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RESUMO

Nos dias atuais a gestdo de projetos é parte essencial dentro de uma empresa
de projetos, sobretudo no setor da construcao civil. A gestdo do escopo € o primeiro
passo que deve ser feito pelo gerente de projetos, o escopo contém toda a base de
informagdes que determinam os requisitos do projeto. A falta de um escopo ou um
escopo mal definido pode levar, na maioria das vezes, a uma série de problemas em
outras areas e, consequentemente, ao fracasso do projeto. Algumas empresas de
projeto ndo valorizam e ndo dedicam tempo suficiente a etapa de planejamento, sendo
assim é comum que mudancas sejam solicitadas depois de iniciado o projeto e surgem
os aditivos de projeto e de obra, que podem sair do controle da empresa se nao forem
bem controlados e gerarem uma insatisfacéo para o cliente. E de grande importancia
gue os stakeholders estejam bem alinhados com 0 escopo e que este escopo seja
aprovado pelo sponsor. Diante desse cenario, percebe-se a importancia e a influéncia
do escopo para o éxito da gestdo do projeto como um todo. O presente trabalho
pretendeu identificar os impactos gerados devido a m& gestdo dessa area e as
mudancas de escopo, por meio do estudo de caso de uma empresa de projetos de

arquitetura e interiores, situada na regido metropolitana de Séo Paulo.

Palavras chaves: Escopo. Projeto. Gestdo. Construcao Civil.



ABSTRACT

Currently, project management is an essential part of a design company,
especially in the civil construction sector. Scope management is the first step that must
be done by the design manager, the scope contains all the information base that
determines the requirements of the project. The lack of a scope or a poorly defined
scope can lead, in most cases, to a series of problems in other areas and,
consequently, to the failure of the Project. Some design firms do not value and do not
dedicate enough time to the planning stage, so it is common for changes to be
requested after the project is initiated and additives that can get out of control of the
company come up if they are not well client dissatisfaction. It is of great importance
that the stakeholders are well aligned with the scope and that this scope is approved
by the sponsor. Given this scenario, one can see the importance and influence of
scope for the success of project management as a whole. The present research aimed
to identify the impacts generated due to poor management of this area and the
changes of scope, through the case study of a design company of architectural and

interior design projects, located in the metropolitan region of Sdo Paulo.

Keywords: Scope. Design. Management. Building Construction.
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1. INTRODUCAO

1.1.ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Esta monografia esta estruturada em quatro capitulos: Introducdo, Revisdo de
Literatura, Estudo de Caso e Consideragdes Finais.

No Capitulo 1 sdo apresentados o objetivo da pesquisa, a justificativa da
relevancia do trabalho diante do contexto brasileiro da construgéo civil, o método
utilizado para a pesquisa e a estrutura da monografia.

A revisdo bibliografica comp&e o segundo capitulo, onde o Guia PMBOK é
utilizado como principal referéncia e os principais autores relacionados ao tema
sdo abordados nos seguintes subcapitulos: definicdo de projeto, gestéo de projeto,
escopo do projeto e escopo do produto, gestdo do escopo do produto, alteracdo

de escopo e controle integrado de mudancas.

O Capitulo 3 conttm o estudo de caso escolhido para o trabalho. A
apresentacdo dos dados da empresa é dividida em: estrutura organizacional,
gestao de projetos, comunicacao da equipe de projetos e ferramentas de controle
utilizadas. A andlise dos dados é apresentada no subcapitulo: identificacdo dos

impactos.

As consideracdes finais estdo no Capitulo 4, com as proposi¢cdes de melhorias
a serem implantadas na empresa e, por fim, sugestdes para trabalhos futuros de

forma a explorar a pesquisa aqui apresentada.

1.2. JUSTIFICATIVA

Diante do cenério atual no mercado da construcdo civil, em que a concorréncia
entre as empresas do setor esta cada vez mais acirrada, novos profissionais e novas
empresas surgem cada vez mais rapido. Segundo o CAU (Conselho de Arquitetura e
Urbanismo) existem atualmente 24.309 empresas de arquitetura registradas em

funcionamento no Brasil, 6.757 estdo apenas no estado de Sao Paulo, ou seja,
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aproximadamente 28% das empresas de arquitetura do pais. Em 2018, o total de
profissionais ativos registrados no CAU era de 83.754, segundo dados obtidos no
censo dos Arquitetos e Urbanistas do Brasil de 2018 e no Portal da Transparéncia do
site do conselho. Em 2017, o mercado de Arquitetura e Urbanismo teve um
crescimento de 2,5% em relacdo ao ano anterior, de acordo com o Anuario de
Arquitetura e Urbanismo de 2018. Este ultimo niUmero mostra a retomada do setor
apos um periodo de recessao econdmica no pais que afetou diretamente a construcao
civil.

Para que os projetos sejam bem-sucedidos e finalizados conforme seu
planejamento, é necessario que todas as etapas sejam realizadas com eficiéncia para
alcancar o objetivo e evitar prejuizos e insatisfagéo do cliente. Contudo, grande parte
dos projetos ndo terminam da mesma forma como foram previstos, resultado da
deficiéncia no processo do projeto e sua gestao, durante o processo sofrem aditivos

contratuais, sendo mais frequente mudancas de escopo, cronograma e custo.

Um escopo mal definido ira gerar um impacto significativo no resultado do projeto.
As mudancas no escopo sdo esperadas durante o ciclo de vida dos projetos, no
entanto se essas mudancas sdo implementadas depois do inicio do projeto, o impacto
no custo e cronograma sera maior se comparado as mudancas implementadas
durante a fase de iniciacdo ou de planejamento. Os aditivos de prazo e cronograma
devido a ma gestdo do escopo podem desgastar a relacdo entre o contratado e o
cliente, levando a insatisfacdo do contratante, além de poder gerar prejuizos para a

empresa e para o cliente.

O planejamento do escopo, tem como finalidade basica especifica-lo, ou seja,
documentar as metas do projeto, os resultados praticos e o0s requisitos e o plano de
gestdo do escopo. A especificagdo do escopo é a linha de base do projeto, o que
significa, se surgirem duvidas ou se forem sugeridas alteracbes, sera possivel

compara-las ao que foi nela documentado. (HELDMAN, 2003).

Ainda que as mudancas do escopo do projeto ocorram depois do inicio do
processo, podem ser utilizadas algumas estratégias para incorpora-las aos projetos,
as partes interessadas precisam entender e avaliar os impactos no cronograma e

custo e como o escopo sera redefinido.
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Figura 1- O gerente de projetos

GERENCIAR
EXPECTATIVAS

MONITORAR
E GERENCIAR
RISCOS

~ DEFINRE .
, CONTROLAR ESCOPO

DEFINIR ROTEIRO E
CONTROLAR O
PROGRESSO

Fonte: http://bitavel.com/blog/2016/05/06/gerenciamento-de-projetos-e-empreendedorismo/

A gestdo do escopo do projeto € o processo que garante que o projeto inclui
todo o trabalho requerido, e somente o trabalho requerido, para completa-lo com
sucesso. A gestado do escopo € a base para o planejamento do projeto e para a criacdo
de sua linha de base, e deve ser conduzido de modo preciso. (SOTILLE et al, 2014).

A figura a seguir a seguir é resultado do relatério do estudo de benchmarking
realizado para a PMSURVEY (PMlI, 2014), no qual foram listados os problemas que
ocorrem com maior frequéncia nos projetos. Um escopo néo definido adequadamente
e mudancas de escopo constantes, ocupam o terceiro e quarto lugar da lista,
respectivamente:


http://bitavel.com/blog/2016/05/06/gerenciamento-de-projetos-e-empreendedorismo/

Problemas de comunicagio

Nio cumprimento dos prazos
Escopo nao definido adeguadamente
Mudangas de escopo constantes
Recursos humanos insuficientes
Riscos ndo avaliados corretamente
Nao cumprimento do orgamento

Estimativas incorretas ou sem fundamento

Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizacao dos
recursos

Mudancas de prioridade constantes ou falta de prioridade
Problemas com fornecedares

Falta de definigdo de responsabilidades

Falta de apoio da alta administracdo/sponsor (patrocinador)
Falta de competéncia para gerenciar projetos

Falta de uma metodologia de apoio

Retrabalho em funcdo da falta de qualidade do produto
Falta de uma ferramenta de apoio

Insatisfagdo dos clientes dos projetos

Falta de conhecimento técnico sobre a drea de negécio da
organizagao

Qutros

Nio temos problemas

Figura 2 - Problemas mais frequentes em projetos

% de Organiza¢oes que citaram o item

Fonte: SOUZA (2016)

15

64.2%
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O presente estudo, portanto, é justificado pela necessidade de apresentar, através
de uma realidade, os impactos ocasionados a partir de uma ma gestédo de escopo e
uma definicdo rasa, e como o gerente de projetos pode minimizar as mudancas de

escopo visando o sucesso do projeto e, consequentemente 0 sucesso da empresa.

1.3.0OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo identificar, em um estudo de caso, 0s principais
impactos e interferéncias causados pela mudanca do escopo durante o processo de
projeto sem o devido controle do gerente de projeto. Ao final do trabalho pretende-se
apresentar algumas recomendacdes e propor melhorias de forma a minimizar os
impactos das mudancas e administrd-las caso ocorram, com base na literatura

estudada para o desenvolvimento desta pesquisa.

1.4.METODO DE PESQUISA

Para o desenvolvimento desta monografia foi feita, primeiramente, uma revisédo
bibliografica para embasamento da pesquisa sobre o0s principais conceitos sobre o
tema abordado no trabalho. Foram realizados levantamentos de livros, artigos e
websites, além de materiais das disciplinas do curso de Gestdo de Projetos na

Construcéo e aulas que contribuiram para o desenvolvimento do presente trabalho.

Como método de pesquisa foi escolhido o estudo de caso em uma empresa de
arquitetura e interiores situada no municipio de Sdo Bernardo do Campo, na regiao
metropolitana de S&o Paulo, para o desenvolvimento do trabalho. A autora ja
participou de projetos dentro da empresa e vivenciou algumas situagcfes com
problemas relacionados a méa gestao do projeto e, especificamente, a falta de controle

do escopo.

A escolha do estudo de caso como método de pesquisa € adequada ao escopo do
trabalho proposto, pois pretende-se realizar uma investigacéao e analise do processo

de projeto da empresa escolhida. Para a coleta de dados, atividade central do estudo
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de caso, foram feitas entrevistas com os coordenadores da equipe de projetos e
aplicado um questionario, via e-mail e pessoalmente. A formulacdo das perguntas foi
feita com base nos estudos realizados e na experiéncia dentro da empresa, de carater

exploratdrio e qualitativo.
De acordo com Yin (2010, p.39)

(...) o estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um
fend6meno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto n&o sdo

claramente evidentes.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Para a compreensdo dessa pesquisa, faz-se necessario definir os seguintes
conceitos: processo de projeto, escopo de projeto, gestdo do escopo, alteracdo do
escopo, manual de escopo, ferramentas de controle, atualizacdo de projetos e a

comunicacao da equipe de projetos.

2.1.DEFINICAO DE PROJETO

Segundo o Guia PMBOK, o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
(PMI, 2014), projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto,
servi¢o ou resultado Unico. A natureza do projeto indica que eles tém um inicio e um
término definidos. O término é atingido quando os objetivos sédo alcangados ou quando
0s objetivos ndo serdo ou ndo podem ser atingidos. Um projeto também podera ser
encerrado se o cliente desejar encerra-lo. Aplicando o conceito de projeto do Guia na
area da arquitetura, um projeto compreende o ciclo de fases que compdem o
desenvolvimento do projeto de um edificio.

De acordo com o GUIA, cada projeto pode criar um produto, um servico, uma
melhoria nas linhas de produto e servicos ou um resultado Unico. Os elementos do
projeto podem se repetir em algumas entregas e atividades do projeto, mas esta
repeticdo ndo altera as caracteristicas fundamentais e exclusivas do projeto. Cada
projeto € Unico, com circunstancias e situagbes diferentes, partes interessadas

diferentes, localizacéo diferente, um design diferente, etc.

Vargas (2016) define projeto como um empreendimento nao repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim
para atingir um objetivo claro e definido. E conduzido por pessoas e segue parametros

predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Para Meredith (1995), um projeto € geralmente uma atividade Unica com um

conjunto bem definido de resultados finais desejados, chamados de “escopo” ou
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“‘desempenho” do projeto. O projeto pode ser dividido em subtarefas que devem ser
realizadas para atingir as metas do projeto. Também é complexo o suficiente para
exigir uma coordenacdo especifica e controle detalhado de prazos, precedéncia,

Custos e escopo.

2.2. GESTAO DE PROJETOS

De acordo com Vargas (2016), a gestédo de projetos € um conjunto de ferramentas
que permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo
conhecimento e capacidades individuais, destinado ao controle de eventos nao
repetitivos, Unicos e muitas vezes complexos, dentro de um cenario de tempo, custo

e gqualidade predeterminados.

Gestdo de projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas para atingir o objetivo do projeto, é realizado por uma pessoa responsavel, o
gerente de projeto, que tem como atribuicdes: a contratacéo, a delegacao de recursos
humanos e suas responsabilidades no projeto e o devido balanceamento entre
qualidade, escopo, tempo e custo, que é realizado obedecendo-se a chamada teoria
da tripla restricdo (VALLE et al. 2007, p.35).

7z

A gestdo de projetos € definida pelo PMI (2014) como: “a aplicagdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades de projeto para
atender aos seus requisitos”. A gestdo é dividida em cinco grupos de processos:
iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento.
Segundo Kerzner (2011), gestdo de projetos € o planejamento, a organizacdo, a
direcéo e o controle dos recursos da empresa para um objetivo de relativo curto prazo,

gue foi estabelecido para concluir metas e objetivos especificos.

O Guia PMBOK (PMI, 2014) inclui na gestdao de um projeto a identificagcdo dos
requisitos, a abordagem das diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas
das partes interessadas, estabelecimento, manutencéo e execu¢cédo de comunicacdes
entre os interessados no projeto, gestdo das partes interessadas visando o
atendimento aos requisitos do projeto e a criacdo das suas entregas, e 0 equilibrio

das restricoes conflitantes do projeto, que incluem: escopo, qualidade, cronograma,
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or¢camento, recursos e riscos. A equipe do projeto devera definir em quais restricbes
ser& preciso se concentrar de acordo com as caracteristicas e circunstancias de cada
projeto. A equipe também precisa ter capacidade de avaliar as mudancas durante o
processo, equilibrar as demandas e manter uma comunicagdo proativa com 0s

envolvidos para garantir a entrega de um projeto bem-sucedido.

2.3.ESCOPO DO PROJETO E ESCOPO DO PRODUTO

Para alcancar o sucesso ao final de um projeto € importante que este tenha um
objetivo claro e entendido por todas as partes interessadas. Entretanto, de acordo com
Sotille (2014), muitos empreendimentos iniciam um projeto com uma ideia vaga do
resultado final ou com apenas uma definicdo superficial. Desse modo, resultam

projetos com algumas falhas devido a ma definicdo do escopo.

Ha uma diferenca importante na definicdo de escopo do projeto e escopo do

produto, que sdo confundidos de forma recorrente.

Segundo o PMI (2014), no contexto do projeto, o termo escopo pode se referir
ao escopo do produto, definido como o conjunto de caracteristicas e funcdes que
caracterizam um produto, servico ou resultado, e/ou ao escopo do projeto, definido
como o trabalho que deve ser realizado para entregar um produto, servigo ou resultado
com as caracteristicas e funcdes especificadas. Ou seja, 0 escopo de produto é
comparado aos requisitos do produto, o escopo do projeto é comparado ao seu plano
de gerenciamento. O termo escopo do projeto as vezes € visto como incluindo o
escopo do produto. O escopo do produto é mais orientado a “o que fazer”, enquanto

0 escopo do projeto € mais orientado ao trabalho em si, “como fazer”.

Xavier (2005) também define escopo do produto como 0s requisitos e
especificacdes do produto. Para o autor, o escopo do projeto é o conjunto de produtos
e servicos (deliverables) que devem ser gerados pelo projeto, ou seja, é qualquer
saida tangivel e verificavel, que deve ser produzido obrigatoriamente para conclusao
do projeto ou de parte dele. Xavier (2008) propde que o0 escopo do projeto seja maior

gue o escopo do produto, ou escopo do cliente, como mostrado na Figura 3:
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Figura 3 — Escopo do projeto X Escopo para o cliente

Plano de gerenciamento
do projeto, treinamento
da equipe etc.

Depende da
estratégia de
conducdo do
projeto

Entregas para

o cliente
Escopo do
projeto

Fonte: Xavier (2008)

2.4. GESTAO DO ESCOPO DO PROJETO

A abordagem sobre Gestdo do escopo do projeto feita no Guia PMBOK (PMI,
2014) sera utilizada neste trabalho como referéncia, pois € uma importante

metodologia relacionada ao tema.

Segundo o PMI (2014), gestdo do escopo do projeto € o conjunto de processos
exigidos para assegurar que o projeto inclua todo o trabalho, e somente 0 necessario,
para completar o projeto de forma bem-sucedida. Esta etapa da gestdo esta
relacionada principalmente com a defini¢cdo e controle do que esta ou ndo incluso no

projeto, pois pretende-se entregar exatamente o que foi solicitado no projeto.

Existem dois termos importantes que sao praticas inaceitaveis e podem levar ao

fracasso do projeto:

e Scope Creep — E 0 aumento descontrolado das alteragdes em um projeto
sem ajustes de tempo, custos e recursos. O scope creep surge quando ha
uma falha na documentacao de requisitos, comunicacao entre os membros

da equipe ou falta de experiéncia do gestor de projetos.
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e Gold Plating — E a alteracéo do escopo do projeto para dar ao cliente mais
do que o necessario, ou seja, o que foi especificado e aprovado.
Normalmente parte da propria equipe do projeto sem passar pelo controle

integrado de mudancas.

E importante lembrar que além do escopo, também existem as seguintes restricbes

conflitantes do projeto que incluem:

o Qualidade;

o Cronograma;
o Orcamento;
o Recursos; e

o Riscos.

O PMI (2014) separa os processos de gestao de projetos em cinco grupos de

acordo com as areas de conhecimento, como ilustra a Figura 4:



Figura 4: Grupo de processos de gestdo de projetos e mapeamento das &areas de

conhecimento - PMBOK
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Como podemos observar, a gestdo do escopo do projeto compreende seis
processos, dos quais quatro pertencem ao grupo de processos de planejamento e

dois pertencem ao grupo de processos de monitoramento e controle:

e Planejar a gestdo do escopo
e Coletar os requisitos

e Definir o escopo

e Criar a EAP

e Validar o escopo

e Controlar o escopo

A Figura 5 ilustra uma viséo geral da gestdo do escopo do projeto.
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Figura 5: Visdo geral da gestdo do escopo do projeto - PMBOK
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e Planejar a gestéo do escopo

O planejamento da gestédo do escopo € o processo de criar um plano de gestéo do
escopo do projeto que documenta como tal escopo serd definido, validado e
controlado. Este processo fornece orientac¢des e instru¢cdes sobre como o escopo sera
gerenciado durante o projeto. O fluxo tem inicio com as informacgdes contidas no termo
de abertura do projeto, os ultimos planos auxiliares aprovados do plano de gestédo do
projeto, as informacdes historicas contidas nos ativos dos processos organizacionais,
e quaisquer outros fatores ambientais da empresa que sejam relevantes. Este plano

ajuda a reduzir o “scope creep” do projeto, ou seja, os desvios.

As ferramentas e técnicas utilizadas para o encaminhamento desta atividade séo
a consulta de opinido especializada e reunifes com as partes interessadas do projeto
e membros selecionados da equipe de projeto. Este processo resulta no Plano de

Gestéo do Escopo do projeto.
e Coletar os requisitos

O processo de coleta dos requisitos tem como objetivo principal determinar,
documentar, e gerenciar as necessidades e requisitos das partes interessadas a fim
de atender aos objetivos do projeto. O fluxo desse processo tem inicio com as
informagdes contidas no plano de gestdo do escopo, no plano de gestdo dos
requisitos, no plano de gestdo das partes interessadas, no termo de abertura do

projeto e no registro das partes interessadas.

Para este processo podem ser utilizadas como técnicas e ferramentas a realizacao
de entrevistas, grupos de discusséo, oficinas facilitadas, técnicas de criatividade em
grupo (brainstorming, técnica de grupo nominal, mapas mentais, diagrama de
atividade e analise de decisdo envolvendo critério maltiplo), técnicas de tomada de
decisdo em grupo, questionarios e pesquisas, observagcdes, prototipos,
benchmarking, diagramas de contexto e analise de documentos. O resultado desse

processo sera a Documentacdo dos Requisitos
e Definir o escopo

O processo de definicdo do escopo visa 0 desenvolvimento de uma descricéo
detalhada do projeto e do produto, descrevendo os limites do projeto, servigos ou

resultados ao definir quais dos requisitos coletados serdo incluidos e quais serao
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excluidos do escopo do projeto. Para isso, as técnicas e ferramentas utilizadas séo
opinido especializada, andlise de produto, geracdo de alternativas e oficinas

facilitadas, resultando na Especificacdo do Escopo do Projeto.
e Criar a estrutura analitica do projeto (EAP)

O processo de criar a EAP é fazer a subdivisdo das entregas e do trabalho do
projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis. O principal
beneficio desse processo é o fornecimento de uma visdo estruturada que deve ser
entregue. A EAP é uma decomposicao hierarquica do escopo total do trabalho a ser

executado pela equipe do projeto. A EAP organiza e define o escopo total do projeto.

As entradas importantes para a criacdo da EAP séo o plano de gestdo do escopo,
a especificacdo do escopo do projeto, a documentacdo dos requisitos, os fatores
ambientais da empresa e 0s ativos de processos organizacionais. Para tanto, podem
ser utilizadas técnicas de decomposicao para dividir e subdividir o escopo do projeto
e suas entregas em partes menores e mais facilmente gerenciaveis e opiniao

especializada.

A estrutura da EAP pode ser representada de maneiras diferentes, usando fases
do ciclo de vida do projeto como o segundo nivel de decomposicdo, com produtos e

entregas do projeto inseridos no terceiro nivel, como mostrado na Figura 6:



Figura 6: Amostra de EAP organizada por fases
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Fonte: PMI (2014)

Também pode ser representada usando entregas principais como o segundo nivel
de decomposi¢édo, como mostrado na Figura 7:

Figura 7: Exemplo de EAP com entregas principais
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Fonte: PMI (2014)
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Este processo tem como resultado a Linha de Base do Escopo e as Atualizacdes
nos Documentos do Projeto, como a documentacéo dos requisitos, que pode precisar

ser atualizada para incluir as mudancas aprovadas.
e Validar o escopo

Validar o escopo pertence ao grupo Monitoramento e Controle, e compreende o
processo de formalizacdo da aceitacdo das entregas concluidas do projeto,
proporcionando objetividade ao processo de aceitacdo e aumentando a probabilidade
da aceitacao final do produto através da validacdo de cada entrega. Esse processo
tem como entrada o plano de gestdo do projeto, a documentacdo dos requisitos, a
matriz de rastreabilidade dos requisitos, as entregas verificadas e os dados de

desempenho do trabalho.

As principais ferramentas utilizadas nesse processo séo a inspec¢ao, utilizada para
medicdo, exame e validacdo para determinar se o trabalho e as entregas atendem
aos requisitos e critérios de aceitacdo do produto, e técnicas de tomada de deciséao
em grupo, utilizada para chegar a uma conclusdo quando a validacdo é executada
pela equipe do projeto e por outras partes interessadas. Este processo tem como
resultado as Entregas Aceitas, Solicitacdbes de Mudanca, Informacdes Sobre o

Desempenho do Trabalho e Atualiza¢cdes nos Documentos do Projeto.
e Controlar o escopo

O ultimo processo da gestédo do escopo do projeto, assim como o anterior, pertence
ao grupo Monitoramento e Controle. Controlar o escopo € 0 processo de
monitoramento do andamento do escopo do projeto e do produto e gestdo das
mudancas feitas na linha de base do escopo. Este processo permite que a linha de
base do escopo seja mantida ao longo de todo o projeto. O controle do escopo é usado
também para gerenciar as mudancas reais, para evitar o scope creep, quando ocorre
0 aumento sem controle do produto ou escopo do projeto sem ajustes do tempo, custo
e recursos. Tendo em vista que mudangas acontecem inevitavelmente nos projetos,

€ obrigatoério algum tipo de processo de controle de mudanca em todos os projetos.

As entradas importantes para 0 processo controlar o escopo séo: Plano de gestao
do projeto — que contém a linha de base do escopo, o plano de gestdo do escopo, 0

plano de gestdo das mudancas, o plano de gestdo da configuracdo e o plano de
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gestao dos requisitos - documentacao dos requisitos, matriz de rastreabilidade dos
requisitos, dados de desempenho do trabalho e os ativos de processos
organizacionais. A técnica utilizada neste processo é a analise de variacdo, esta
técnica determina a causa e o grau de diferenca entre a linha de base e o desempenho

real.

Como resultados principais estdo as informacfes sobre o desempenho do
trabalho, as Solicitacdes de mudanca, as Atualizacdes no plano de gestédo do projeto,
as Atualizacdes nos documentos do projeto e as Atualizagdes nos ativos de processos

organizacionais.

Figura 8 — Processos de gestdo do escopo do projeto

Planejar a gestao
do escopo

Controlar o Coletar os
escopo requisitos

Validar o escopo Definir o escopo

Criar a EAP

Fonte: desenvolvido pela autora
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2.5. ALTERACAO DE ESCOPO

O escopo é um dos elementos mais propensos a sofrer mudancas durante o ciclo

de vida da maior parte dos projetos. Essas alteracfes podem impactar seriamente o

cronograma, a qualidade, o orcamento e os recursos. Portanto, € de extrema

importancia que o gerente de projetos evite ou minimize as mudangas de escopo,

assim como os impactos indesejaveis que elas podem gerar, verificando se realmente

s&80 necessarias e possiveis de serem aplicadas dentro do escopo ja definido.

De acordo com Costa (2018), as mudancas de escopo podem ocorrer devido a

varios tipos de ocorréncias:

Mudanca no mercado, quando é necessario acompanhar as inovagoes
ou langcamento de um produto novo bem aceito pelos usuarios;
Evolugdo tecnolédgica que exija a aplicacdo de novos recursos, como
atualizacao de dispositivos, sistemas, programas, funcionalidades;
Novas legislacdes e regulamentos corporativos, que levam a reavaliacao
das politicas comerciais, de imagem e de comunicacdes da empresa;
Novas percepcdes das demandas do cliente sobre a real necessidade
do projeto que levam a alteracao dos requisitos;

Falta de questionamento sobre a solicitacao inicial do cliente, que pode
gerar trabalhos desnecessarios;

Definicao insuficiente sobre as necessidades do cliente e os requisitos
funcionais e técnicos do produto, servico ou resultado;

Pouca comunicacdo com o cliente durante todo o ciclo do projeto;
Mudancas sugeridas pelo gerente de projeto em funcao das restricoes
impostas, assim como a ndo confirmagao das premissas assumidas no
inicio dos trabalhos;

Mudancas nos objetivos estratégicos ou de negdécios da organizacao do
cliente;

Mudancas gerenciais (troca de presidentes e diretores), que podem

ocasionar as mudancas de estratégia.
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Segundo Kerzner (2017), uma quantidade minima de mudancas do escopo €&
primordial para o sucesso do projeto, o que pode ser alcancado com a definigao
apropriada do escopo no inicio do projeto, um procedimento que poderia minimizar as

constantes e excessivas solicitacdes de mudancas.

A gestdo de riscos e a gestdo das mudancgas funcionam juntos. Os riscos
geram mudancgas que, por sua vez criam novos riscos. (Kerzner, 2017, p.
329)

De acordo com o PMI (2014), uma solicitacdo de mudanca € uma proposta
formal para modificar qualquer documento, entrega, ou linha de base. Uma solicitagédo
de mudanca aprovada substituira o respectivo documento e pode resultar em uma
atualizacao de outras partes do plano de gestdo do projeto. Quando problemas sdo
identificados durante o trabalho, sdo apresentadas solicitacbes de mudanca que
podem modificar politicas ou procedimentos, escopo, custo, cronograma ou qualidade
do projeto. Outras solicitagcbes podem ser de carater preventivo ou corretivo para
prevenir impactos negativos posteriores no projeto. As solicitacbes de mudanca

podem ser opcionais ou contratualmente obrigatorias, e podem incluir:

e Acdao corretiva — uma atividade intencional que realinha o desempenho
dos trabalhos do projeto com o plano de gestédo do projeto;

e Acdo preventiva — uma atividade intencional para garantir que o
desempenho futuro do trabalho do projeto esteja alinhado com o plano
de gestao do projeto;

e Reparo de defeito — uma atividade intencional para modificar um produto
ou componente de produto ndo conforme; e

e Atualizagbes — mudancas em documentacdes, planos, etc. do projeto
formalmente controlados, para refletir ideias ou conteidos modificados

ou adicionais.

As mudancas aprovadas exigem uma validagéo para garantir a implementacao
apropriada, assim que é validada fornece os dados necessarios para confirmar que

foi realizada de forma apropriada.
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As solicitagdes de mudanca podem ocorrer como resultado das comparacoes dos
resultados planejados com os reais, com 0 objetivo de expandir, ajustar ou reduzir o
escopo do projeto ou do produto. As mudancas podem causar impacto no plano de

gestao do projeto e nos documentos de projeto.

2.6.CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

Segundo o PMI (2014), realizar o controle integrado de mudancas é o processo de
revisar todas as solicitacdes de mudanca, aprovar e gerencia-las. O principal beneficio
deste processo é permitir que as mudancgas documentadas no ambito do projeto sejam
consideradas de forma integrada, reduzindo os riscos do projeto que frequentemente
resultam das mudancas feitas sem levar em consideragdo os objetivos ou planos

gerais do projeto.

Figura 9 — Realizar o controle integrado de mudancgas: entradas, ferramentas e técnicas, e

saidas
——
.1 Plano de gerenciamento .1 Opinido especializada .1 Solicitagdes de mudanca
doprojeto .2 Reunides aprovadas
.2 Relatérios de desempenho .3 Ferramentas de controle 2 Registro das mudancas
do trabalho de mudancas. 3 AtualizagBes no plano de
3 Solicitagdes de mudanca gerenciamento do projeto
4 Fatores ambientais da 4 AtualizagBes nos
empresa documentos do projeto
.5 Ativos de processos Y )
organizacionais
o /

Fonte: PMI (2014)

E fundamental a formalizag&o todo o processo através do registro das solicitacdes
de mudanca, analisar os impactos e reais necessidades, garantir que as solicitacdes
sejam efetivamente comunicadas e compreendidas pelo cliente e todas as partes

interessadas e suportar o processo de tomada de deciséo sobre elas.



34

De acordo com Costa (2018), o registro de solicitagdo de mudanca é o documento
que vai subsidiar a tomada de decisédo, a respeito da alteragéo solicitada. O formulério

deve conter as seguintes informacdes:

e Data da solicitacéo;

e Solicitante;

e Local, atividade ou fase do projeto de ocorréncia da mudanca
desejada;

e Descricdo da mudanca, motivos e impactos;

e Grau de prioridade;

e Assinaturas do responsavel pela aprovacao e solicitante.

Apés as mudancas analisadas, validadas e aprovadas, é imprescindivel definir a
prioridade de implementacdo. Nem sempre a alteracdo precisa ser aplicada
imediatamente. E preciso verificar qual o melhor momento para executar cada

mudanca para evitar transtornos.

2.7.MANUAL DE ESCOPO

Estudos feitos pela ASBEA em conjunto com outras entidades, foram elaborados
manuais de escopo dos projetos para direcionar os escritérios de arquitetura e
urbanismo e servem de referéncia para o nivelamento técnico de cada projeto. O
manual de escopo de arquitetura e urbanismo aborda desde estudos conceituais até
acompanhamento e entrega da obra, inclusive disponibiliza os desenhos “as built”.
Todos os envolvidos podem identificar o nivel de qualidade requerido, 0 momento
certo de exigir e fornecer dados e informacdes para que 0s projetos respondam

corretamente aos objetivos e desejos dos empreendedores e futuros usuarios.

O manual afirma que para um bom resultado do projeto de arquitetura, é
fundamental a participacdo e o envolvimento desde o seu inicio dos responsaveis
pelos projetos de outas especialidades, pois os desenhos gerados pelos escritorios

de arquitetura e urbanismo séo a base para os demais sistemas.

A compatibilizacao visa garantir o sucesso do projeto como um todo, minimizando
0s erros e evitando possiveis problemas. E a ferramenta que faz a conferéncia de

todos os desenhos para a execucdo da obra. Cabe ao escritério de arquitetura a
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responsabilidade da compatibilizagdo dos projetos, pois a concepcédo do projeto

arquitetdnico € do arquiteto e é ele quem participa desde a definicdo do escopo até a

entrega final do projeto.

O manual apresenta uma estrutura que foi desenvolvida com base na Norma da

ABNT NBR13.531/95 adequando a sistematica de desenvolvimento dos projetos para

a Industria Imobiliaria. O manual subdivide o processo de projeto em uma sequéncia

de atividades dispostas em seis fases, permitindo uma melhor organizacéo das etapas

do projeto:

Fase A — Concepcéo do Produto

Nessa fase o Arquiteto tem como atividade levantar informacdes juridicas,
legais, programaticas e técnicas para a elaboracdo do projeto. Interpretar
as restrices e limitacdes legais e de custos e junto ao empreendedor para
assim elaborar o programa de necessidades que € fundamental para
elaboracdo de um estudo de viabilidade coeso e de agrado ao

empreendedor.

Fase B — Defini¢cdo do Produto

Nessa fase o Arquiteto tem como atividade partir da etapa anterior e
consolidar os estudos ja realizados para verificar a viabilizacdo fisica e
econdmica do empreendimento. Somente a partir da viabilizacdo do projeto
gue o projetista comeca a desenvolver e elaborar os projetos legais para

aprovacao nos 6rgdos competentes.

Fase C — Identificacdo e Solucéo de Interfaces

Nessa fase 0 Arquiteto tem como atividade coordenar todos os projetos que
estado sendo desenvolvidos paralelos ao projeto de arquitetura. Nessa fase
deve-se definir de forma clara todos os elementos do projeto do
empreendimento, assim todos os agentes nele envolvidos apresentardo
solucdes de projeto necessarias, 0 que resultard em um projeto com
solucdes para as interferéncias entre os projetos complementares e todas
as suas interfaces resolvidas. Tal compatibilizacdo dara base para
avaliagdo preliminar de custos, métodos construtivos e cronograma de obra.

Fase D — Projeto de Detalhamento das Especialidades
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Nessa fase o Arquiteto tem como atividade coordenar o desenvolvimento
do detalhamento de todos os elementos de projeto do empreendimento.
Assim sera gerado um caderno de detalhamento com todos os documentos
para uma perfeita execucéo da obra. Tal caderno dara base para avaliacao

preliminar de custos, métodos construtivos e cronograma de obra.

e Fase E — Pos-Entrega do Projeto
Nessa fase o Arquiteto tem como atividade garantir a compreensao do
projeto, mostrar a necessidade de utilizar as informacdes, que estdo
representadas no projeto, de forma correta, para um melhor andamento e

execucao da obra.

e Fase F — Pds-Entrega da Obra
Nessa fase o Arquiteto tem como atividade coordenar e alimentar o banco
de base do processo de projeto com as licbes aprendidas. Essa fase é
importante para um amadurecimento na metodologia de projetar do
arquiteto, pois nela é possivel buscar uma melhora no processo de projetar

e compatibilizar, uma vez que todos os envolvidos no projeto participam.

Durante as fases de elaboracgao do projeto de arquitetura existem diversos tipos
de servicos que podem ser oferecidos pelo projetista e que, segundo o Manual de
Escopo de Projetos e Servigos de Arquitetura e Urbanismo (2019), séo classificados

da seguinte forma:

o Servigos essenciais: produtos desenvolvidos em cada etapa de
projeto de forma obrigatoria.

o Servicos especificos: produtos complementares, que sao
adicionais ao servico essencial e que poderdo ser desenvolvidos
pelo escritério mediante contratagéo especifica.

o Servigos opcionais: produtos e servicos especializados. Assim as
fases para elaboracéo do projeto podem ser definidas facilmente
em contrato, ficando bem discriminado o que compete ao

profissional na entrega de cada servi¢co contratado. Dessa forma
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foi elaborado, com base no manual, tabelas para rapida leitura do

escopo em cada fase.

Essas definicbes facilitam a elaboracdo do contrato discriminando os servigos
e produtos que devem ser entregues pelo profissional. SILVA (2014), elaborou as

seguintes tabelas para uma rapida leitura do escopo em cada fase:

Figura 10: Descrigéo da leitura da tabela criada

Servicos Essenciais
atividades
Servigos Especificos

atividades

Servicos Opcionais

atividades

Fonte: Silva (2014)
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Tabela 1 — Fase A — Concepcéo do Produto (Levantamento de Dados, Programa de

necessidades, Estudo de Viabilidade)

Servicos Essenciais

Descrigdo Das Atividades

Dados Necessarios

Produto Gerado

Analise e Identificagio das
restri¢des legais do municipio
ou local de construgio;
Qualificar e Quantificar o
potencial  construtivo  do
empreendimento {Unid.
Habitacional, Vagas);

Fazer uma implantacio geral
dos volumes do projeto
pretendido;
Conceber um modelo
imobiliario, para efeito de
estudo de mercado.

Desenhos do Terreno, Dados
legais (escritura, registro de
imoveis, etc.), Caracteristicas
especificas do local
(zoneamento, acessos, etc.),
Uso do solo, fotos do terreno;
Recursos técnicos, tecnologia,
sistema construtivo e nivel de
acabamento que o contratante
disponibiliza eu pretende usar
no empreendimento;
Informagdes conceituais do

projeto (programa de
necessidades);
Topografia,  sondagem e

analise do terreno;

Capacidade de abastecimento
e fomecimento de &dgua e
energia.

Relatorio  preliminar das
restrigdes legais para

implantagio do  empreen-
dimento;

Quadro de areas analitico das
unidades e de todo
empreendimento;

Croquis  esquematicos  de

implantagio  geral,  com
indicagiio de acessos;

Planta  esquematica dos
pavimentos e do pavimento
tipo.

Servicos Especificos

Descrigéo Das Atividades

Dados Necessarios

Produto Gerado

Obter e Analisar  as
informaces preliminares e
identificar e explicar as
variaveis do projeto para o
empreendedor (padroes
urbanisticos e arquitetonicos,
proximidade de equipamentos
urbanos, acessibilidade);

Obter verbalmente e analisar
as informacdes preliminares da
legislagio que interferem no
projeto (ELA, RIMA e etc.).

Planta de situagio com
topografia e fotos do entorno;
Implantacio esquematica
geral, Plantas esquematicas do
projeto.

Relatorio e programa com
croquis explicativos:

Relatorio  preliminar  de
condicionantes locais com a

aplicagio das leis vigentes.

Servicos Opcionais

Descricdo Das Atividades

Dados Necessarios

Produto Gerado

Pesquisar a viabilidade de

implantacdo do  empreen-
dimento, Estudo do(a):
{(Mercado, Viabilidade

econdmica. Local e Entorno,
tipologia, e etc.)

Informagio  conceitual do
empreendimento (publico
alvo, caracteristica e etc.);

Disponibilidade de recurso

(financiamento e meio para
realizar o empreendimento).

Fonte: Silva (2014)

Relatorio das condicionantes
do empreendimento, forga,
fraqueza, ameaca, oportu-
nidade;

Relatorio com quantitativo de
areas, caracteristica do
empreendimento;

Programa de planejamento de
fluxo de calxa, para
aperfeigoar os recursos.
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Tabela 2 - Fase B — Definicdo do Produto (Estudo Preliminar, Anteprojeto, Projeto Legal)

Servicos Essenciais

Descricio Das Atividades

Dados Necessarios

Produto Gerado

s Consolidar a wviabilidade do

empreendimento;

* Estudar: possiveis solugdes de
projeto, possiveis solugdes de
plantas, cortes, fachadas,
coberturas e possibilidades de

materiais;

e Consolidar o melhor estudo
arquitetonico e compatibilizar
as interferéncias preliminares

dos demais projetos;
s Elaborar projeto legal

Aprovar  formalmente  as
ctapas de concepg¢io do
produto £ acrescentar
recomendagdes especificas;
Topografia (levantamento
planialtimétrico, locagdo de
arvores);

Relatorio de sondagem;
Relatorio dos orgdos compe-
tentes de disponibilidade e
abastecimento de d4gua e
energia.

Desenhos preliminares de um
estudo completo com quadros
analiticos do empreendimento;
Estudo de plantas:
implantagio, pavimentos,
pavimento tipo e cobertura,
Estudo de cortes e fachadas;
Desenhos consolidados, com
definicio de niveis,
langamento  preliminar  de
estrutura, defini¢io de
implantagéo e plantas tipo;

memorial  descritivo Pranchas com desenhos para
empreendimento Aprovagio, Memorial
descritivo.
Servicos Especificos
Descricdo Das Atividades Dados Necessarios Produto Gerado

o  Desenvolver um  modelo
volumeétrico para estudo e
visualizar o edificio e entorno.

Desenhos consolidados, com
definigio de niveis,
langamento  preliminar  de
estrutura, definigdo de
implantagio e plantas tipo.

Imagens apresentadas em
papel.

Servicos Opcionais

Descricio Das Atividades

Dados Necessarios

Produto Gerado

¢ Assessorar o empreendedor
quanto a adocdo de novas

tecnologias;

® Desenvolver modelo com
maior nivel de detalhe, com
materials

aplicagdo dos
escolhidos;

s Definir um roteiro e os
documentos necessarios para

aprovacio dos orgios

competentes;

e (Obter informacdes oficiais da

legislagdo  arquitetonica
urbanistica;
e (Calculo das taxas

emolumentos necessarios ds
aprovagdes do projeto junto

a0s Orgios;
*  Despachar pedidos
protocolamento de projetos;
® Desenvolver memorial
Incorporagio

Dados (normas de aplicagao)
sobre as novas tecnologias e
direcionar 0s estudos
necessarios para aplicagdo;
Memorial  descritive  do
projeto;

Projeto legal conforme cada
orgdo de aprovagio:
Documentagio especifica
exigida por cada projeto;
Procuragdo para realizagdo da
atividade de despachante;
Projeto aprovado junto aos
orgios;

Memorial de incorporagio

Fonte: Silva (2014)

Relatorio e desenhos para
exemplificar o uso da nova
tecnologia;

Desenhos e imagens foto
realisticas ou maquete para
visualizagio do
empreendimento;

Relatorio com procedimento e
listagem dos documentos

Necessarios;

Pranchas com desenhos para
aprovagdio, Memonal
descritivo.

Relatorio com calculos e
formas de pagamento adotadas
em cada orgdo.

Montar, Protocolar e retirar
devidamente  aprovado o
projeto;

Memorial e planilhas de areas
ltels e totais.
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Tabela 3 - Fase C — Identificagc&o e Solu¢des de Interfaces (Solugbes Consolidadas dos

Sistemas, Métodos Construtivos e Materiais de Acabamento)

Servicos Essenciais

Descricio Das Atividades

Dados Necessarios

Verificar e Consolidar
solugdes adotadas em projeto
(Materiais e acabamento,
Tecnologia construtiva);
Desenvolver desenhos mais
elaborados da implantacio,
pavimentos e cobertura;
Desenvolver desenhos em
corte mais elaborados;
Adequar o projeto legal as
definigdes do conjunto dos
projetos;

Compatibilizacdo dos

Escolha e definigio de
materiais;
Projetos Complementares
(formas, estrutura, hidraulico,
elétrico, e etc.);

Definigdo de Layout das salas
técnicas, shafts verticais;
Projeto com definigio de
niveis de tubulagio das

instalagoes prediais;

Produto Gerado
Relatorio / Documento dos
principais sistemas de
construgio (Sistema de

revestimento de piso, vedagdes
e esquadrias);

Desenhos de Locagio da obra,
area permeavel e lazer; com
cotas gerais e cotas de nivel do
piso acabado de todas as areas;
Desenhos mais elaborados de
todos os pavimentos e
cobertura com indicagio de
estrutura, dutos, indicagio de

empreendimento, definido em
fases anteriores;

Substituicdo  exigida  pelo
empreendedor do projeto e
memorial de aprovagio;
Personalizagdo dos projetos
das unidades, exigida pelo
cliente ou mercado;
Acompanhamento de pro-
dugdo do material publicitario
do empreendimento;

do produto geradas;
Definicio  das
exigida pelo usuario final;

alteragdes

Definigdo clara das campanhas
e dos materiais de publicidade
discutida com o
empreendedor;

documentos e desenhos abertura e etc.;
gerados; Cortes Longitudinais, Trans-
versals e secgdes parciais para
compreensio do projeto.
Desenhos e relatorios de todas
as interferéncias entre os
projetos complementares;
Servicos Especificos
Descricdo Das Atividades Dados Necessirios Produto Gerado
Compatibilizar os projetos Projetos complementares; Adequagio de todo o projeto;
com as definigdes para o Aprovagdes e recomendagdes Documentagio  grafica e

memoriais com as alteragdes;
Desenhos das unidades, planta
de modificagio;

Relatorios, apresentagdes, e-
mails informative do estado do
material promocional;

Servicos Opcionais

Descricdo Das Atividades

Dados MNecessarios

Produto Gerado

Visualizagdes virtuais
(perspectivas, animagdes e
outras). Humanizagio E
composicio de layout das
plantas do projeto;

Elaborar cadernos que apre-
senta o empreendimento;
Projetar stand de wvendas,
apartamento decorado e o
terreno para o lancamento.

Projetoc  compatibilizado e
especificado;

Plantas do projeto;

Projetos e memoriais;

Dados do empreendimento,
imagens tlustrativas e
desenhos do projeto;

Programa de necessidades do
stand de wvendas e as
necessidades para lancamento.

Fonte: Silva (2014)

Modelos 3D compatibilizado
com sistema BIM;

Desenhos humanizados;
apresentacio
descrevendo o projeto;
Desenho do stand de vendas e
apartamento modelo.

Caderno  de
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Tabela 4 - Fase D — Projeto de Detalhamento das Especialidades (Projeto

Executivo/Detalhamento conforme NBR 13.531)

Servicos Essenciais

Descricio Das Atividades

Dados Necessarios

Produto Gerado

Detalhamento executivo em
escalas adequadas de escadas,
rampas, piso e acabamento,
esquadrias, molduras, e etc.
Detalhamento construtivo dos
muros de divisa, descida da
pluvial;

Indicagio de todos os
materiais utilizado no projeto,
piso, pintura, revestimento,
lougas e etc.

Projeto compatibilizado, com
as devidas especificagdes;
Memorial descritivo do
projeto;

Definigdes e Padroes.

Desenho executivo dos
detalhes do projeto juntamente
com as especificages;
Desenhos  de  esquadrias,
escadas, rampas e etc.;

Tabelas feitas em pranchas ou
em planilha.

Servicos Especificos

Descriciio Das Atividades Dados Necessarios Produto Gerado
Diagramacio/Paginagio e Projetos  luminotécnica e Desenho  executivo com
detalhamento de forros acustico; detalhes do forro, com
especificos; Projeto definitivo com todos detalhes do piso e com

Paginagdo e detalhamento de

pisos € pavimentacio interna e
externa;

Detalhamento de todo sistema
de impermeabilizagio;
elevagdes
internas, para detalhamento.

Elaboragio  de

o0s elementos fixos (bancos,

Jjardineira, meio fio, e etc.);
Desenhos de esquadrias,
escadas, rampas e etc.

indicagio de sentide de

assentamento, indicagio de
pontos de drenagem e etc.;
Desenho executivo das areas
impermeabilizadas.

Servicos Opcionais

Descricdo Das Atividades

Dados Necessarios

Produto Gerado

Verificagio da
compatibilizacio de todos os
elementos e equipamentos
integrados a edificagio;
Elahoragio de planilha
quantitativa e orcamento dos
materiais e servigos da
arquitetura;

Elaboragio de editais de
concorréncias para  contra-
tacdo das obras;

Elaborar projeto de sinali-
zacio e comunicacgio visual;
Elaborar projeto de lumino-
técnica para valorizar a
arquitetura.

Todos os projetos detalhados,
memoriails;

Projeto completo £
detalhamento de arquitetura;
Parimetros de custos para
sinalizagdo.

Fonte: Silva (2014)

Relatorios e desenhos com
indicagio de todas as
interferéncias;

Planilhas e  tabelas de
materials € or¢amento;

Edital informativo, com
informagdes técnicas,
administrativas e financeiras;
Desenhos de elementos de
identificagiio visual e padrdes
graficos:

Desenhos de locacdo
especificacdo das sinalizacdes,
€ luminarias.
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Tabela 5 - Fase E — Péds-Entrega do Produto (entrega dos projetos e memoriais)

Servicos Essenciais

Descricdo Das Atividades

Dados Necessarios

Produto Gerado

Realizar reunides para
apresentagio do projeto final;
Esclarecer duvida sobre os
projetos elaborados;
Realizagdo de até quatro
visitas durante a realizagio da
obra, (inicio das wvedagdes,
revestimentos, algum
momento que seja acordado e

na conclusdo da obra).

Todos os projetos do
empreendimento;

Analise previa dos projetos
por partes dos interessados;
Ter conhecimento de todas
etapas dos projetos elaborados;
Lista com as duvidas;

Programa de visitas a obra.

Ata de reumido, e-mails,
esclarecimento sobre projeto;

Relatorio técnico com parecer
do andamento da obra, gerado

em cada visita.

Servicos Especificos

Descrigdo Das Atividades

Dados Necessarios

Produto Gerado

Analise técnica de custo de
solucdes no decorrer da obra;
Visita a fornecedores, para
escolhas e validagdes de
materiais.

Informacgdes e desenhos das
solucdes propostas;
Agendamento prévio com os
fornecedores.

Relatorio analitico das
solugdes propostas;

Relatorio técnico com parecer
dos materiais, gerado em cada

visita.

Servicos Opcionais

Descricdo Das Atividades

Dados Necessarios

Produto Gerado

Compatibilizagio e relatorios
comparativos dos materiais
fornecidos;

Alteragio de documentos de
projetos quando  solicitado
pelo  cliente, devido a
mudangas de materiais e
solugdes construtivas;
Acompanhamento  adicional,
visita a obra solicitada pelo
cliente;

Execugio de materiais graficos
para elaboracdo do manual do
proprietario.

Lista completa de todos os

fornecedores para
compatibilizagio de materiais;
Defini¢des,  aprovagio e
solicitagoes ~ formais  pelo
cliente;

Programacio das visitas;

Relagbes de desenhos do
interesse do cliente.

Fonte: Silva (2014)

Relatorio comparativo  dos
materiais, incluindo qualidade,
prego;

Projeto  alterado  conforme
solicitagGes;

Relatorio técnico com parecer
do andamento da obra, gerado
em cada visita.

Desenhos elaborados
conforme  solicitagio  do
cliente.
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Tabela 6 - Fase F — Pés-Entrega da Obra

Servicos Essenciais

Descricio Das Atividades Dados Necessarios Produto Gerado

* Reunido para validagio do | e Listagem de ocorréncia de | » Reunides com todos
processo de projeto e analisar problemas; participantes,  relatorio  de
os pontos com possiveis | « Projetos  detalhados  por ligdes aprendidas.
melhorias com todos os especialidade.
envolvidos no projeto,
elaboragio de relatorio das
licdes aprendidas.

Servicos Especificos
Descrigdo Das Atividades Dados Necessarios Produto Gerado

» Elaborar desenhos de | » Jogo completo do projeto | » Desenhos  atualizados do
arquitetura com todas as arquitetonico e dos demais projeto  conforme feito na
alteragbes de como foi envolvidos, contendo  os execugiio da obra.
construindo. ajustes e alteragdes ocorridas.

Servicos Opcionais
Descricio Das Atividades Dados Necessarios Produto Gerado

# Avaliacdio de ocupacdo, pos- | » Relatorios pesquisas sobre a | » Relatorio com analise critica,
ocupagio e uso. avaliagio e satisfacio dos propondo  solugdes para os

clientes e usuarios. problemas apontados.

Fonte: Silva (2014)

2.8.GESTAO DE UMA EMPRESA DE PROJETO

O sucesso do projeto gera vantagem competitiva no mercado da construcao civil.
De acordo com Oliveira e Melhado (2008), o ambiente onde o projeto € produzido - a
empresa de projeto - tem que proporcionar as condicbes ideais para 0 seu
desenvolvimento. No entanto, as pequenas empresas de projeto apresentam
caracteristicas particulares que limitam seu desempenho, tais como recursos
financeiros, humanos e tecnolégicos escassos. O sucesso da empresa possui alta
dependéncia do grau de empreendedorismo e lideranca de seus titulares, na maioria
das vezes os proprietarios que atuam na gestao técnica e administrativa e tem pouco

conhecimento das principais técnicas de gestao.

Segundo Schel (1995), as pequenas empresas, possuem as seguintes

caracteristicas:
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e Estrutura organizacional simples com poucos niveis hierarquicos e uma
grande concentracéo de autoridade;

e Ocupa um espaco bem definido no mercado em que atua;

e Possui maior intensidade de trabalho; e

e O proprietario e a administracdo sao totalmente interdependentes, ou seja,
em geral ndo ha diferenca entre os assuntos particulares e empresariais,
pois € comum o empreendedor utilizar-se da mesma conta bancéria de sua

empresa.

Terrence e Escrivdo (2001) afirmam que, nas pequenas empresas, as decisdes
normalmente sdo tomadas pelos proprietarios, que nem sempre sdo qualificados no que diz
respeito a administragéo. Isto faz com que as agfes tomadas por estas empresas sejam, em
grande parte, reagfes a mudangas no ambiente, ao invés de serem pro-ativas em relagéo a

ele.

Segundo Oliveira e Melhado (2006), a empresa de projeto pode ser definida, em
termos comportamentais, como a coordenacdo de diferentes técnicas individuais visando
atingir seus objetivos e manter sua sobrevivéncia por meio de um bom relacionamento com o
mercado. Dai as caracteristicas individuais dos empreendedores, geralmente titulares da
empresa de projeto, se mostram de extrema importancia dentro do sistema organizacional.
As empresas de projeto sdo caracterizadas por alto fator de empreendedorismo de seus
titulares, tendo em vista que o0 seu sucesso esta estritamente relacionado com sua habilidade

de gerir eficazmente seus processos internos.

Para Oliveira (2004), os sistemas sao constituidos de conjuntos de componentes que
atuam juntos na execucdo do objeto global do todo. Os componentes que integram um

sistema , de acordo com Oilveira (2001), so:

e Objetivos - referem-se tanto aos objetivos dos usudrios do sistema,
guanto aos do proéprio sistema. O objetivo € a propria razdo da existéncia

do sistema, ou seja, € a finalidade para a qual o sistema foi criado;

e Entradas - caracterizam as forcas que fornecem ao sistema o material,
a informacdo e a energia para a operagao ou processo, que gerara

determinadas saidas sintonizadas com o0s objetivos estabelecidos;
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e Processo de transformacao — é a funcao que possibilita a transformacéao

de um insumo (entrada) em um produto, servico ou resultado (saida).
Esse processo € a maneira pela qual os elementos componentes

interagem, a fim de produzir saidas desejadas;

e Saidas - correspondem aos resultados do processo de transformacao.
As saidas podem ser definidas como as finalidades para as quais se
uniram objetivos, atributos e relacdes do sistema. As saidas devem ser,
portanto, coerentes com 0s objetivos do sistema e, tendo em vista o
processo de controle e avaliacdo, devem ser quantificaveis de acordo
com parametros previamente estabelecidos;

e Controles e avaliacdes do sistema — devem verificar se as saidas estao

coerentes com 0s objetivos estabelecidos. Para realizar o controle e a
avaliacdo de maneira adequada, é necessario adotar uma medida do
desempenho do sistema; e

e Retroalimentacdo ou feedback — é a reintroducdo de uma saida sob a

forma de informac&o no sistema. E um processo de comunicagio que
reage a cada entrada de informacéao, incorporando o resultado da acao
resposta desencadeada por meio de nova informacéo, a qual afetara seu
comportamento subsequente, e assim sucessivamente. As informacdes
realimentadas sdo resultados das divergéncias verificadas entre as

respostas de um sistema e os parametros estabelecidos.

Oliveira e Melhado (2008) apresentam um novo modelo de gestdo para
pequenas empresas de projeto de edificios adaptado as suas necessidades e
realidade. O modelo apresentado trata de fungdes e processos administrativos
essenciais as empresas de projeto, sempre procurando privilegiar a simplicidade

e flexibilidade dos procedimentos a serem desenvolvidos e controlados.

A Figura 11 apresenta um esquema grafico dos elementos que compdem o

modelo proposto:
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Figura 11 — Esquema gréfico dos elementos do modelo de gestédo para pequenas empresas

de projeto de edificios

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

PLANEJAMENTO E
CONTROLE DO
PROCESSO DE

PROJETO

- Prazo

AVALIAGAO DE
DESEMPENHO

- Avaliagio do projeto
- Avaliacho do sistema
SISTEMA DE
¥ INFORMAGOES |

- Iinformacbes fisicas
- Informagtes digitais 3

- Informagdes verbais

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Fonte: Oliveira e Melhado (2008)

O modelo esta divido da seguinte forma: Estrutura organizacional, Planejamento
estratégico, Planejamento e controle do projeto, Gestdo de custos, Gestdo comercial,

Sistema de informagfes, Gestdo de Recursos Humanos, Servicos agregados ao

projeto e Avaliacdo do desempenho.
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3. ESTUDO DE CASO

3.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESCOLHIDA

A empresa escolhida para o estudo de caso é um escritério de arquitetura e
interiores localizado no municipio de Sdo Bernardo do Campo, na Grande Sao Paulo.
A empresa realiza projetos residenciais e comerciais e oferece também o servi¢o de
acompanhamento de obra para os clientes, incluindo a gestdo de fornecedores e
cumprimento do cronograma elaborado pela propria empresa. Atualmente, o escritério

desenvolve oito projetos simultaneamente em diferentes fases.

Para a obtencéo dos dados da pesquisa foi feita uma entrevista com a gerente
de projetos via e-mail e através da experiéncia dentro da empresa durante dois anos

participando diretamente dos projetos desenvolvidos pelo escritorio.

3.1.1. AESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A equipe da empresa é estruturada deforma hierarquica, composta por cinco pessoas,

conforme a Figura 12.
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Figura 12 — Organograma da estrutura organizacional
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Fonte: elaboracéo da autora
Equipe do projeto

Duas pessoas participam ativamente no desenvolvimento de cada projeto. Uma
na criagdo — arquiteto chefe — e outra na execucdo — arquiteto junior — através de

softwares de projeto executivo.

Os projetos sédo divididos entre os arquitetos juniores de acordo com o volume
de projetos e desenvolvidos seguindo as solicitagcbes do arquiteto chefe. O
coordenador do escritorio desenvolve as propostas para os clientes, elabora as
planilhas de orcamento e faz o contato com os fornecedores de todos os itens que
estdo especificados no projeto executivo. E de responsabilidade do coordenador
apresentar todas as planilhas de orcamento para os clientes e coordenar o
cronograma de entregas. Como o escritorio também faz o acompanhamento da obra,
o coordenador é responsavel por garantir o andamento da obra de acordo com o
cronograma de obra e administrar as intercorréncias. O coordenador é responsavel
pelas atividades comerciais e, junto com o arquiteto chefe faz a compatibilizacdo dos
projetos e a aprovacao dos projetos de terceiros, como projetos executivos de

marmores, espelhos, vidros, automacgao, entre outros.
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O arquiteto chefe faz o primeiro contato com o cliente e realiza as reunides para
entender suas necessidades e, assim, definir o escopo do projeto. Com a proposta
aprovada pelo cliente, o arquiteto chefe e o coordenador definem a equipe que ira
executar o projeto e € dado inicio ao processo. O arquiteto chefe faz todo o
acompanhamento com o cliente nas lojas e decis6es de projeto. Ele também é

responsavel por aprovar os desenhos executivos finais e entrega final ao cliente.

O arquiteto junior recebe solicitacbes do arquiteto chefe e do coordenador e,
apos o inicio do projeto, também tem contato direto com o cliente, a fim de solicitar
informacgdes para a execugao do projeto.

O projetista 3D € solicitado quando o volume de projetos € grande e entdo é
necessario um reforco na equipe para que seja apresentado no prazo para o cliente.
O projetista desenvolve as imagens 3D junto com a arquiteta chefe e precisa estar

alinhado com o arquiteto junior que ira elaborar os projetos executivos.

3.1.2. A GESTAO DE PROJETOS

A gestdo de projetos é feita pelo arquiteto chefe e o coordenador, eles definem
0S custos, prazos, atividades a serem executadas e fazem as reunibes com o cliente
definindo o programa de necessidades do projeto. Em seguida o escopo € definido e
as diretrizes sao passadas para a equipe que dara inicio ao projeto. A arquiteta chefe
atua como agente intermediario entre o cliente e o arquiteto projetista no inicio. O
arquiteto projetista faz a visita ao local e realiza o levantamento de dados e medi¢bes
para dar inicio ao projeto. Na etapa seguinte o arquiteto chefe faz uma reunido de
apresentacao do estudo preliminar com imagens e planta de layout para o cliente.
Casa haja solicitagdes de mudancgas, o arquiteto chefe informa para o projetista e, a
partir dessa fase o arquiteto projetista passa a ter contato direto com o cliente. Neste

ponto, o cliente tem acesso a todos os membros da equipe envolvidos no projeto.

Durante o processo do projeto e o desenvolvimento das etapas, o coordenador
da inicio aos orcamentos de fornecedores e prestadores de servigos, com 0 projeto
ainda em andamento. Ja séo identificados alguns problemas nessa fase, pois 0s

orcamentos séo feitos antes do projeto ser finalizado.
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As solicitagcdes de mudancas ocorrem com frequéncia durante todo 0 processo
de trabalho, inclusive mesmo apds a entrega do projeto final. Ndo h4 um controle
dessas solicitacdes dentro da empresa. O cliente muitas vezes pede uma alteracao
para um dos membros da equipe e a informacéo ndo é passada ao projetista ou nao
€ analisada visando os impactos que podera gerar ao final do projeto. Quando ha uma
solicitacdo de alteracdo, a empresa atua imediatamente para atender o pedido do
cliente e atua com todos os fornecedores e prestadores afetados, quando a solicitacéo

se da na fase de execucéao da obra.

Figura 13 — Etapas do projeto
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Fonte: elaborada pela autora

No contrato do projeto h& o limite de trés revisdes a serem atendidas, no mesmo
documento esta indicado o valor que sera cobrado por revisdo ou alteracdo caso esse
limite seja excedido. Contudo, apesar de definido o nimero de revisbes maximas a

serem atendidas sem cobrancas no contrato, a empresa ndo informa o cliente caso a
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quantidade de alteracBes ultrapasse esse limite, pois ndo ha um controle dessas

solicitagbes. Portanto ndo h4 uma cobranga conforme previsto em contrato.

Sem o controle devido, os prazos de entrega muitas vezes sdo adiados,
gerando atrasos no inicio da obra, ou até mesmo sendo entregues ap0s o inicio da
obra. Além disso, ocorre incompatibilidade de projetos com frequéncia. As solicitacfes
de mudanca durante o processo geram uma grande quantidade de revisdes e
retrabalho da equipe, demandando maior tempo que o previsto para o projeto. Podem
ocorrer também erros de projeto devido a falta de controle do escopo, gerando custos

NAao previstos que a empresa arca.

3.1.3. A COMUNICACAO DA EQUIPE DE PROJETOS

A comunicacédo da equipe é feita na maioria das vezes por reunides informais
entre os membros. Nessas reunides séo definidas as atividades de cada um e ndo ha
uma ata de reunido. A empresa possui um grupo de whatsapp onde séo feitas
solicitacdes por parte do arquiteto chefe, informagbes de agenda do dia, envio de

imagens para aprovacgao, entre outras atividades do cotidiano da empresa.

Apés o inicio do projeto também é criado um grupo da equipe de cada projeto
com o cliente, onde séo feitas observacdes pelo cliente, esclarecimento de davidas e

solicitacdes de mudancas.

Ha muitas falhas na comunicacdo entre a equipe da empresa que acabam
comprometendo o resultado final do projeto. Informac¢des ndo séo registradas e se

perdem durante o processo.

3.1.4. FERRAMENTAS DE CONTROLE UTILIZADAS

A empresa néo elabora nenhum documento oficial de controle do projeto. O Unico

registro de revisdo documentado € em cada planta executiva, onde ha um espaco
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exclusivo para a descricdo da revisdo feita no projeto, mas que nem sempre é

registrada pelo arquiteto projetista.

Muitas vezes o cliente solicita alteracdes em conversas informais direto com o
arquiteto chefe e essa informacdo nao chega ao arquiteto projetista, gerando

problemas e insatisfagcées do cliente ao final do projeto.

3.2. IDENTIFICACAO DOS IMPACTOS

Conforme os dados coletados da empresa, a falta de controle do escopo do projeto
gera alguns impactos no resultado final. H4 muito retrabalho durante o processo, 0
que demanda maior tempo que o previsto dedicado ao trabalho. E comum o atraso na
entrega dos projetos, e a empresa faz a contratacdo de profissional temporario em

alguns casos para reforcar a equipe.

A empresa néo faz um escopo do projeto, apenas define as datas de entrega de
cada etapa. Nao ha um controle das solicitagbes de mudanca, portanto os prazos
acabam sendo mantidos e na maior parte das vezes ndo é cumprido. O mesmo
acontece com o custo do projeto. Assim, € possivel verificar como as interferéncias
no escopo podem afetar outras areas do projeto. Visto isso, pode-se identificar o

desequilibrio do conceito da tripla restricao:

Figura 14 — Restricao tripla

Satisfacéo do Cliente

Riscos

Fonte: http://slideplayer.com.br/slide/1861164/
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Esta figura representa a integracdo entre as principais varidveis do projeto: tempo,
custo e escopo. Ao modificar alguma dessas trés variaveis, as outras
consequentemente também sofrerdo impactos. A falta de controle do escopo dentro
da empresa afeta também o custo e 0 prazo da obra, além de requerer mais recursos

da empresa e um desgaste da equipe.

Para que o desempenho desejado seja alcancado, é preciso atender as
necessidades do cliente (Escopo), realizar as entregas no prazo (tempo) e o
orcamento desejado (Custo). E importante também, considerar outras variaveis como

riSCOS € recursos.

3.2.1. ESCOPO

O escopo do produto, no caso da empresa de projetos, € o projeto final do
empreendimento, seja ele residencial ou comercial. A empresa tem um plano
sequencial de atividades a serem executadas para chegar ao produto final, mas nao
realiza o escopo do projeto. Os clientes fazem solicitacdes de mudanca com muita
frequéncia e a equipe nao faz a avaliagdo devida. A maior parte das alteragdes do s&o
por falta de definicdo do cliente, solicitagbes feitas apds o inicio do projeto ou até

mesmo ao final do trabalho.

Os desenhos sofrem muitas revisdes, o que pode causar problemas de
compatibilidade com outros projetos complementares. O escritorio se responsabiliza
pela aprovacdo de projetos executivos e frequentemente tem que administrar
situacdes problematicas por falta de compatibilidade. No caso citado pelo escritério, a
empresa fornecedora de marmores especificou no projeto executivo um tipo de pedra
seguindo a especificacdo do projeto de arquitetura, na instalacdo da pedra foi
verificado pelo cliente que o material estava errado. O cliente havia trocado o material
da pedra, essa solicitacao foi feita a um dos membros da equipe e n&o foi registrada

em nenhuma revisédo do projeto.

A empresa afirma que 99% dos projetos sofrem altera¢cdes apds o inicio do
trabalho e, pode-se apontar que a falta de definicdo do escopo do projeto e a
inexisténcia do controle de mudancas sé&o as principais causas dos problemas

enfrentados pela empresa. Apesar do contrato prever um nimero maximo de revisoes
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a serem feitas durante o trabalho por solicitacdo do cliente, como o controle é

inexistente, as revisdes sao infinitas.

3.2.2. PRAZO

Os prazos de projeto sdo estendidos com o aumento do escopo, atrasos nas
definicbes, correcdes e entrega de projetos. Um caso que ocorre com muita frequéncia
dentro da empresa e que causa grande impacto no cronograma do projeto e da obra
sdo as mudancas de projeto que impactam o projeto executivo dos moéveis. As
empresas de moveis planejados seguem minunciosamente as especificacfes de
projeto e medidas tiradas in loco. Qualquer mudanca afeta seriamente o prazo do
projeto executivo e, consequentemente afeta todo o cronograma. Muitas vezes a obra

€ adiada em consequéncia de mudancas nao previstas.

O atraso de um projeto pode acarretar o replanejamento de todo o cronograma.
Em decorréncia de muitas mudancgas, o cliente pode ficar insatisfeito com a empresa
contratada, mesmo sendo ele o solicitante das revisdes, a empresa nao deixa claro
para o cliente os impactos que cada decisdo pode gerar no cronograma final. Um
projeto atrasado e com problemas de definicAo causam muitos transtornos para a

obra.

3.2.3. CUSTO

Inevitavelmente, problemas de escopo provocam novas especificacoes,
acréscimo de recursos, aditivos de prazo e 0s custos para a empresa e para o cliente.
Na fase de obra pode ser necessaria a contratacdo adicional de m&o de obra para
reduzir os prazos das atividades, compra de material para retrabalhos, aquisicdo de
NOVOS recursos ou contratacao de servigos nao previstos no escopo. Em um dos casos
citados pela empresa, em um Unico projeto foi necesséario contratar o servico de
icamento duas vezes diferentes por falha no escopo do projeto e mudancas feitas

apos o inicio do trabalho. A equipe ndo previu que a pedra especificada para a
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banheira da suite ultrapassava o tamanho do elevador e contratou o icamento da
peca. Em outra fase da obra foi necessario icar todo o piso do apartamento, pois 0
cliente comprou um tamanho maior que o especificado no projeto e ndo houve uma
atualizacao dessa mudanca no projeto executivo. O cliente arcou com o custo total de
R$ 5 mil. Se a equipe tivesse previsto esses servigos, o custo seria bem menor, uma
vez que o icamento poderia ter sido feito de uma Unica vez.

Outra situacédo que gerou um custo a mais no projeto foi a troca da maquina de
ar condicionado da suite master. A nova maquina escolhida necessitou de uma
profundidade maior no forro de gesso que ja estava construido na obra e foi preciso
ser demolido e refeito.

Foi verificado também que, a fim de entregar os orcamentos dentro do prazo
estabelecido em contrato, muitas vezes s@o enviados desenhos néo finalizados, ou
gue ndo estdo 100% liberados para execucgdo, para efeito de orcamento. O cliente
recebe os orgcamentos iniciais, mas depois de muitas revisdes 0s orgamentos sofrem
alteracdes e, consequentemente aditivos de custo, o que gera muita frustracdo no
cliente.

A falta de controle e de limites nas solicitacdes de mudancas no projeto € tdo
comum dentro da empresa que acontecem até durante a fase de obra. Como
explicado anteriormente, como consequéncia acaba por gerar atrasos também da
obra. Quando a empresa é contratada também para o acompanhamento da obra
acaba trabalhando por mais tempo que o acordado em contrato, pois é feita uma
previsdo de cronograma e é cobrado um valor mensal de R$ 3 mil para este servico.
Se h& um atraso no cronograma, a equipe continua o trabalho sem a devida cobranca
do tempo excedido de servico prestado. A empresa ndo se sente confortavel em
cobrar do cliente, pois ndo tem um controle, muito menos um registro das mudancas

feitas ao longo de todo o processo.

3.2.4. QUALIDADE

A qualidade € uma das restricdes triplas. Ela € importante para o sucesso do
projeto e ajuda a verificar se as expectativas dos stakeholders foram atendidas. A

empresa faz um grande esforco para que a qualidade do trabalho seja mantida apesar
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das mudancas e intercorréncias durante o trabalho. A arquiteta chefe faz
recomendacdes de fornecedores e prestadores de servigo que ja conhece o trabalho
e garante qualidade e assisténcia. A empresa tem um bom relacionamento com 0s
fornecedores indicados, portanto, se houver solicitacdes de mudancas ou qualquer

problema que venha a ocorrer durante ou apdés o trabalho, o cliente sera atendido.

Devido a falta de controle das mudancas podem ocorrer falhas no projeto final, que
muitas vezes sO sdo percebidas durante a construcdo da obra, causando grande
transtorno para a equipe e para o cliente. Problemas dessa natureza comprometem a
qualidade do projeto e podem comprometer também a qualidade da obra, onde o
cliente tem mais facilidade de identificar e avaliar os problemas. Atrasos nos
processos interferem na ordem de cada etapa. A empresa cita uma situacdo que
ocorre com frequéncia: o cenario ideal € a montagem dos moéveis planejados apos a
instalacao das pedras e marmores para que os moveis, pecas mais vulneraveis, ndo
sofram danos. O projeto € planejado para liberar o executivo de pedras primeiro e, em
seguida, o executivo dos moveis. Muitas vezes a ordem se inverte devido ao atraso e
a qualidade final fica comprometida, sendo necessario reparos, troca de pecas e
retrabalho. Este € um exemplo referente a tripla restricdo. Quando se deseja alterar o
escopo, 0 custo e o prazo precisam ser alterados, podendo também afetar a
qualidade, para que o equilibrio seja mantido. Outro caso citado pela empresa foi uma
mudanca solicitada pelo cliente em relacéo ao nicho em uma parede, a solicitacdo nao
foi registrada e foi mal entendida pelo arquiteto, 0 que comprometeu o resultado do

projeto. Nesse caso ocorreu uma distor¢cao da qualidade final do produto.

3.3.PROPOSICOES DE MELHORIAS A SEREM IMPLANTADAS

Como gerente de projetos, € fundamental minimizar as mudancas de escopo,
principalmente apoés o inicio do trabalho. Para isso o coordenador da equipe deve
assumir o papel de gerente de projetos e desenvolver escopos precisos, que podem
ser viabilizados com o envolvimento de todas as partes interessadas nessa tarefa.
Todas as solicitacdes deverdo ser respondidas e acordadas pelo cliente e escritorio,
todo o trabalho fora do escopo e as entregas deverdo ser documentadas e devera ser

certificado que nenhum trabalho fora do escopo deve ser feito como parte do projeto.
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Se o cliente exigir mudancas de escopo, o coordenador devera analisar todos os
efeitos que essas mudancas terdo no projeto e garantir que o requerente assine e se
responsabilize por escrito por essas mudancas. Ter um documento de solicitacdo de
mudanca e fazer toda a sua gestéo ajuda a controlar quais altera¢des foram realizadas

e a validar o escopo, apés executado.

“A mudanga é inevitavel; assim sendo, algum tipo de processo de controle de
mudanca é obrigatorio para todos os projetos. (PMBOK 52 Edi¢céo, pagina
137)".

E preciso implantar um plano de gestdo de mudancas que contenha a decis&o
sobre quem ira revisar as solicitacdes e determinagédo de como elas seréo aprovadas.
Todos deverao ter os formularios para a solicitacdo de mudancas para garantir qgue o
coordenador receba todas as informacdes necessarias para tomar a decisdo a
respeito da mudanca, stakeholders, integrantes da equipe, clientes, fornecedores e
qualquer outra pessoa envolvida no projeto. HELDMAN (2003) sugere que o plano de

gestdo de mudancas deve conter as seguintes informacoes:

e Onde obter formularios de solicitacdo de mudancas;
e Como submeter solicitagcdes de mudancas;
e A pessoa ou equipe responsavel por aceitar os formulérios de solicitagdo

de mudancas para revisao.

O plano também deverd incluir uma secao que descreva como 0S Processos

de controle de mudancas funcionam, descrevendo 0s seguintes processos:

e Como as mudancas sao aprovadas;

e Como funciona a revisao preliminar;

e Como sao feitas as recomendacdes de aprovacao ou recusa;

e Como o comité de controle de mudancas trabalha, seu nivel de
autoridade e as datas em que ele se reune;

e Aprovacéo pelo gerente do projeto e/ou arquiteto chefe.

O plano de gestdo de mudancas deve descrever o nivel de autoridade necessario
para aprovar a mudanca, conforme descrito na lista anterior. Na secao “anexos” deste
trabalho estd o Formulario de Solicitagdo de Mudancas sugerido por HELDMAN
(2003).
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A empresa deve adotar um sistema de acompanhamento para registrar quando as
mudancas forem solicitadas, os status das mudancas e o da aprovagdo. HELDMAN
(2003) sugere a planilha a seguir como um exemplo de registro de controle de

mudancas para o projeto a ser seguido dentro da empresa:

Tabela 7 — Registro de controle de mudancas

Descrigdo da Solicitagio |Datada Status Data da Data da
de mudanga Submissao Aprovagao Implementagao

Fonte: Heldman (2003)

Essa tabela pode ser utilizada nas reunibes de projeto para acompanhar as
solicitacdes de mudancas e o seu status. Podem ser agendadas reunifes cuja pauta
seja o controle de mudancas baseada na revisdo das solicitacbes de mudancas,
discussdo dos impactos e beneficios das mudancas, aprovacdo ou rejeicdo das
mudancas e revisdo do progresso das mudancas previamente aprovadas. Apos a
reunido a equipe do projeto devera ser comunicada e os planos do projeto deverao
ser modificados para incluir a mudanca aprovada. As mudangcas no escopo, Nno
cronograma, na qualidade ou no orcamento irdo demandar atualizagcbes nesses
planos do projeto, portanto é de extrema importancia que os principais stakeholders e

o cliente assinem os planos quando as mudancgas forem significativas.

A empresa nao deve implementar uma mudanca simplesmente porque foi
solicitada. Por isso deve-se criar uma declaragao de escopo. O cliente pode fazer uma
solicitacdo que esté fora do escopo do projeto, para isso a empresa pode apresentar
uma copia assinada da declaracéo do escopo mostrando que a solicitacéo feita esta
fora do escopo do projeto.

Nem sempre a mudanca causa impacto direto no orgamento, mas afeta o tempo

necessario para a conclusado das tarefas, causando impacto indireto no custo do
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projeto. A equipe demora mais tempo que o planejado se dedicando ao trabalho. Isso
gera um custo maior para a empresa e 0 projeto ndo € entregue na data prevista,
adiando também pagamentos atrelados a entrega. Visto isso, o controle das
mudancas se mostra de extrema importancia para o setor financeiro da empresa, junto
com a falta de definicdo do escopo é um ponto que merece muita atencao e deve ser
priorizado pela empresa, j& que os impactos podem ser grandes e trazer prejuizo aos

seus negocios.

A empresa precisa de um coordenador de projetos para tomar para Si a
responsabilidade do projeto. O papel da coordenacdo de projeto torna-se cada vez
mais importante no segmento edificacdes, dadas as possibilidades e potencialidades
do projeto para fornecer subsidios quanto aos procedimentos, controles, sequéncias
e detalhes para execucao da obra e de suas partes, que possibilitem uma execucao
mais racionalizada e eficiente, eliminando incertezas, reduzindo custos e aumentando

a competitividade das empresas.

O escritdrio deve elaborar uma proposta, ou contrato, bem definido e claro, que
pode ser baseado nas fases definidas no manual de escopo elaborado pela ASBEA.

O site http://www.manuaisdeescopo.com.br/Manual/Proposta/1432 lista todos os

servicos que podem ser incluidos ou ndo na proposta, esclarecendo para o cliente o
que faz parte do escopo do projeto. Segue um exemplo a ser incluido na proposta de

projeto:


http://www.manuaisdeescopo.com.br/Manual/Proposta/1432

Tabela 8 — Projetos e servigos especificos e opcionais solicitados

ARG-ADDY
ARGQHA 002
ARCHA 003
ARCHA 004

| |

ok WK W WM

,’"m""lm‘" Projetos & Servigos de Arquitetura & Urbanismo

S MAOQ FASE A: CONCEPCAO DO PRODUTO

Levantamento de dados | restrighes fisicas e legais

Quantificagde do potencial construtivo do empreendimento

Analise de viabilidade da implantag3e do empreendimento

Concepgio das unidades | pavimentos, tipo do empreendimente
Levantamento e analise fisica dos condicionantes do entomo

Levantamento & anilise das restriges das legislagdes especificas na esfera municipal
Levantamento & anilise das restriges de legislagio na esfera estadual
Levantamento & anilise das restrigles de legislagio na esfera federal

Analise & selegao do local do empreendimento

Levantaments e andlise das variaveis programaticas do empreendimento
Verificagao analitica da viabilidade econdmica do empreendimento

Qbtencao de boletins de dades Eenicos (BOT) esfera municipal - ficha técnica
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SIM MNAOQ FASE B : DEFINICAD DO PRODUTO

ABEQ-S 001

ARQ-B 008
ARGQ-B 000
ARQ-B 010
ARGQ-E 101

| e | e | | | e | D e e

ARQ-B 208
ARQ-B 200

o

Consolidagio da qualificasdo do potencial construtivo das areas e nimero total de unidades
Solugds preliminar dos ambientes dos pavimentos [ unidades

Solugdo preliminar de implantagio

Solugdn preliminar dos elementos de cobertura

Solugdo preliminar dos cortes

Solugdn preliminar das fachadas

Verificaghes dos sistemas e métodos construtivos definigdes dos materiais de acabamento
Consolidagio dos documentos arquitetdnicos gerados nesta fase

Documentagio do projeto legal

Atendimento 3s comunicagdes & comepies de documentagdo do projeto legal (prefeitura)
Consultas | Projetos drgaos técnicos pliblices municipais especificos

Consultas [ projetos orgaos técnicos pliblicos na esfera estadual

Consultas /projetos drg@os técnicos publicos na esfera federal

Perspectivas volumétricas

Estudo de altemativas de sistemas construtivos e tecnologias

Perspectivas detalhadas efou maquete(s) eletrinicals)

Rotewrizagde de aprovagdes legais jumto acs drgaos técnicos plblicos

Caleulos de taxas e emolumentos

Montagem & acompanhamento dos processos de apn:ul.rag:-:'le's pnto aos O.T.Ps

Selecdo & tomada de pregos de servigos de terceires

Gerenciamento tecnico & sdminstatvo

Assessoria no preparo de material de comercializagdo e divulgagdo

Memorial de incorporagao

S MAD FASE C :IDENTIFICAGAD E SOLUGAQ DE INTERFACES

x ARQ-C 001 Solugdo consolidada dos sistemas, meétodos consfrutives e materiais de acabamento
x ARQ-C IIF Solugdo consclidada de implantagae
X ARQ-C 03 Solugdo consolidada de todos os ambientes, em todes os pavimentos | unidades

Wi manuaisdeescopo.com briManualVerPropostal 14327 =461521 58 159| T TEITT TR




o e | e

|

| e | e

ARQ-C 204
X ARQ-C 205

AR A A R
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Solugde consolidada dos elementos de cobertura

Solugde consolidada de todos o5 cortes

Solugde consolidada de todas as fachadas

Atendimento 3 eventuais comunicagdes e comegdies da documentag3o legal para drgdos técnicos plbdicos

Compatibdizagio formal dos elementos anguitetdnicos gerados nesta fase com as demais especialidades e
consultonas

Compatibiizagio de toda a decumentagao legal

Substituigio da Documentagao dols) Projetols) Legal{is)

Personalizagio de unidades

Acompanhamento de produgao de material promocional

Coordenagdo e mentagem de processos para aprowag3o junio 3os orgacs tecnicos plblicos (0.TR)
Conferéncia de documentagao legal

Atendimento 3s comunicagdes e comegies de documentagdo de cada OTR.
Acompanhamento de processos de aprovaghes junts aos O.T.F.s

Visualizaghes Viruais

Plantas humanizadas

Cademos de apresentagdo ou produgdo de material grafico promocional

Projetos de preparagao do temeno para langamentos | projetos de stand de vendas
Projetos de comunicagio visual para placas e tapumes

Projeto de Arquitetura Paisagistica

Projete de Arquitetura de Interiores

Projeto de fuminagac | luminotécnica

Projeto de produgdo

SIM  NAO FASE D : PROJETO DE DETALHAMENTO DAS ESPECIALIDADES

ARQ-D 001
ABQD 000
ARQED 002

ABQD 002

ABQD D02
ARQ-D 010

ARQ-D 011
ARQ-D 012
ARQ-D 101
X ARQD 102

B | D el | D el | Deb | Del el Del | el | el D

E

£RQ-D 200

ADQD 208
ARQ-D 205
ARQ-D 205

| g | | g | | e

Solugde definifiva de todos os métodos construtives e materiars de acabaments
Solugde definitva de implantagio

Solugde definifiva de todos os ambientes, em todos os pavimentos | unidades
Solugde definiiva dos sistemas de cobertura

Solugde definitiva de todos os cores

Solugde definifva de todas as fachadas

Detahamento de areas mothadas

Dietalhamento de escadas & rampas

Detathamento construtivo / especiiico (horzontal & vertical)

Detalhamento basico de esquadrias e dementos de femo, aluminio, madeira e vidro
Cetathamento basico de muros de divisa, piscinas e elementos de agua

Tabela de acabamentos

Detathamento de Fomros

Detahamento de PavimentagdesFiso

Detahamento de sistemas de impermeablizacies

Elevagdes intemas das paredes unidades fipe

Elevagies intemnas dos halls dos pavimentos-tipo e da entrada

Elevagdes intemas das dreas socials 2 outras

Memariais descritivos de especificagdes de materiais

Verificagdo da compatiblidade de todos os documentos gerados por todas as especialidades e consultorias
Elsboragdo de planilha com as quantidades de materiais e servigos

Elaboragio de orgamentos

Elsboragdo de editais de concoméncia

Elaboragio de cronograma de obra

Selegdo e tomada de pregos de fomecedores

v manuasdeescopo.com brManualVerPropostal 1432 t=40052 158 59(7 3| 76| 7778

rn
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ABQ-D 2T Insengdo de elementos e sistemas complementares na documentagdo anquitetdnica
ARQ-DIIE Projetos de produgdo
ARQ-D 28 Verificagao e validagao dos projetes de produgso

ARQ-D 211 Projeto de fuminagane | luminotécnica

X
X
X
¥  ARQD 210 Projetos de sinalizagio e comunicagdo visual
X
X ARQD 212 Verificagdo e validagio de interferéncias

S NAD FASE E : POS-ENTREGA DO PROJETO
| x ARQ-E D01 Apresentagio do Projeto
| X ABQ-E DJF Esclarecimento de Duvidas
| X ABQ-E D03 Acompanharments basico da obra
ABQ-E 101 Analise de solugdes altemnativas
ABRQ-E 102 Visitas a fomecedores
ABQ-E 201 Compatibdzacio de especficagies entre fomecedores
Orientagao Técnica para propostas de fomecedores
ARQ-E 203 Adaptagao e alteragdes de projeto

ARQ-E 204 Acompanhamento técnico da obra

- L
[

ARCQ-E 205 Subsidios para elaboragio de manual de utiizag3o & manutengio da edificagio

S MNAOQ FASE F : POS-ENTREGA DA OBRA
X ARQ-F 001 Avaliacio e validagdo de processo de projeta
ARQ-F 101 Desenhos pds obra "conforme o executado - as builll”

¥  ARQ-F 201 Avaliagio de ccupagSo pos-ocupagso

Impartamte:

A descricdo detalhada de cada servigo listado acims esta ispmn‘dm mammal dessa discipling contido no site Manmais de Escopo
{wrerwr marmaisdesscopo.com br). Clique no link 20 lado de cada servigo para acessar e visualizar diretsmente a paging contendo as informagdes
conpletzs de cads servigo listado na presente Dessa Proposta.

Fonte: elaborado pela autora através do site

http://www.manuaisdeescopo.com.br/Manual/Proposta/1432

Com a elaboracao do escopo realizada previamente com o cliente e um contrato
que define bem as obrigacOes e deveres do arquiteto em cada fase do projeto, 0
relacionamento entre a empresa e o cliente tera menos desgaste e o cliente entendera
claramente qual servigo e produto esta sendo contratado, evitando solicitacées que
estdo fora do escopo. O manual auxilia também a empresa a se organizar
internamente, definindo prazos adequados para cada fase e a seguir etapas

sequenciais do projeto.

A empresa apresenta muitos pontos a serem melhorados internamente no seu

processo de trabalho que podem ser explorados em trabalhos futuros.


http://www.manuaisdeescopo.com.br/Manual/Proposta/1432
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi mostrar os impactos gerados por mudangas no
escopo do projeto e 0 quanto reflete em todas as areas da gestdo. A partir do estudo
de caso da empresa estudada, pode-se concluir a importancia da gestao do escopo
dentro do processo de trabalho. A empresa ndo faz um escopo de projeto no inicio do
trabalho e a equipe n&o tem um controle das atividades realizadas, muito menos das
solicitacdes de mudanca. A gestéo do projeto se tornar muito complicada e pode levar

o projeto ao fracasso.

Antes mesmo da falta de definicdo de um bom escopo, a empresa ndo tem uma
boa gestdo. O titular da empresa possui multiplas tarefas e falta controle sobre as
atividades realizadas dentro do processo de gestdo. E necessario que a empresa
implante um modelo de gestdo, como o sugerido por Oliveira e Melhado (2008), para
gue 0s processos sejam corrigidos e as falhas de projeto sejam minimizadas. As
chances de um projeto ter sucesso em uma empresa que ndo é bem gerida séo
comprometidas. A ma gestdo da empresa leva aos varios problemas vistos no estudo

de caso, e vira uma cadeia de erros sucessivos dificeis de serem solucionados.

A empresa precisa fazer um relatério com as licées aprendidas ao final de cada
projeto e aplicar modificaces para os préximos trabalhos para ndo repetir os mesmos

erros a cada projeto.

Os projetos sofrem muito scope creep, ou seja, 0 aumento descontrolado das
alteracdes sem o0s ajustes no cronograma, custo e requisitos, fugindo totalmente do

escopo inicial e gerando frustracdes para os clientes.

A comunicacdo entre o cliente e a equipe acontece de maneira informal,
diretamente com todos os membros da equipe. O contato se déa por telefone, reunibes
presenciais, e-mail e via whatsapp. Algumas informacgdes se perdem e comprometem
a qualidade do projeto. Mudancas ndo documentadas podem causar enormes
conflitos. Se o arquiteto ndo lembrar da mudanga da forma como ela foi descrita, ou
os stakeholders pensarem que passaram a informacao correta, mas a equipe do
projeto implementa algo diferente, a empresa tera que lidar com mais atrasos e

mudancas do que o previsto na solicitacdo de mudancas original. Algumas
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solicitagcfes séo feitas verbalmente, executadas sem andlise prévia e de surpresa, que
sao solicitadas “para ontem”. Portanto as solicitacdes de mudangas devem acontecer

de uma maneira formal e a equipe deve recebe-las por escrito.

As mudancas podem ter efeitos positivos e negativos no projeto e é de suma
importancia que a equipe saiba lidar com elas, fazendo a avaliacdo correta se vale a
pena ser implantada ou ndo na fase em que o projeto se encontra. A empresa atua
imediatamente para atender as solicitacbes dos clientes sem fazer o procedimento
devido como a literatura recomenda. A maior preocupac¢do da empresa € atender aos
desejos do cliente e, muitas vezes isso compromete 0 prazo e 0 custo do projeto.
Portanto, nem sempre as mudancas tém um efeito positivo no contexto geral do

projeto e geram insatisfacdes do cliente, mesmo sendo ele o requerente.

Os problemas néo sao apenas da falta de controle das mudancgas, mas a empresa
ndo tem a cultura das boas praticas da gestdo de projetos. Faltam muitos
procedimentos internos para orientar a execucao das atividades administrativas e de
controle, dentre outros. Falhas no controle do escopo foram identificadas e nao é feita
a gestao de mudancas, pois se torna uma tarefa muito dificil em funcédo do grande

namero de alteracBes que ocorrem.

Identificar corretamente a necessidade do cliente, organizar e criar corretamente
uma EAP ira facilitar a gestdo do escopo. As mudancas de escopo sdo quase que
inevitaveis e necessarias em alguns projetos e sempre séo solicitadas pelos clientes,
elas tém um impacto sobre o cronograma e custo do projeto e, seus efeitos podem
aumentar dramaticamente quanto mais tardiamente forem implementadas no ciclo de
vida do projeto. Portanto, uma boa definicdo do escopo do projeto e do produto é um

ponto chave para o sucesso do trabalho.

4.1.SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Visando a continuidade desta pesquisa e considerando os resultados obtidos, sao
sugeridos a seguir dois temas e abordagens que podem ser desenvolvidos em

trabalhos futuros, utilizando este trabalho como ponto de partida:

e Aplicagcéo das melhorias sugeridas em um projeto dentro da empresa

e Estudo de caso em um projeto problematico especifico
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APENDICES

APENDICE 1 - Formulério de Solicitacdo de Mudancas

l. Informacdes Gerais

Nome do projeto: Numero do projeto:
Nome do solicitante: Informacéo de contato do solicitante: Data da solicitacéo:
Numero de controle da solicitacdo de mudancas: Data da aprovacao/recusa da solicitacao:

Secdo Um — Para ser preenchida pelo solicitante

Il. Descricdo da Solicitacdo de Mudancas
Inclua uma descrigcéo detalhada da solicitagdo de mudanca no escopo.

Il Justificativa Comercial para a Mudancga
Descreva como 0s negdcios, o projeto ou produto serdo beneficiados pela mudanga
solicitada.

V. Impactos da ndo-implementagdo da mudanca
Descreva como 0s hegdcios, o projeto ou o produto serdo impactados se a mudanca néo for
feita.

V. Alternativas para a Mudanca

Descreva quaisquer alternativas conhecidas para as mudancgas.
Secéo Dois — Para ser preenchida pelo gerente de projetos

VI. Impactos da Mudanca
Descreva os impactos desta mudanca no cronograma, no orcamento e na qualidade do
projeto.
VIL. Alternativas para a mudanca
Descreva solucfes alternativas para a mudanca.
VIII. Recomendacdes para o Comité de Controle de Mudancas
Descreva as recomendacdes do gerente do projeto para aprovar ou recusar a mudanca.

Inclua a justificativa para a recomendacao.
Secao Trés — Para ser preenchida pela equipe de controle de mudancas
Recomendacao

Inclua uma discusséo a respeito das metas do projeto. Esta mudancga impacta as metas do projeto de
modo que elas correm o risco de ndo serem concluidas? Esta mudanca deve ser considerada um

novo projeto ou fase 2 do projeto atual? Etc.

Data da Reviséo

Assinatura:
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APENDICE 2 — ENTREVISTA

. Quantas pessoas participam diretamente do desenvolvimento de cada projeto

do escritério? Qual a funcdo de cada um?

. Como funciona o processo de projeto dentro do escritorio? Quais sao as etapas
desde o primeiro contato com o cliente até a entrega de projeto?

. Quais sao os prazos de cada etapa?

. As diretrizes s@o passadas pelo cliente diretamente a quem ir4 desenvolver o

projeto? Tem algum agente intermediério entre o cliente e o projetista?

Ha um documento apresentado para o cliente que descreve todos as etapas

dos projetos e os prazos? Qual documento (proposta/contrato)?

Ha um limite méximo de revisdo de projeto? Esse limite estd descrito no
contrato/proposta? Ha um valor cobrado por revisao? O valor esta descrito no

contrato/proposta?

. Os clientes solicitam muitas alteracdes de escopo? Em que momento sdo

solicitadas essas alteragdes?

Ha algum controle dessas alteragcbes? Como € feito? As alteracbes séo

registradas de alguma forma?

. Caso a quantidade de alteracdes ultrapasse o limite de revisdes previstas no

contrato/proposta, o escritorio informa o cliente?

10.0 escritorio cobra do cliente as revisdes de projeto que ultrapassam o limite

previsto no contrato/proposta?

11. Como o escritorio procede quando ha uma solicitagédo do cliente para mudanca

de escopo? Atende imediatamente? Avalia os impactos dessa mudanca?



