes no cronograma da obra séo:

Cronograma
e Assinatura do Contrato de Locacédo do imovel,
e Assinatura do Contrato com a Gerenciadora - Empresa estudada;

e Aprovacédo dos Projetos Arquitetura e Técnicos;
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¢ Inicio das Compras;

e Implantagédo — Obra Civil;

e Implantag&o — Drywall;

e Implantagdo — Instalacdes Hidraulicas;

e Implantag6es Elétrica e de Cabeamento;

e Adequactes do Forro — Modular + Gesso;

e Implantag&o do Sistema Ar-condicionado;

e Adequacbes da Rede de Sprinklers;

¢ Adequacfes do Sistema de Deteccao de Fumaca;
e Pintura de paredes novas e existentes;

e Medicédo e Instalacdo das Divisérias de Vidro;

e Adequacgdes do Piso + Revestimentos;

¢ Implantacédo da Sala de Sistema da Informacao — CPD;
¢ Implantacédo do Sistema de Seguranca;

e Mobiliario Decorativo;

e Sinalizacao;

e Limpeza Fina.

As informacgdes das atividades sao inseridas no software e facilita a visualizagao das
atividades, identificando as antecessoras e predecessoras. Porém, apesar do
programa disponibilizar a ferramenta do caminho critico, a empresa estudada néao a
utiliza no cronograma apresentado ao cliente. Cabe esclarecer que o diagrama do
caminho critico permite uma visualizacao objetiva do conjunto de atividades do projeto
que possui folga zero, seus inter-relacionamentos, precedéncias e demais

informacdes necessarias para seu delineamento de forma clara e direta.

Desta forma, identificados os periodos de inicio e término das atividades de acordo
com a necessidade do cliente para o seu projeto, a empresa estudada inicia o plano

de contratacdo de acordo com as seguintes etapas:

Programacé&o de Contratagcdes
e Definicdo dos servigos a serem contratados;

e Definicdo dos pacotes de contratacdes;
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e Elaboracdo de cronogramas de contratacoes;
e Selecdo e pré-qualificacdo de empresas;
e Coordenacédo e analise de documentos para:
Habilitac&o juridica;
Qualificacado técnica;
Qualificacdo econdmico-financeira,
Regularidade fiscal;
e Equalizacéo e selecédo das melhores propostas;
¢ Negociagdo com 0s proponentes;
e Selecdo da melhor proposta,;
e Preparagéo de minutas de contrato;
e Preparacdo de toda documentacdo necessaria aos contratos;
e Negociagao final para assinatura dos contratos;
e Elaboracéo dos contratos;

e Emissao das ordens de inicio de servicos.

Com os fornecedores contratados, a etapa de obras sera iniciada apos a conclusédo e
aprovacdes de projetos junto ao condominio conforme previsto no cronograma
apresentado assim como realizacdo das compras dos itens de responsabilidade da
empresa estudada mais os itens de contratacéo direta pelo cliente, conforme plano de

aquisicdes que €é apresentado.

A preparacéo final que antecede o processo de execuc¢ao € unir a documentacao para
a liberacao de inicio de obras geralmente presente no manual de obras disponibilizado

por cada condominio, conforme ANEXO 3.

Os documentos frequentemente solicitados séo:
e Seguro de Responsabilidade Civil;
e Cronograma da obra;
e Autorizacao formal do proprietario do imovel para realizacdo da obra,;

e Memorial Descritivo da obra;
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¢ Indicacao dos responsaveis técnicos pela obra e pelos projetos, com anotacéo
de responsabilidade Técnica (ART) ou registro de responsabilidade técnica
(RRT) assinada e acompanhada das taxas recolhidas;

e Projetos de reforma, constando todas as informacfes necesséarias a
compreensao das alteracdes como: demoli¢cdes, construcdes, passagens de
tubulacao elétrica, hidraulica e de incéndio;

¢ Projetos modificativos de elétrica, hidraulica, combate a incéndio, arquitetura e
ar-condicionado;

¢ Relacéo de funcionarios com nome completo + RG para autorizacdo de acesso.

Apés a apresentacdo do documentos solicitados e aprovacdo do condominio, esta
autorizado o inicio das atividades.

3.2.3 Grupo de Processos de Execucéo

A fase da execucdo é classificada pela empresa estudada como o terceiro grupo do

processo de desenvolvimento de um projeto.

As decisdes tomadas durante a execucao dizem respeito ndo sO a aspectos relativos
a maneira de realizar os trabalhos, proprias desta etapa. Envolvem também aspectos
técnicos e funcionais que vao necessitar de conhecimentos sobre o projeto e a
execucdo da obra, assim como, de conhecimentos relativos ao trabalho a ser
realizado nas futuras instalacdes, especialmente quando o projeto pretende favorecer

as necessidades do uso.

A metodologia de execucao da empresa estudada prevé as acdes descritas no plano

de obra detalhado a seguir, no qual séo iniciadas as atividades em campo com:

- Entrega e validacdo de documentacéo dos times de obra que trabalhardo em
campo;

- Entrega de licencas e documentos de responsabilidade técnica ao cliente;

- Recebimento de cada pavimento da construtora com emissao do relatério de

possiveis vicios aparentes identificados durante as vistorias;
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- Mobilizagdo-montagem do canteiro, sinalizacdo da obra e ligacdes de elétrica
e de hidraulica provisorias;

- Reunido de passagem de projetos com subcontratados e cliente para
apresentacao do cronograma detalhado e condi¢des gerais da obra;

- Inicio das atividades de infraestrutura e instalacbes do escopo conforme
exemplos a seguir: piso elevado, elétrica, hidraulica, sistemas de combate a

incéndio, paredes, ar condicionado, forro, etc.

Na reunido de passagem de projetos € apresentado ao cliente, por meio do gerente
do projeto, todo o time de funcionarios que ira atuar no projeto. Sdo esclarecidos item
a item do escopo, seus limites e exclusdes, dentre outros assuntos técnicos. De
acordo com a empresa estudada, durante a execucdo dos servicos de projeto,
solucdes técnicas e tomadas de decisdes sao apresentadas e discutidas com o cliente
de forma a ser realizado um projeto com qualidade e que sejam atendidas as
expectativas e objetivos. O gerente do projeto atua juntamente com o planejamento e
equipe técnica, realizando a integracdo de toda equipe do projeto. E responséavel pela
tomada de decisdes junto ao cliente e por controlar tanto questfes técnicas como

gerenciais.

3.2.4 Grupo de Processos de Monitoramento e Controle

O processo de monitoramento e controle da empresa estudada consiste em coletar,
medir e disseminar informacdes sobre o desempenho, avaliar as medicdes e as

tendéncias para efetuar melhorias no processo.

Esta é a etapa do processo de projeto na qual a empresa estudada acompanha a obra
seguindo cronograma e fluxograma de despesas com checagem de todos os
requisitos contratados. Seu objetivo € garantir que o projeto esta sendo realizado
conforme o plano e, no caso de mudancgas, tentar garantir que seja realizada uma
gestdo de mudancas de maneira adequada. Tal monitoramento inclui emisséo de

relatorios de andamento, medi¢céo do progresso e previsdo de custos.
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Semanalmente sdo apresentadas ao cliente informacdes de desempenho do projeto
como avanco fisico, tendéncias (prazo), pontos de atencao, controle financeiro e plano
de acéo (quando ha desvios em relacéo a linha de base estabelecida para o projeto).
Este processo de monitoramento e controle é o procedimento de acompanhamento,
revisdo e ajustes que fornece a equipe e ao cliente uma compreensao do andamento
do projeto, identificando os desvios e pontos de atencdo. Acdes corretivas,
preventivas, ou mesmo replanejamento podem ser necessarios para atender aos

objetivos e desempenho definidos no plano de gestédo do projeto.

Foi identificado que € dever do gerente verificar o escopo do projeto, que implica a
formalizacdo da aceitacdo das entregas ou partes terminadas do mesmo. Os custos
também sdo de controle por parte do gestor, pois tal processo influencia os fatores
que criam as varia¢des e controla as mudancgas no orcamento do projeto cabendo a
equipe do administrativo a emissao dos pedidos de compra, recebimento e pagamento

das notas ficais.

Outra atividade importante identificada foi a realizagdo do controle da qualidade por
meio do monitoramento dos resultados especificos do projeto a fim de determinar se
eles estdo de acordo com os padrdes relevantes de qualidade definidos pela empresa
estudada, assim como a identificacdo de maneiras de eliminar as causas de um

desempenho insatisfatorio.

Compete ao gerente avaliar o desempenho do andamento das atividades e garantir o
desempenho da execucao do projeto entregue ao cliente, porém ndo ha um manual
de qualidade formalizado desenvolvido pela empresa que defina quais sdo os
indicadores a serem adotados. A qualidade de execucdo do projeto é baseada em

experiéncias anteriores dos gestores.

Com relagdo ao monitoramento e controle dos riscos, cabe ao gerente também
acompanhar aqueles que séo identificados, monitorar os residuais, identificar novos
riscos, executar planos de respostas a riscos e avaliar sua eficiéncia durante todo o

ciclo de vida do projeto. Nota-se que referente a essas atividades de gestdo sobre o
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monitoramento de riscos ndo ha nenhum processo implementado para garantir que

eles sejam identificados com antecedéncia.

Por fim, h& necessidade de administrar as aquisicbes de materiais e servi¢os. Este é
0 processo necessario para gerenciar o contrato e a relagdo entre o fornecedor,
analisar e documentar o desempenho atual ou passado de um fornecedor e, quando

adequado, gerenciar a relacdo contratual com o comprador externo do projeto.

Desta forma, os processos de monitoramento e controle da empresa estudada

compreendem:

FASE DE MONITORAMENTO

a) Fiscalizacao do Canteiro de Obras

e Organizacao geral;

e Adequacéo e uso das instalacoes;

e Areas de acesso e circulagio;

e [Estocagem de materiais.

b) Fiscalizacdo de Seguranca do Trabalho

e Atendimento das exigéncias da NR18 - Condicbes e Meio Ambiente de
Trabalho na Industria da Construcao;

e Utilizacdo de EPIs - equipamentos de protecao individual;

e Sinalizacao de seguranca;

¢ Andlise de condi¢des inseguras.

c) Fiscalizacao das Obras e Servicos

e Organizacao e limpeza;

e Fiscalizacdo da qualidade dos servicos:

e Obras civis;

e Instalacdes elétricas, cabeamento e hidraulicas;

e |Instalacdes de ar condicionado e climatizagéo;

e Instalacdes de telefonia e l0gica;

e Instalacdes de Combate a incéndio;

¢ Instalacdes Controle de acesso e CFTV.


http://trabalho.gov.br/seguranca-e-saude-no-trabalho/normatizacao/normas-regulamentadoras/norma-regulamentadora-n-18-condicoes-e-meio-ambiente-de-trabalho-na-industria-da-construcao
http://trabalho.gov.br/seguranca-e-saude-no-trabalho/normatizacao/normas-regulamentadoras/norma-regulamentadora-n-18-condicoes-e-meio-ambiente-de-trabalho-na-industria-da-construcao
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FASE DE CONTROLE
d) Controle de Contratos

f)

Verificagdo do cumprimento de todas as atividades e servigos previstos em
contrato;

Verificacdo de atendimento de todas as atribuicbes e responsabilidades
previstas no contrato;

Coordenacéo, controle e aprovacédo de atividades extra contrato;
Formalizagao de discrepancias e desvios;

Andlise das implicagcbes contratuais;

Acionamento de providéncias necessarias.

Controle de Custos

Controle financeiro dos contratos;

Monitoramento dos custos conforme contratado;

Elaboragéo e/ou aprovacao de medicdes dos fornecedores;
Liberacbes para faturamento;

Coordenacéo e controle de custos adicionais;

Atualizacéo periédica do fluxo de caixa; figura 27;

Controle de saldos contratuais;

Andlise, preparacao e/ou adequacédo das previsdes de desembolso;
Andlise de servigos e implicacoes;

Controle de retenc¢des, caucdes, garantias, etc.

Relatorios Fotografico de obra

Emissdo de relatérios fotograficos semanais para o cliente, conforme ANEXO 4

contendo:

Controle de prazos;

Posicéo geral da obra - fotografias;

Evolucéo fisica — atualizacdo cronograma,;

Desvios e responsabilidades — Controle de change orders- pedidos adicionais
de atividades néo contempladas no escopo do projeto contratado;

Principais problemas e providéncias de carater prioritario - plano de risco.
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Figura 27 - Fluxo de caixa para o cliente
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Dados da pesqui

Fonte
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O relatorio fotogréafico informa a data do término (baseline). Nao foram registradas
obras que néo foram concluidas no prazo previsto em contrato, principalmente por
questbes contratuais que envolvem multas para cada dia de atraso. E comum haver
pendéncias que sdo sanadas apds a entrega do escritorio desde que nao interfiram
em seu funcionamento. H& também no relatdrio fotografico a informacao de progresso
fisico da obra, porém, ndo ha a informacao de progresso fisico planejado. Os desvios

da baseline sdo apresentados ao cliente pelo gerente do projeto de maneira informal.

E importante esclarecer que, por mais bem definido que seja o escopo do projeto,
algumas situacdes ndo previstas e inevitaveis podem acontecer e ocasionar em
alteracdes no contratado original. Um atraso na entrega da mercadoria de um
fornecedor, uma mudanca de técnica construtiva ou uma nova necessidade do cliente,

podem surgir durante o processo e acabam gerando alteracdes no projeto.

Essas mudancas, por sua vez, sdo gerenciadas no escopo da execucao ja que
somente assim influenciardo diretamente o projeto. As alteracdes no projeto séo
controladas através de Change Orders — nome dado aos documentos emitidos e que
s6 tem validade ap0s a assinatura do cliente tanto para acréscimo quanto decréscimo

de uma atividade, garantindo a veracidade das informagdes.

Salvo excecdes, toda a equipe que planejou o projeto € exigida nessa fase para que
se consiga estabelecer um sistema de controle de mudancas. Os objetivos do controle
geral das mudangas sdo manter a integridade das linhas de base de desempenho

estabelecidas no plano e coordenar as mudancas por meio das areas do projeto.

Para concluir esta etapa, verifica-se todos os pacotes de trabalho: se foram
executados e se todas as entregas foram efetuadas. Com os trabalhos concluidos, o

projeto vai para fase encerramento.
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3.2.5 Grupo de Processos de Encerramento

No processo de encerramento séo finalizadas todas as atividades do projeto, é
formalizado o aceite dos resultados obtidos e o término oficial do contrato. Para a
validacdo do contrato é realizado um relatorio final contendo todas as informagdes
gerenciais do contrato como um todo. Por fim, a equipe é desmobilizada e tem-se

entdo o encerramento do projeto.

A validacdo dos resultados € realizada por meio de uma vistoria inicial por ambiente
em conjunto com o cliente para emissdo do termo de aceite provisorio. A Empresa
estudada acorda com o cliente o prazo para revisao e ajustes dos itens identificados
e apos a conclusdo de todas as atividades é emitido o termo final de entrega de obra.
Abaixo segue relacdo de atividades que séo realizadas pela empresa estudada para

iniciar o encerramento do projeto:

a) Cliente - Recebimento de Obras, Servi¢cos e Fornecimentos

e Entrega do novo espaco de trabalho em plenas condi¢ces de funcionamento,
no prazo e no pre¢o combinados;

e Acompanhar mudanca do cliente — apoio com as equipes de obra assim como
0 acesso ao condominio;

e Providenciar e gerenciar vistoria, lista de pendéncias e sua execugcao para
recebimento pela operadora;

e Emissao dos desenhos “as built”;

e Entrega da pasta de obra - Coordenar a entrega pelos subcontratados da
documentacdo de encerramento do projeto (manuais de garantia, operacao,
manutencao, etc.);

e Orientagbes para manutencao;

e Garantir a conclusao dos itens da lista de pendéncias e contratos;

e Processar pagamentos finais e respectivos documentos. Enviar fluxo de caixa

atualizado com todas as informacdes para processamento dos pagamentos.

O produto desse processo é um documento de aceite formalizado pelo cliente

garantindo que os produtos do projeto foram atingidos, encerrando a responsabilidade
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direta dos executantes sobre o projeto, a ndo ser em projetos com garantia contratual

estabelecida.

Em paralelo ao processo de encerramento do projeto com o cliente, ha também o
processo de encerramento de contratos com os fornecedores. E nesta fase que todos
0s contratos criados durante os trabalhos séo liquidados, com excec¢éo dos contratos
gue se referem a servicos posteriores ao projeto, tais como servicos de garantia e
manutencdo. Essa etapa evita que pendéncias relativas ao projeto sejam mantidas

apos seu término.

b) Fornecedor: Recebimento de Obras, de Servicos e de Fornecimentos
e Vistoria para aceitacao provisoria;

e Vistoria, testes e funcionamento - Emissao check list de pendéncias;

e Consolidacéo de "as builts";

e Organizacao da documentacao originada na obra;

e Recebimento definitivo;

e Encerramento dos contratos.

Com base nas vistorias do projeto, supéem-se que deveriam ser discutidas as falhas
cometidas, de forma a possibilitar o aprendizado para que, em projetos futuros, essas
falhas ndo voltem a ocorrer e os envolvidos estejam mais capacitados. Porém,
percebe-se que todas as discussdes e conclusdes acertadas entre 0os envolvidos nao

sao registradas pela empresa estudada.

Referente a desmobilizacdo do time, esta tarefa é de responsabilidade dos
empreiteiros visto que a empresa estudada atua como gerenciadora. Toda a estrutura
de escritérios e equipamentos € desmobilizada imediatamente apds o término dos
servigos inclusive para evitar aumento nos custos. S&o permanecidos no local poucos
itens como materiais de limpeza, tintas para realizacdo de retoques e pequenas

ferramentas, como furadeiras.

Com o contrato encerrado é enviada por e-mail a pesquisa de satisfagdo do cliente

para os principais envolvidos no projeto. O objetivo do questionario de satisfacao é
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avaliar a satisfacdo dos clientes, independentemente de qual atributo é colocado em
pauta. Para a empresa estudada, um cliente satisfeito pode fazer trés coisas pela
empresa: seguir comprando, renovar contratos e fazer um marketing boca a boca —

indicacdo a novos parceiros.

Vale ressaltar que mesmo apds a entrega da obra e o recebimento do termo de aceite
final assinado, a relagcdo da empresa estudada com o cliente ndo encerra. O cliente
tem direitos pos-obra, como a garantia obrigatéria, previsto pelo Cédigo Civil, a
exemplo da legislacdo do Brasil. A garantia pode ser acionada em periodos pré-
estabelecidos que variam de 90 dias a 5 anos, desde que constatado que a causa da
situacdo nao foi devido ao mau uso do usuario tais como: impermeabilizacao, trincas,

vazamentos, descolagem de vidros / painéis, entre outros.

Como a empresa estudada é o ponto focal do cliente e responsavel pela execucao
dos empreiteiros contratados, apO0s ser acionada para realizacdo do servico de
garantia, ela entra em contato com o fornecedor para realizar o reparo e acompanha
0s agendamentos para correcdes. A depender da situagédo, o cliente soluciona a
questdo diretamente com este fornecedor e, em outras, ha o acompanhamento
presencial do time responsavel pela gestdo da obra. Nao ha um setor dentro da
empresa estudada especifico para pés-obra. As garantias séo resolvidas pelo time de

execucao ainda que esteja alocado em outro projeto.

3.2.6 Gestao do relacionamento com fornecedores

Ao analisar a empresa estudada, percebe-se que ha o interesse em atuar de forma
mais proxima com os seus fornecedores e o incentivo em desenvolvé-los tornando-o0s
competentes e confiaveis. Havendo essa interdependéncia das empresas, surge a

importancia de se estabelecerem relacdes adequadas entre elas.

A tabela 3 resume os principais itens a serem considerados pela empresa estudada

na escolha e fidelidade aos fornecedores.
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Tabela 3 - Principais motivos para cadastrar um fornecedor

Item Descricao:

1. Tempo x Custo x Qualidade

2. Nivel de confianca e confidencialidade

3. Inovacgdao tecnologica x Seguranca no trabalho

4, Sistematizacdo dos padrfes construtivos

5. Cadastro de documentos administrativos e fiscais

Fonte: Autora

O trinbmio tempo x custo x qualidade € a principal caracteristica para fidelizacéo e
escolha dos fornecedores na empresa estudada visto que agregam valor ao projeto.
Isto ndo significa que seja 0 menor custo, mas a garantia de entrega no prazo
compactuado e que atenda aos padrées de qualidade estabelecidos séo realmente

fundamentais.

Para o nivel de confiabilidade, o verdadeiro aliado sera o fornecedor que cumpra o
prazo compactuado com a qualidade estipulada, seja quanto a sua disponibilidade na
obra quanto a sua capacidade de resposta diante a problemas ou consultas para
definicdo de projeto, aspectos relevantes para sua fidelizacdo. Estes fornecedores séo
também corresponsaveis pelo sigilo de informacbes. Esse sigilo é um dos
componentes mais importantes da prestacdo de servico exigido pela empresa

estudada com o cliente final.

Inovacdo tecnoldgica, seguranca no trabalho e sistematizacdo dos padrdes
construtivos sédo exigidos em funcao do curto prazo para implantacdo dos escritérios.
Processos rapidos e de limpa execucdo sempre tém prioridade quando comparados
a processos de prazos longos e que geram um alto nivel de entulho. Realizacao de

atividades seguras sem ocorréncias é outro fator de grande importancia.

Para concluir a fidelizacdo dos fornecedores, € exigida uma relacdo de
aproximadamente 40 documentos como procedimento de avaliacdo: sociedade da
empresa, comprovantes fiscais, certiddes negativas e de regularidade, guias de

recolhimento trabalhistas, licenca do conselho de classe, seguro de responsabilidade
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civil geral, comprovantes financeiros e programas e controles de satde ocupacional.
Com a documentacao entregue, deverdo ser analisadas as informacdes obtidas e
eventuais riscos identificados. Finalmente, ap6s o atendimento de todas as
exigéncias, caso a decisdo seja pela contratacdo, o fornecedor estara devidamente

cadastrado pela empresa estudada.

Vale ressaltar que esta fidelizacdo nao € definitiva. Ha documentos que deveréo ser
reapresentados anualmente e a relacéo de confianca e atendimento ao trinbmio prazo
X custo x qualidade é avaliado a cada novo projeto. H4 o monitoramento da
performance dos fornecedores e em caso de ndo atendimento, ha a reavaliacao deste

fornecedor.

E importante salientar que o procedimento descrito ndo é taxativo. Portanto, embora
haja um padrdo a ser seguido para a coleta de informacdes sobre os potenciais
fornecedores, o colaborador que deve avaliar criticamente cada situacao, ja que pode
ser necessario buscar diferentes informacdes, dependendo do que for disponibilizado
ou obtido no caso concreto. A tabela 4 destaca os principais fornecedores ja

fidelizados no periodo da pesquisa na empresa.

Tabela 4 - Relacdo de fornecedores atualmente fidelizados

Item Descricao:

1 Corretora de Seguro

Projetistas Complementares — SPK, Detecc¢éo, Rota de Fuga

Construcéao Civil — Apenas Execucéo

Elétrica — Projeto e Execucéo

Ar-condicionado - Projeto e Execucéo

Controle de acesso

N O O A WON

Carpete e Piso Vinilico

Fonte: Autora

Referente a contratacdo, controle e monitoramento dos fornecedores, a empresa

estudada apresenta os seguintes processos conforme descritos na tabela 5. Sao
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processos de contratagcdo, garantias e entrega que permitem maior confianca e

credibilidade ao processo.

Tabela 5 - Monitoramento de Fornecedores

Item Descricao:

1 Emisséo contrato + PO — Ordem de compra. A Empresa estudada realiza
diretamente a contratagcéo do fornecedor.

2 Emisséo contrato: Tripartite — Faturamento direto ao cliente. A empresa
estudada gerencia a compra.

3 Formas de garantia de entrega: Insercdo data de entrega na proposta
comercial. Previsdo de multas em possiveis atrasos jA descritas no
contrato enviado pela empresa estudada.

4 Controle de Custos: além da qualidade do material, para selecionar os
fornecedores os seus produtos devem caber dentro da verba aprovada
com o cliente.

5 Fluxo de Caixa: Controle de documentos para pagamento mensal com
datas e valores.

Fonte: Autora

Cabe ressaltar que propostas comerciais de até R$5.000,00 séo consideradas grupos

de baixo risco sem a exigéncia de emissdo e assinatura de contrato. Para estes

fornecedores a contratacdo € realizada apenas com assinatura da ordem de compra.

Para todos os demais orcamentos que ndo se encaixam nesta exigéncia é obrigatéria

a emissao de assinatura dos contratos pelo representante legal da empresa.

Ao analisar a empresa estudada, ndo foi identificada a utilizacdo de programas de

desenvolvimento e qualificacdo dos seus fornecedores. A organizacdo e qualidade

sao assegurados por meio do contato informal — telefones e trocas de e-mails.
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3.2.7 Mapeamento dos Grupos de Processos

Na figura 28, apresenta-se o mapeamento das atividades dos médulos de gestdo em
relacdo aos grupos de processos de gestdo de projetos a partir do levantamento de

dados.

Esta matriz-resumo apresenta os processos da empresa (iniciacdo, planejamento,
execucao, monitoramento e controle e encerramento) e consiste na sintese das
informacgdes coletadas agrupadas em 4 grupos, sendo elas: planejamento, gestéo de

contratacdes, implantacao e pos-obra.

Esta sintese servird de referéncia para alimentacdo das informac¢des dos grupos de

processos da empresa estudada no software de ferramenta de gestéo de tarefas.

e Planejamento: refere-se as atividades que antecedem o periodo de projeto;

e Gestao de contratacdes: refere-se as atividades que antecedem o periodo de
obra;

e Implantacdo: refere-se as atividades que ocorrem durante o periodo de obra;

e Pds-obra: refere-se as atividades que iniciam apés a assinatura do termo final

de aceite de obra.
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Figura 28 - Mapeamento dos processos de gestdo de projetos em relacéo aos grupos de

pProcessos
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A segunda etapa de coleta de dados que antecedeu a utilizagdo da ferramenta em um
projeto da empresa estudada foi por meio de uma aplicacdo de questionario online
enviado via e-mail aos colaboradores de algumas areas da empresa como: geréncia,

coordenacao de obras e desenvolvimento de produto.

As entrevistas, que envolveram 7 dos 17 colaboradores da empresa, foram realizadas
entre marco e abril de 2018 com o objetivo inicial de compreender como era a visao
sistémica da gestdo de processos de projetos pelos funcionarios da empresa. Com
base nas respostas obtidas, conforme demonstrado na tabela 6, os resultados por
meio das 38 perguntas do questionario online foram (VER APENDICE A):

Tabela 6: Resultado Questionario

Entrevista Resposta Anélise
Colaboradores

1) Mercado atual da Os 7 colaboradores | Os principais clientes da
empresa responderam que a|empresa estudada sao
empresa desenvolve | empresas multinacionais;

projetos com clientes que

atuam em mais de um

pais;
2) Tempo de atuacao do | 4 dos 7 entrevistados A empresa € composta
colaborador na area de | responderam que tém por 17 colaboradores
projetos e implantacdo | menos de 3 anos de sendo 5 deles acima de
de escritorio atuacao. 10 anos de atuacéo e 12
corporativos 3 dos 7 entrevistados com até 5 anos de
responderam que tem atuacao;

acima de 3 anos de

atuacao;
3) Quantidade de 6 dos 7 entrevistados Devido a simplicidade do
projetos simultaneos responderam que estao modelo de negdcio
em desenvolvimento participando proposto pela empresa é

pelo colaborador possivel que um
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simultaneamente de até

04 projetos;

colaborador esteja
participando de mais de
um projeto

simultaneamente;

4) Quantidade de
projetos que o
colaborador teve
participacéo no

encerramento

Todos os 7 entrevistados
responderam que ja

participaram do processo
de encerramento de pelo

menos 10 projetos

O fato da execucéo da
obra ser de até 03 meses
permite que a maioria dos
colaboradores participe
do encerramento de

muitos projetos;

5) Planejamento

estratégico

5 dos 7 colaboradores
responderam que a visao,
misséo e valores da
empresa estao definidos,
mas nao escritos e
divulgados para todos os
colaboradores;

A visdo, missao e valores
sao repassados
informalmente. N&o ha
registro formal desses

dados;

6) Ciclo de vida dos

projetos

Todos os 7 colaboradores
conhecem 0s processos
de projeto da sua area de

atuacao;

Os colaboradores
conhecem 0s processos

gque estao definidos;

7) Processos de gestao

de projetos

4 dos 7 dos
colaboradores ndo tem
ciéncia do referencial
teodrico abordado nesta
monografia que sdo os
grupos de processo de
iniciacao, planejamento,
execugao, monitoramento

e controle e encerramento

As melhores praticas de
gestao de projetos séo
abordadas formalmente

no cotidiano da empresa,;

8) Formatacéao dos

times de projeto

5 dos 7 dos

colaboradores faz parte

Devido a simplicidade do
modelo de negdcio
proposto pela empresa €
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de mais de um time de

projeto;

possivel que um
colaborador esteja
participando de mais de
um projeto

simultaneamente;

9) Praticas de gestéo de

projetos

4 dos 7 colaboradores
nao tem conhece o
referencial tedrico das
praticas de gestédo de
projetos

As melhores praticas de
gestao de projetos nao
séo abordadas
formalmente no cotidiano

da empresa;

10) Aplicacéo das
préaticas de gestdo de

projetos

4 dos 7 colaboradores
ndo tem ciéncia da sua
participacdo das praticas
de gestao de projetos na

empresa

As melhores praticas de
gestao de projetos nao
séo abordadas
formalmente no cotidiano

da empresa;

11) Tempo médio de
duracao de um projeto —

Project management

4 dos 7 colaboradores
ndo sabe a diferenga em
Project x Design

indicando na resposta 03

As melhores praticas de
gestao de projetos nao
sdo abordadas

formalmente no cotidiano

meses de duracédo para da empresa;
todo o projeto do
empreendimento

12) Tempo médio de 3 dos 7 colaboradores O tempo de

duracao do
desenvolvimento das
fases iniciacao e

planejamento

responderam que acima
de 01 ano; 4 dos 7
colaboradores
responderam entre 01 a

03 meses;

desenvolvimento do
projeto depende da real
necessidade do cliente
que envolve a escolha do
imovel, definicdo de
escopo e assinatura dos

contratos;

13) Tempo médio de
duracéo do

desenvolvimento das

4 dos 7 colaboradores
responderam entre 01 a

03 meses

A empresa €
caracterizada por

desenvolvimento de obras
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fases execucéo,
monitoramento e

controle

rapidas principalmente
em funcdo do seu modelo

de negdcio;

14) Tempo médio de
duracao do
desenvolvimento da

fase encerramento

4 dos 7 colaboradores

responderam 1 més;

A empresa é
caracterizada por
finalizacGes rapidas
principalmente em funcéo
do seu modelo de

negocio;

15) Fluxo de
desenvolvimento dos

projetos — design

Todos os 7 colaboradores
responderam que existe
um fluxo basico de

desenvolvimento;

Os colaboradores
conhecem 0s processos
gue estao definidos: test
fit, anteprojeto, projeto
executivo,

compatibilizacéo e asbuilt;

16) Padronizagéo dos
processos de gestao de

projetos

4 dos 7 colaboradores
responderam que 0s
processos de projetos sao
padronizados, mas nao
souberam descrever

quais;

Os colaboradores
conhecem 0s processos
gue estao definidos pela

empresa,

17) Manuais de escopos

e servicos

4 dos 7 colaboradores
responderam que ndo ha
manuais de escopo
préprios da empresa e

utilizados por eles;

A elaboracédo de manuais
de escopo e servigos
agregariam valor ao

processo de projeto;

18) Planejamento das

atividades

6 dos 7 colaboradores
responderam que S&0 0s
gerentes de projetos e
obras que séo
responsaveis pelo
planejamento das

atividades do projeto;

O gerente de projetos e
obras é o ponto focal do
cliente na empresa e
responsavel por garantir a

conclusao das atividades;
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19) Controle das

informacdes

Todos os 7 colaboradores
responderam que as
informacdes sao
controladas, analisadas e

verificadas;

Os processos de analises
das informagdes estao
definidos, mas néo
formalizados pela

empresa;

20) Validacéao /

Aceitacao projetos

Cada um dos 7
colaboradores indicou um
tipo de responsavel por
esta atividade dentre eles
gerente de projetos e
obras, coordenador de
obras, gerente de
arquitetura ou
coordenador de

arquitetura;

Os processos de
validacdo das
informacdes estao
definidos, mas néo
formalizados pela

empresa,

21) Reunido com o

cliente

Todos os 7 colaboradores
responderam que sao
realizadas reunibes com o
cliente durante o

processo de projeto;

Os processos de
validacdo das
informacdes estao
definidos, mas néo
formalizados pela

empresa;

22) Periodos das

reunidoes com o cliente

Todos os 7 colaboradores
responderam que 0s
periodos sao definidos
em conjunto pela
empresa estudada e o
cliente em periodos

periodicos

Os processos de
validacdo das
informacgdes estao
definidos, mas néo
formalizados pela

empresa,

23) Reunido com o

fornecedor

Todos os 7 colaboradores
responderam que sao
realizadas reunides com
os fornecedores durante o

processo de execucao

Os processos de
validacdo das
informacgdes estao

definidos, mas nao
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formalizados pela

empresa;

24) Periodos das
reunides com os

fornecedores

3 dos 7 colaboradores
responderam que as
reunidoes sao definidas
entre os fornecedores e a
empresa periodicamente.
4 dos 7 colaboradores
responderam que apenas
a empresa define;

Os processos de
validacdo das
informacgdes estao
definidos, mas néo
formalizados pela

empresa,

25) Dificuldade para a
coordenacgéo de

projetos

4 dos 7 colaboradores
indicaram como
dificuldade para a
coordenacao de projetos
a integracdo com o time
de obras e
compatibilizagéo dos

projetos

Os processos de troca
das informagdes ndo
estédo definidos e nao
formalizados pela

empresa,

26) Registro e controle
das informacdes do

projeto

4 dos 7 colaboradores
indicaram que as
informacgdes sao
registradas e controladas;
3 dos 7 colaboradores

indicaram que né&o sao.

Os processos de registro
das informacdes estao
definidos, mas néo
formalizados pela

empresa,

27) Forma de registro e
controle das

informacdes do projeto

4 dos 7 colaboradores
indicaram que todas as
informacgdes relevantes
da empresa séo
documentadas e

organizadas;

Os processos de registro
das informac@es estao
definidos, mas néo
formalizados pela

empresa;

28) Principal fonte de

mudanc¢a do projeto

Todos os 7 colaboradores
indicaram o cliente como

maior fonte de mudanca;

O cliente pode alterar o
escopo do projeto durante

a fase de execucéo;
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29) Impacto da mudancga

3 dos 7 colaboradores
indicaram o custo como
principal avaliacdo a ser
realizada pelo gerente
sobre o impacto da

mudanca;

A analise e aprovacédo da
mudanca do projeto é
realizada pelo cliente
baseada nas informacdes

levantadas pelo gerente;

30) Acompanhamento

processos

4 dos 7 colaboradores
indicaram que alguns
processos sao
acompanhados, mas sem

utilizacdo de indicadores;

Os processos estao
definidos, mas nao
formalizados pela

empresa;

31) Processo de

encerramento cliente

Todos os 7 colaboradores
indicaram que a empresa
realiza processo de

encerramento do projeto;

Os processos estao
definidos, mas nao
formalizados pela

empresa,

32) Qualidade do
projeto

Todos os 7 colaboradores
indicaram que a empresa
mede a qualidade do

projeto;

Raramente é divulgado
pela empresa aos
colaboradores os
resultados da pesquisa de

satisfacdo do cliente;

33) Medicao qualidade

do projeto

3 dos 7 colaboradores
indicaram a qualidade do
trabalho como a forma de
medicao da qualidade do
projeto e 4 dos 7
colaboradores indicaram

a satisfacdo do cliente;

Os processos de medicao
da qualidade néo estéo

definidos;

34) Pesquisa de

satisfacao

Todos os 7 colaboradores
indicaram que existe uma
pesquisa de satisfagdo ao

cliente;

Raramente é divulgado
pela empresa aos
colaboradores os

resultados da pesquisa de

satisfacdo do cliente;
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35) Expectativa do

cliente

Todos os 7 colaboradores
indicaram que 0s projetos
tém atendido as

expectativas dos clientes

Os resultados das
pesquisas de satisfacao
nao sdo amplamente

divulgados pela empresa;

36) Processo de
encerramento

colaboradores

6 dos 7 colaboradores
indicaram que a empresa
realiza o processo de
encerramento do projeto

com os colaboradores;

Os processos de
encerramento estao
definidos, mas néo estéo
formalizados pela

empresa;

37) Licdes aprendidas

6 dos 7 colaboradores
indicaram que a empresa
acompanha alguns
processos, mas sem a

utilizacdo de indicadores

N&o ha registro das licdes
aprendidas divulgados

pela empresa;

38) Acompanhamento

licoes aprendidas

4 dos 7 colaboradores
indicaram que ha reuniéo
de feedback entre os
colaboradores do projeto

sobre 0s pontos negativos

N&o ha registro das licdes
aprendidas divulgados
pela empresa;

Fonte: Dados da pesquisa

Nesta etapa da coleta de informacdes uma das principais conclusées no ambito da

gestdo do processo de projeto, é que a empresa estudada tem todos 0s processos

definidos, mas néo descritos e ndo formalizados para os colaboradores.
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3.3 PROCESSOS DE GESTAO DE PROJETOS X TRELLO®

Com o objetivo de alinhar a pesquisa descrita nesta monografia com as demais
pesquisas realizadas, verificou-se que a empresa estudada possui 0 seu processo de
gestado de projeto devidamente estruturado, inserido em todas as fases do projeto e

que é possivel com a coleta de informagdes “automatizar” estes processos.

Para dar sequéncia aos estudos apresentados, buscou-se entender o funcionamento
do software de gestao de tarefas proposto. Desta forma, a primeira etapa da aplicagéo
da ferramenta web foi por meio da criacdo de um quadro de tarefas no Trello® para
uso exclusivo do time de arquitetura de um dos projetos em andamento da empresa
estudada em janeiro de 2018, figura 29, com o objetivo de analisar o impacto da sua
utilizacdo no cotidiano dos colaboradores envolvidos. Para este quadro os
participantes foram: o gerente do projeto, o coordenador de arquitetura e o
coordenador de obras.

Figura 29 - Quadro de projeto arquitetdnico

H HatAni Emissdo Planta Comunicacdo Visual - Totens / peliculas / Logo
Projeto Arquitetdnico

TR

Subtdpicos do projeto Arquitetdnico

Checklist Ocultar itens concluides Exclu

{—Email Thais Montar sugestio de equipamentas para a cafeteria

Ver questdo dos troféus

Escopo Mudanca - Mentor

Adicionar Comentario

Detalhamento vistas civil R Escrever um comentario

Emissdo Especifica¢des Mobilidrio Funcional

Emisséo Especificagdes Mobilidrio Decorativo

Emissdo Especificagdes Piso

Emissdo Planta Lixeiras - Revisar planta . . -
P Atividade ostrar Detalhes

Emisséo Planta Comunicagdo Visual - Totens / peliculas / Logo

Fonte: Autora
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Apds reunido interna de passagem de projetos entre o time de arquitetura e time de
obras foram definidos os recursos que eram fundamentais para o alcance dos
objetivos estratégicos da empresa e que influenciariam na eficiéncia e efetividade do
projeto. Estas informacdes foram listadas em ordem de prioridade entre as fases de
planejamento e execuc¢éo do projeto e inseridas no programa de gestédo de tarefas.
Quando a atividade era concluida, o responsavel pelo seu desenvolvimento marcava

esta atividade como finalizada no Trello® e seguia para a proxima tarefa.

ApOs a caracterizacdo dos recursos e aliado a simplicidade do programa online, a

organizacao das tarefas teve resultado positivo nos seguintes aspectos:

e Escopo — Maior clareza na definicdo da atividade que precisava ser executada
com as caracteristicas e funcdes especificas de acordo com a implantacao do
escritorio;

e Cronograma — Diminuicdo do prazo de entrega do projeto arquitetbnico em
funcdo da diminuicéo do retrabalho;

e Comunicac¢ao — Nao houve duvidas do que era necessario produzir e a ordem
de entrega das tarefas;

¢ Riscos — Identificagcdo mais antecipadas dos riscos do projetos e definicdo do
plano de acdo para monitora-los.

Com a analise do conhecimento sobre os processos de gestdo de projetos dos
colaboradores somado a constatacao do resultado satisfatorio do programa de gestéo
de tarefas e com o0s principais processos ja mapeados na se¢ao anterior, a segunda
fase da andlise foi a estruturacdo dos processos de gestdo de projeto em operacéo

com a ferramenta online de gestéo de tarefas.

Baseado no quadro de grupos de processos desenvolvido anteriormente, para cada
etapa mapeada do tépicos e sub topicos das tarefas foram criados 5 quadros na
ferramenta online, os mesmos definidos pelo PMI, sendo eles, ilustrados na figura 30
e que serdo fundamentais para a andlise final grupo de processos de: iniciacao,
planejamento, execucgdo, processos de monitoramento e controle, e, por fim, de

encerramento.
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Figura 30 - Grupos de processos de projeto x Trello®
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3.4  APLICACAO DO TRELLO® EM UM EMPREENDIMENTO

O Estudo de Caso aqui descrito tem como objetivo identificar as mudancas relatadas
pelos gerentes e coordenadores de projetos e obras no processo de gestdo de
projetos apés o uso da ferramenta de tarefas online. Trata-se da implantacdo de
escritério corporativo de uma agéncia de servicos de traducéo, marketing multicultural,
monitoramento de midias, entre outros, com aproximadamente 580m?2 de area

privativa localizado no bairro Vila Olimpia em S&o Paulo, Brasil.

O projeto arquiteténico foi desenvolvido pelo time de arquitetos da empresa estudada
através do software Revit®. O layout aprovado pelo cliente consta com pé direito duplo
com pavimento tipo e mezanino no 12° pavimento de um edificio comercial com: 81
estacdes de trabalho, 05 salas de reunido fechadas, cafeteria, sala técnica, depdésito,

espacos colaborativos e sanitérios, figuras 31 e 32.

Figura 31. Layout pavimento tipo

Fonte: Dados da pesquisa
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As tecnologias construtivas adotadas neste empreendimento foram: piso elevado,
drywall, divisoria industrial, sistema de climatizacao tipo VRF, deteccdo de fumaca,
rede de sprinklers, entre outros. H4 poucos ambientes com forro modular, a exemplo
das salas fechadas. A area de trabalho tera as infraestruturas aparentes e luminarias
pendentes, figura 33. Na cafeteria serdo instalados painéis acusticos. O prazo
necessario para o desenvolvimento e aprovacao do projeto foi de 05 meses. O prazo

de execucdao é de 45 dias.

Figura 32. Layout Jirau

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 33. Perspectiva

Fonte: Dados da pesquisa
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3.4.1 Caracterizagdo do Empreendimento

Foram identificados como os principais agentes do empreendimento:

- Cliente: empresa multinacional de traducdo com atuacdo nas Américas, Europa e
Asia. Os responsaveis pelo desenvolvimento do projeto no Brasil sdo dois: um dos

gerentes fica alocado nos Estados Unidos e 0 outro na Inglaterra;

- Empresa Especializada em Projetos e Obras: contratada pelo cliente para a
gestdo do empreendimento. E responsavel pela contratacdo dos fornecedores, do
seguro da obra e dos projetos executivos. Responsavel também pelo
acompanhamento da execucdo das atividades de fornecimento de materiais, pelos
equipamentos e servicos e pela emissdo dos fluxos de caixas mensais para

pagamento do cliente;

- Projetistas técnicos: atuacdo como “fornecedores terceirizados” em relagao ao
cliente final. As suas atividades principais sdo: a emissdo do anteprojeto para
aprovacao junto ao condominio e desenvolvimento e acompanhamento do projeto

executivo para a obra;

- Fornecedores: sdo contratados pela empresa especializada em projetos e obras
para execucdo do empreendimento. Responsaveis pelo fornecimento dos materiais,
de equipamentos e de servicos relativos ao projeto executivo e a construcao civil,

mobiliario funcional, decorativo e piso vinilico e etc;

- Condominio: atuacdo como agente fiscalizador e valida se as premissas
estabelecidas no manual do proprietario estdo sendo seguidas, neste caso em
especial, ao atendimento dos critérios do Leadership in Energy and Environmental
Design (LEED), além do recolhimento das ARTs e RRTSs.

A relacao dos agentes identificados é representada no seguinte fluxograma, figura 34.
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Figura 34: Identificacdo dos principais agentes envolvidos

Projetistas técnicos

Empresa
estudada
Contratacdo
Cliente Fornecedores
ini e Inicio
Condominio Autorizacdo obra Execucao

3.4.2 Uso do Trello®

Fonte: Dados da Pesquisa

O uso do Trello® neste empreendimento foi iniciado entre as etapas de processo de

planejamento e execuc¢do. A primeira fase da aplicacdo da ferramenta web ocorreu

em reunido de passagem de projeto e obra entre os seguintes agentes: gerente,

analista de arquitetura e coordenador de implantacdo da obra.

Este encontro ocorreu no inicio de abril de 2018 com a apresentacao do projeto

(design), do cronograma e com a identificacdo dos pontos de risco e plano de

contratacao de fornecedores. Nesta etapa, tabela 7, o status das atividades foram:

Tabela 7. Estudo de caso: status dos grupos de processos

Grupos de Processos de:

Status

Iniciagéo

-Processos concluidos tanto quanto ao projeto

arquitetonico, contrato e cronograma;

Planejamento

-Revisdo do projeto arquitetdnico finalizado de
acordo com orgamento aprovado pelo cliente;
-100% dos projetos técnicos contratados;

-Cronograma alinhado com os fornecedores;
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- 80% dos fornecedores contratados;
-100% dos projetos técnicos apresentados ao

condominio e aprovados com ressalvadas;

Execucao

-Pavimento recebido pela gerenciadora;

-Canteiro instalado;

-Equipes de civil, elétrica e climatizacdo mobilizadas;
-Reunido de passagem de projetos com o cliente e
fornecedores de execucdo realizadas;

-75% dos times dos fornecedores validados;

Monitoramento e controle

-Relatério de obra: primeiro relatorio fotografico

emitido;

Encerramento

Nenhum processo mapeado.

Fonte: Dados da pesquisa

Com estas informacdes, foi possivel identificar as atividades em desenvolvimento

desta etapa do empreendimento e inseri-las no Trello®, figura 35. As etapas 100%

concluidas estdo em destaque com uma tarja verde, atributo do préprio programa.

Para aquelas que estdo em desenvolvimento, ha o controle de atividades concluidas

abaixo do nome do topico com a indicacdo de quantas tarefas ja foram realizadas.

Referente ao mapeamento proposto e ao primeiro contato com o time do projeto, foi

identificada a melhoria de alguns itens dentre eles:

e Revisdo de atividades pré-definidas nos quadros de contratacdo de

fornecedores;

e Acréscimo do quadro de gestdo das mudancas — controle de adicionais;

e Acréscimo do quadro para revisdo e compatibilizacao do projeto — design;
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Figura 35. Aplicacédo da ferramenta Trello®
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Conforme detalhado na figura 36, para o quadro Projetos — Design foram inseridas as
atividades que nao foram desenvolvidas (pendentes) pelo time de projetos da
empresa e comentarios pontuais do time de obras para as plantas arquitetnicas

disponiveis para a execucao.

Figura 36. Detalhamento do Quadro de Projetos - Design

Projetos - Design

na lista GPP Exet
Editar a descrico. Adicionar
Membros
Atividades Excluir....
Etiquetas
Aprovacdo condominio: revisar plantas conforme analise Checklist
Comunicagéo visual: Emitir projeto
Espelhos: Emitir planta com quantidades e dimensdes Data Entrega
Persianas: Emitir planta com metragens e espcificacdes Anexo
Ar-condicionado: Realizar compatibilizagdo rede de dutos x forro x
luminérias Agoes
Detalhe bancadas granito: Emitir planta. Sera necessario soleiras? Mover
2017P256-EX-R01 - 2-0 - CIVIL - ARQUITETURA: Revisdo marcacio
rodapés, persianas, legenda forro e piso, acréscimo detalhes reforgos Copiar
marcenaria, alturas TV's, pontos de agua, especificagdo metais, cotas
cortes; Seguir
2017P256-EX-R01 - 1-1 - LAYOUT - MOBILIARIO: foram consideradas
vertebras para mesa componivel no jirau?caixa de conectividade em Arquivar
alguma mesa?
2017P256-EX-R01 - 2-1 - CIVIL - DEMOLICAO: Verificar se & um pilar entre e
as portas de entrada. '“aisl ]

2017P256-EX-R01 - 2-2 - CIVIL - CORTES: definir execugdo iluminagdo
estacdes de trabalho, modelagem dutos, compatibilizagdo entreforro salas
fechadas; considerar forro modular fechando toda a sala; indicar rodapé,
especificagdo portas madeira, ampliacdo detalhes de execucdo chapa
metalica;

2017P256-EX-R01 - 3-0 - PONTOS - PONTOS: revisdo pontos cafeteria
planta baixa e corte, indicagéo tugs, validacdo ponto estabilizado sala call.

2017P256-EX-R01 - 4-0 - PISO - PISO: inserir cotas placas cortadas e
colocar hachura diferente para chamar atengdo para o corte. revisar
especificacdo do piso cpd e deposito. validar inicio paginacdo vinilico
madeirado. especificar piso diferente varanda.inserir tabela com quantitativo
rodapé.

Fonte: Dados da pesquisa

Constata-se desta forma que devido ao modelo de negdcio utilizado pela empresa,
caracterizado pelo inicio da obra antes da finalizacdo do projeto executivo de
arquitetura, nota-se que um grande volume do detalhamento € realizado em paralelo
com a execucao do projeto sendo este um dos motivos identificados para a grande

quantidade de erros de execugao e retrabalho.
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Na terceira etapa e Ultima etapa de analise da aplicacdo da ferramenta, conforme

figura 37, ha aumento de atividades mapeadas concluidas e em desenvolvimento.

Figura 37. Monitoramento Trello®
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Fonte: Dados da pesquisa
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Nesta etapa, conforme tabela 8, o status das atividades foram:

Tabela 8. Estudo de caso: status dos grupos de processos

Grupos de Processos de: | Status

Iniciacéo - Processos concluidos;

Planejamento - Controle de acesso: fornecedor do contrato original
nao contratado em virtude de especificacdes
especiais nao terem sido apresentadas pelo cliente;
- Aprovacdo Condominio: Todos os documentos
revisados foram enviados por e-mail. Pendéncia na
impresséo das vias fisicas e envio da pasta técnica

ao analista para finalizar o processo;

Execucao - Projetistas: Reunides semanais em obra para
alinhamento da execucéao;
- Fornecedores: Conclusdo das infraestruturas.

Aguardando a execucéo dos acabamentos finos.

Monitoramento e controle |- Seguranca no trabalho: Cobranca do uso de EPIs
principalmente cinto de seguranca para trabalhos em
altura e capacete com jugular;

- EmissbGes de relatérios fotograficos semanais,
atualizacdo cronograma para o cliente;

- Reunides semanais com o cliente via video
conferéncia com progresso da execucdo das
atividades, monitoramento das mudancas e controle
dos adicionais;

- Fornecedores: Formalizagdo do agendamento
entregas para execucao;

-Controle de adicionais: Contratacdo de persianas,
comunicacdo visual, sistema de CFTV, reldgio de
ponto e acréscimo de pontos de TVSs.

Encerramento Nenhum processo mapeado.

Fonte: Dados da pesquisa
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Na figura 38, monitoramento do quadro projetos — design, as equipes envolvidas
realizaram a maioria das atividades identificadas como pendentes ou ausentes na fase
anterior de acordo com a ordem de prioridade definida. Foram também respondidos
0S comentarios pontuais do time de obras por meio da pesquisa técnica sobre

detalhamento e execugéao de itens sem definigéo.

Figura 38. Monitoramento Quadro Projetos - Design

&) Projetos - Design X
na lista GPP Execucdo <=
= Editar a descricdo. .. Adicionar
£ Membros
[/] Atividades Ocultar itens concluidos Excluir...
& Etiquetas

e ________________________________________________|]

Aprovacdo condominio: revisar plantas conforme analise  Checklist

W
> @ Data Entrega
v @ Anexo
luminanas Agodes
= - Mover
W
& Copiar
< Seguir
et 4 = E f
= Arquivar
- Compartilhar e
mais...
'
W

2017P256-EX-R0O1 - 4-0 - PISO - PISO: inserir cotas placas cortadas e
colocar hachura diferente para chamar atencdo para o corte. revisar
especificacdo do piso cpd e deposito. validar inicio paginacio vinilico
madeirado. especificar piso diferente varanda.inserir tabela com guantitativo

Fonte: Dados da pesquisa



105

3.5 ANALISE DO ESTUDO DE CASO

Como ja abordado na Metodologia de Pesquisa, 0 objetivo do estudo de caso é
analisar as mudancas promovidas no processo de gestdo de projeto de um
empreendimento. Em comparacao ao processo de gestao de projetos convencional e
ao primeiro contato dos agentes envolvidos no projeto com o Trello®, as seguintes

vantagens foram identificadas:

e Visdo sistémica: Maior facilidade na visualizacdo do estagio macro do projeto
e andlise global dos processos e tarefas, neste caso entre as etapas
planejamento e execucao;

e Controle dos processos: Maior integracdo entre 0S processos com a
identificacdo daqueles que estdo fora da sequéncia, identificacdo dos
processos que nao foram realizados e diagndstico antecipado de possiveis
falhas;

e Definicdo de responsabilidades: Cada atividade ndo concluida foi destinada a
um colaborador em funcéo das suas habilidades especificas evitando assim a
duplicidade de execucao de tarefas;

e Fluidez no processo: Diminuicdo nos ruidos da comunicacédo e reducdo de

partes fragmentadas;

Na segunda fase da aplicacdo do Trello®, momento em que os demais agentes do
projeto também se envolveram com a ferramenta web, péde-se verificar as seguintes
melhorias no processo de execucdo quando comparados ao processo de gestao de

projetos convencional:

e Definicdo de prioridades e sintonia na tomada de decisdes;

e Padronizacao e sequenciamento dos processos;

e Aumento da qualidade dos projetos entregues para a obra — maior
detalhamento;

e Aumento da performance: projetos entregues mais eficientes — perguntas de
como executar e como dar fluidez a execugcdo foram respondidas apds a

revisao;
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e Limitacdo dos riscos do negdcio;

Baseada nestas colocacdes, a utilizacdo de uma ferramenta de gestdo de tarefas no
processo de gestao de projetos tem como uma das principais conclusdes a nova visao
global do colaborador perante o projeto — project management. O colaborador deixa
de focar apenas na sua parte do processo (responsabilidade) e passa a ter uma
participacdo maior nas etapas anteriores e posteriores proporcionando uma melhoria
no relacionamento dentro da propria empresa tanto com os fornecedores quanto com

o cliente.

Por outro lado, as seguintes desvantagens foram identificadas no processo de

utilizagcéo da ferramenta:

e Emissdo derelatérios: O registro das informacdes deve ser feito em um outro
programa em paralelo. Ndo ha uma integracdo do sistema como um relatorio
de analise tanto para o rastreamento das informacdes quanto ao relatorio de
licbes aprendidas;

e Limitacdo de recursos: a ferramenta é voltada para projetos com baixa
complexidade e pouca ou nenhuma interdependéncia com outros projetos;

e Comunicacdo: Apesar do aumento da visdo sistémica é necessario utilizar
outro software de comunicagao entre os membros para realizar a interagoes,
esclarecimentos;

e Resisténcia a nova tecnologia: apesar de todas as vantagens obtidas no
decorrer do processo foi necessario que os colaboradores reservassem um
periodo para alimentacdo das informacdes na plataforma online. Como os
colaboradores estdo acostumados com o fluxo habitual de trabalho, n&o viram

esse momento de mapeamento com bons olhos.

Como resultado da analise desse estudo comparativo e diante aos conceitos de
gestdo dos processos de projetos apontados pela revisdo bibliografica, foram
detectados pontos de melhoria apos o uso da ferramenta. Na tabela 09, estas analises
e comparacdes foram estruturadas a partir das suas principais caracteristicas:

planejamento, gestao de contratacdes e implantagéo.
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Tabela 9. Analise das melhorias do estudo de caso

Eixo Mudanca

Planejamento v" Ampliacéo da visibilidade do projeto e do andamento
das suas atividades;

v" Melhoria da comunicagéo interna entre os times;

v Integracdo do time de projetos com as outras areas
da empresa, principalmente obras;

v' Colaboracéo;

<

Decisdes em conjunto;
v' Responsabilidade do projeto: antecipacao de

decisbes erradas, mal fundamentadas ou né&o

validadas;
Gestéo de v' Responsabilidades  divididas em  pequenas
Contratacoes interacodes;

v" Aumento na eficacia e produtividades;

Implantacéo v' Histérico dos dados: Armazenamento de
informacgdes relevantes dos projetos garantindo o
registro, colaboragcéo e compartilhamento de dados
dos atuais e futuros projetos;

v' Check-list de atividades: Identificacdo das
necessidades do projeto;

v' Qualidade de Projetos (design): aumento da
performance;

v' Projetos para Producao: Antecipacdo da emissao a
para a fase de Estudos Preliminares;

v' Controle dos processos: Padronizacdo e
sequenciamento;

v' Controle da documentacdo: Rastreamento das

informacdes.

Fonte: Dados da pesquisa
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3.6 IDENTIFICACAO DE MELHORIAS A SEREM IMPLEMENTADAS NO
PROCESSO DE GESTAO DE PROJETOS

A gestdo de processos € uma das partes fundamentais para que as empresas
alcancem o sucesso em suas atividades. Como 0s processos sdo acdes que
constroem a rotina e o funcionamento da organizacédo, eles dao sustentacdo ao

trabalho e o e visam alcancar os objetivos da corporacao.

Desta forma, ao analisar os processos utilizados pela empresa estudada, listou-se as
deficiéncias e melhorias propostas, conforme tabela 10, independente do uso de uma
ferramenta de gestdo de tarefas. Cabe esclarecer que foi identificado um paradoxo no
estudo de caso, visto que muitas das deficiéncias citadas dos grupos de processos

ocorrem também devido a aceleracdo promovida pela modelo de negdcio utilizado.

Tabela 10. Deficiéncias e Melhorias proposta para a empresa estudada

Deficiéncias Melhorias propostas
Grupo de processos de | Sistematizacao dos Sistematizar os
iniciacao procedimentos dos procedimentos dos

processos do projeto processos do projeto €

fundamental para
potencializar de forma
harmonica e evolutiva as
varias intervencoes

inerentes ao processo,

Solugdes de projeto Pensar projeto e sua
producao dentro de uma

mesma filosofia;

Consultoria técnica Iniciar o envolvimento
com os fornecedores
desde o processo de

desenvolvimento de



https://www.siteware.com.br/gestao-estrategica/o-que-e-gerenciamento-de-rotina-trabalho/
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produto com foco na

qualidade;

Grupo de processos de

planejamento

Histdrico de performance

dos fornecedores

Criacdo de banco de
dados com a performance
das empresas

contratadas;

MS Project®

Inclusao e andlise do
caminho critico no
desenvolvimento do

cronograma,

Controle do prazo para a
emissao dos contratos

internos

Redimensionamento da

equipe;

Grupo de processos de

execucao

Visitas regulares a obra

setor de projetos - design

Implementar a
obrigatoriedade de visitas
regulares do setor de
projeto a obra. Quem
projeta ndo tem o
conhecimento de como

executar,;

Detalhamento do projeto

executivo

Introducéo do projeto
para producdao como elo
fundamental de ligacao
entre a area de projeto e
a de execucao dentro da

empresa,

Implantagdo do BIM

Realizacédo total da
modelagem da
informacéo além da real
compatibilizagéo dos
projetos técnicos com o

projeto arquitetdnico;
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Grupo de processos de
monitoramento e

controle

Licbes aprendidas

Gestdo focada no
controle das falhas, ao
invés de focado nos

avancos,

Retroalimentacéao do

projeto

Medir resultados,
documentar todas as
solucdes, criar banco de
informacdes para os

futuros projetos;

Controle da qualidade das

atividades de producéao

Estabelecer e documentar
os procedimentos de
execucgao para

monitoramento;

Projetos para producao

O controle da producéo
tende a se concentrar nos
sub processos individuais
em detrimento do
processo global, tendo
um impacto relativamente
limitado na eficiéncia

global;

Grupo de processos de

encerramento

Auséncia do setor de

gualidade

Criacdo do setor de
gualidade de
responsabilidade de um
colaborador exclusivo e
nao envolvido no
desenvolvimento do

projeto.

Concluséo pendéncias

obra

Destinar um colaborador
exclusivo e néo envolvido
em outros processos para
rapida resolucéo das
pendéncias de obra;
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Elaboracao de relatério
de licdes aprendidas e
documentar as praticas

bem-sucedidas

Aprender a partir das
proprias experiéncias,
evitar que um mesmo erro
ocorra em diversos

projetos;

Avaliacdo pos ocupacéo

Medir e catalogar a
eficacia do projeto
finalizado sob a otica do

usuario;

Auséncia de banco de
dados da tecnologia

construtiva

Buscar a contribuicdo no
projeto para a selecéo de
novas alternativas
tecnologicas, interacao do
projeto com a gestao na
fase de uso, operacao e

manutencao;

Criagao de um sistema de
informacédo que se
consolida em um banco
de tecnologia construtiva,
garantindo a meméria
critica do conhecimento
acumulado pela
construtora e servindo

inclusive de apoio ao

projeto.

Fonte: Dados da pesquisa

Foram essas as melhorias identificadas que podem contribuir para um diferencial de

qualidade em relacdo ao que hoje se verifica, no qual uma série de distor¢cdes

permanecem incorporadas ao processo de projeto, garantindo a sua revalorizagéo

dentro do ciclo do empreendimento, integrando projeto e producéo e permitindo, com

isto, a implementacdo de meétodos, processos e sistemas construtivos mais evoluidos.
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3.7 O FUTURO DA EMPRESA COM A ADOCAO DE UM SISTEMA DE GESTAO
DE TAREFAS ONLINE

Com base nas situacbes observadas na empresa estudada, verifica-se que a
consciéncia quanto as barreiras culturais e estratégias voltadas ao envolvimento e
desenvolvimento das pessoas sdo fundamentais para a eficacia da implantacdo da

nova forma de controle do processo de projeto.

Neste cenério, no ambito de uma empresa especializada em projetos e obras de
interiores, como € este caso, hdo cabe como primeiro passo a utilizacdo de um
software isolado. A implementacao neste tipo de empresa deve ser, necessariamente,
conceitual, mesmo porque a maior parte dos processos de projeto precisam ser
devidamente formalizados de antemao e catalogados para todos os colaboradores.

Isso ndo quer dizer que a empresa ndo venha a fazer uso do software. Ao contrario,
cabe a essa empresa entender como a tecnologia beneficiara os seus processos e

seu plano estratégico se forem pautadas na sua visao holistica.

Como resultado deste trabalho, sera agendada uma sessdo de discussdo sobre os
problemas levantados junto aos colaboradores. Como elemento de troca sobre a
realizacdo da pesquisa e do produto da discussao sera desenvolvido um plano de
acao para os problemas identificados como pertinentes pelo grupo para que seja
estudado e analisado pela diretoria técnica. Devido a limitacdo de tempo tanto dos
profissionais quanto da pesquisadora, ndo foi possivel ampliar e retroalimentar os

quadros de tarefas até o grupo de processos de encerramento.

Em geral, a utilizacdo de um software de gestédo de tarefas online ndo acaba por
excluir os processos de compatibilizacéo fisica dos projetos mas abre a necessidade
para um gestor com maior foco na integracao e colaboracédo, de modo que pautar 0s
processos de coordenacdo, manutencéo da integridade da informacao, atendimento
das demandas estratégicas do empreendimento e conceituagao técnica do projeto sob
0 ponto de vista de uso, operacdo e desempenho, serd fundamental para a insergédo

estratégica da coordenacéo de projetos no contexto do empreendimento.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O mapeamento do processo de gestdo de projeto relacionado a sua aplicacdo por
meio de uma ferramenta de gestdo de tarefas online proposta no objetivo deste
trabalho passa pela necessidade de inseri-lo como um processo estratégico no
contexto do projeto (project management) do caso estudado. Tal insercdo somente
sera possivel se a gestdo do projeto estiver pautada na integracdo entre 0os agentes
da organizacao e a equipe multidisciplinar de desenvolvimento, na facilitacdo do fluxo
de informacdes e também na disseminagéo do conhecimento gerado ao longo do ciclo
de vida do empreendimento.

O Estudo de Caso foi essencial para a reavaliagdo das praticas dos processos de
gestdo de projeto, pois possibilitou o diagnéstico de como a empresa estudada
estrutura suas atividades. Em suma, as duas formas de pesquisa foram
complementares, uma vez que, na Revisdo Bibliografica foi definido o “processo
ideal”, enquanto que o Estudo de Caso trouxe a visdo da aplicagédo dos grupos de
processo de projeto inserido no cotidiano de uma empresa especializada em projetos

e obras de interiores.

De forma geral, com base na pesquisa apresentada, as praticas vigentes sobre a
gestao de projeto da empresa sao estruturadas com foco para a integracao e fluidez
do fluxo de informacdes, atribuindo valor ao projeto desde as fases de concepcéo e
tanto os processos quantos os profissionais sdo envolvidos para as demandas

impostas.

Referente ao questionario enviado aos colaboradores da empresa, a sua estrutura
contribuiu para a conformacgéo da pesquisa: como os colaboradores entendem o0s
processos de gestdo de projetos e a sua operacionalizagéo, a compreenséao dos perfis
dos profissionais atuantes, da maneira que a empresa tem inserido o processo de

projeto na sua estrutura organizacional e como estes processos tem evoluido.

A inexisténcia de formalizacdo de procedimentos e ferramentas complementares
dificultam o trabalho dos colaboradores principalmente os recém-contratados pela
Diretoria Técnica e se torna um aspecto critico agravado pelo fato de que a maior
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parte deles possuem pouco tempo de experiéncia na gestao do processo e tomada
de decisao em projetos.

Sobre a aplicagdo das diretrizes mapeadas, a ferramenta online, os objetivos de
entregar resultados mais eficientes nas etapas avaliadas, além de verificar, controlar,
diagnosticar possiveis falhas, duplicidade de tarefas, partes fragmentadas, retrabalho,

gargalos e passos fora de sequéncia foram atendidos.

Sendo assim, todas as etapas da pesquisa agregaram valor para o conhecimento
consolidado por meio do mapeamento dos processos de gestdo de projetos. E
importante esclarecer gque nesta monografia foram mapeados os problemas
decorrentes deste modelo de negdécio e por isso julgou-se necessario listar as

melhorias a serem implementadas.

Ao final, na proposicao de melhorias foram identificadas as deficiéncias de cada grupo
de processo e propostas diretrizes para que o sistema de gestdo de projetos e obras
de interiores de escritérios corporativos da empresa estudada obtenha futuramente
um novo diferencial de qualidade.
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APENDICE A - ROTEIRO ESTUDO DE CASO

1) Responsavel pelas informacoes:

2) Funcao na empresa:
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( ) Diretor Executivo

( ) Diretora de Operacoes

( ) Gerente de Projetos e Obras

( ) Gerente Administrativo e Financeiro

( ) Coordenador de Obras

( ) Gerente de Arquitetura

( ) Coordenador de Arquitetura

( ) Outra. Especificar:

3) Atende a qual tipo de mercado nacional?

( ) Nacional

( ) Internacional

( ) Nacional e internacional

4) Tempo de atuagdo no mercado de projetos de escritdrios corporativos:

( ) Menos de 01 ano

( )01 a03anos

( )03 a 05 anos

( )05a10anos

( ) Superior a 10 anos

5) Qual a sua quantidade de projetos que vocé esta atuando pela empresa no

momento?

( ) 01 projeto

( ) 02 a 04 projetos

( ) Acima de 05 projetos
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6) Qual a quantidade de projetos que vocé teve participagcdo no encerramento?

( ) Menos de 03 projetos
( ) 03 a 05 projetos
( ) 05 a 10 projetos

( ) Acima de 10 projetos

7) A empresa possui definicdo clara sobre qual € o seu modelo de negocio, como vai
atuar no mercado (misséo), qual o futuro esperado para a empresa (visdo) e quais 0s

principios de comportamento empresarial (valores)?

( ) Ainda nédo foram definidos

( ) Alguns estéo definidos, mas nao estao escritos

( ) Estao escritos e divulgados para alguns colaboradores

( ) Estao escritos e divulgados para todos os colaboradores

8) Como sao gerenciadas as fases do ciclo de vida do projetos de acordo com a sua
funcdo? Exemplo: Contato com o cliente, Emissao projeto, contato com fornecedor,

etc. Indicar ordem:

Ordem Fase

9) Para cada fase identificada, quais sdo 0s processos que se utiliza na gestao?

Ordem Processo

10) Para cada fase identificada, quais documentos sao utilizados?

Ordem Documento
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11) A equipe envolvida em cada empreendimento/projeto € exclusiva ou

compartilhada? Se sim, quais?

( ) Nao

() Sim

Quais equipes compartilhadas?

12) Vocé conhece as préticas de gestao de processos projetos — PMI?

() Processos de Iniciacao

( ) Processos de Planejamento

( ) Processos de Execugéao

( ) Processos de Monitoramento e Controle

( ) Processos de Encerramento

() N/A

13) Vocé aplica as praticas de gestéo de processos de projetos — PMI?

( ) Processos de Iniciagdo

( ) Processos de Planejamento

( ) Processos de Execucéo

( ) Processos de Monitoramento e Controle

( ) Processos de Encerramento

() N/A

14) Qual o tempo médio de duracao para o desenvolvimento de um projeto completo

- project?

( ) Menos de 1 més

()01 més

( )01 a03 meses

( ) 03 a 06 meses

( )06 mesesalano

( ) Acima de 01 ano
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15) Qual o tempo médio de duragdo dos projetos nas fases iniciagcao e planejamento?

( ) Menos de 1 més

()01 més

( )01 a03 meses

( ) 03 a 06 meses

( )06 mesesalano

( ) Acima de 01 ano

16) Qual o tempo médio de duracao dos projetos nas fases execucdo, monitoramento

e controle?

( ) Menos de 1 més

( )01 més

( )01 a03 meses

( ) 03 a 06 meses

( )06 mesesalano

( ) Acima de 01 ano

17) Qual o tempo médio de duracdo dos projetos na fase encerramento?

( ) Menos de 1 més

()01 més

( )01 a03 meses

( ) 03 a 06 meses

( )06 mesesalano

( ) Acima de 01 ano

PROCESSOS DE INICIACAO

18) Existe um fluxo béasico de desenvolvimento de projetos - design?

( ) Nao

() Sim

Qual fluxo?
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19) Os processos de gestao de projetos-project sdo padronizados? Se sim, quais?
( ) Nao
()Sim

Quais processos?

20) Ha manuais de escopo de projetos, processos e servigos proprios da empresa e
utilizados pelos colaboradores? Se sim, quais?
( ) Nao
() Sim

Quais manuais?

PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

21) Quem é o responsavel pelo planejamento das atividades de projetos (definicao

das atividades, sequenciamento, estimativas de duracao)?

( ) Diretor Executivo

( ) Diretora de Operacdes

( ) Gerente de Projetos e Obras

( ) Gerente Administrativo e Financeiro

( ) Coordenador de Obras
( ) Cliente

( ) Fornecedor

22) Existe controle de recebimento das informacbes, analise critica e
verificagédo/validagéo dos projetos?
( ) Nao
() Sim
()N/A




23) Se sim, quem é o responsavel pela validacao / aceitagdo dos projetos?

( ) Diretor Executivo

( ) Diretora de Operacdes

( ) Gerente de Projetos e Obras

( ) Gerente Administrativo e Financeiro

( ) Coordenador de Obras

( ) Gerente de Arquitetura

( ) Coordenador de Arquitetura

126

24) Sao realizadas reunides com o cliente durante o processo de projeto - project?

( ) Nao

() Sim

() N/A

25) Se sim, como séo determinados os periodos de reunido com o cliente?

( ) Quando solicitados pelo cliente

( ) Quando solicitados empresa

( ) Definidos pelo cliente, periodicamente

( ) Definidos pela empresa, periodicamente

( ) Definidos pelo cliente e empresa, periodicamente

() N/A

26) Se sim, quais tipo?

( ) Kick Off Meeting interna

() Kick Off Meeting com cliente

( ) Reunido Técnica

( ) Reuniao Interna de Coordenagéo

( ) Reuniao Gerencial com Cliente

() N/A
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PROCESSOS DE EXECUCAO

27) Sao realizadas reunifes com os fornecedores/empreiteiros durante o processo de
execucao?
( ) Nao
() Sim
()N/A

28) Se sim, como sao determinados os periodos de reunido com o0s

fornecedores/empreiteiros?

( ) Quando solicitados pelo fornecedor

( ) Quando solicitados empresa

( ) Definidos pelo fornecedor, periodicamente

( ) Definidos pela empresa, periodicamente

( ) Definidos pelo fornecedor e empresa, periodicamente
()N/A

29) Se sim, quais tipo?
() Kick Off Meeting

( ) Reunido Técnica
( ) Outras

30) Quais as principais dificuldades encontradas na coordenacéao de projetos?

( ) Datas previstas ndo sao cumpridas pelo time de arquitetura

( ) Integragao entre os projetistas de disciplinas complementares

( ) Integracéo entre time de obras

( ) Compatibilizacdo dos projetos

( ) Outras. Especificar:




PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE

31) Sao registradas e controladas as informacdes do projeto?

( ) Nao

()Sim

() N/A

32) De que forma séo registradas e controladas as informacdes do projeto?

( ) De modo informal, no qual o conhecimento esta na cabeca das pessoas.

( ) Apenas os procedimentos sdo documentados

( )Todas as informacbes relevantes da empresa sdo documentadas e
organizadas

( ) Faz uso de sistemas sofisticados para gestao de informacdes

33) Quais sao as principais fontes de mudanca dos projetos?

( ) Clientes

( ) Erros de projetos

( ) Nao atendem as normas

( ) Alteracdo de premissas

() N/A

34) E realizada alguma avaliagdo sobre os impactos das mudancas?

( ) Quanto a custo

( ) Quanto ao tempo

() Quanto ao desempenho

( ) Quanto a qualidade

( ) Todas as anteriores

() N/A
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35) Os resultados dos principais processos é acompanhado (monitorado), de modo a

identificar problemas e causas de mau desempenho?

( ) Nao ha nenhum tipo de acompanhamento para 0s processos




( ) Alguns processos sao acompanhados, mas sem utilizacdo de indicadores

( ) Alguns processos sao acompanhados com indicadores

( ) A maioria dos sdo acompanhados com indicadores

PROCESSOS DE ENCERRAMENTO

36) A empresa mede a qualidade do projeto?

( ) Nao

() Sim

() N/A

37) Como é medida a qualidade do projeto?

( ) Atendimento ao Cronograma

( ) Atendimento ao Escopo

( ) Atendimento ao Orgamento

( ) Satisfacao da Equipe

( ) Satisfacao do Cliente

( ) Qualidade do Trabalho

38) Existe alguma pesquisa de satisfacao enviada ao cliente?

( ) Nao

() Sim

() N/A

39) Os projetos tém atendido as expectativas dos clientes?

( ) Nao

() Sim

() N/A
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40) A empresa realiza o processo de encerramento de um projeto junto a equipe de

colaboradores?

( ) Nao
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()Sim
()N/A

41) Como o0s pontos negativos séo lidados com a equipe de colaboradores?

( ) N&o h& nenhum tipo de acompanhamento para 0S processos

( ) Alguns processos sao acompanhados, mas sem utilizacdo de indicadores

( ) Alguns processos sao acompanhados com indicadores

( ) A maioria dos processos sdo acompanhados com indicadores

42) Como os pontos negativos identificados sdo acompanhados pela equipe de

colaboradores?

( ) Atualizacdo Manual de LicGes aprendidas

( ) Reunido de Feedback dos pontos negativos
( ) Outro
()N/A




ANEXO 1



CLIENTE

Status: ROM - Rough order of magnitude
Date 14 March 2018
Exchange Rate:  USD 1.00 = R$ 3,30
Area 1797 m2
COST(R$) COST (US$) % R$/m2 $/sf SCOPE ASSUMPTIONS
SOFT COSTS
LICENSES 4.000 1.212 0,1% 2,23 0,06 Condominum approval process.
INTERIOR DESIGN 30.000 9.091 1,0% 16,69 0,47
MEP DRAWINGS 55.000 16.667 1,8% 30,61 0,86 Techpi.cal.design for smo!(e deFection, sprinkler system and egresses, electrical and data, air
conditioning and hydraulic design.
SURVEY 6.000 1.818 0,2% 3,34 0,09 Survey on the existing conditions.
BANDA 60.000 18.182 1,9% 33,39 0,94
155.000 46.970 5% 86 2,43
HARD COSTS
Protections, removal of rubbish generated during the work, support to third parties, air conditioning
CONSTRUCTION WORKS 287.731 87.191 9,2% 160,12 4,51 additional drain, metéllc welght_ distribution for CXC gnd training room, ngw cafeterwa / panFry
water and sewage points, Painting, permanent cleaning of the work and final cleaning. 4 toilets
close to the balconies.
MOVING 44.925 13.614 1,4% 25,00 0,70 Moving - personal object and documents
DRYWALL 240.000 72.727 7,7% 133,56 3,76 Slrpple standard drywall flooring-ceiling (.|nclud|ng ATM LAB w.aIIs on 1st lower level),
Reinforcement on plaster walls for attaching monitors in meeting rooms
CEILING 51.000 15.455 1,6% 28,38 0,80 Sn"1‘all repairs on the _eX|st|ng ceiling, for openings and cIOS|_ng_ durlr?g the gonstru_c_tlon. Gypsum
ceiling for the reception/ CXC area. Considering to keep existing mineral tiled ceiling for all areas.
SPRINKLERS 35.000 10.606 1,1% 19,48 0,55 Sprlnk[er system adequacies to the new closed rooms, includes new sprinkler heads and
relocations.
SMOKE DETECTORS 44.927 13.614 1,4% 25,00 0,70 Estlmatg for adequgues on the existing smoke detection system, to the new closed rooms, not
considering to provide a brand new system.
GLASS PARTITIONS 143.747 43.560 4,6% 79,99 2,25 Partitions and doors for the closed rooms, in single glass with aluminum structure.
FOLDABLE PARTITIONS 50.000 15.152 1,6% 27,82 0,78 Foldable partitions dividing the cafereria to one 8-people meeting room
New vinyl flooring at the reception, pantry and cafeteria, new carpet in the staff and meeting
0 ’ r
FLOORING 265.000 80.303 8,5% 147,47 415 rooms, laminate flooring for raised floors of IT room/LAB/IT Storage
STAFF LIGHTING 8.005 2.426 0,3% 4,45 0,13 Considering to use the existing lighting. Repairs considered.
DECORATIVE LIGHTING 18.000 5.455 0,6% 10,02 0,28 Allowance for new decorative lights.
- existing electrical panels adjustment;
- Infrastructure for electrical and network cabling (including ATM LAB walls on 1st lower level) ;
- 03 electrical outlet for each workstation;
- 01 CAT 6 jacks for each workstation;
- 01 CAT 6 jack spare for each set of workstations;
- 1 electrical outlet for every 2 seats in the meeting rooms;
ELECTRICAL AND CABLING 490.000 148.485 15,7% 272,68 7,68 - Qutlets for printers and pantry equipment;

- Infrastructure for multimedia in meeting rooms and cafeteria;
- CAT 6A cable for access point wifi system;

- Infrastructure for 03 access control points;

- installation of new lighting ;

- Testing and certification of network system;

- 01 optical cable to connect the basement lab to the office;

- Asbuilt drawings.

Adequacies on the standard air conditioning system to attend the proposed layout, which includes
AIR CONDITIONING 385.000 116.667 12,4% 214,25 6,03 the distribution for the new closed rooms, without individual temperature controls. Dedicated
equipment, with backup, to serve the IT room and hiwall split for ATM LAB on 1st lower level

Access control system with magnetic card reader for main door and for server room and cameras

ACCESS CONTROL 47.000 14.242 1,5% 26,15 0,74 .
for main accesses; 8 doors total.
SECURITY 33.000 10.000 1,1% 18,36 0,52 12 Cameras + Allarm according to the guidelines.
INSURANCE 8.000 2.424 0,3% 4,45 0,13 Construction insurance
CONSTRUCTION MANAGEMENT 214.334 64.950 6,9% 119,27 3,36
2.365.669 716.869 A 1.316 37,06

FF&E - 70 BE DIRECTLY INVOICED

Estimate for armchairs, colaborative sofascolaborative tablecafeteria tables and cafeteria seating,

LOOSE FURNITURE 46.900 14.212 1,5% 26,10 0,73 . R
special sofa,high stools,

SIGNAGE 19.000 5.758 0,6% 10,57 0,30 Client logo at reception and rooms signage.

MEETING TABLES 35.150 10.652 1,1% 19,56 0,55 Meeting tables according to the layout.

MEETING SEATING 73.840 22.376 2,4% 41,09 1,16 142 Meeting seating similar to Flexform My chair (local manufactured).

TVs 74.600 22.606 2,4% 41,51 1,17 TVs 65' for 16 and 12 people meeting room, 55' for 8 people and 42' for 4 people meeting rooms.

STAFF SEATING 115.200 34.909 3,7% 64,11 1,80 192 Staff seating similar to Flexform My chair (local manufactured).

WORKSTATIONS 89.300 27.061 2,9% 49,69 1,40 190 Workstations with white melamine surface with 25mm, with 140m x 0,70m, similar to MCad
(local manufactured)

CABINETS 55.500 16.818 1,8% 30,88 0,87 85 High and low height cabinets and metalic shelving

MILLWORK 19.000 5.758 0,6% 10,57 0,30 Cafeteria casegoods and reception counter.

BLINDS 68.000 20.606 2,2% 37,84 1,07 Specification approved by landlord

FF&E MANAGEMENT - - 0,0% 0,00 - Purchase and installation management.

596.490 180.755 19% 332 9,34
TOTAL 3.117.159 944.593 100% 1.735 48,83 =

EXCLUDED ITEMS

equipment: hardware as servers, computers, switches, power estabilizer, power transformers, UPS and audio visual equipment, HVAC main equipment
supply of mineral ceiling, raised floor, chairs and loose furniture

Approval design with building

Fire protection System increase, FM 200 system (or similar)

Exterior area painting (walls and metal frame)
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i |Modo da Nome da tarefa Duragio inicio [Término Predecessoras % concluida  Nomes dos recursos /17 [13/Ag0/17 [27/a80/17 [10/set/17 [24/set/17 [os/out/17 [22/0ut/17 [os/Nov/17 [19/Nov/17 [03/Dez/17 [17/Dez/17 [31/Dez/17 [14/1an/18 [28/1an/18 [11/Fev/18 [25/Fev/1s [11/Mar/18 [25/Mar/18 [os/Abr/18
Tarefa als[s | tlsfalolals[slit[sfalolalslIsltlslalolalsls[tlslalolalsls[rtislalplals[s[tlsfalnolals[s[rtlsfalolals[s[rtlslalolals[s[tlslalola
1 2 NCR New Office - Tower Bridge 175 dias Seg 14/08/17 Dom 15/04/18 0%
2 2 Aprovagdes/Approvals 79 dias Seg 14/08/17 Sex 01/12/17 0%
3 2 Selegdo prédio/ Building final selection 45 diasd Seg 14/08/17 Qui 28/09/17 0%
4 3 Assinatura contrato de locagdo/ Lease agreement signature 0 dias Sex 01/12/17 Sex 01/12/17 0% *-01/12
s |2 Projetos/Design 85 dias Qui 28/09/17 Qui 25/01/18 0%
6 2 Layout 78 diasd Qui 28/09/17 Sex 15/12/17 3 0%
7 = Layout Approval 1 dia Qui 11/01/18 Qui 11/01/18 6 0% JB—
s 2 Demoligdes / Demolitions/ Civil 7 diasd Seg 15/01/18 Seg 22/01/18 7 0% T—
9 B Arquitetura/Architecture 5 diasd Seg 15/01/18 Sé&b 20/01/18 7 0% T—
10 Ar condicionado/Air conditioning 10 diasd Seg 15/01/18 Qui 25/01/18 7 0% T—
1 g Projeto eletrico e distribuigdo de rede/Electrical - Data layout 10 diasd Seg 15/01/18 Qui 25/01/18 7 0% T—
12 2 Projeto de Tluminaggo/Lighting 10 diasd Seg 15/01/18 Qui 25/01/18 7 0% T——
13 [3 Hidraulica/Pumbling 10 diasd Seg 15/01/18 Qui 25/01/18 7 0% ——
1 3 Apr Ges/ Tétris' App 111 dias Qui 28/09/17 Qui 01/03/18 0%
15 2 Aprovagdo budget/Budget approval 10 diasd Qui 28/09/17 Dom 08/10/17 3 0% —
16 B Aprovagao de Projetos pelo condominio/Design approval by the 7 diasd Qui 25/01/18 Qui 01/02/18 5 0%
Condominium il
17 [ Assinatura do contrato Tetris/NCR/ Tetris/NCR contract signature 7 diasd Qui 22/02/18 Qui 01/03/18 4TI+60 dias 0% —
18 [T Compras/Procurement 46 dias Qui 01/02/18 Qui 05/04/18 0%
19 B Construtora/Contractor 7 dias Qui 01/02/18 Sex 09/02/18 16 0%
20 [T Mobilidrio/Furniture 25 diasd Ter 06/03/18 Sab 31/03/18 17TI+5 diasc0% T
21 [T Cadeiras/Seating CAVALETTI 30 diasd Ter 06/03/18 Qui 05/04/18 17TI+5 diasc0% A
2 2 Marcenaria/Millwork 30 diasd Ter 06/03/18 Qui 05/04/18 17T1+5 diasc0% 7
23 3 Instalacéo de eletrica e cabeamento / Electrical and Cabling 7 dias Sex 02/03/18 Seg 12/03/18 17 0% b
installation
24 [T Ar Condicionado/Air conditioning 7 dias Sex 02/03/18 Seg 12/03/18 17 0% ———
5 3 Luminarias/Light fixtures 25 diasd Qui 01/03/18 Seg 26/03/18 17 0%
S Piso Vinilico / Vinyl flooring 25 diasd Qui 01/03/18 Seg 26/03/18 17 0%
27 3 Mobilidrio Decorativo/Loose Furniture 30 diasd Ter 06/03/18 Qui 05/04/18 17TI+5 diasc0%
8 3 Sinalizagdo/Signage 25 diasd Ter 06/03/18 Sab 31/03/18 17TI+5 diasc0%
29 [T Implantagdo/Fitout 51 dias Qui 01/02/18 Sex 13/04/18 0% v
30 [T Obra Civil/Construction works 28 dias Qui 01/02/18 Ter 13/03/18 0% v
31 [T ProtegBes/Protections 7 diasd Qui 01/02/18 Qui 08/02/18 16 0%
32 [T Retirada de entulho/Waste disposal 40 diasd Qui 01/02/18 Ter 13/03/18 16 0%
33 [T Drywall 24 dias Ter 06/02/18 Sab 10/03/18 0% v
34 2 Estrutura drywall /Drywall structure 4 diasd Ter 06/02/18 Sé&b 10/02/18 16TI+5 dias(0% ‘Z
35 [T 1a chapa de drywall/Gypsum board- 1st side 10 diasd Sab 10/02/18 Ter 20/02/18 34 0% J—
36 [T 2a chapa drywall/Gypsum board- 2nd side 10 diasd Dom 25/02/18 Qua 07/03/18 45 0%
37 [T Septos / Septum 3 diasd Qua 07/03/18 Sab 10/03/18 36 0% =
38 [T Hidraulica/Hidraulic 15 dias Ter 20/02/18 Ter 13/03/18 0% v
39 [T Conexdes hidraulicas Lavabo /Hidraulic conections to the new 15 diasd Ter 20/02/18 Qua 07/03/18 35 0%
toilet
0 3 Conexdes hidraulicas da cafeteria/Hidraulic conections to the 3 diasd Qua 07/03/18 Sab 10/03/18 39 0%
new cafeteria
a [T Conexdes hidraulicas Copa/Hidraulic conections to the Pantry 3 diasd Sé&b 10/03/18 Ter 13/03/18 40 0%
2 3 Eletrica e Cabeamento/Electrical and Cabling 48 dias Sex 02/02/18 Qua 11/04/18 0%
FElS Infraestrutura de forro/Ceiling infrastructure 10 diasd Sex 02/02/18 Seg 12/02/18 16TI+2 dias 0% an
a [T Infraestrutura de piso/Floor infrastructure 10 diasd Seg 12/02/18 Qui 22/02/18 43 0%
45 2 Infraestrutura de parede/Wall/drywall infrastructure 5 diasd Ter 20/02/18 Dom 25/02/18 35 0%
6 B Cabeamento elétrico/Electrical cabling 5 diasd Qui 22/02/18 Ter 27/02/18 44 0% —
7 3 Cabeamento dados/Data cabling 5 diasd Ter 27/02/18 Dom 04/03/18 46 0%
8 2 Cabeamento sistemas de seguranga/Security cabling 3 diasd Sex 09/03/18 Seg 12/03/18 44TI+15 dia:0% -
49 2 Entrega luminarias/Light fixtures delivery 1 dia Ter 27/03/18 Ter 27/03/18 25 0% 55%
50 [2 Instalagdo luminarias/Lighting installation 3 diasd Qua 28/03/18 Sab 31/03/18 49TI+1 diad 0%
51 B Modificagdo e instalagdo de quadros elétricos/Electrical 15 diasd Ter 27/02/18 Qua 14/03/18 46 0%
panels installation/ modification
52 [T Instalacéo de pontos de dados e tomadas nas estagbes de 4 diasd Qui 05/04/18 Seg 09/04/18 89 0% §i
trabalho/Data jacks and outlets installation at workstations
53 S Ativagdo pontos de dados/Data cabling activation 2 diasd Seg 09/04/18 Qua 11/04/18 52 0%
54 |2 Instalacéo de sistema de seguranca/Security equipment 2 diasd Dom 01/04/18 Ter 03/04/18 76,45 0% T,
installation
55 |2 Forro/Ceiling 35 dias Sex 02/02/18 Sab 24/03/18 0%
56 2 Desmontagem de forro em areas de intervengao/ 10 diasd Sex 02/02/18 Seg 12/02/18 16TI+2 dias 0% ——
Disassembly tiled ceiling at intervention areas
57 B Instalagao estrutura Forro Modular / Modular Ceiling structure 20 diasd Dom 25/02/18 Sab 17/03/18 36l 0% LR R PR PR
58 |2 Instalagdo Placas Forro modular novo/Tiled Ceiling Installatior 7 diasd Sé&b 17/03/18 Sé&b 24/03/18 57 0%
59 [T Novo Forro de Gesso / New Ceiling Gypsum 7 diasd Sab 10/03/18 Sab 17/03/18 37 0%
60 [T Ar C ici / Air Ci itioni 39 dias Qua 14/02/18 Ter 10/04/18 0%
61 | Adequagdes na rede de dutos / Ductwork adequacies 25 diasd Qua 14/02/18 Dom 11/03/18 16TI+10 dia:0% a4
62 | Adequagdes CPD / IT Room adequacies 17 diasd Qua 14/02/18 Sab 03/03/18 61l 0% l
63 | Instalagdo Flexiveis / Flexible ducts installation 7 diasd Dom 11/03/18 Dom 18/03/18 61 0% .
64 |2 Instalagdo difusores / Diffusers installation 5 diasd Dom 18/03/18 Sex 23/03/18 63,57 0% —
65 2 Balanceamento / Air flow adjustment 5 diasd Qui 05/04/18 Ter 10/04/18 64,89 0% iﬁ
66 2. Sprinklers 26 dias Dom 25/02/18 Ter 03/04/18 0%
67 2 Adequagdes na rede / Sprinkler adequacies 12 diasd Dom 25/02/18 Sex 09/03/18 5711 0%
68 2 Instalagdo novos sprinklers / New sprinklers installation 5 diasd Séb 24/03/18 Qui 29/03/18 67,55 0%
69 2 Pressurizagdo da rede / Line pressurization 5 diasd Qui 29/03/18 Ter 03/04/18 68 0% H
70 2 Deteccdo Fumacga / Smoke Detection 10 dias Sab 17/03/18 Dom 01/04/18 0%
7n |2 Cabeamento / Cabling 5 diasd Sé&b 17/03/18 Qui 22/03/18 57,43 0% A
72 2 Instalagdo novos detectores / New smoke detections 5 diasd Séb 24/03/18 Qui 29/03/18 71,58 0%
installation
3 [3 Configuragéo Sistema / System configuration 3 diasd Qui 29/03/18 Dom 01/04/18 72 0%
74 3 Pintura/Painting 29 dias Ter 20/02/18 Dom 01/04/18 0%
=S Masseamento de paredes novas e existentes/New and 25 diasd Ter 20/02/18 Sab 17/03/18 35 0%
existing drywalls preparation
76 [T Pintura/Painting 15 diasd Sab 17/03/18 Dom 01/04/18 75 0% T
7 |2 Diviséria em vidro/Glass partition 26 dias Ter 20/02/18 Ter 27/03/18 0%
78 2 Medigdo de divisorias em vidro/Glass partitions measurement 1 dia Ter 20/02/18 Ter 20/02/18 35 0%
79 [2 Instalagdo de divisdrias em vidro/Glass partitions installation 5 diasd Qui 22/03/18 Ter 27/03/18 78T1d+30 0% Eﬁ
dias
80 B Piso/Floor 11 dias Dom 04/03/18 Seg 19/03/18 0%
81 |2 Contra-piso / Counter-flooring 5 diasd Dom 04/03/18 Sex 09/03/18 47 0%
82 [T Instalagdo de carpete/Carpet installation 5 diasd Sex 09/03/18 Qua 14/03/18 81 0%
83 |2 Instalagdo rodapé / Baseboard installation 5 diasd Qua 14/03/18 Seg 19/03/18 82 0%
s [T Sala de TI/IT Room 1 dia Qui 01/03/18 Séab 03/03/18 0% L
85 2. Montagem do rack/Rack Assembly 2 diasd Qui 01/03/18 Sé&b 03/03/18 4711+2 diasc 0% —am
86 2. Sistema de seguranca/Security 8 dias Ter 03/04/18 Sex 13/04/18 0%
87 2 Instalagdo do sistema de controle de acesso/Access control 10 diasd Ter 03/04/18 Sex 13/04/18 54 0%
installation
88 [T Mobiliario e itens soltos/Furniture & fixtures 7 dias Sab 31/03/18 Ter 10/04/18 0% 3
89 [T EstagGes de trabalho/Workstations 5 diasd Sé&b 31/03/18 Qui 05/04/18 20;82 0% & ﬁv
%0 B Cadeiras/Seating CAVALETTI 2 diasd Qui 05/04/18 Sab 07/04/18 21 0% ‘i'i
91 B Marcenaria/Millwork 5 diasd Qui 05/04/18 Ter 10/04/18 76,22 0% irﬁ
2 B Mobilidrio Solto/Loose Furniture 2 diasd Qui 05/04/18 Sab 07/04/18 27 0% 1 -
93 B Persianas/Blinds 5 diasd Dom 01/04/18 Sex 06/04/18 36TI+25 0% —
diasd
9 2 Sinalizagio/Signage 2 dias Dom 01/04/18 Qua 04/04/18 0%
S Instalag&o/Installation 3 diasd Dom 01/04/18 Qua 04/04/18 79,74 0% A
% |2 Limpeza/Cleaning 3 dias Ter 10/04/18 Dom 15/04/18 0%
97 [T Limpeza fina/Final cleaning 3 diasd Ter 10/04/18 Sex 13/04/18 88 0%
98 2 Mudanga / Moving 2 diasd Sex 13/04/18 Dom 15/04/18 97 0%
Projeto: NCR S30 Paulo Tarefa [ * Resumo do projeto Py Etapa externa * Etapa Inativa < Tarefa Manual Cammmsd  Acimulo de Resumo Manual eesmm—m  Somente inicio C Data limite e
Data: Qua 28/02/18 Divisdo sersrsseess Resumo Pe—9  Tarefas externas S Tarefa Inativa """ Resumolnativo T Ssomente duragio Resumo Manual P—9 Somente término
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ANEXO 3



o Requerimento e guia da documentagao necessaria para a liberagao
' de inicio de obras

Solicitante proprietario inquilino

conjunto(s) data responsavel Técnico

prevido de inicio previsdo de término

Termo de Responsabilidade

Eu, , responsavel pela reforma
da(s) unidade(s) acima indicada(s), localizada(s) no Condominio Central Vila Olimpia, declaro para os devidos fins
gue assumo total responsabilidade em relacdo as obras a serem realizadas, bem como pelo atendimento a norma
NBR 16.280, ao manual do proprietario, a legislacao vigente, aos requisitos LEED do edificio e a convencdo e
regulamentos internos do condominio. Tenho ciéncia que quaisquer danos causados ao condominio ou a
terceiros em decorréncia da realizacdo dos servicos sdo de minha responsabilidade.

Documentagao a ser apresentada para analise antes do inico das reformas entregue

1 |Somente para inquinos: Autorizacdo formal ou anuéncia do proprietdrio do imdvel para realizacdo

Projetos de reforma, constando todas informacgGes necessarias a compreensao das alteragdes como:
demoli¢des, construcdes, passagem das tubulacdes de elétrica, de hidraulica e incéndio.

Projeto ou laudo atestando a capacidade da estrutura original quando adi¢ao de novas cargas ou
reposicionamento destas em relagdo a estrutura.

4 |Memorial descritivo da obra com o escopo dos servigos a serem realizados.

Declaragdo assinada pelo Responsavel pela obra, na qual conste que a obra ndo afeta a estrutura, as
5 Jinstalagdes hidrdulicas e elétricas da edificagdo, bem como que atende a legislagdo vigente e a NBR
16.280 e ndo acrescenta peso as lajes.

Declaragao do responsavel técnico atestando que serdo preservados os requisitos de desempenho
LEED do edificio presentes no manual do proprietario

Cronograma da obra. Devera ser apresentado também o seguro da obra.

Plano de armazenamento e descarte de materiais.

O |O|IN|] O

Indicagcdo dos responsaveis técnicos pela obra e pelos projetos, com anotag¢do de responsabilidade
Técnica (ART ou RRT) assinada e acompanhada das taxas recolhidas.

10|Projeto modificativo de elétrica.

Declaragdo do responsavel técnico pelo projeto de elétrica informando a carga projetada e se a

11 . .
mesma afeta a estrutura prevista para cada unidade.

12 |Projeto modificativo de Hidraulica.

Declaragdo do responsavel técnico pelo projeto de hidraulica informando, em caso dos novos

13 ~ - ~ .
pontos, a vasao necessaria € se 0S mesmaos nao afetam a estrutura existente.

14 ]Projeto de Ar condicionado

Declaragdo do responsavel técnico pelo projetode Ar condicionado informando quantidade e

15 . -
modelo dos equipamentos utilizados e cargas.

16 |Projeto de combate a incéndio

Apresentar no nimero do processo/ protocolo do pedido de Alvara de Pequenas Reformas feito

17 junto a PMSP.

18 |Dados das empresas e profissionais envolvidos na reforma

Enviar documento formal com antecedéncia de 02(dois) dias, com a relagdo de profissionais que
19 |estardo autorizados a prestar servigos na referida unidade, incluindo arquitetos e engenheiros que
visitardo esporadicamente a obra.




—— Requerimento e guia da documentacao necessaria para a liberacao
" de inicio de obras

OBSERVACOES:

Os trabalhos nas unidades ndo poderdo ser iniciados sem a apresentagdo dos documentos solicitados e
autorizacado do Sindico.

As modificagBes ou reformas da unidade sé poderdo ser executadas desde que nao afetem a estrutura original do
prédio, sua seguranca e solidez; bem como as instalacdes de ar condicionado, de elétrica, de hidraulica e de
incéndio.

As intervengdes ndo poderado afetar a fachada do edificio

Os proprietarios e/ou usuarios de unidades sdo responsaveis pela perfeita limpeza das dreas comuns, dos
corredores e de outros locais onde transitem materiais de construcdo e /ou entulhos, os quais ndo poderio ser
depositados em drea de uso comum do edificio.

Durante ou ap6s as obras de reforma, o Sindico ou o terceiro que esse delegar, podera realizar competente
vistoria, a fim de assegurar condi¢cOes necessdrias a realizacdo segura das obras e ou sua finalizacdo. Lembramos
gue essas regras valem também para as obras jd iniciadas e em andamento, as quais devem apresentar as
exigéncias sob pena de terem as obras paralisadas ou suspensas.

Informacdes de contato dos projetistas do Edificio estdo presentes nas pdaginas 127, 128 e 129 do
Manual do Proprietario

Responsaveis pela analise dos documentos e padrao de apresentagao

Sindico

INNOVA

Souza Nigro Arquitetura]Arquiteto Guilherme Nigro

Para um processo mais agil da andlise dos documentos enviados, solicitamos que todos sejam enviados
em formato PDF. Os documentos que necessitem de assinatura solicitamos o envio também impresso.

Padrdo de apresentacao e nomenclatura dos documentos

Documentos como cronogramas, seguros de obra, rela-
cdo de profissionais, declaragdes, entre outros. Em caso

CVO - cjxx -DOC de mais de 1 documento sobre o mesmo tema, numerar
de acordo com o envio.

‘H"—J Exemplo:
CVO-cj13-DOC-cronograma3.PDF

CVO-cj11-DOC-relacdoprofissionais.PDF
Sempre deve se iniciar a
nomenclatura com a abre-
viacdo Central Vila Olimpia

- numero do conjunto
Documentos de comprovagdo de responsabilidade técni-

ca e pagamento das suas respectivas taxas.

'RT Especificar sobre qual RT se trata o devido documento:
- ARQ (arquitetura), INC (incéndio), ELE (elétrica), HID
(hidraulica), EST (estrutura) ou ARCOND (ar condiciona-
do).
Exemplo:
CVO-cj01-RT-ARQ.PDF

Documentos referentes aos projetos modificativos tam-
bém classificados por especialidade.

'PROJ - ARQ (arquitetura), INC (incéndio), ELE (elétrica), HID
(hidraulica), EST (estrutura) ou ARCOND (ar condiciona-
do). Em caso de mais de 1 documento sobre o mesmo
tema, numerar de acordo com o envio.

Exemplo:
CVO-cj01-PROJ-ARQ2.PDF

Definigdes do Condominio Central Vila Olimpia

Cortina rolo tela solar (abertura 3%) cor branca — Fabricante uniflex — Céd. ROLO MEDIUM MANUAL
THERMOSCREEN-3003 BRANCO-007.1.151

Obs. Nado é permitida a instalagdao de nenhum equipamento técnico no piso da varanda.
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VISTA GERAL STAFF / STAFF OVERVIEW
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VISTA GERAL RECEPGAO / RECEPTION OVERVIEW SALA REUNIAO + ESPACO PORTA / MEETING ROOM +
DOOR SPACE

VISTA GERAL LABORATORIOS / LAB OVERVIEW VISTA GERAL STAFF / STAFF OVERVIEW

NOVA ESTRUTURA FORRO MODULAR / NEW NOVA ESTRUTURA FORRO MODULAR / NEW
MODULAR CEILING STRUCTURE MODULAR CEILING STRUCTURE

INSTALACAO LUMINARIAS / LAMPS INSTALACAO LUMINARIAS / LAMPS
INSTALLATION INSTALLATION

TOMADAS ELETRICAS / OUTLETS CAFETERIA



CARPET / CARPET PISO VINILICO / VINYL FLOORING

CARPET / CARPET EQUIPAMENTOS AR CONDICIONADO - STAFF/ AIR
CONDITIONING EQUIPMENTS - STAFF

PROTEGAO RACK / RACK PROTECTION

EQUIPAMENTOS AR CONDICIONADO - CPD/ AIR EQUIPAMENTOS AR CONDICIONADO - CPD/ AIR
CONDITIONING EQUIPMENTS - IT ROOM CONDITIONING EQUIPMENTS - IT ROOM



EQUIPAMENTOS AR CONDICIONADO / AIR

EQUIPAMENTOS AR CONDICIONADO / AIR CONDITIONING

CONDITIONING EQUIPMENTS EQUIPMENTS
CHANGE REQUESTS AND/ OR ORDERS
#
ITEM IMPACT REQUEST DATE DUE DATE
1 PDUs R$ 5.499,00
2 UPS 40KVA - 10 minutes batteries - startup R$ 58.906,00
included
3 Patch Cords R$ 6.129,00
4 Server room move - Racks, servers tbc
5 Appliances - Fridge, microwave, coffee maker  R$ 22.280,80
6 ATM Transportation tbc
RISK MANAGEMENT
#
ITEM ACTION DUE DATE
1 UPS SPECIFICATION NCR 15/fev CONCLUDED



