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RESUMO

STAUT, Solange Liseglé Schulz. Gestao da Informacao de Projetos em Escritorios de
Instituicdes Ptblicas. Dissertacao (Mestrado em Engenharia Civil) - Faculdade de
Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo da Universidade Estadual de Campinas.
Campinas, 2011. 159 f.

O objetivo desta pesquisa é viabilizar a percepcdo dos projetistas por meio da
Tecnologia da Informacao e Comunicacdo no controle e qualidade da informacao para a
tomada de decisdo no desenvolvimento de projeto arquitetonico e complementar em
escritorio de projeto de instituicdo de ensino publico. Partindo da hipdtese de que a
disponibilidade de informagdes melhora a qualidade e produtividade no processo de
projeto através do uso de Ambiente Colaborativo junto as equipes multidisciplinares
envolvidas no empreendimento. A pesquisa foi conduzida como uma pesquisa agao.
Foram desenvolvidos cinco ciclos de acdo envolvendo planejamento, execucao,
monitoramento e analise no desenvolvimento de projeto na Coordenadoria de Projetos -
CPROJ onde o problema da pesquisa foi observado e vivenciado. O primeiro ciclo foi
um monitoramento do processo de projeto com ferramental e padronizagdes existentes.
No segundo ciclo modificou-se e monitorou-se o fluxograma de execucao da etapa de
projeto executivo, pois se identificou ndo adesdo a processos e padrdes para este
estabelecidos. No terceiro ciclo introduziu-se o conceito de gestdo de relacionamento
com o cliente - ou Customer Relationship Management (CRM), com ferramental associado,
para gestao do fluxo de informagdo em todo o ciclo de projeto com participagao de todo
0 escritério, mantendo-se ainda ativo ferramental de controle tradicionalmente
utilizado. Dada a aceitabilidade verificada do novo ferramental de gestdo, no quarto
ciclo abandonou-se o controle de gestdao tradicional. No quinto ciclo foram
desenvolvidos indicadores de gestdo através da andlise da carteira de projetos
(segundo a origem da demanda, a tipologia e o tempo de durardao dos projetos). Este
indicadores foram adotados como instrumento de apoio a tomada de decisdo em termos
de onde investir esforcos para manter o cronograma planejado ou em termos de escolha
sobre quais oportunidades de negocios escolher. Os indicadores desenvolvidos sdo
dinamicamente atualizados com a constante insercio de dados no ambiente CRM
implantando. A informacdo resgatada e compartilhada viabilizou a memoéria do
projeto, o autoconhecimento do escritério e melhorou compreensdo entre os agentes
participantes do processo de desenvolvimento de projeto arquitetonico e complementar.

Palavras-chave: gestdo de projetos, tecnologia da informagao, instituigdes publicas.
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ABSTRACT

The objective of this research is to make possible designers’ perception through the
Technology of Information and Communication in the control and quality of the
information in design decision making developed in architectural offices of public
education institutions. The study started from the hypothesis that information improves
quality and productivity in design process through the use of collaborative
environments with multidisciplinary teams involved in the enterprise. The study was
developed as an action research. It involved five cycles of action including planning,
implementation, monitoring and analysis over the design process of a specific office the
Coordenadoria de Projetos (CPROJ), where the research problem was observed and
experienced. The first cycle included monitoring design process in order to identify used
tools and existent standardizations. In the second cycle changes were applied in the
information flow of the development and detailing design stage, because in the first
cycle it was identified non-adherence to processes and standards in such design stage.
In the third cycle the concept of Managing Customer Relationships (CRM) was
introduced, with associated tools for managing the information flow throughout the
project cycle with the participation of members from the entire office. In this cycle the
control tools traditionally used were still kept active. Since the acceptability of the new
management tools were observed, then in the fourth round the traditional management
control was abandoned. In the fifth cycle management indicators were developed in
order to support project portfolio analysis (by source of demand, time and type of
projects). These indicators have been adopted as instrument to support decision on
where to invest efforts to maintain the planned schedule or in terms of choosing
business opportunities. The indicators developed are dynamically updated with the
constant insertion of data in deploying CRM environment. The rescued and shared
information improved project memory, self-knowledge and understanding among the
participating agents in the process of development architectural design and of
complementary project.

Keywords:

Keywords: project management, technology of information, public institutions.
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1 INTRODUCAO

Os estudos e pesquisas disponiveis na area de gestdo e coordenagao de projetos
estdo cada vez mais abundantes, entretanto sdo geralmente trabalhos pesquisados em
incorporadoras, construtoras e escritorios da iniciativa privada. No inicio desta
pesquisa existiam poucos estudos relacionados as institui¢des publicas (MANSO;
MITIDIERI FILHO, 2007; FABRICIO; BAIA; MELHADO, 2000; FABRICIO;
MELHADO, 2003; BAIA, 1998). Porém temos visto, principalmente no ano corrente o
aparecimento de trabalhos que tém focado este tema. Por exemplo, Esteves e Falcoski
(2011) que através do estudo de caso em duas universidades ptublicas descrevem o
fluxo das atividades do processo do projeto. Castro e Andery (2011) também com um
estudo de caso apontam éxitos e problemas existentes na gestao dos projetos e na Lei
de Licitacdo. Philippsen Jr e Fabricio (2011) aplicam um questiondrio em diferentes
6rgaos da Administracdo Federal e concluem que novos modelos de gestao devem ser
produzidos desde que levem em conta as peculiaridades do setor publico. Bretas
(2010) em sua dissertacdo faz uma pesquisa-acdo baseada em premissas de projetos
simultaneos aplicados para simplificar a coordenacdo e a interface entre os agentes.
Finalmente, Bretas e Andery (2009) apresentam um modelo simplificado para

coordenacao do processo de projeto.

Segundo Cappello et al (2007), instituicdes publicas tém em seu organograma
escritorios de projetos de Arquitetura, Engenharia e Construcdao (AEC) que
desenvolvem ou gerenciam projetos para atender a demanda interna de obras novas,
reformas e manutencdo de edificios. Para os autores, tais escritérios apresentam as
mesmas caracteristicas dos escritérios privados quanto a formagdo de equipes, a
necessidade de qualidade dos produtos, a rapidez na entrega de projetos e obras e a
satisfacdo dos clientes (que nos 6rgdos publicos sdo constituidos pela sua comunidade

interna), apenas se diferenciando por ndo visar lucro.
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O presente trabalho desenvolveu-se na Coordenadoria de Projetos (CPROYJ),
escritério vinculado a Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo (FEC)
da Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP). A CPROJ desenvolve projetos
de Arquitetura e de Engenharia Civil para Faculdades e Institutos da UNICAMP e, sob
condigOes especiais, para institui¢des externas a Universidade. A CPROJ, fundada em
1983, é formada por engenheiros, arquitetos e tecnélogos (AEC), enquadrados como

funciondrios técnicos.

Por se tratar de um escritério de projetos de AEC dentro de uma universidade
publica, as contratacdes para execucdo do empreendimento seguem as normas gerais
sobre licitacOes e contratos administrativos pertinentes a obras e servigos de prédios

publicos regidas pela Lei 8.666/93 (BRASIL, 1993) e a Lei 10.520/2002 (BRASIL, 2002).

De acordo com Eastman et al. (2008), existem dois modelos de negocio na
construcao civil, o modelo Projeta-Licita-Constréi (PLC) ! e o modelo Projeta-Constroéi
(PC)? mais utilizado no mercado imobilidrio. O modelo PLC é mais aplicado na
construcdo de prédios publicos na busca de maior competitividade para atingir o
menor preco e minimizar a pressao politica na selecdo de agentes participantes no

processo. A Lei 8666/93, é correlata nos entendimentos do modelo de negécio PLC.

Para garantir o uso adequado de recursos publicos, as Leis de Licitacdo,
estabelecem que o autor do projeto de AEC ndo podera participar, direta ou
indiretamente, da licitacdo e para a execucdo de obra ou servigo (BRASIL, 2010) e
exigem grande burocracia no processo de liberacdo das verbas (BRASIL, 2010), que

influenciam diretamente no desenvolvimento dos trabalhos de AEC.

1 PLC: Projeta-Licita-Constroéi refere-se a Design Bid Build (DBB) .
2 PC: Projeta-Constroi refere-se a Design Build (DB).
2 PC: Projeta-Constroi refere-se a Design Build (DB).



A importancia da competitividade em instituigdes publicas, segundo Cardoso e
Cardoso (2008), nao é necessariamente no ambito mercadolégico, mas sim no ambito
organizacional, objetivando o equilibrio na articulacdo dos agentes e seus respectivos
interesses. Nas instituicdes ptublicas, em funcdo do perfil de gestdo e organizagao,
dadas as caracteristicas, o trabalho de maturacdo do projeto é relativamente longo.
Com isso, é de se considerar que ocorram mudangas, alterndncias ou até substituicao
entre os agentes participantes do projeto quer como projetista, contratante, construtor e

usuério. Cappello et al (2007) ressaltam que em institui¢des publicas de ensino ocorrem

constantes renovagdes entre os gestores das unidades envolvidas.

Na UNICAMP o processo de projeto envolve participantes dindmicos. Parte
dos usuérios, sendo alunos, professores e funciondrios, renova-se anualmente. Os
construtores credenciados sdo terceirizados e dependem de constantes licitacdes. O
cliente® contratante geralmente é o diretor, coordenador ou chefe de unidades e tem
mandatos quadri ou bi-anuais. Havendo mudanca na equipe faz-se necessario
constantemente resgatar a memoéria do processo de projeto para garantir sua
continuidade e manter o foco no atendimento a requisitos do contratante. Devido a
descontinuidade politica, é importante que as decisdes de investimentos sejam

baseadas em informacoes.

1.1 Objetivo da pesquisa

O objetivo desta pesquisa é melhorar a percepcao dos projetistas por meio da

Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo no controle e qualidade da informagao para

3 CLIENTE: neste estudo, designa uma pessoa ou unidade organizacional que desempenha um papel no
processo de troca ou transagdo com uma empresa ou organizagdo. Ou seja, todos os agentes
participantes do processo durante seu desenvolvimento e usuarios do produto final.
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a tomada de decisdo no desenvolvimento de projeto arquitetonico e complementar em

escritério de projeto de instituicdo de ensino publico.

1.2 Problema da pesquisa

Em projetos onde a rotatividade dos agentes participantes é frequente e
multidisciplinar, faz-se necessario o registro do processo em um ambiente de fAcil
acesso. Dessa forma, o presente trabalho busca gerenciar a informacdo, entre os
agentes, durante o desenvolvimento do projeto, visando a qualidade do produto e a
facilidade na tomada de decisio no processo de projetos arquitetonico e

complementares de engenharia.

1.3 Hipotese principal

Observa-se que um registro mais completo do projeto, ocorre quando o foco da
questdo sai do processo e passa para a troca de verificar com objetivos informacdes
entre os agentes. Assim, além dos aplicativos de gestdo de processo, devem ser
agregados ao projeto, os aplicativos de gestdo de pessoas e compartilhamento da
informacao, viabilizando um melhor registro global do histérico de projeto, bem como
do subsidio de participacdo dindmica. Os registros integrados de processo, pessoas e
informacgao, focados para a tomada de decisdo, melhoram a percep¢ao do atendimento
do projeto aos seus requisitos durante sua evolugdo, longos prazos e lista de

participantes nao constantes.

1.4 Método da pesquisa

A pesquisa foi conduzida na forma de pesquisa-acdo, pois foi concebida e
realizada em estreita associagdo com a resolucao do problema do escritério no qual o

pesquisador e participantes estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo.



Foram desenvolvidos cinco ciclos de acdo, cada qual envolvendo planejamento,
execu¢do, monitoramento e andlise no desenvolvimento de projeto na CPROJ onde o

problema da pesquisa foi observado e vivenciado.

1.5 Estruturacao deste texto

Esta dissertacdo de mestrado estrutura-se em cinco capitulos. Em seu primeiro
capitulo é apresentada a introdugao da pesquisa, especificando o contexto do trabalho
e seu objetivo. O capitulo 2 apresenta a metodologia do trabalho bem como os ciclos
processuais de seu desenvolvimento. J4 no terceiro capitulo, inclui-se uma revisdo
bibliogréfica, a qual fundamenta a pesquisa-acdo, abordando os seguintes temas: Leis
de Contratagdo em Orgdos publicos, Gestdo de Processo de Projeto, Gestdao de
Relacionamento com Cliente (Customer Relationship Management - CRM#), e Tecnologia
da Informagdo e Comunicacdo (TIC) com enfoque em Ambiente Colaborativo. No
capitulo seguinte, apresenta-se a Coordenadoria de Projetos da Unicamp (CPROJ),
onde foi realizada a pesquisa, e suas atividades distribuidas nos cinco ciclos da a¢do. O
quinto e ultimo capitulo traz a conclusdo do estudo e mostra a utilizacdo de

indicadores que permitem uma visdo mais global de todo o escritério de projetos.

4 CRM: este estudo optou por ndo traduzir a sigla
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2 METODOLOGIA

A pesquisa desenvolve-se como uma pesquisa-a¢ao. O método da pesquisa-acdo
foi escolhido em virtude do tipo de trabalho proposto e da ampla insercdo do
pesquisador no contexto da pesquisa. Segundo Thiollent (1997), a pesquisa-agao é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a resolucdao de um
problema coletivo e na qual os pesquisadores e os participantes representativos da

situagdo ou do problema estao envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Tripp (2007) apresenta a pesquisa-acdo como uma acdo tanto nas areas da
pratica quanto da pesquisa, portanto podera ter caracteristicas tanto da pratica
rotineira quanto da pesquisa cientifica. Deste modo, para atingir o objetivo proposto
neste estudo, primeiramente foi feita uma pesquisa bibliogréfica para fundamentar o

trabalho e posteriormente a pesquisa-acdo, cerne deste trabalho.

2.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica ¢ um método que abrange leitura, andlise e
interpretagdo de publicacdes (livros, periddicos, etc.). Trata-se de uma leitura atenta
com anotagdes e fechamento que, segundo Gil (1989) podera servir a fundamentagdo
tedrica do estudo, uma vez que ela apoia e auxilia a definicdo do problema, a
determinacdo dos objetivos, a construcdo de hipéteses, a fundamentacdo da
justificativa da escolha do tema e a elaboragéo do relatério final. E importante conhecer

as diferentes contribuicdes cientificas disponiveis sobre o tema.

Para este trabalho, a pesquisa bibliogréfica foi realizada a partir do
levantamento de referéncias tedricas, tais como teses, dissertagdes, artigos, livros e
sites. Pretendeu-se, além do conhecimento relativo ao tema, promover embasamento

para estruturacdo do trabalho, e suporte critico. O levantamento bibliografico abordou
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os temas de Gestdo do Processo de Projetos, TIC (Tecnologia da Informagao e
Comunicacdo) em empresas de AEC e conceito de CRM (Gestao de Relacionamento de
Clientes). O levantamento bibliografico e a revisdo da literatura existente viabilizaram

o desenvolvimento e discussao da pesquisa.

2.2 Pesquisa-acao

A pesquisa-acdo é um método de conducgao de pesquisa aplicada, orientada para
elaboracdo de diagndsticos, identificagdo de problemas e busca de solugdes. Gil (1989)
sugere que a coleta de dados ocorra com diversas técnicas: entrevista, questionario,
coleta documental, observacao, formulario, testes, escalas, analise de contetido, histéria

de vida, etc.

“A pesquisa-agdo é um tipo de pesquisa aplicada projetada para encontrar
uma maneira eficaz de motivar uma mudanca consciente em um ambiente
parcialmente controlado. (...) o principal objetivo da pesquisa-acao é penetrar
em uma situagdo, tentar provocar uma mudanga e, monitorar os resultados.”
(COLLIS; HUSSEY, 2005, p 75 e 76)

Lewin (1946) criador do termo considera o processo de pesquisa-agdo como um
ciclo de planejamento, agdo, observacao e reflexdo. Similarmente, Thiollent (1997),
Tripp (2005) e Kraft (2007) classificam tal metodologia em quatro principais etapas:

fase exploratoria, fase de agao, fase de observacao e fase de avaliagao.

Tendo em vista a observacdo e vivéncia desta pesquisa, cada ciclo da pesquisa-
acao como descrito por Lewin (1946), foi dividido em quatro etapas: planejar, agir,
descrever e analisar. Estas etapas foram acompanhadas das tarefas de identificagao, de
implantagao (pratica) e de investigacdo dos problemas a serem resolvidos na CPROJ,

como mostra a Figura 2.1.



Figura 2.1 - Representacio das tarefas de cada ciclo da pesquisa-agao

IMPLANTACAO
ou
PRATICA
(MUDANGA)

/ \

AGIR .
PLANEJAR Monitorar e
Implementar a ANALISAR os
uma melhora P DESCREVER
e melhora - resultados
da pratica . os efeitos
desejada

RELATORIO

INVESTIGACAQ
(PRODUGAO DE
DADOS)

IDENTIFICACAO
(PLANEJAMENTO,
IMPLEMENTAGAO,

AVALIAGCAO)

Fonte: Baseado na figura de Shiba e Grahan (1997) e de Tripp (2005)

Tripp (2005), descreve que tanto na pratica quanto na investigacdo, o
pesquisador deve planejar, implementar, descrever e avaliar as mudancas para a
melhora de sua pratica no correr do processo. Desta forma, neste estudo, os ciclos de

acao desenvolveram-se de forma genérica com:

Planejar - fase exploratéria: definir metas para o ciclo, determinando os métodos

para alcanga-las através dos procedimentos selecionados, planos e estruturas, a fim de
levantar quais sdo os problemas nas atividades existentes e como eles poderao ser
solucionados. Tais metas, (alcancadas com o planejamento e treinamento da equipe),

foram apresentados através de Seminério.

N

Agir/Executar - fase de acdo: atuar junto a equipe, formatando o ciclo caso

houvesse necessidade, treinando individualmente o pessoal e/ou administrando a

mudanga dos novos procedimentos.

Descrever/Monitorar - fase de observacdo: avaliar e verificar os efeitos do ciclo

implementado; mensurar as metas definidas no planejamento; confirmar
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analiticamente e quantitativamente o funcionamento do ciclo, resultando na melhoria

de desempenho e de qualidade.

Analisar - fase de avaliacdo: modificar o processo adequadamente através do

resultado obtido no ciclo, documentando os procedimentos deste e revisando-o para

sua utilizacao e inicio de um novo ciclo.

Para facilitar a geréncia da informacdo e a tomada de decisdo no processo de
desenvolvimento do projeto, os aplicativos de gestdo de processos foram agregados
aos aplicativos de gestdo de pessoas e compartilhamento da informagao durante o

desenvolvimento de todos os ciclos.

2.3Descricdo dos Ciclos da pesquisa-acao

Para a coleta de dados e para o cumprimento dos objetivos foram elaboradas e
desenvolvidas atividades variadas, tais como: (i) reunides; (i) questiondrios; (iii)
levantamento documental; (iv) observagao . Os grupos de foco ou reunides (i) foram
usados para reunir dados referentes as opinides do grupo de pessoas envolvidas em
uma situagdo comum. Essas reunides combinaram entrevista (método de perguntas
feitas pelo pesquisador aos participantes selecionados, apresentado no Apéndice A) e
observagao (método para fornecer entendimentos detalhado de valores, motivos e
praticas de quem esta sendo observado). Nos questiondrios com os técnicos do
escritério (ii), realizou-se uma série de perguntas estruturadas, abertas ou fechadas
tendo em vista extrair respostas confiaveis. O levantamento documental (iii), foi feito
junto a secretaria e a observacdo do processo em execucdo (iv), contou com o
envolvimento do pesquisador junto aos participantes. Estes procedimentos e

instrumentos foram baseados em Collis e Hussey (2005).



O primeiro ciclo compreendeu o monitoramento de processo do projeto com
ferramental e padronizacdes atendidos no escritério estudado. Focou-se a andlise na

Etapa de Estudo Preliminar®, do projeto de AEC e na sua estrutura organizacional.

No segundo ciclo modificou-se e monitorou-se o fluxograma de execucdo da
Etapa de Projeto Executivo®, buscando a adesdo da equipe nos processos e nos padrdes

a serem estabelecidos no novo fluxograma desta etapa.

O terceiro ciclo introduziu o software no Ambiente Colaborativo e o conceito de
CRM, para a gestdo do fluxo de informacgao durante o desenvolvimento do projeto com
participacdo de todo o escritério. Tal ciclo utilizou o fluxograma tradicional do

escritorio concomitante com o do Ambiente Colaborativo.

A proposta para implementacdo do quarto ciclo foi usar somente o software para
acompanhar a entrada de documentos e solicitacdes de novos projetos a CPRO]J. Neste

ciclo, abandonou-se o controle de gestao feita em papel e planilhas Excel.

O quinto ciclo teve como objetivo desenvolver métricas e indicadores para a
gestdo e coordenacdo do projeto através das informagdes armazenadas no software

durante o processo de desenvolvimento do projeto.

5 ESTUDO PRELIMINAR: configuracao inicial da solucdo arquitetdnica proposta para a edificacdo
(rascunhos, croquis e plantas preliminares).

¢ PROJETO EXECUTIVO: contem todas as informacdes necessdrias a execucgdo da obra indispenséaveis a
melhor compreensao dos elementos do projeto para sua execu¢do. Nestes documentos constam todas
as informacdes referentes aos acabamentos, cores, texturas, equipamentos, pecas e sistemas de
instalagdo e funcionamento, metodologia de execucao referente a todos os elementos da obra
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Como a presente dissertacdo esta relacionada a escritérios de projetos de
arquitetura e engenharia em Orgdos publicos, sua pesquisa bibliografica trata
primeiramente das Leis de Contratacdo de servigos e obras para essas instituicdes,

comparavel com modelo Projeta-Licita-Constréi (PLC).

Em seguida, considerando que o projeto tem por esséncia a troca de informagdes
durante o seu processo de desenvolvimento, a pesquisa bibliogréfica trata os conceitos
de Gestao de Projeto, Gestao de Relacionamento, e Tecnologia da Informacdo e
Comunicac¢ao (TIC) com enfoque em Ambiente Colaborativo, tanto no registro do
histérico do projeto quanto na participacdo dindmica dos agentes que compartilham as

informacoes.

3.1 Contratacao em 6rgaos puablicos

No Brasil, a Constituicdo Federal determina que todas as contratacdes de obras,
servigos, compras e alienagdes feitas pela Administracdo Publica sejam precedidas por
licitagdo, excetuados os casos especificados na legislacdo. A Unicamp é uma autarquia,
autonoma em politica educacional, mas subordinada ao Governo do Estado de Sao
Paulo no que se refere a subsidios para a sua operagdo. Assim, toda contratacdao é

regida pelas Leis de Licitacoes federais

Segundo Eastman et al. (2008), existem dois modelos de negoécio para a
construcdo civil no mercado americano: Projeta-Licita-Constréi (PLC) e Projeta-
Constréi (PC). Assim, o PLC é descrito como um modelo em que o proprietario do
empreendimento normalmente tem um contrato com uma empresa de projeto e um

contrato com um construtor. Geralmente tais contratos sdo feitos através de selecao
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entre os possiveis contratados com preco fixo em conformidade com os planos e

especificagoes.

O modelo de nego6cio PLC americano corresponde aos principios do processo
licitatorio brasileiro. No Brasil, a busca de maior competitividade para atingir o menor
preco e minimizar a pressao politica para selecdo de agentes participantes no processo,
torna o modelo PLC, o mais aplicado em obras puablicas. As empresas contratadas por
licitagdo para a prestacdo de servigos de projetos ou de obras caracterizam-se como

empresas terceirizadas.

De acordo com Neves (1995, p. 48), a terceirizacdo ou outsourcing é definido

CcOomao:

(...) um processo de transferir etapas inseridas no mesmo comando decisério,
dentro das fronteiras de uma mesma empresa, para terceiros, ou seja, ‘des-
integracao’ vertical ou horizontal. Retira-se determinada etapa da estrutura
hierarquica da empresa e passa-se a obter os insumos, produtos ou servigos do
mercado ou via contratual.

Para compreender melhor a tipologia de documentos e informacdes necessarias
a contratacdo de terceirizados para execucdo de servigos de projetos ou de obras no
setor publico, apresenta-se a seguir: a Lei 8.666/93 (BRASIL, 1993) e a Lei 10.520/2002
(BRASIL, 2002) que estabelecem as normas de licitagdes e a Lei de Responsabilidade
Fiscal que objetiva a responsabilidade na gestdo fiscal com atuacdo planejada e

transparente por parte da administracao publica.

3.1.1 Leis para contratagao em setor pablico

Em funcdo da determinagdo constitucional nas institui¢cdes publicas federais,
estaduais, distritais e municipais, a contratacdo de obras, servigos, compras ou
alienagdes devem obrigatoriamente ser feitas por meio de licitacdo. A licitagdo é um

processo administrativo que ocorre antes da contratacdo com a finalidade de escolher a



proposta mais benéfica para a administracao publica, o que nao quer dizer

necessariamente o menor preco.

Conforme a Constituicao Federal, as leis 8.666/93 e 10.520/2002, estabelecem e
detalham as normas de Licitacdo. A Lei 8.666/93 regula os principais pontos relativos
ao processo de licitacdo, seus principios, conceitos fundamentais e modalidades de
licitagdo existentes, além de prever as hipoteses de dispensa e inexigibilidade da
licitagdo (BRASIL, 1993). A Lei 10.520/2002 por sua vez, estabelece uma nova
modalidade de licitacdo, isto é, o pregdo (presencial ou eletronico) (BRASIL, 2002).

Existem cinco modalidades de licitacdo na Lei 8.666/93: concorréncia, tomada
de precos, convite, concurso e leilio. Cada modalidade apresenta regras para o
processo licitatério, escolhidas em funcdo de duas tipologias: qualitativa, quando a
modalidade sera definida em funcdo das caracteristicas do objeto licitado,
independendo do valor estimado para a contratagdo e quantitativa, quando a

modalidade sera definida em fungao do valor estimado para a contratagao.

A Lei 8.666/93 estabelece principios e conceitos que precisam ser atendidos
antes das contratagdes serem feitas. A Figura 3.1 descreve as definicoes destes

principios e conceitos.

Figura 3.1 -Principios que regem os procedimentos licitatérios

LEGALIDADE S6 pode fazer o que é permitido pela lei.

IMPESSOALIDADE O objetivo dos seus atos € o interesse publico.

MORALIDADE E PROBIDADE

ADMINISTRATIVA Pautar o comportamento pela ética.

IGUALDADE Proporcionar condigdes iguais a todos.

VINCULAGAO AO INSTRUMENTO

CONVOCATOERIO O edital de licitagao rege os procedimentos a serem adotados

JULGAMENTO OBJETIVO

G\ "\ G\ G\

]
)
)
PUBLICIDADE ] Divulgar seus atos. ]
)
)
]

No julgamento nao é possivel haver discricionariedade

Fonte: autor
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Segundo Manguel (2008), antes de qualquer obra ou servico serem licitados,
deve estar pronto: (i) o Projeto Basico’ aprovado pela autoridade competente e
disponivel para andlise dos interessados em participar do processo licitatério; (ii) o
orcamento detalhado em planilhas com a composicdo de todos os custos unitarios; e
(iii) a previsdo de recursos orcamentarios que certifiquem o pagamento no exercicio

financeiro em curso.

Para que um a licitagdo se torne publica é necessario a publicacdo de seu edital
no Didrio Oficial em outras formas de midia (jornal, revistas, site). O edital de licitagdo
estabelece as regras definidas para a realizacio do procedimento, tanto para a
Administracdo, quanto para os licitantes (interessados em participar do processo
licitatorio). Os interessados participam da licitagdo apresentando sua candidatura por
meio da entrega de um envelope que contém toda a documentacao que comprova o
atendimento aos requisitos estabelecidos no edital. A abertura dos envelopes dos

interessados na licitagdo é feita sempre antes da classificacdo e escolha do vencedor.

Podem existir casos de dispensa de licitagdo. Quando ocorrem situagdes que
embora seja possivel uma competicdo entre os fornecedores, a realizacio do
procedimento licitatério torna-se inconveniente ao interesse publico. E também em
situagdes onde a competicdo entre fornecedores nao é possivel, tornando a licitagao

inexigivel.

A Administracdo Publica utiliza alguns critérios para julgar as propostas dos

licitantes, o critério e a modalidade licitatoria escolhida constam no edital de licitacao.

7 PROJETO BASICO: de acordo com a Lei 8.666/93, é o conjunto de elementos necessdrios para
caracterizar o objeto da licitagdo, a fim de assegurar a viabilidade técnica e possibilitar a avaliagdo dos
custos, dos métodos e do prazo de execugdo da obra



Os quatro tipos de critérios usados para classificar o vencedor sdo descritos na Figura

3.2.

Figura 3.2- Descricao dos tipos de licitacao

( - .. \
O vencedor sera o licitante que apresentar a proposta com o menor prego. A
L | - MENOR PRECO classificagéo se dara pela ordem crescente dos pregos propostos. )
-
- !\?:ELEOR O vencedor se dara em fungao de critérios técnicos e dos valores contidos nas
TECNICA
J propostas. Tipos de licitagao utilizados na contratagdo de servigcos de natureza
N
Ill - TECNICA E predominantemente intelectual, como a elaboragéo de projetos, fiscalizagéo,
L PRECO supervisao e gerenciamento e de engenharia. Y,
' w N
IV - MAIOR O vencedor sera o licitante que apresentar a proposta ou lance com o maior prego. Tipo
LA de licitagao utilizado nos casos de alienagéo de bens ou concessao de direito real de uso.
L OFERTA ) y

Fonte: autor

Normalmente, o tipo de licitagdo utilizado é o de menor preco, principalmente
pela facilidade das regras de classificacdo do licitante. Na contratacdo de projeto ou
obra a licitacdo pelo menor preco pode causar distor¢des e ocasionar problemas

durante o desenvolvimento do objeto.

Para adequar a legislacdo de uso dos recursos publicos com o equilibrio
necessario e utilizados nas suas finalidades foi criado, em 2000, o Programa de
Estabilizacao Fiscal e a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF). Obrigando os Poderes
Legislativo, Executivo e Judicidrio, nas esferas federal, estadual e municipal a gastar

nos limites da receita e imprimir qualidade ao gasto.

Segundo Cruz et al. (2004), a LRF objetiva a responsabilidade na gestao fiscal, a
qual pressupde acdo planejada e transparente. Para Gomes e Bianchini (2001), os
planos e documentos fiscais devem ser criteriosamente elaborados e publicados nao
apenas na imprensa oficial, mas em todos os meios de comunicacdo disponiveis. Os

relatérios que verificam o cumprimento das metas e dos resultados nos limites fixados
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na LRF permitem o acompanhamento da gestdao fiscal. E necessario que o acesso

publico a essa documentacao seja facilitado e incentivado.

3.2 Gestao de Projetos

Na maioria das vezes, a responsabilidade pelo acompanhamento e liberacdao de
pagamento do contrato da Licitagdo com a empresa terceirizada fica a cargo do setor
financeiro ou de suprimentos. Conforme Eastman et al. (2008) esta prética faz com que,
durante a contratagdo de um projeto por parte da instituicdo publica, o profissional
contratado possa entregar menos detalhes nos desenhos ou nao inserir indicacdes de
precisdao dimensional. Isto ocorre principalmente quando no setor responsavel pela
contratagdo ndo existem profissionais na area de AEC. Ainda de acordo com os
autores, essa pratica leva a erros, omissdes de responsabilidade, prazos alongados e
custos extras. Em fungdo de restricdes e exigéncias no processo de licitagdo é
importante que a instituicao publica conte com agdes para a gestao do projeto de AEC.
Essa gestdo deve garantir que o conjunto final de desenhos e especificacdes contenha
detalhes suficientes para a clareza nas licitagdes da obras, fornecendo informacdes de

qualidade.

Segundo Melhado (2008), o conjunto de acdes de gestao esta ligado ao processo
de projeto, entre essas acdes pode-se citar a contratacdo de consultores e projetistas; a
padronizacdo e atualizagdo de procedimentos de execucdo e controle dos servigos de
producdo (desenvolvimento do projeto); bem como a coleta e andlise de dados para

retroalimentacgdo do projeto.

Além de administrar o projeto, a gestdo deve relacionar os clientes desse
processo. Segundo Juran e Gryna (1998), existem dois tipos basicos de clientes: clientes
externos e clientes internos, dependendo de sua posicdo face ao sistema produtivo.
Assim, sdo considerados clientes também aqueles que, para produzir uma parte ou

etapa do processo, dependem de uma parte ou etapa anterior que entra como insumo
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em seu trabalho e, portanto, sdo afetados pela qualidade produzida por outros

elementos participantes do processo.

Para subsidiar a compreensdao dos Sistemas de Gestao para Escritérios de
Projetos de Arquitetura e Engenharia, desenvolveu-se uma fundamentacdo tedrica
baseada no contetdo bem estabelecido de quatro livros tidos como referéncia na area.
Sao eles: Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos -
PMBOK do Project Management Institute (PMI, 2004); Gestao do Processo de Projeto de
Edificacdes de Silva e Souza (2003); Como Administrar Empresas de Projetos de
Arquitetura e Engenharia Civil de Oliveira e Melhado (2006) e Manual de Escopo e
Servicos para Coordenacao de Projetos da AsBEA (2007).

Sobre o texto de Gestao foi realizada uma conceituacdo de Gestao de
Relacionamento com o Cliente - CRM desenvolvida por meio de revisao bibliografica
em diversas referéncias, tais como livros, artigos e monografias. Esta pesquisa-agdo
usara o conceito de CRM para disponibilizar as informagdes e o histérico dos projetos
de arquitetura e engenharia desenvolvidos na Coordenadoria de Projetos da

UNICAMP.

3.2.1 Proposta do Guia PMBOK - Project Management Institute

Em 1969, um grupo de profissionais em gerenciamento de projetos, com a
missdo de criar padrdes e promover a responsabilidade profissional nessa area, se
reuniu para discutir melhores préticas. Como fruto desse encontro foi fundado o
Project Management Institute (PMI), o qual desenvolveu um “Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos” (PMBOK), em 1981, contendo os
padrdes e as linhas mestras das praticas usadas. De tempos em tempos, o guia PMBOK

passa por revisdes ou atualizagdes.
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A partir das praticas do guia PMBOK, qualquer projeto, mesmo que de outras
areas, pode ser gerenciado, devido a utilizacdo de um vocabuldrio comum para
discutir, escrever e aplicar o gerenciamento de projetos. Este guia tem ampla aceitacdo

pelo mercado atual, inclusive na construgao civil.

No caso de projetos de AEC, a gestdo engloba os agentes diretamente
envolvidos no desenvolvimento do projeto e seus usudrios. O “gerenciamento de
projetos é a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas

atividades do projeto a fim de atender os requisitos do projeto” (PMI, 2004, p. 8).

Cabe ao gerente de projeto garantir que o mesmo atinja os objetivos propostos,
sabendo-se que tanto os agentes como os usudrios podem ser afetados de forma
positiva ou negativa no decorrer do projeto ou apds sua conclusao. Gerir o processo de
projeto é tomar decisdes e analisar restricdes de tecnologias, de custo, de prazos, de
relacionamento com fornecedores e de organizacao, antecipando-as através de um
escopo a ser seguido e assim obter maior qualidade. A integracdo no gerenciamento de
projetos exige que processos e produtos gerados sejam adequadamente conectados

para facilitar a sua coordenacao.

Sendo assim, a gestdo analisa 0 que é necessario assegurar para cada parte do
processo a ser desenvolvido durante o projeto, composto por parametros, métodos e
procedimentos. O guia PMBOK diferencia os projetos e os processos de um escritério

através da finalidade de cada um.

O “processo é um conjunto de agdes e atividades inter relacionadas, realizadas
para obter um conjunto especifico de produtos, de resultados ou de servicos” (PMI,
2004, p. 38). Os processos tém como finalidade manter o funcionamento e a
continuidade do escritério depois do encerramento do projeto. Na maioria das vezes,
0s processos sao procedimentos pré-estabelecidos usados em todos os projetos do

escritorio durante o seu desenvolvimento.



Ja o “projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado exclusivo” (PMI, 2004, p. 5). O escopo de projeto delimita seu
comeco e seu fim. Os projetos sdao caracterizados como tempordrios por que seus
esfor¢os ndo sdo continuos, e também como exclusivos porque por mais que o
desenvolvimento do projeto ocorra com os mesmos participantes e/ou com o mesmo
escopo, a singularidade de cada entrega o torna exclusivo. O projeto é caracterizado
como finito, diferentemente do processo. Uma vez que, de acordo com o guia PMBOK,

o projeto termina quando seus objetivos especificos (escopo) sdo atingidos.

A gestdo de cada projeto é realizada através da aplicacdao, da relacdo e do
acompanhamento de cinco grupos de processos de gerenciamento. Esses grupos sdo: o
processo de iniciacdo; o processo de planejamento; o processo de execugdo; o processo

de monitoramento e controle e, por tltimo, o processo de encerramento.

O processo de iniciacdo define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto. O
processo de planejamento define e refina os objetivos, planeja a acdo necessaria para
alcancar tais objetivos e delimita o escopo nos quais o projeto foi realizado. O processo
de execucdo integra as pessoas a outros recursos com a finalidade de realizar o plano
de gerenciamento de projeto para o projeto. O processo de monitoramento e controle
mede e monitora regularmente o progresso que identifica variagdes em relagdo ao
plano de gerenciamento do projeto, de forma que possam ser, quando necessario,
tomadas acOes corretivas para atender os objetivos do projeto. Finalmente, o processo
de encerramento formaliza a aceitacdo do produto, servico ou resultado e conduz o

projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado.

A Figura 3.3 apresenta um mapeamento entre os grupos de processo de

gerenciamento de projetos do Guia PMBOK e o0s processos de gerenciamento de
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projetos do ciclo Plan-Do-Check-Act® (PDCA) conforme Deming (1986). O PDCA
inspirou a determinagao dos cinco grupos do processo do Guia PMIBOK; entretanto,

este tltimo tem uma natureza mais complexa e integradora.

Figura 3.3- Mapeamento ciclo dos grupos de processos de projetos PMBOK e o ciclo PDCA.

Fonte: adaptado de PMI (2004)

A Figura 3.4 mostra a sobreposicdo dos grupos de processo durante o

desenvolvimento do projeto.

Figura 3.4- Interacdo e sobreposicdo dos grupos de processos.

Nivel de
atividade Processos de
execucao
Processos de
planejamento
Processos de
Processos de
I::I?;:fsos controle encerramento
Inicio da fase Tempo ————» Final da fase
ou projeto ou projeto

Fonte: PMI (2004, p 68)
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No Guia PMIBOK o gerenciamento do projeto é dividido em nove questdes
chamadas de 4reas de conhecimento em gerenciamento: da integracdo, do escopo, do
tempo, do custo, da qualidade, de parceiros (recursos humanos), da comunicagao, dos
riscos e aquisicoes. E através da area de conhecimento da integracao do projeto que o
gerente de projetos participa de todo o projeto, ja que o gerenciamento da integracdo é
a Unica area de conhecimento que ocorre em todos os grupos de processo durante todo

o desenvolvimento do projeto.

O gerenciamento da integracao do projeto é a drea de conhecimento que inclui
“(...) as atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar
os diversos processos e atividades dentro dos grupos de processos de gerenciamento
de projetos” (PMI, 2004, p. 77). O gerente de projetos é o responséavel por reunir todas
as partes do projeto em uma unidade coesa para que ele seja executado de maneira

mais rapida, mais barata e com menos recursos sem descumprir seus objetivos.

“O gerenciamento do escopo do projeto é a area de conhecimento que trata
principalmente da definicdo e controle do que estd e do que ndo esta incluido no
projeto” (PMI, 2004, p. 103). Dessa forma definem-se quais atividades e trabalhos sdo
necessdrias e se garante que todo esse trabalho, e apenas esse trabalho seja realizado.

Com o escopo bem determinado pode-se perceber novas oportunidades de projetos.

O gerenciamento do tempo do projeto é a drea de conhecimento que inclui os
processos necessdrios para realizar o término do projeto no prazo, sao eles: definicdo
de atividades; sequenciamento de atividades; estimativa de recursos das atividades;
estimativa de duracdo das atividades; e desenvolvimento e controle do cronograma
(PMLI, 2004). Um dos principais motivos para a existéncia do gerente de projetos é ver
se a data de término necessaria pode ser cumprida e criar opc¢des para fazer com que

isso ocorra, antes do inicio do projeto.
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O gerenciamento do custo do projeto é a drea de conhecimento que inclui os
processos de planejamento, orcamento e controle de custos. O gerenciamento é focado
nos custos dos recursos necessarios para terminar as atividades do cronograma (PMI,
2004). Ha uma soélida conexdo entre gerenciamento dos custos e gerenciamento do

tempo.

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui “(...) todas as atividades da
organizacdo executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e as politicas
de qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que motivaram sua
realizacao” (PMI, 2004, p. 179). A falta de atencdo a melhoria continua dos processos

pelo gerente de projetos significa mais retrabalho ou defeitos.

O gerenciamento de recursos humanos do projeto é a drea de conhecimento
que “(...) inclui os processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto” (PMI,
2004, p. 199). O gerente de projetos cuida da disponibilidade de recursos e envolve a
equipe em grande parte do planejamento e das decisdes do projeto, criando o

comprometimento da equipe com o projeto.

O gerenciamento da comunicacdo do projeto concentra “(..) os processos
necessdrios para garantir a geracao, coleta, distribuigdo, armazenamento, recuperagao e
destinagao final das informagdes sobre o projeto” (PMI, 2004, p. 221). E importante que
todos compreendam que a comunicagdo pode afetar o projeto. Por isso, o gerente de
projetos precisa ser um especialista em gerenciamento e as outras pessoas envolvidas,
especialistas técnicos. Tal gerente atua como um maestro, envolvendo o trabalho das

partes interessadas.

O gerenciamento dos riscos do projeto é a drea de conhecimento que “inclui os
processos que tratam da realizagdo de identificagdo, andlise, respostas, monitoramento
e controle e planejamento do gerenciamento de riscos em um projeto” (PMI, 2004, p.

237). O trabalho de um gerente de projetos ndo deve se concentrar em lidar com



problemas, e sim em evitd-los, aumentando a probabilidade de eventos positivos e

diminuindo os conflitos adversos ao projeto.

Por dltimo, o gerenciamento de aquisi¢des do projeto inclui a gestdao dos
processos e a administragdo dos contratos para compra ou aquisicdo de produtos,
servigos ou resultados necessarios de fora da equipe do projeto para realizar o trabalho
(PMLI, 2004). O gerente de projetos deve ter conhecimentos e habilidades para criar e

interpretar os termos dos contratos.

A Figura 3.5 mostra participacdo das nove areas de conhecimento em cada um
dos grupos de processo. De acordo com o guia PMBOK, dos cinco grupos de processo
de gerenciamento, os processos de planejamento e de controle iniciam-se praticamente
juntos e participam de todo o processo de execucdo. E todas as nove dreas de
conhecimento em gerenciamento participam do processo de planejamento, isso garante

que a equipe envolvida no projeto, participe de seu planejamento durante todo o seu

desenvolvimento.

Figura 3.5 - Grupos de Processos e as Areas de Conhecimento em Gerenciamento do PMI
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o | inTEGRAGAC | | iNTEGRAGAC |
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w
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< RISCOS RISCOS

Fonte: autor
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Segundo o PMI (2004), a documentacdao é muito importante para definir e
convencionar cada fase do grupo de processo do projeto e principalmente marcar seu
inicio e encerramento. Para isso, o Guia PMBOK, desenvolveu quatro documentos
principais com objetivos especificos: o Termo de Abertura do Projeto, que autoriza
formalmente o projeto; a Declaracdo do Escopo do Projeto, que determina qual
atividade devera ser realizada e quais as entregas precisam ser produzidas; o Plano de
Gerenciamento do Projeto, que determina como o trabalho serd realizado e o Termo de
Entrega do Objeto, que finaliza o contrato com um aceite no recebimento do projeto

concluido.

No Guia PMBOK o sistema de gerenciamento de projetos é considerado um
conjunto de ferramentas, técnicas, metodologias, recursos e procedimentos usados
para gerenciar o projeto. O plano de gerenciamento do projeto é formado pelos planos
e documentos gerados pelos diversos processos e descreve como o sistema de
gerenciamento de projetos serd usado. Esse sistema deve ser ajustado e adaptado para

se adequar as influéncias impostas pela organizacdo que desenvolve o projeto.

3.2.2 Gestao do Processo de Projeto de Edificacoes

O livro “Gestao do processo de projeto de edificagdes” de Silva e Souza (2003)
apresenta alguns conceitos aplicaveis a gestdo do processo de um projeto, tais como o
desenvolvimento, a coordenacdo e o gerenciamento do processo; suas fases e também
suas atividades. Os anexos II e III, contidos nesse livro, descrevem roteiros para a

elaboracdo de procedimentos e diretrizes para gestao da empresa e do projeto.

O modelo de gestdo proposto em tal livro estd embasado no modelo de um
sistema de Gestdo de Qualidade para o Processo de Projeto desenvolvido pelos
pesquisadores do Centro de Tecnologia de Edificacdoes (CTE). Através da andlise das
préticas de desenvolvimento de projeto do estado de Sao Paulo, foi desenvolvido um

fluxo para o processo de projeto e acrescentado aspectos gerenciais do
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empreendimento (CTE, 1997 apud FONTENELLE, 2002). Neste modelo “a
identificacdo das atividades necessarias ao desenvolvimento do projeto é a base do

estabelecimento de mecanismos de gestao da qualidade do processo como um todo”

(CTE, 1997 apud FONTENELLE, 2002 p. 86).

Conceitos aplicaveis a gestao do processo de projeto

Segundo Silva e Souza (2003) os conceitos e atividades aplicaveis a gestao do
processo de projeto sdo: visdo de processo, papel do projeto na qualidade e
produtividade, informacdo no processo de projeto, criatividade, planejamento e

controle, e compatibilizagao.

Para Souza (1994), processo é um conjunto de atividades predeterminadas
desenvolvidas através de um projeto com a finalidade de gerar produtos/servigos
muito bem definidos para o atendimento das necessidades de clientes internos e/ou

externo.

Baseado nesse conceito, para Silva e Souza (2003), a caracteristica fundamental
do processo de projetos é transformar um ou mais dados de entrada (informagdes
recebidas de fornecedores internos e/ou externos) em produtos/servicos, conforme

observado na Figura 3.6.

Figura 3.6 - Conceito de processo

PRODUTOS/
[FORNECEDORES ] »[ INSUMOS ]‘ PROCESSO . SERVICOS »

Fonte: adaptado da Silva e Souza (2003)

Para que essa transformacdo ocorra, o projeto desempenha um importante

papel. O desenvolvimento do projeto é um processo compartilhado entre varios

agentes que desempenham papeis diferentes para definirem o produto. As relagdes
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entre os agentes durante o processo de projeto estabelecem os ciclos da qualidade e

produtividade.

Ainda conforme Silva e Souza (2003) o projeto ndo é s6 a concepgao
arquitetonica da edificacdo, mas também todas as especificagdes de forma, dimensdes,
componentes e elementos construtivos relativos as exigéncias do usuério. Um projeto
bem concebido e coordenado reflete em ganho de qualidade, pois garantird que a

edificacdo atenderd as necessidades do cliente final (Figura 3.7).

Figura 3.7 - Elementos que comp6em a qualidade do projeto

QUALIDADE PROJETO

p
ATENDIMENTO [ 1 [ )
DAS CLIENTES EXTERNOS CLIENTES INTERNOS
(USUARIOS) (CONTRATANTES E PARCEIROS)
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( 4 ! A ! )
REQU ISITOS DE ADEQUAGAO AO USO DO PROCESSO DE PRODUGCAO
Desempenho/qualidade do Prazos; Produtividade; Custos;
ATEN DI DOS produto Qualidade do processo
|\ = / J/

Fonte: adaptado de Silva e Souza (2003)

O conhecimento técnico dos agentes, agregado ao desenvolvimento do projeto
cria possibilidades de introdugao de inovagdes tecnolégicas, ganhos de produtividade
e qualidade e reducgao dos custos para os usuarios finais. A partir das necessidades de
todos os clientes do processo (investidores, construtores incorporadores e clientes
finais) devem-se estabelecer todas as caracteristicas que farao parte do projeto. E é a
traducdo de meios adequados em satisfazer essas necessidades para a concepgao do
produto que torna o projeto uma etapa importante no desenvolvimento do

empreendimento.

As informagdes no processo de projeto correspondem aos dados (traducdo das

necessidades) que alimentam o desenvolvimento do projeto e também podem ser



denominadas como variaveis de entrada. Segundo Silva e Souza (2003), essas varidveis
téem influéncia sobre os resultados da qualidade e produtividade do projeto.
Principalmente porque muitos dados ou variaveis de entrada sdo fornecidos por varios
agentes participantes do processo. A responsabilidade pela insercdo dessas varidveis
no processo de projeto deve ser compartilhada entre a empresa contratante e as

empresas de desenvolvimento do projeto.

Tendo o conhecimento e acesso as varidveis, os agentes podem compor
procedimentos e padronizagdes para as atividades ocorridas durante o processo de
projeto, lembrando que uma padronizacdo ndo pode bloquear a criatividade na
concepgao do projeto e sim incentivar a introducao de inovagdes. Silva e Souza (2003)
comentam ainda que a aplicacdo da metodologia por meio de requisitos de critérios de
selecao de uso para a edificacdo proporciona ao projetista ampla liberdade para adocdo

de solucoes.

Com o acesso as informagdes trocadas entre os agentes e associada as
padronizacdes predefinidas, a atividade de planejar e controlar o processo de projeto
se torna mais factivel. Uma vez que “(...) planejar corresponde ao estabelecimento de
todos os aspectos que determinam como fazer um dado processo. Isso implica a anélise
de todas as atividades a serem desenvolvidas e dos recursos requeridos” (SILVA;
SOUZA, 2003, p. 48). Juntos, o planejamento e o controle do processo devem analisar e
monitorar o desempenho atingido durante o desenvolvimento das atividades,

ajustando-os sempre que necessario para que sejam efetuados de acordo.

Juntamente com o planejamento e controle, a compatibilizagdo é uma atividade
importante do projeto. Essa atividade tornou-se presente nos tltimos anos como uma
responsabilidade do coordenador, o qual documenta as solugdes dimensionais,
tecnologicas e estéticas em todo o processo de projeto. Por envolver diferentes
especialidades, a compatibilizacdo de projeto pode ser facilitada a partir de novas

atitudes dos agentes envolvidos, como a adocdo de projetos colaborativos, para que,
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durante o desenvolvimento do projeto ocorra uma interacao efetiva de aplicacao do

conhecimento sobre todas as interfaces construtivas de cada especialidade.

Gerenciar o processo de projeto consiste em analisar e tomar decisdes para
alcangar os resultados esperados pelo cliente com carater de contetdo técnico. Assim,
espera-se que tanto o gerente como o coordenador de projetos, detenha conhecimentos
técnicos e de gestdo para que possam atuar como agentes de integracdo (SILVA;

SOUZA, 2003; PMI, 2004).

Coordenacdo e gerenciamento do processo de projeto

A implantacdo de mecanismos de gestdo no processo de projeto ocorre de forma
natural a partir da aplicacdo de uma metodologia em que os agentes participantes do
projeto sejam também os agentes de mudangas. A gestdo do processo de projeto
contribui para a qualidade do produto. Para isso, sdo estabelecidos conferéncias e
verificagdes em cada etapa do projeto, onde a identificagdo dos agentes envolvidos e
das necessidades decorrentes do processo de projeto, sdo discutidas com a

coordenacao e o gerenciamento do projeto.

Tal coordenacdo consiste em analisar e tomar decisdes durante o
desenvolvimento do projeto para atingir resultados esperados (Silva e Souza, 2003).
Como ja foi dito anteriormente, espera-se que o coordenador de projetos possa ser um
agente promotor de integracdo e detenha conhecimento técnico e de gestao. O
coordenador, por sua vez, deve ser capaz de identificar e analisar as atividades
técnicas; estabelecer diretrizes e parametros técnicos do empreendimento
(estabelecimento a partir das caracteristicas do produto, do processo e das estratégias

da empresa); além de coordenar o fluxo entre os agentes participantes do projeto.

Ainda segundo os autores, o gerenciamento de projeto consiste na
administracdo de todas as responsabilidades, os prazos e também os objetivos

estabelecidos, de mesmo modo que requer planejamento, organizacdo e controle,
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durante todo o processo de projeto. Outra qualidade necesséria para o gerente é saber
identificar, planejar, distribuir e controlar o tempo/recurso e seus agentes
responsaveis; escolher as especialidades necessarias ao desenvolvimento do produto;
aprovar e liberar os produtos desenvolvidos e intermedidrios; e tomar decisdes de

providéncias operacionais, (inclusive de a¢des corretivas).

Pode-se afirmar que, conforme CTE (1999) apud Fontenelle (2002), a funcdo de
“coordenacdo de projetos” foi dividida em duas fun¢des complementares, os aspectos

caracteristicos de cada uma dessas funcdes estao descritos na

Tabela 3.1.

Tabela 3.1 - Subdivisdao da Funcdo de coordenacdo do processo de projeto

GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO

GERENCIAMENTO COORDENACAO TECNICA
=ldentificagdo de todas as atividades necessarias ao
desenvolvimento do projeto; =|dentificacdo e caracterizagdo das interfaces técnicas a serem

solucionadas;

=Distribuicao dessas atividades no tempo; ~ . N
=Coordenacao do fluxo de informagdes entre os agentes

=Planejamento dos demais recursos para o desenvolvimento do intervenientes para o desenvolvimento das partes do projeto;

projeto; =Estabelecimento de diretrizes e parametros técnicos do
empreendimento a partir das caracteristicas do produto, do
processo de producdo e das estratégias da empresa
incorporadora/construtora;

=Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos,
incluindo as agdes corretivas necessarias;

=|dentificacdo das capacitagées/especialidades envolvidas »Andlise das solugGes técnicas e do grau de solugao global

segundo a natureza do produto a ser projetado; atingida;

;
=Tomada de decisoes de carater gerencial como a aprovagao de =Tomada de decisdes sobre as necessidades de integragao das
produtos intermediarios e a liberagéo para inicio das varias solugoes.

etapas do projeto.

=
Fonte: CTE apud Fontenelle (2002, p. 68)

Diz-se que gerenciar e coordenar sdo atividades diferentes porque o
gerenciamento tem carater de planejamento e controle, enquanto que a coordenacdo
estd vinculada aos aspectos da operagao cotidiana para atingir os resultados com os
quais a coordenagdo se ocupa. Silva e Souza (2003) recomendam a utilizagdo de
ferramentas tanto para a gestdo quanto para a coordenagao do histérico de processo, a

fim de acompanhar a execugdo dos cronogramas de registros de informacdes
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compartilhadas entre os agentes, as tomadas de decisdes, a convocacdo de reunides,

etc.

Fases e atividades do processo de projeto

De acordo com Fontenelle (2002) o CTE criou um fluxo de atividades de
desenvolvimento técnico subdividido em sete fases: a inicial ou pré-requisito (nao
sendo considerada como fase propriamente dita do processo de desenvolvimento do
projeto de um dado empreendimento); a de planejamento do empreendimento; a de
concepgdo do produto; a de desenvolvimento do produto; a de entrega final do projeto;
a de coleta de dados e desenvolvimento do as-built; a de acompanhamento técnico dos
projetistas durante a obra e a fase de avaliacdo da satisfacdo do cliente final (avaliacdo

pos-ocupagao).

Por sua vez, Silva e Souza (2003), estabeleceram oito fases de desenvolvimento
de projeto de edifica¢Ges, acrescentando ao fluxo de fases do processo de projeto CTE,
a fase de elaboracdo do manual do usuério. O fluxo apresentado na Figura 3.8 sintetiza

as oito fases do processo.

Figura 3.8 - Sintese das Fases do Processo de Projeto

FLUXO DE FASES E ATIVIDADES DO DESENVOLVIMENTO DE PROJETO

FASE | FASE Il FASE llI FASE IV
PLANEJAMENTO DO CONCEPCAO DESENVOLVIMENTO ENTREGA FINAL
EMPREENDIMENTO DO PRODUTO DO PRODUTO DO PROJETO

1 1 1 1
ESTUDO PROJETO PROJETO DE
B
1 1 PELO

APROVACAO CONTRATANTE
DO CLIENTE ENTREGAS PARCIAIS DE PROJETO
1 T
LICITAGAO DA
& o~

ENTREGA DA

PRE-REQUISITO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FASE V OBRA
ACOMPANHAMENTO TECNICO DOS PROJETISTAS
DURANTE A OBRA
FASE VI
COLETA DE DADOS
E “AS BUILT" AVALIACAO
DO CLIENTE
FASE VII FINAL
ELABORAGAO DO
MANUAL DO USUARIO
FASE Vil

RETROALIMENTACAO

Fonte: adaptado de Silva e Souza (2003)
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Para facilitar o gerenciamento, cada uma das fases do fluxo se desdobra em

atividades ou processos. Segundo CTE (1999) apud Fontenelle (2002), as figuras a

seguir mostram o desdobramento de cada atividade, os produtos gerados e os

participantes de cada fase®.

A Figura 3.9 detalha as atividades da fase I (planejamento do empreendimento)

e a Figura 3.10 apresenta as atividades da fase II (concepcao do produto).

Figura 3.9- Detalhe da Fase I - Planejamento de Empreendimentos

Fase |- Flanejamento de empreendimentos

ATVIDADES

PRODUTOS GERADOS

I

identificagao e
caracterzagao
de oporiunidades
de negdcios

1) Relatoro de segmentos

potenciais

[caracterzagao completa do
segmento; tpologiascom
demanda potencial e tamenos
disponiels capacidade de
financiamanto do
propnatano/usudnol

2)Relatério de
possbilidadesde
parcerfasou
paricipagao em
empreendimentosde
terceiros.

selegao e contratagao
do pmjetista de amuitetura
segundo formasacomdadas
previamente

)

definicao da tipologia

de produto a ser
desenvolvida

1) Pograma béasico do
empreendimento
(tpo de uso; n° e tipo de
ambenies camclerdicasdas
areascomuns)

2)Pemissastecnoidgicas
(B¢ ante-cdmara X escada
pressurzada; exséncia de
subsolos; etc.)

3)Crtériospara a busca/
andlse de temenos
(andlise jurdica do temeno).

busca e analise
do temeno

para o produto
definido

)

1) Relatdrio de potencialidade

dostemenos analisados
{estudo anallico e de massa -
quadmo de drease croquido
pavimento tpol

2)Aprovagdo do programa e

temeno.

selegdo e coniratagdo de
consukores juridicos e de legislagdo, solos sstemas
prediais, esuturas,consultorias especiais

PARTICIPANTES INCORPORAGAQ; BNGENHARA; COORDENACAO
NA BMPRESA INCORPORADORA CONSTRUTORA; BMPRESA DE ARQUITETURA

OPOP»<OXNT>»

Fonte: Fontenelle (2002, p. 89)

9 A pesquisa detalha as fases de I a IV do projeto, por serem as fases presentes no processo de projeto da
Coordenadoria de Projetos, objeto de estudo na pesquisa-agéo deste trabalho.
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Figura 3.10 - Detalhe da Fase II - Concep¢ao do Produto

[ Fase Il - Concepgao do produto

desenvolvimento
do esiudo
@ caractenzagao preliminar
fa . completa do de amuitetura ’
= produto o
< selecao
tecnolégica

1) Fograma de 1) Relatério de selegao 1) Aquitetura
necessdadesdetalhado tecnoldgica {plantasdo pav. tipo; plantas babas que forem
0 (ambientes e equipamentosdas (sstemase subsitemas determinantes na compreensao do produto;
8 areas privativas amblentese congnutivos definidos). & gamgem, témeo, cobertura)
equipamentosdas&mas
g comuns) 2) Edruturas
8 {pré-fémasdo pav. tipo - com esablidade
g 2) Indicadoresde custos esuturl)
segundo a tecnologia e =
= osgprocessosdo - 3) Sstemaspediais
(pré-dimensionamento dos espagos e¥incos,
g contratante hidraulicose mecénkosde todos s
pavmentos)
selego e contratagdo ' 4) Paisagismo e fundagodes
dosdemais pmojetistas - ver

e consultores
consuka aosorgaos publicos
e assessorna legal

PARTCIPANTESINCORPORACAO; ENGENHARA; COORDENAGAD;
CONSULTORES DE FROJETO/ PROJETISTAS, ASSESSORIA LEGAL

Fonte: Fontenelle (2002, p. 90)

O fluxo das fases representa de forma ampliada o processo de projeto. Ao
analisar tal fluxo, percebe-se a importancia da participacdo multidisciplinar dos
agentes, desde as etapas iniciais do processo. Segundo Fontenelle (2002), outro fator
importante é a necessidade prévia do planejamento estratégico do escritério de
projetos e da empresa de construgao (como pré-requisito), tracando as diretrizes para o

desenvolvimento das etapas subsequentes do processo de projeto.

Em seguida, e as Figura 3.11 e na Figura 3.12 apresentam o detalhamento das

atividades da fase III (desenvolvimento do produto).



Figura 3.11 - Detalhe da Fase III - Desenvolvimento do Produto - Pré-executivo
Fase lll - Desenvolvimento do produto (a) - anteprojeto

sistemasprediais =
« Béwica: plantascom marcagdesde pontos, vedacoes
quadros, caminhamento dosdutos aparentese
wbuhcoasde diamelro especals

. ica: plantas as
poscionamento de raios ndicagac de desios . .
enchimento elou engrossamentosde alvenanas, pamg{s‘no
sancase furagbesnasiejese vigas .

. fundagdes interiores
desenvolvimento do desenvolvimento do
anteprojeto de arquitetura = anteprojeto de estruturas

ATVIDADES

088 Asinfomagdesgue devem alimentaro processo, elativasasespecialidadesde fundagdes, vedagoes,
paisagismo e interfiores, ainda estdo sendo definidas pelos projetitase consultores.

PRODUTDS GERADOS

Fonte: Fontenelle (2002, p. 90)

Figura 3.12 - Detalhe da Fase III - Desenvolvimento do Produto - Projeto Executivo

Fase lll - Desenvolvimento do produto (c) - projeto pré-executivo
desenvolvimento do desenvolvimento do desenvolvimento do
pré-executivo de > pré-executivo de > pré-executivo de
estruturas fundagdes impemeabilizagéao
desenvolvimento do \ desenvolvimento do desenvolvimento do
pré-executivo pré-executivo de pré-executivo de
’ (anteprojeto) de <> arquitetura paisagismo .
sstemas prediais ‘/AL___ d_’/ﬂ ¢
aprovagao \v desenvoMmgnto do desenvolvumgnto do
de pré-executivo de < pré-executivo de
concessionaras interiores vedagdes
consolidagéo do APROVAGAO
projeto pré-executivo
ATVIDADES
1) Pojeto pré-executivo consolidado segundo OBS Osprodutos, que devem ser entregues
andlise da coordenag¢do em relag&o a todos nessa fase, especficosde cada especialidade
osprojetos, indepedentemente do momento ainda estdo sendo detalhados.
de conclusdo de cada um.
2)Pojetospara aprovagao nas . i
concessonanas. na pratica de mercado de projetosde
sdemasprediais essa atividade é chamada
PRODUTOS GERADOS de anteprojeto.

Fonte: Fontenelle (2002, p. 92)
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De acordo com Silva e Souza (2003), para que um produto tenha qualidade, é
necessirio que, durante o processo de projeto, todos os agentes tenham um
conhecimento efetivo sobre as necessidades do usuario final. Com base na gestdo de
qualidade, a participacdo dos projetistas ndo termina na entrega do projeto, a qual
inclui também a etapa de acompanhamento técnico, a coleta de dados para o projeto de
-built’%; e a avaliacdo pds-ocupagao, contribuindo para a retroalimentacdo de

possibilidades de melhorias nos projetos.

3.2.3 Como administrar Empresas de Projetos de AEC

O livro “Como Administrar Empresas de Projetos de Arquitetura e Engenharia
Civil” de Oliveira e Melhado (2006) enfoca o ambiente da empresa de projeto,
destacando a importancia do envolvimento dos colaboradores, assim como o acesso a
instrumentos de gestdo e da visdo estratégica de mercado. Descreve também de
maneira didatica como planejar e implantar mudancas na gestdo de empresas de
projetos. Este livro foi fundamentado no trabalho de doutoramento que Oliveira
realizou em 2005, no qual o modelo de gestdo proposto apresenta os aspectos de
fungdes e processos administrativos do processo de projeto na construcao de edificios

e os sistemas de gestao das empresas de projeto.

O Processo de Projeto

Melhado (1994, p. 177) salienta que no processo, o projeto pode ser

compreendido por duas perspectivas conforme seu tipo de servigo:

10 AS-BUILT: elaboracao de “como construido”, NBR 14645



* Projeto como processo estratégico, o qual visa atender as necessidades e exigéncias
do empreendedor e esta voltado para a definicdo de caracteristicas do produto

final.

* Projeto como processo operacional, quando visa a eficiéncia e a confiabilidade dos
processos que geram os mesmos produtos. Esta perspectiva estd relacionada nao
somente com a solucdo de aspectos técnico-construtivos do projeto, mas também
com seus resultados e a confiabilidade dos clientes internos (agentes envolvidos

como projetistas e prestadores de servigos) e externos (proprietario ou usuério).

O projeto para a construcao civil tornou-se importante por ser considerado uma
das principais fontes de melhoria para o desempenho do produto edificagdo, e por
propiciar significativa diminuicdo dos custos de producdo (OLIVEIRA, 2005 p. 116). Os
processos de concepcdo e projeto devem ser vistos como estratégicos para a qualidade
do edificio ao longo do seu ciclo de vida. Para Oliveira e Melhado (2006) um dos
maiores desafios é alinhar o desenvolvimento do projeto com os objetivos estratégicos
dos agentes envolvidos. De acordo com Melhado (1994), o projeto deve ser capaz de
subsidiar as atividades de produgdo no canteiro de obras, apresentando informagdes
de alto nivel que ndo podem ser igualmente geradas no ambiente de obra. Assim, o
projeto deve ser entendido também como gerador de informagao, tanto de cunho
tecnologico quanto gerencial, a0 mesmo tempo que tem o carater de agregar eficiéncia

e qualidade ao produto edificio.

O processo de criacdo do projeto, segundo Fabricio (2002), refere-se as
habilidades intelectuais e motoras requeridas pelos projetistas. As principais
habilidades intelectuais estdo relacionadas a capacidade de andlise e sintese de
informagdes e problemas; a criatividade e ao raciocinio; ao conhecimento; e a
capacidade de comunicagdo e interacdo entre diferentes individuos. Assim, em
concordancia com a citagdo a seguir, conclui-se que solugdes adotadas na elaboragdo

do projeto repercutem em todo o processo da construgao.
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O papel do projeto é permitir a introducdo de inovagdes tecnolégicas, reduzir a
existéncia de problemas patolégicos, garantir caracteristicas de qualidade,
racionalidade e construtibilidade do empreendimento, gerando, dessa forma,
reflexos positivos na adequagdo ao uso, redugdo do lead time total de execucao
da obra e reducdo dos seus custos finais, devendo, ainda, observar a seguranca
do trabalhador e a preservagdo do meio ambiente tanto na fase de execugdo da
obra como do seu uso. (OLIVEIRA; FABRICIO; MELHADO, 2004).

Mais do que um conjunto de desenhos e memoria de célculos, o projeto é um

conjunto de atividades e informagdes que compdem o trabalho e segundo Manzione e

Melhado (2005), o projeto tem por esséncia a troca dessas informacdes.

As informagdes no processo de projeto sdo classificadas por Oliveira e Melhado

(2006) sob trés formas principais: as informagodes fisicas contidas em plantas, folhetos,

croquis, rascunhos e documentos impressos em geral; as informagdes digitais contidas

em arquivos digitais de plantas, documentos, CDs, mensagens de e-mails, etc.; e as

informacoes verbais obtidas por meio de entrevistas, reunides, conversas informais,

etc. Tais informacdes devem ser incorporadas de forma antecipada e adequada ao

programa do empreendimento. = Na Figura 3.13 é possivel observar o fluxo de

informacdes durante o desenvolvimento do projeto e obra.

Figura 3.13 - Fluxo de informacdes na execugio do projeto

o EMPREENDEDOR o ESTUDO PRELIMINAR
o AGENTE FINANCEIRO o ANTEPROJETO
o CLIENTE o PROJETO EXECUTIVO © COMPATIBILIZAGAO
o TECNOLOGIA o TERRENO o PROJETO LEGAL o CHECK LIST
o FORNECEDOR o LEGISLACAO o PROJETO DE o GARANTIADE
\ / ' PRODUGAO / QUALIDADE
DADOS DE TRATAMENTO DAS ANALISE DOS EXECUGAO DO e
ENTRADA INFORMAGOES RISCOS PROJETO
1
1 DISTRIBUIGAO
1
1
. e ACOMPANHAR A
I OBRA
1
I e e e e e e e e e e e e, e, APO AVALIAGAO
POS-OCUPAGAO

Fonte: adaptacdo de Oliveira (2005)

A gestao da qualidade depende segundo Oliveira (2005) de um conjunto de

elementos dinamicamente relacionados entre si, visando sempre o objetivo de

assegurar que seus produtos e seus diversos processos satisfagam as necessidades dos



usuarios e as expectativas dos clientes externos e internos. Projetar com qualidade é,
com base nas necessidades e informacdes do cliente, gerar alternativas (solucdes) que
realmente resolvam o problema proposto, de forma exequivel e economicamente
vidvel, assim como decidir de forma racional entre elas (OLIVEIRA; FABRICIO;
MELHADO, 2004).

A qualidade no processo de projeto envolve um conjunto de acdes de gestao,
tais como: qualificacdo de projetistas; contratacdo de consultores; desenvolvimento de
metodologia de projeto; padronizacdo e atualizacdo de procedimentos de execugdo e
controle dos servicos; gerenciamento da execucdo; e coleta e andlise de dados para a

retroalimentacdo do projeto (OLIVEIRA, 2005).

A Figura 3.14 representa a andlise critica de todos os participantes, validando,
em relacdo aos clientes, a garantia de sua coeréncia com as metas propostas e com o

processo de producgdo subsequente (construgdo).

Figura 3.14 - Controle da qualidade nas etapas do processo de projeto

Dados PROJETO Dados - WG Producs
_ i i . - EE roqugao

i dtrea32 ™ (concepcioe [ de saida Validagio

representacéo A

de solucdes)

- R v
| ——— analise critica

| ARQUIVO |

Fonte: Oliveira e Melhado (2006, p. 16)

O Sistema de Gestao

Oliveira e Melhado (2006) agrupam os principais processos/fungdes
administrativos em um sistema de gestdo para empresas de projetos, dividindo-os da
seguinte forma: Estrutura organizacional, Planejamento estratégico, Planejamento e

controle do projeto, Gestdo de custos, Gestdo comercial; Sistema de informagdes;
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Gestdo de Recursos Humanos; Servicos agregados ao projeto e Avaliagdo do

desempenho.

Sistema é um conjunto de partes que interagem e se interdependem, formando
um todo dnico com objetivos e propdsitos em comum, -efetuando
sinergicamente determinada fun¢do. O desempenho de cada uma dessas
partes define o sucesso do sistema maior e, se um deles falhar, compromete-se
o desempenho de todos eles (OLIVEIRA, 2004, p15).

Em outro texto, Oliveira (2005) alerta que o sistema de gestdo para as empresas
de projetos deve ser flexivel e levar em consideracdo a realidade e particularidades
dessas empresas. Ainda segundo o autor, um sistema de gestdo deve dar suporte
adequado, estabelecendo objetivos, rumos, estratégias, desenvolvendo talentos e
assegurando produtividade. Um sistema bem estruturado e voltado para a qualidade

proporciona melhoria de desempenho dos escritérios.

Percebe-se que os autores dividem as atividades gerenciais da empresa de
projetos em Estrutura Organizacional e Planejamento Estratégico. Onde a Estrutura
Organizacional engloba principalmente atividades ligadas a Gestdao Comercial e
Gestdao de Custos. Enquanto que o Planejamento Estratégico engloba as atividades de

Recursos Humanos e Sistemas de Informacao.

A Figura 3.15 apresenta um esquema gréafico dos elementos que compdem o

modelo do sistema de gestdao segundo Oliveira e Melhado (2006).

A partir deste esquema gréafico, os autores descrevem a Estrutura
Organizacional, como um “conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades,
comunicagdes e decisdes das unidades organizacionais de uma empresa” (OLIVEIRA,
2005, p. 63). Alguns dos fatores como: o ambiente; o tamanho; a tecnologia e a
estratégia, segundo Oliveira e Melhado (2006) influenciam as decisdes sobre a
estrutura organizacional e devem ser atendida em sua formulacdo. A metodologia que

a empresa de projetos ird desenvolver para a formulacdo ou reformulacdo de sua
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estrutura organizacional ndo deve ser realizada apenas pela mudanca do organograma

da empresa, mas também é preciso mudar a cultura da empresa.

Figura 3.15 - Esquema grafico dos elementos de gestido

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
/ GESTAO
eSS i
;3“"‘"“"""" BG:
:w“,”m e O U
SERVIGOS
AGREGADOS
AO PROJETO
, oD - Enlrega co projto
et - - Visitas Wéonicas
- Validagao de projmto
2 2 ; : .
- 2 .M * -
DE RECURSOS . :
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Fonte: Oliveira e Melhado (2006, p. 29)

Ainda de acordo com o esquema grifico da Figura 3.13, para a Gestao
Comercial, a empresa de projetos tem como responsabilidade principal a captacdo de
novos clientes. Através do marketing é possivel detectar oportunidades, demandas e

satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes. Segundo Padilha (1998) apud
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Oliveira (2005), para o cliente, os servicos de projeto em geral, sdo vistos como um
meio muitas vezes compulsério para se chegar ao produto - a edificagdo (OLIVEIRA;
MELHADO, 2006, p. 41). Faz-se necessario criar meios que aumentem a percepgao do

cliente em relagao 4 importancia e ao valor do projeto para a fase de execucdo da obra.

Na atividade de projeto, o custo direto de maior importdncia e peso na
composicdo do custo total é o custo do trabalho especializado exigido para sua
producdo. Para a Gestao dos Custos, é importante que as empresas de projetos
utilizem instrumentos de controle das receitas e das despesas, além da anédlise
periddica dos resultados da rentabilidade da mesma - tanto para cada projeto como

para a empresa toda.

Ainda considerando o esquema da Figura 3.15, o Planejamento Estratégico da
empresa, segundo os autores, compreende a andlise do ambiente interno e externo
para a definicdo dos objetivos e selecdo de estratégias, e depende da solidez de suas

informacoes.

Segundo Oliveira e Melhado (2006, p. 36) planejamento é definido como:

(-..) o processo de estabelecimento de um estado futuro desejado por meio do
delineamento dos meios efetivos para sua realizagdo. Ele antecede a decisdo e a
acdo. E uma atividade complexa em face do grande ntimero de condicionantes
organizacionais e das intimeras restricdes de ordem pratica que afetam sua
operacionalizacdo.

O Sistema de Informacdo ajuda a padronizar e a simplificar os processos
relativos a gestdo da informacdo nos escritério de projetos. O uso de Tecnologia da
Informagdo e Comunicacdo (TIC) pode disponibilizar as informacdes entre os
participantes envolvidos no escritério e no projeto de forma organizada. No processo
de tomada de decisdo, essa disponibilidade de informagdo com qualidade e
quantidade corretas pode ser um fator decisivo para a producdo de projetos que
atendam as necessidades e expectativas dos clientes e usuarios (OLIVEIRA;

MELHADO, 2006).



Na Gestao dos Recursos Humanos, a empresa de projeto de edificagdes deve
focar principalmente na motivacdo dos agentes, tanto na estipulacdo de objetivos
claros, desafiadores e atingiveis, quanto na geracdo de oportunidade de

desenvolvimento de novas habilidades, mantendo uma comunicacdo aberta.

As atividades de Planejamento e Controle do projeto, Avaliacao de Desempenho
e Servigos Agregados ao projeto (Figura 3.15), estdo relacionadas aos processos de cada

projeto da empresa.

No planejamento e controle do projeto é necessario entender e identificar as
interacOes existentes entre as atividades do desenvolvimento do projeto. Por isso, a
figura de um gestor se torna essencial. De acordo com Oliveira (2005), gerir o processo
de projeto é tomar decisdes e analisar restricdes tecnoldgicas, de custo, de prazos, de
relacionamento com fornecedores e de organizacao, antecipando-as através de um

escopo a ser seguido e assim obter maior qualidade.

Na avaliacdo de desempenho o sistema deve contemplar dois enfoques: (i) a
avaliacdo de desempenho do projeto e (ii) a avaliagdo de desempenho do sistema de
gestdo da empresa de projetos. No primeiro caso, deve-se levar em consideracdo o grau
de satisfacao do contratante, do construtor e do usuario da obra, além de verificar os
aspectos técnicos especificos sobre o projeto em estudo, (itens como prazo, prego,
clareza, grau de compatibilizacdo com outras especialidades, assisténcia técnica, etc.) O
segundo enfoque, estd pautado em instrumentos objetivos e diretos para avaliar o
desempenho do sistema de gestdo da empresa como um todo em um horizonte de
tempo, o qual seja possivel verificar o desempenho global da empresa em funcdo da

visdo dos resultados de diversos projetos em conjunto. (OLIVEIRA, 2005, p. 222).

Ja os servicos agregados ao projeto, (como visitas técnicas, validacao do projeto,
forma de entrega do projeto, entre outros) devem integrar atividades que

complementem o processo. Estes servicos tém como objetivos o aperfeicoamento
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continuo do processo de producdo do projeto, a facilitagdo da validacdo do projeto
pelos seus contratantes quando da sua entrega/recebimento e a melhoria da imagem

da empresa em funcdo da execugdo das atividades solicitadas no periodo pos-entrega.

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006, p. 58 e 59).

3.24 Manual de Escopo e Servicos para Coordenacao de Projetos

No segundo semestre de 2003, de acordo com AsBEA (2007), foi proposto
formar um grupo para conduzir a elaboracdo de um escopo de servigos para a
coordenacdao de projetos. Este grupo formado a partir da adesdao voluntaria de
profissionais de arquitetura ou engenharia civil com experiéncia em coordenacdo de
projetos, foi liderados pela Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo (USP) e
pelo Sindicato das Empresas de Compra, Vendas e Locagdo e Administracdo de

Imoéveis Residenciais e Comerciais de Sdo Paulo (SECOVI-SP).

Ainda conforme a apresentacdo geral AsBEA (2007), o Manual de Escopo e
Servigos para Coordenacdo de Projetos foi desenvolvido em 2004 com a finalidade de
complementar e integrar os manuais de escopos de arquitetura, estrutura e de sistemas
prediais, formando wum conjunto de manuais perfeitamente integrados e
compatibilizados entre si. Varias entidades representativas do setor participaram de
sua elaboragao: Associagao Brasileira de Engenharia e Consultoria Estrutural (ABECE),
Associagdo Brasileira de Engenharia de Sistemas Prediais (ABRASIP), Associagdo
Brasileira de Refrigeracdo, Ar Condicionado, Ventilacdo e Aquecimento (ABRAVA),
Associacdao Brasileira de Escritérios de Arquitetura (AsBEA), além do Sindicato das
Empresas de Compra, Venda, Locacdo e Administragio de Imodveis Residenciais e
Comerciais de Sdo Paulo (SECOVI-SP), Sindicato da Industria da Instalacdo do Estado
de Sao Paulo (SindIsnstalagao) e Sindicato da Industria da Construgdo Civil do Estado

de Sao Paulo (SindusCon-SP).



Neste sentido, no Manual as atividades de projeto sdo divididas em “fases de
projeto” e contam com o escopo definido em cada uma delas. A ideia do Manual é
utilizar termos como Estudo Preliminar, Anteprojeto, Projeto Executivo, etc. para
descrever os produtos gerados em cada fase de desenvolvimento do projeto. E usa
termos como: Concepgdo, Definicdo, Solugdes de Interfaces, Detalhamento das
Especialidades, Pés-Entrega do Projeto e Pés-Entrega da Obra para descrever as etapas

em que se encontram o projeto.

A Figura 3.16 representa essas etapas ou fases e seus respectivos produtos. E em

seguida, as fases estdo descritas de acordo com o Manual.

Figura 3.16 - Diagrama das Etapas do Manual de Escopos e Servicos

*CONCEPCAO DO PRODUTO N
oLV - Levantamento de Dados
*PN - Programa de Necessidades
sEV - Estudo de Viabilidade .
*DEFINICAO DO PRODUTO )
*EP - Estudo Preliminar
*AP - Anteprojeto
*PL - Projeto Legal W,
~
*IDENTIFICAGAO E SOLUGAO DE INTERFACES
*PB - Projeto Basico
J
~
*PROJETO DE DETALHAMENTO DE ESPECIALIDADES
*PE - Projeto Executivo
J
~N
«POS-ENTREGA DO PROJETO
eGarantir compreensdo e utilizagdo das informagdes de projeto
J
~
*POS-ENTREGA DA OBRA
eAnalisar e avaliar o comportamento da edificagdo em uso
J

Fonte: Adaptado de AsBEA (2007)

A Fase de Concepg¢ao do Produto apoia o cliente (requisitante do projeto) nas
atividades relativas ao levantamento e definicdlo do conjunto de dados e de

informacdes que objetivam conceituar e caracterizar o projeto e as restricdes que o
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regem. Defini as caracteristicas demandadas para os profissionais de projeto a
contratar. A fase de Concepcao do Produto equivale ao “Estudo Preliminar conforme

NBR 13.531” (AsBEA, 2007, p. 17).

A Fase de Definicdo do Produto coordena as atividades necessarias a
consolidacdo do partido do projeto, definindo todas as informacgdes necessarias a
verificagdo da sua viabilidade fisica e econdmico-financeira. A fase de Definicdo do

Produto equivale ao “Anteprojeto conforme NBR 13.531” (AsBEA, 2007 p. 30).

A Fase de Identificacdao e Solucdo de Interfaces de Projeto é responsavel por
coordenar, conceituar e caracterizar de maneira precisa todos os elementos do projeto,
visando atender todas as definicdes de projeto necessarias para os agentes envolvidos.
O que resulta em um projeto com solugdes para as interferéncias entre sistemas e todas
as suas interfaces resolvidas, de modo a subsidiar a avaliagdo preliminar de custos,
métodos construtivos e prazos de execucdo. A fase Identificacio e Solugdo de

Interfaces de Projeto equivale ao “Pré-executivo/Projeto Basico conforme NBR 13.531”

(AsBEA, 2007, p. 49).

A Fase de Detalhamento das Especialidades coordena o desenvolvimento do
detalhamento de todos os elementos de projeto, de modo a gerar um conjunto de
documentos suficientes para perfeita caracterizagdo das obras e servigos a serem
executados, possibilitando a licitagdo para a execugdo da obra. A Fase de
Detalhamento das Especialidades equivale ao “Projeto Executivo/Detalhamento

conforme NBR 13.531”(AsBEA, 2007, p. 70).

A Fase de Pos-Entrega do Projeto garante a plena compreensao e utilizacao das
informacdes de projeto e a sua correta aplicagdo, no intuito de avaliar o desempenho

do projeto em execugao.

A Fase de Pos-Entrega da Obra coordena o processo de avaliagdo e

retroalimentacdo do processo de projeto, envolvendo os diversos agentes do



empreendimento e gerando agdes para melhoria em todos os niveis e atividades

envolvidos.

Os servigos de coordenagao do Manual sdo classificados em trés categorias: (i)
essenciais, presente em qualquer empreendimento; (ii) especificas, presente segundo
em condi¢des de particularidades do empreendimento; (iii) opcionais, servigos que
podem agregar valor ao atendimento das necessidades gerenciais. As trés categorias

estdo presentes em cada fase do projeto.

3.3 Gestao em Ambiente Colaborativo

As tecnologias utilizadas para capturar, armazenar, processar e distribuir
informacdes eletronicamente sdo nomeadas de Tecnologia de Informagdo e
Comunicacao (TIC). Os objetivos principais da TIC circundam no aumento da
velocidade do fluxo de informagdo entre os agentes, na integracao e adigao de valor
aos processos, além de possibilitar um meio eficiente de armazenar, visualizar e
recuperar os documentos de projetos (NASCIMENTO; SANTOS, 2004). O setor publico
tem demonstrado interesse na utilizacdo da TIC, de acordo com Lima et al. (2007),
como uma maneira de garantir transparéncia nos processos administrativos, exigido

atualmente pelas Leis de Licitacdo e de Responsabilidade Fiscal.

Para Scheer et. al. (2007) a colaboragdo inclui a comunicagdo, coordenacdo e
cooperagdo de informagdo que possibilita o entendimento sobre andamento do
trabalho. Os ambientes colaborativos como caracterizados por Nitithamyong e
Skibniewski (2004) sao sistemas que utilizam a web para administrar e armazenar as
informacdes. Estes ambientes sdo apropriados para as interfaces entre projetistas e com
a obra; pois, armazenam informacdo de projeto (dados dos participantes e do projeto),
desenhos (arquivos de CAD, especificacdes e pranchas), informagdes de gerenciamento
(atas; cronogramas; listas de tarefas) e informacdes financeiras (contabilidade,

contratos).
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O sistema de gestdo de informagao, como qualquer outro sistema inclui entradas
(dados, instrugdes), processamento (pessoas e programas), saidas (relatorios, calculos)
e controle (informagdes geradas para a tomada de decisao). O gestor coleta, processa,

armazena, analisa e dissemina informag¢des com um determinado objetivo dentro de

um contexto (SOUZA; MELHADO, 2008) conforme mostra a FIGURA 3.17.

Figura 3.17 - Esquema de um sistema de informacao
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Fonte: adaptado de Souza e Melhado (2008)

A Coordenacao de Projetos, de acordo com Fabricio (2002), é uma atividade de

N

suporte ao desenvolvimento do processo de projeto, voltada a integracdo entre os
requisitos do cliente, as decisdes de projeto e o processo produtivo do edificio.
Conforme o autor, a coordenacdo deve fomentar e garantir que as solugdes dos
diversos projetistas sejam: adequadas as necessidades e objetivos do cliente (interface
com o cliente); compativeis entre si (interface entre projetistas) e compativeis com a
cultura construtiva das empresas construtoras responsaveis pela obra (interface com a

obra) (Figura 3.18). Associadas a cada uma destas interfaces existe um conjunto

diferenciado de ferramentas computacionais ou de TICs.



Figura 3.18 - Interfaces do processo de desenvolvimento de produto na construcao de edificios
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Fonte: Fabricio (2006)

Para Arantes et. al. (2006) as empresas de projetos terdo grandes beneficios no
uso de TIC desde que agreguem seu uso no dia a dia dos profissionais de AEC, uma
vez que manipulam essencialmente projetos que sao veiculos de informagao gréfica,

textual e numérica.

Alguns exemplos de ambientes colaborativos para AEC, que interligam

projetistas e obras sdo: Construmanager!!, Construtivo'?, Buzzsaw!® (colaboracdo

11 http:/ /www.construmanager.com.br
12 http:/ /www.construtivo.com
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assincrona de arquivos CAD), Bluestreak!* e BIM Server! (colaboragao assincrona de
arquivos BIM) e mais recentemente recursos como AutoDesk Cloud! (colaboracdo

sincrona de arquivos CAD 2D).

Segundo Correa e Ruschel (2010) os ambientes para colaboragdo assincrona com
processo de projeto baseado em arquivos CAD 2D ndao modificaram o processo de
colaboragao tradicional. Neste caso, houve um ganho na atuacdo do coordenador de
projetos. Com o uso de ambientes colaborativos como o Construtivo, Construmanager
ou Buzzsaw, o coordenador tem maior controle da informagdo compartilhada em
repositorio centralizado, tem mais ferramental para a gestdo do processo e visibilidade
sobre a informagao distribuida. Entretanto, o desenvolvimento de projeto continua
fracamente integrado. Uma resposta para o problema de falta de integracdo no
desenvolvimento do modelo virtual da edificacdo pode estar nos ambientes de

colaboragéo assincrona ou sincrona sobre modelos BIM (VARKONY, 2011).

Entretanto, para Franco (1992) apud Oliveira (2005), quanto mais informagoes
ou especificagdes sdo repassadas entre todos os agentes participantes do processo,
maior serd a qualidade dos projetos. Conforme o autor, a estrutura organizacional por
cliente é mais apropriada para organizagdes onde o processo produtivo é desdobrado
sequencialmente em diversas fases. Sendo assim sistemas de informacdo que atuam
sobre a gestdo do relacionamento com o cliente sdo exemplos de ambientes
colaborativos para a interface entre cliente e projetista intermediada pelo programa.

Este tipo de sistema sera apresentado a seguir.

13 http:/ /www.buzzsaw.com

14 http:/ /labs.autodesk.com/technologies/bluestreak/

15 http:/ /www.bimserver.org

16 http:/ /usa.autodesk.com/adsk/servlet/ pc/index?siteID=123112&id=17570226



3.3.1 Gestao de Relacionamento com o Cliente

A qualidade do projeto estd diretamente ligada ao atendimento das
necessidades do cliente (FABRICIO, 2002; FONTENELLE, 2002; SILVA; SOUZA, 2003;
OLIVEIRA; MELHADO, 2006; STAUT, 2008). Dessa forma, gerenciar o processo de
projeto, agrupando suas atividades em funcao dos clientes permite que a empresa
obtenha melhor proveito das condi¢gdes dos grupos de clientes segmentados, e ainda
de acordo com Oliveira (2005), garanta o reconhecimento do rapido e continuo

atendimento por parte desses clientes.

A gestao de relacionamento com o cliente permite transmitir as informagdes e
coordenar os projetos elaborados pelos diferentes profissionais. Ao trazer o processo
produtivo para a o6tica do cliente, as empresas tendem a levar em consideragdo o
Sistema da Qualidade, que segundo Monasterio et al (2004), traz melhorias ao controle

dos processos de projeto.

O termo mais utilizado na pratica, atualmente, para integrar as iniciativas de
gestdo do relacionamento com os clientes em uma organizacdo é CRM que significa
Customer Relationship Management. “O conceito de CRM ndo pode ser considerado
fechado e ainda deve ser alvo de muito didlogo e reflexdes” (GUMMESSON, 2002, p.
315). Serdo tratados aqui o conceito, a estratégia empresarial e os aspectos

metodolégicos relacionados a implantagdo de CRM nas organizacoes.

Conceituando o CRM

CRM ¢é definido como uma estratégia de negdcio que une os aspectos de
processo e de tecnologia para gerenciar relacionamentos com clientes efetivos, clientes
potenciais e com parceiros de negécios; por meio do marketing, vendas e servicos

(GREENBERG, 2001).
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CRM é uma estratégia de negécios - uma postura para empregados e clientes -
que ¢é suportada por certos processos e sistemas. O objetivo é construir
relacionamentos de longo prazo através da compreensdo de necessidades e

preferéncias individuais - e desta maneira adicionar valor para a empresa e para os

clientes (GUMMESSON, 2002, p. 297).
A Figura 3.19 exemplifica a estratégia do CRM em gerenciar o relacionamento

entre as pessoas envolvidas durante todo o ciclo de vida do desenvolvimento do

projeto/ produto.

O

PROJETISTAS

Figura 3.19 - Relacao X Relacionamento

000

Relagao é um ciclo completo Relacionamento ¢é a repeticéo continuada de varias relagdées no tempo

Fonte: adaptado de Staut (2008)

Para Leite (2004), gerenciar o relacionamento com os clientes exige
comprometimento da empresa. Ao considerar que os relacionamentos sdao mantidos
por pessoas, ja se tem uma ideia da importancia delas em todo o processo. A
habilidade da gestdo de projetos esta em gerenciar relacionamentos, a lideranga no

gerenciamento de projetos esta no comprometimento e ndo na subordinagdo

(THOMSETT, 2001; DeCARLO, 2003; HIGHSMITH, 2003).

A gestao de relacionamento tende a envolver mais de um departamento,
caracterizando uma abrangéncia horizontal e exigindo um esforco colaborativo de
todos os envolvidos (CURRY; CURRY, 2000, MCKEAN, 2003; SWIFT, 2001, STAUT,
2008). Os elementos do modelo de CRM sao utilizados para integrar as iniciativas de

gerenciamento do relacionamento com os clientes em uma organizagao (Figura 3.20).
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Figura 3.20 - Esquema grafico dos elementos de CRM

...para atingir
um alvo
\ Mercadolégico!

Capacitamos
pessoas...

...atendendo
a processos
\ planejados...

\

...a operarem

infra-estruturas
comerciais... /

Fonte: Staut (2008)

Staut (2008) classifica os elementos do modelo de CRM em: Recursos Humanos
(atendimento aos clientes - Agentes e Usuarios); Infraestrutura (area de influéncia e de
acao ligados ao suporte do desenvolvimento do projeto, os quais fazem parte da drea
de acdo os softwares e hardwares); Estratégia (acdo da gestdo do escritério e do
desenvolvimento do projeto); Processos (gerenciamento de processos, infraestrutura e
recursos humanos que participem do desenvolvimento do projeto); e Comercial

(atividades de manutengdo das operagdes de prospeccdo e retencao de clientes).

Segundo Leite (2004), muitas sdo as iniciativas dentro das organizagdes
necessdrias para a implantagao de estratégias para CRM, que vao desde a formacdo de
pessoal até a escolha de ferramentas de apoio, passando por uma revisao dos processos
relacionados ao cliente. Os agentes envolvidos que sustentam a implantacao de uma

estratégia CRM sao: as pessoas, os processos e a tecnologia.

Da eficacia operacional dependem varios fatores, e estes sdao muito diferentes de
uma organizacao para outra. Tal eficacia pode ser obtida, por exemplo, por eliminagao

de desperdicios ou pelo uso de tecnologias mais avangadas.

Como as estratégias organizacionais sao colocadas em préatica por pessoas, estas

devem ser o primeiro alvo de investimento. As empresas precisam ter uma visdo
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operacional de curto prazo e uma visdo estratégica de longo prazo para incluir a gestao

do relacionamento com os clientes (SWIFT, 2001, p. 50).

Faz parte da gestdo de relacionamento de clientes a disponibilizacao de
informacgdes, melhorando a qualidade e produtividade no processo de projeto. Sendo
assim, o CRM se caracteriza por ter uma forte influéncia sob a gestdo comercial, e a
gestdo de informacdes. Tudo isto é acompanhado por um grande suporte de processos
administrativos estruturados no cliente, podendo ser usado em qualquer &rea
operacional da empresa. A principal énfase de gestdo de relacionamento esta
fundamentada em como melhorar os processos organizacionais internos de forma a

tratar o cliente como bens da organizagao.

Implantacao de CRM

O sucesso do CRM depende mais da estratégia do que do investimento
realizado em tecnologia (PEPPERS; ROGERSGROUP, 2001). Os esforcos para tracar a
estratégia de relacionamento com o cliente e o alinhamento dos processos
organizacionais, antes de qualquer outra atividade, vdo evitar riscos durante a

implantagao.

Para iniciar a implantagdo do CRM, de acordo com Staut (2008) é importante
cumprir cada uma das cinco etapas da implantagdo, a saber: mapeamento dos
processos; parametrizacao; importacio dos dados (existentes para o software a ser
usado); treinamento (tanto dos conceitos de CRM como das ferramentas que serdo
utilizadas); e finalmente o startup da operagao. As acdes na mudanca de foco, do
processo para o relacionamento, necessitam de mecanismos de orientagdo e devem
estar alinhados com os objetivos estratégicos e as metas definidas pela empresa. Cada
um desses objetivos pode ser visto como uma etapa a ser cumprida em um processo

maior, com restri¢des e escopo definidos (SINGER, 2003).
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Tecnologia e ferramentas

A tecnologia é geralmente apresentada como um facilitador para automatizagao
de processos e praticas jad conhecidas. J& com a tecnologia de suporte do CRM
especificamente, apresenta-se ndo para automatizacdo de praticas ja utilizadas, e sim
para automatizacdo de atividades ainda inexistentes ou até mesmo pouco difundidas

dentro da organizacdo.

Para um profundo aproveitamento das ferramentas de CRM necessitam-se de
sistemas informatizados, além de uma mudanca de atitude corporativa, a qual deve
centrar-se em ajudar as companhias a criar e manter um bom relacionamento com seus
clientes através do armazenamento e inter-relacionamento de forma inteligente, ou
seja, obter informagdes sobre suas atividades pessoais e possiveis interacdes com a
empresa. Alguns exemplos de ferramentas de suporte a aplicagdo de CRM sdo
Clarify/Nortel (adquirida posteriormente pela Amdocs!’), Onyx CRM/Onyx
Software!8, Oracle CRM/Oracle’, e entre elas destacam-se dois exemplos de softwares

open source VtigerCRM?? e o SUGARCRM?L

Um bom portal de CRM agrega toda a informacao referente ao consumidor em
um dnico aplicativo ou desktop (formato customizado para quem utiliza os dados),
visando a melhoria da interacdo entre a empresa e o cliente. De acordo com Staut
(2008), alguns pontos sdo estratégicos para um portal de CRM. Ou seja, o sistema deve
ser construido em torno do cliente; a solucdo deve ser tnica para toda a empresa e nao

apenas para determinado departamento; a programacao deve ser desenhada de

17 http:/ /www.amdocs.com/Products/ Customer-Management

18 http:/ /crm.consona.com

19 http:/ /www.oracle.com/br/products/applications/crmondemand/index.html
20 http:/ /vtiger.com/crmproducts/ vtiger-crm-open-source

2L http:/ /www.sugarcrm.com/crm/download
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maneira a permitir instalacdes, upgrades e gerenciamentos; o acesso pela Web browser
deve ser disponibilizado para os usudrios; e as informagdes geradas classificadas de

acordo com as diferentes visdes e tipos de dados. (STAUT, 2008; LEITE, 2004),

Segundo Greenberg (2001) ha duas dimensdes de tecnologia de CRM: (i)
aplicacOes dirigidas ao cliente (quando o cliente efetivamente experimenta e interage
com os atendentes, sites ou sistemas); (ii) e aplicagdes dirigidas a empresa (quando se
dividem em automacdo da forca de vendas, automacdo do marketing e servigo, e
suporte a clientes). Para este estudo foi usada a aplicacdo dirigida a empresa. O
emprego da tecnologia baliza cada uma das duas aplicagdes. Em algumas empresas,
costuma-se falar em customer intelligence (sistema de informacdes sobre o cliente), que
consiste em: coletar e analisar informacgdes, formular estratégias baseadas na andlise
para reconhecer o valor do cliente e agir em conformidade com as estratégias definidas

nha empresa.

Os conceitos de CRM que podem ser aplicadas a varios setores dentro de uma
organizagdo; assim como o controle de projetos e contas (fornecedores e clientes). De
acordo com Leite (2004), o modelo de estrutura definido pelo META Group,

denominado CRM Ecosystem divide o CRM em operacional, colaborativo e analitico.

O CRM operacional compreende a automatizacdo dos processos de negocio
integrados horizontalmente, incluindo os pontos de contato com os clientes, os canais??
de comunicagcdo (BERSON, 1999). Dele fazem parte as aplicacdes relacionadas

diretamente aos clientes.

22 Canais - pontos de contato onde hd interagado entre cliente empresa.



O CRM analitico compreende as aplica¢des que utilizam repositérios de dados,
para a descoberta do conhecimento acerca dos dados existentes dentro da organizagao.
Estas aplicagdes utilizam técnicas de mineracdo de dados (os chamados algoritmos de
data mining) e procuram apresentar de forma clara as informacdes e padrdes por vezes

escondidos entre os dados da organizagao (LEITE, 2004).

E o CRM colaborativo abrange as fungdes de CRM que proveem pontos de
interacdo entre cliente e canal. Compreende a aplicacdo de servicos tais como correio
eletronico, servicos de voz ou servigos de correspondéncia, utilizados para facilitar as
interacOes entre os clientes e a organizacao (BERSON, 1999). De acordo com Greenberg
(2001), o CRM colaborativo é o centro de comunicagdo, da rede de coordenagao que
fornece os caminhos para clientes e fornecedores. A Figura 3.21 mostra o fluxo do

ambiente de trabalho com a aplicagdo de CRM.

Figura 3.21 - O framework de aplicacio de CRM do META Group
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Fonte: Peppers e Rogers (2001)

De acordo com Brown (2001), a gestdo no modelo CRM permite que uma

empresa aborde todos os tipos de clientes que ela atendeu ou atende em momentos
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diferentes de seu ciclo de vida, que escolha o programa de marketing que melhor se
enquadre com o ponto de vista de cada cliente em relacdo a empresa e sua vontade de
comprar os servicos e produtos oferecidos. Ao usar estas caracteristicas de interacdo

como cliente a empresa se torna mais presente em seus clientes.

Esta  interagdo estd intimamente ligada a de diferenciacio e a de
personalizacdo, levando em conta a importancia do processo de realimentacdo das
informagoes das necessidades especificas de cada cliente (PEPPERS; ROGERS, 2001). A
avaliacdo de alternativas e definicao de formas mais eficazes de comunicacdo dentro
da organizagao devem ser cuidadosamente analisados. a comunicagao e interacdo deve
privilegiar toda a empresa, sob todos os aspectos, ndo s6 sobre aqueles relativos ao

andamento e resultados sendo obtidos pelo projeto em execucao.

A implantacdo de CRM é um processo que deve envolver um conjunto de
projetos no sentido de considerar os elementos caracteristicos da aplicacdo. O CRM
quando implantado, deve gerar uma mudanca de atitudes e de conceitos. Estas
mudancas ndo envolvem praticamente nenhum custo financeiro. Em sintese, terd boa
chance de aprovacdo um plano de implantacdo de CRM que mostre claramente as
razOes para sua adogdo e que possua uma gama clara, desejada e mensuravel de
expectativas e consisténcia com as estratégias de negécio e tecnologia da empresa,

além de um sistema de mensuracdo confidvel e um cronograma exequivel

(GREENBERG, 2001).



4 A PESQUISA ACAO E DISCUSSAO

Na organizacdo publica?, dadas as caracteristicas do projeto, ou seja, trabalho
de maturagdo relativamente longa, é de se considerar que ocorram mudangas,
alternancias ou até substituicdo entre os agentes participantes do projeto quer como
projetista, contratante, construtor e usuario. Havendo mudancas nas equipes, faz-se
necessirio constantemente resgatar a memoéria do projeto para garantir sua

continuidade e manter o foco no atendimento a requisitos do contratante e/ou usuério.

Este capitulo descreve o escritério escolhido e os cinco ciclos desenvolvidos
durante a pesquisa-acdo. Para balizar os ciclos da pesquisa-acdo foram adotados os
conceitos dos modelos de gestdo de projetos estudados na revisao bibliografica. Cada
ciclo visou procedimentos com a finalidade de unificar a gestdo e coordenacdo de
processos de projetos com a gestdo e coordenacdo de pessoas (agentes do projeto),
incorporando o conceito e a ferramenta de CRM em ambiente colaborativo. Para isto
foi aplicado o CRM colaborativo, com o objetivo de facilitar as interacdes entre os

clientes e a organizacao.

4.1 A Coordenadoria de Projetos

Este estudo é aplicado na Coordenadoria de Projetos (CPROJ), um escritério de
projeto de Arquitetura, Engenharia e Construcdo (AEC), criado internamente na
Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo (FEC), 6rgao publico de ensino e

pesquisa pertencente a UNICAMP.

23 Neste estudo refere-se a instituicdo de ensino publico.
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A Coordenadoria de Projetos é vinculada diretamente a diretoria da FEC como

mostra a Figura 4.1.

Figura 4.1 - A Coordenadoria de Projetos inserida na FEC

DIRETORIA
1
| | | |
ACADEMICO ADMINISTRATIVO INFORMATICA APOIO TECNICO
-Graduagdo - RH
L1 pos-Graduagio | - Financeiro I COORDENADORIA
. DE PROJETOS

-Departamentos - Operacional

Fonte: adaptado do Organograma Geral da FEC (2004)

A CPROJ foi instituida em 1983 no municipio de Limeira como um escritorio
vinculado a Diretoria da Faculdade de Engenharia de Limeira da UNICAMP. Com a
publicacdo no Diério Oficial do Estado em 21 de dezembro do mesmo ano, foram-lhe
atribuidos os seguintes encargos: a elaboracao de projetos de engenharia necessérios a
expansao fisica das Unidades da UNICAMP; a elaboracao de projetos de engenharia
externos a Universidade, através de convénios remunerados, firmados entre a
Faculdade e outras Institui¢des Publicas do Estado; a realizagdo de testes e pesquisas

de carater pratico e operacional; e o oferecimento de estdgios a alunos da Faculdade de

Engenharia, visando a complementacao de sua formacao profissional.

Nessa fase, a CPROJ desenvolveu projetos de engenharia civil externos a
Universidade, com destaque para os projetos elaborados para as Unidades Basicas de
Satde (UBS) em parceria com a Secretaria de Satide do Estado de Sao Paulo. Suas
atribuicdes de projetos de engenharia expandiram-se com o tempo para projetos

arquitetonicos.



A partir de 1989, com a mudanca da faculdade para o municipio de Campinas
notou-se uma concentracao de esfor¢os no desenvolvimento de projetos internos da
Faculdade, entdo renomeada para Faculdade de Engenharia Civil, auxiliando nos
projetos e layout para os Laboratérios e desenvolvendo os projetos de arquitetura e
engenharia para a nova sede desta unidade. Na ocasido interrompeu-se o ciclo de
trabalhos com o governo do Estado através de convénios, como também, os servicos e

testes com remuneracao.

O periodo de 1995 a 1998 foi marcado principalmente pela consolidacdo da
Coordenadoria de Projetos como prestadora de servicos da Faculdade de Engenharia
Civil para a UNICAMP. A CPROJ passou a prestar servicos de elaboragao de projetos
de Arquitetura e Engenharia Civil para todas as Unidades da UNICAMP, e sob

condigdes especiais, a entidades filantrépicas.

De acordo com Monteiro (2004), o Escritério caracterizou-se como uma
alternativa as unidades da Universidade que, anteriormente, s6 podiam recorrer a
escritorios externos. “Entre 1998 a 2004 o campo de atuacdo e namero de unidades
atendidas cresceu exponencialmente e marcou a consolidacdo da Coordenadoria de
Projetos como escritério de projetos de Arquitetura, Urbanismo e Engenharia Civil da
UNICAMP” (MONTEIRO,2004). Continuando, contudo, a atender 6rgaos externos a

Universidade, sob condigdes especiais.

Em 2005, Prefeitura do Campus e a Proé-reitoria de Desenvolvimento
Universitario desenvolveram um Roteiro para implantagao de Empreendimentos de

Engenharia?* na UNICANP. Este Roteiro descreve as etapas a serem cumpridas no

24 ROTEIRO PARA IMPLANTACAO DE EMPREENDIMENTOS DE ENGENHARIA: documento
desenvolvido pela Coordenadoria de Infra Estrutura - CINFRA, Prefeitura do Campus e com a
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decorrer do desenvolvimento do projeto e da obra e sera apresentado no Ciclo 1 da

pesquisa-acao.

De acordo com o Roteiro, a Coordenadoria de Projetos passava, também, a
gerenciar os projetos desenvolvidos por escritérios terceirizados pelas Unidades da
Universidade. Nesta nova fase houve a necessidade de maior integracdo entre a
Coordenadoria de Projetos e os demais 6rgdos relacionados com a construgao civil nos

campi, entre eles a Prefeitura e a Proé-reitoria de Desenvolvimento Universitario

(PRDU).

Em 2008 a PRDU criou o Nucleo de Gerenciamento de Projetos (NGPO),
renomeado em 2010 para Coordenadoria de Projetos e Obras (CPO). Desde sua
criacdo, a CPO ficou responsavel por licitar, contratar, gerenciar e fiscalizar projetos e
obras da Universidade, com o intuito de atuar como um 6rgao regulador junto a

Universidade.

Coma a criagdo da CPO, a Coordenadoria de Projetos abriu uma nova frente de
trabalho, e passou a atuar também como Agente Facilitador na viabilizagdo de projetos
de Arquitetura, Urbanismo e Engenharia junto a UNICAMP. Além de voltar a atuar
como um escritério de projetos, desenvolvendo projetos de Arquitetura e Engenharia
Civil (Complementares) tanto para as Unidades da UNICAMP, como através de
Convénios, para Prefeituras, Universidades e Entidades filantrépicas dentro do Estado

de Sao Paulo e gerenciando os seus projetos junto a escritérios terceirizados.

colaboracdo da CPROJ, com etapas a serem cumpridas por cada departamento durante o processo de
projeto e construcdo do Empreendimento (edificagdes novas ou reformas).



A Figura 4.2 resume cronologicamente alguns fatores administrativos que

influenciaram na organizacao e nas caracteristicas da Coordenadoria de Projetos desde

a sua cria

cao.

Figura 4.2- Linha do Tempo da CPRO]J
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. Atualmente, o quadro de funcionérios da Coordenadoria de Projetos é formado
pelo Coordenador (docente da FEC, indicado pelo Diretor e com mandato de 4 anos);
por onze profissionais da area de Arquitetura e Engenharia Civil, sendo trés
engenheiros, quatro arquitetos e quatro tecnélogos; uma secretaria e em média de dez
estagidrios por ano, dos cursos de arquitetura, engenharia civil e tecnologia em

construgao civil. O organograma da CPROJ, conforme aprovado pela Congregacao da

Fonte: autor

FEC em 2004, é apresentado na Figura 4.3.

Neste organograma os supervisores sdo funciondrios da CPROJ, indicados pelo

Coordenador e os demais cargos sdo ocupados por funcionarios concursados. Cada

profissional desempenha fun¢des referentes a sua formagao.
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Figura 4.3 - Organograma da CPROJ
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*1 - TECNICOS: Arquitetos, Engenheiros e Tecnélogos
*2 - ESTAGIARIOS: Todos sdo da area de AEC, cursando técnico ou graduagdo.

Fonte: adaptado do Organograma Geral da FEC (2004)

Os Arquitetos desenvolvem a concepgao do projeto e os projetos de arquitetura.
Tratam do contato inicial das unidades para conhecimento local e das necessidades
espaciais, coordenam a elaboragdo dos projetos complementares, e sdo responsaveis,

juntamente com os tecnélogos, pela compatibilizacdo dos projetos.

Os Engenheiros desenvolvem projetos complementares para a execucdo da obra

e gerenciam as equipes e/ ou terceiros no detalhamento dos projetos complementares.

Os Tecnodlogos desenvolvem os detalhamentos dos projetos béasicos e
executivos, colaboram na compatibilizacdo dos elementos técnicos, como desenhos,

memoriais descritivos, planilhas quantitativas e or¢amentarias.

Os Estagidrios ddo suporte aos arquitetos, engenheiros e tecnélogos na
elaboracdo da parte grafica do projeto, desenvolvendo o aprendizado nas areas de
desenho (CAD), levantamento de dados, criatividade (pequenos projetos e

comunicagao visual) e produgao de maquetes.

A Figura 4.4 apresenta o quadro de funcionarios na CPRO]J durante os anos de
2005 a 2011. Com a diminuigao de engenheiros na equipe, o escritério tem apresentado

dificuldades em executar e gerenciar os projetos de engenharia.



Figura 4.4 - Total de funcionarios e estagiarios da CPROJ de 2005 a 2011

2005| 2006| 2007| 2008| 2009| 2010]|2011*
Total de Funcionarios 12 13 13 12 12 10 10
Arquiteto 5 6 6 4 4 4 4
Engenheiro 2 2 2 3 3 1 1
Tecnodlogo 4 4 4 4 4 4 4
Tecnico Administrativo 1 1 1 1 1 1 1
Estagiario | 6] 20 20| 10| 6| 5] 6
Total Geral | 18] 33 33 22| 18] 15| 16
* 1Y semestre de 2011

Fonte: autor

A Coordenadoria de Projetos estd atualmente envolvida com o desenvolvimento
de mais de 90 mil m? de projetos para os Campi da UNICAMP e entidades externas,
sendo que nos ultimos cinco anos foi responsavel pelo gerenciamento de mais de 250

mil m? de projetos, entre obras novas e adequagdes de edificacdes existentes.

Os projetos desenvolvidos pela CPROJ compreendem desde reformas para
adequacado de acessibilidade para sanitdrios, readequagdes de layout para atender a
novas demandas de usos dos prédios existentes na Universidade, como também
projetos para construcdo de novos prédios e de urbanizagdo. Essa diversidade e
complexidade de projetos desenvolvidos, estdo ilustrados abaixo, com alguns dos

projetos de destaque da CPROJ nos tdltimos dois anos.

A Figura 4.5 refere-se ao projeto desenvolvido pela CPRO]J para a interligagdo e

acessibilidade entre dois Prédios da Faculdade de Engenharia Mecanica.

Figura 4.5 -Passarela de Interligacao - FEM
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Fonte: adaptado de CPROJ (2011)
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Na Figura 4.6 o estudo em perspectiva para a Praca de Vivéncia no Prédio das
Salas de Aula da FEC ajuda na elaboracdo de um projeto que atenda as normas de

acessibilidades aos portadores de necessidades especiais.

Figura 4.6- Perspectiva da Praga de Vivéncia - FEC

B

.....

Fonte: adaptado de CPROJ (2011)

A Figura 4.7 mostra o estudo de layout desenvolvido para a Sala de Reunides do

Conselho Universitario (CONSU) da UNICAMP.

Figura 4.7 - Layout para a Sala do CONSU - Reitoria

Fonte: adaptado de CPROJ (2011)




O Projeto para o Entreposto de Residuos da UNICAMP é o primeiro projeto da
CPROJ que incorpora elementos de sustentabilidade e atende aos requisitos de
certificacdo. O Projeto de Arquitetura e de Alvenaria Estrutural foram executados pela
equipe do escritério, os demais Projetos de Engenharia foram terceirizados e

gerenciados pela CPROJ (Figura 4.8). A previsao de inicio das obras é para o primeiro

semestre de 2012.

Figura 4.8 - Entreposto de Residuos da UNICAMP
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Fonte: adaptado de CPROJ (2011)

O projeto do edificio destinado ao Instituto de Pesquisa do Cancer é uma
parceria entre o Centro Infantil Boldrini e a UNICAMP. A CPROJ ficou responsével

em gerenciar os projetos de engenharia e executar a arquitetura. Este projeto encontra-

se na fase de Estudo Preliminar conforme a Figura 4.9.
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Figura 4.9- Instituto de Pesquisa do Cancer - Centro Infantil Boldrini
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Fonte: adaptado de CPROJ (2011)

4.2Ciclos realizados

Os ciclos da pesquisa-acdo foram balizados pelos conceitos dos modelos de
gestao de projetos estudados na revisao bibliografica. Cada ciclo visou procedimentos
com a finalidade de unificar a gestdo e coordenacdo de processos de projetos com a
gestdo e coordenacdo de pessoas (agentes do projeto), incorporando o conceito e a
ferramenta de CRM. Para compreender a gestdo e coordenacao, a partir do modelo do
PMI (2004) foi feito um comparativo com os demais modelos de gestao em AEC
estudados na revisao bibliografica: Oliveira e Melhado (2006), Silva e Souza(2003) e
AsBEA (2007).

Assim, as atividades: papel do gerente, treinamento, terceirizacdo, marketing,
preco, proposta técnico-comercial, custos por projeto, custos da empresa, e gestao da
informatica; descritas no modelo de Oliveira e Melhado (2006), foram estudadas dentro

do conceito de gestdo de CRM. Onde todos os modelos comparados aplicam grupos



para gestao e controle nas &reas: Recursos Humanos, Infraestrutura, Estratégia,

Administrativa e Comercial.

Para o modelo de CRM, as atividades sao agrupadas a partir do relacionamento
dos agentes do projeto (participantes e usuario final) em Recursos Humanos (RH), e
depois dividas em quatro grupos de integracao com o RH, assim, os demais modelos
de gestao foram analisados também a partir do RH. O modelo de Oliveira e Melhado
(2006) retine as atividades entre os grupos de Estrutura Organizacional e de
Planejamento Estratégico e é neste grupo que se encontra a integracao de RH. A
preocupagao com o usuario final esta atrelada as atividades de procedimentos junto ao
processo do projeto. No modelo de Silva e Souza (2003) sao estabelecidos quatro
grupos para as atividades do processo: Planejamento de Gestdo, Marketing, Comercial
e Administrativo-Financeiro, neste caso, para as empresas de projetos, o RH pertence
ao grupo de Planejamento de Gestdo; a preocupacao com o usudrio final fica dividida

entre o grupo de Marketing e Comercial.

A implantagdo ciclos da pesquisa-acdo, seguiram a ordem sugerida pelo
Diagrama de Staut (2008). O diagrama separa as etapas de implantacdo de CRM em:
mapeamento dos processos, parametrizacdo e importacdo dos dados, treinamento e o
startup. Cada ciclo refere-se a uma ou mais etapas de implantagdo conforme mostrado

na Figura 4.10.

Figura 4.10 - Diagrama das etapas de implantacao do CRM

Mapeamento
dos processos

Treinamento

Importagdo
dos cadastros

Fonte: Staut (2008)
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O Ciclo1 é apresentado na subsecado 4.2.1 e o Ciclo 2 é apresentado na subsecédo
4.2.2 ambos sao referentes a etapa de mapeamento do processo do escritério; o Ciclo 3,
apresentado na subsecdo 4.2.3, refere-se a etapa de parametrizagdo (importagdo dos
dados do escritério) e a etapa de treinamento da equipe; apresentado na subsecao 4.2.4,
no Ciclo 4, foi iniciada a etapa de startup da implantacdo do software de CRM em

Ambiente Colaborativo pela equipe do escritério.

Baseados nos modelos estudados surgiram necessidades de adequagdes no
processo, principalmente no que diz respeito a relevancia das informagdes do projeto,
foco do estudo e a implantagao de métricas e indicadores de avaliagdo do escritorio.

Essas necessidades sdo desenvolvidas no Ciclo 5 e apresentado no na subsecao 4.2.5.

421 CICLO1 - Observacao do Processo de Projeto na CPRO]J

Com duragao de abril a dezembro de 2007, o primeiro ciclo compreendeu o
monitoramento do processo de projeto com ferramental e padronizagdes existentes.
Foram coletados, junto a secretaria do escritério, documentos referentes aos projetos
como: oficios, atas de reunides, circulares internas, informagdes técnicas e planilhas
com cronogramas e cédigos de projetos. Por fim, o Apéndice A mostra a entrevista

feita com os arquitetos do escritério.

Este ciclo levantou a descricdo da situacao das atividades exercidas e o registro
do fluxo de informacgdes geradas pela CPROJ. Focou-se a andlise nas etapas de projeto,
na estrutura organizacional e no uso do Roteiro para Implantacdo de Empreendimento

de Engenharia na Unicamp.

Planejar - Fase exploratdria (Ciclo 1)

Esta fase teve o objetivo de descrever o Roteiro e seu uso no desenvolvimento

do projeto pelo escritério.



O Roteiro foi elaborado visando garantir que a elaboracdo do empreendimento
ocorresse de forma integrada e cooperativa dentro da Universidade, minimizando a
possibilidade de erros e retrabalhos, facilitando as licitagdes necessarias (contratagdo
de servicos e /ou obras), evitando assim, aditamentos de prazos e de escopos durante

a execucao da obra.

O Roteiro é constituido por onze etapas de procedimentos, distribuidas entre
diversos 6rgaos da Universidade. Essas etapas sao: solicitacdo, analise e viabilidade
técnica, estudo preliminar, estimativa de custo, ciéncia e aprovacdo, estratégia de
execucao, desenvolvimento dos projetos, elaboracao da pasta técnica para licitagdo da
obra, contratagdo do empreendimento, execucao do empreendimento e recebimento do
empreendimento. A Figura 4.11 mostra a sequéncia das etapas e os orgaos

responsaveis em cada uma.

Figura 4.11 - Etapas do Roteiro para Implantacio de Empreendimentos da UNICAMP
ETAPAS RESPONSAVEL

Solicitagao Cliente Final (Diretor da Unidade)

Analise e Viabilidade s 2 Sasi
Técnica Prefeitura Universitaria

Estudo Preliminar CPROJIFEC
Estimativa de Custos Prefeitura Universitaria

Ciéncia eflou Pro Reitoria de Desenvolvimento
Aprovacao Universitario / Diretor da Unidade
je———— - ]

Esfratégia de Prefeitura Universitaria

Execucgao
—_—_———————
Desenvolvimento
dos Projetos
|

CPROJI/FEC

Elaboragao da
Pasta Tecnica
C———H
Contratacao do Suprimentos / (Prefeitura, DGA,

Empreendimento Funcamp ou Unidade)
‘|
Execucgao do
Empreendimento
————————————————————]
Recebimento do
Empreendimento

Prefeitura Universitaria

Prefeitura Universitaria

00000000000

Cliente Final (Diretor da Unidade)

Fonte: Camargo; et al (2007)
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Embora o Roteiro tenha sido desenvolvido em conjunto, pela Coordenadoria de
Infra Estrutura - CINFRA, Prefeitura do Campus e com a colaboracdo da CPROJ, cada
etapa sempre foi tratada individualmente, ndo havendo interacdo entre os 6rgaos
durante seu desenvolvimento, apenas trocas de informacdes e consultas quando
necessario via processo (pasta onde ¢ feita a juntada de documentagao e informacao,

que tramitam entre os 6rgao da Universidade).

Afigura 4.12 explica a divisao do Roteiro em etapas com quatro niveis de
influéncias: Planejamento do Empreendimento, Execucdo do Projeto, Execucdo da

Obra e a Manutengao do Edificio ap6s a finaliza¢do da obra.

Figura 4.12 - Niveis para implementagdo de Empreendimento de Engenharia da UNICAMP

EMPREENDIMENTO

PLANEJAMENTO PROJETO
Etapas Etapas
1-2-4-5-6 3-7

MANUTENGCAO

CPROJ

Fonte: adaptado de CPRO]J e CINFRA (2008)

A CPROJ sempre participou exclusivamente da Execucdo do Projeto, que
compreende as Etapas: 3 (Desenvolvimento do Estudo Preliminar) e 7 (Gerenciamento

e/ou Desenvolvimento do Projeto Executivo) do Roteiro de Empreendimentos.

Executar/Agir - Fase de acao (Ciclo 1)

A fase de acdo do ciclo teve inicio com uma entrevista realizada entre os
arquitetos do escritorio. Esta entrevista teve como finalidade identificar se havia uma
padronizacdo dos documentos gerados durante o desenvolvimento do Estudo

Preliminar e do Projeto Executivo de Arquitetura. A entrevista (Apéndice A) foi



estruturada com seis perguntas fechadas, conduzidas individualmente, e aplicada aos

arquitetos entre os dias 04 e 08 de junho/07.

O intuito da entrevista foi fazer a comparagdo entre as respostas dos

entrevistados, a fim de descobrir como cada arquiteto fazia sua rotina de trabalho em

cada etapa do Roteiro de Empreendimentos. As perguntas e respostas sdo

apresentadas na Tabela 4.1.

Tabela 4.1- Resultado da entrevista com Arquitetos da CPRO]J

respostas

Aquiteto 1

Aquiteto 2

Aquiteto 3

Aquiteto 4

Aquiteto 5

Aquiteto 6
(Supervisor)

Quais sao as atividades
da CPROJ?

=

estudo preliminar/
custo de projeto/
executivo de
arquitetura e
engenharia/
gerenciamento

estudo preliminar/
executivo de
arquitetura e
engenharia/
gerenciamento

estudo preliminar/
luminotécnico/
gerenciamento/
executivo de
arquitetura

estudo preliminar/

custo de projeto/
projeto executivo de
arquitetura/ elétrica/
hidraulica/ estrutura/

compatibilizagéo/

estudo preliminar/
luminotécnico/
gerenciamento/
executivo de
arquitetura/ executivo
de arquitetura

estudo preliminar/

custo de projeto/
projeto executivo de
arquitetura/ elétrica/
hidraulica/ estrutura/

compatibilizagéo/

Descrigao dos
procedimentos para o
Levantamento de
Necessidades:

analise no
levantamento de
interferencias enviado
pela prefeitura co

levantamento de
interferencias enviado
pela prefeitura co
Campus

reunido com a
unidade requisitante

analise no
levantamento de
interferencias enviado
pela prefeitura co

gerenciamento gerenciamento
Quantas etapas do
2 | Roteiro vocé conhece 4 3 3 6 3 "
(total de 11 etapas)
solicitagéo da
unidade/ viabilidade/
pedido/ levantamento estudo/ custo da obra/
Descrigao dos pedido/ levantamento | pedido/ levantamento ido/ do/ de necessidades/ | pedido/ levantamento aprovagao /
3 |procedimentos Roteiro de| de necessidades/ de necessidades/ ped|do_ estudo estudo/ custo/ de necessidades/ planejamento/
o ) gerenciamento A .
Empreendimentos : estudo/ executivo estudo executivo/ licitagao/ estudo executivo/ pasta
obra técnical contratagcdo
da obra/ execugao/
entrega
reunido com a reunido com a reunido com a
unidade requisitante e analise no unidade requisitante e analise no unidade requisitante e

levantamento de
interferencias enviado
pela prefeitura co
Campus

analise no
levantamento de
interferencias enviado
pela prefeitura co

Descrigao dos
procedimentos das fases
de Estudo Preliminar na
CPROJ:

Campus Campus Campus
recebe solicitagao/
marca reunido com recebe solicitagao/ recebe recebe solicitagao/ recebe solicitagao/

requisitante/
desenvolve o estudo/
aprova junto ao
requisitente/ elabora
proposta de projeto
com prazo e custo/
encaminha para
orgéo responsavel
pelas obras na
UNICAMP

marca reunido com
requisitante/ elabora
proposta de projeto
com prazo e custo/
aprova junto ao
requisitente/encaminh
a para orgao
responsavel pelas
obras na UNICAMP

marca reunido com
requisitante/desenvol

ve o estudo/aprova
junto ao requisitente

solicitagdo/marca
reunido com
requisitante/desenvol
ve o estudo/aprova
junto ao
requisitente/encaminh
a para orgao
responsavel pelas
obras na UNICAMP

desenvolve o estudo/
aprova junto ao
requisitente/ elabora
proposta de projeto
com prazo/
encaminha para
orgao responsavel
pelas obras na
UNICAMP

requisitente/encaminh

marca reunido com
requisitante/ elabora
proposta de projeto
com prazo e custo/
aprova junto ao

a para orgao
responsavel pelas
obras na UNICAMP

Descrigao dos
procedimentos das fases
de Projeto Executivo:

o

desenvolve projeto
executivo de
arquitetura/
compatibiliza/
gerencia projetos
terceirizados/ aproja
junto ao orgdo
responsavel pelas
obras na UNICAMP

desenvolve projeto
executivo de
arquitetura /gerencia
projetos
terceirizados/grava
CD/ encaminha ao
orgao responsavel
pelas obras na
UNICAMP

desenvolve projeto
executivo de
arquitetura/
compatibiliza/
gerencia projetos
terceirizados/
encaminha para
requisitante

desenvolve projeto
executivo de
arquitetura/
desenvolve projeto
executivo de
engenharia/
compatibiliza/
gerencia projetos
terceirizados/ garva
CD/ aproja junto ao
orgéo responsavel
pelas obras na
UNICAMP

desenvolve projeto
executivo de
arquitetura
/compatibiliza/gerenci
a projetos
terceirizados/encamin
ha para requisitante

/compatibiliza/gerenci

desenvolve projeto
executivo de
arquitetura

a projetos
terceirizados/grava
CD/ encaminha ao
orgdo responsavel

pelas obras na

UNICAMP

Fonte: autor
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A comparacdo entre as respostas da entrevista e a observagao feita, durante o
desenvolvimento dos  projetos executivos de arquitetura, mostrou falta de
padronizacdo nos procedimentos tanto no desenvolvimento do projeto, como na
entrega do material (produto) dos projetos executivos; com excecdo do procedimento
de gravacdo do CD contendo os arquivos digitais, elaborados sempre pelo mesmo

técnico.

Outra agdo deste ciclo foi coletar documentos sobre os procedimentos de
trabalho do escritério. Foi obtido fluxograma de procedimentos para o
desenvolvimento de cada etapa do projeto, protocolo de entradas e saidas de
documentos dos projetos no escritério, listagem dos projetos em desenvolvimento e

relatérios da supervisao.

Monitorar - Fase de observacao (Ciclo 1)

O diagnostico foi elaborado a partir do acompanhamento da rotina de trabalho,
e identificou que as atividades da equipe eram separadas em dareas ou
responsabilidades de trabalhos, diferentes do organograma oficial da FEC. Essas areas
internas eram: supervisdo, secretaria, planejamento, informaética e equipe técnica e

estavam organizadas dentro do escritério de acordo com a Figura 4.13.

Figura 4.13 - Areas de responsabilidades internas da CPRO]J

PLANEJAMENTO |1 cotaAGIARIOS™
(Tecndlogo)
SUPERVISAO DE ]
INFORMATICA
PROJ ETOS (Tecndlogo)
(Arquiteto)
COORDENADORIA TECNICOS™
(Docente)
S —
SUPERVISAO DE SECRETARIA
OBRAS NA FEC - L
(Engenheiro) (Técnico Administrativo) J
*1 - TECNICOS: Arquitetos, Engenheiros e Tecnélogos
*2 - ESTAGIARIOS: Todos s3o da drea de AEC, cursando técnico ou graduac3o.

Fonte: autor



O Coordenador é responsavel por definir as estratégias do escritério e por
priorizar os projetos. Neste cendrio, uma das responsabilidades da supervisao de
projetos é de informar o Coordenador sobre o andamento do escritério e determinar o
grupo de técnicos que formardo a equipe para o desenvolvimento do projeto. A
supervisao de projetos designa quem sera responsdvel por cada especialidade de
projeto a ser desenvolvida e em alguns casos cria-se um Grupo de Trabalho - GT. O

supervisor de obras é responsavel pelas reformas e manutencdo dos prédios da FEC.

A area de planejamento tem como responsabilidade gerenciar o escopo do
projeto, seus cronogramas e custos, junto a equipe de cada projeto em
desenvolvimento e junto ao demandante. A Informatica cuida da padronizacao de
todos os documentos digitais referentes ao projeto, elabora a midia (CD) com a dltima
versdo do projeto que é enviada via processo para compor a pasta técnica de licitagao.

As mensagens trocadas via e-mail entre os agentes da equipe ndo eram gerenciadas.

O escritdrio optava por nao terceirizar a etapa de Estudo Preliminar, garantindo
o conceito do projeto e o atendimento das necessidades dos usudrios finais. As acdes
da Etapa de Estudo Preliminar compreendiam o desenvolvimento e aprovacdo do
Estudo Preliminar completo com base no levantamento do Programa de Necessidades

elaborado em conjunto com o cliente do projeto, geralmente o Diretor da Unidade.

As agdes da Etapa do Projeto Executivo, sob responsabilidade da CPROJ, eram
de coordenagdo, de desenvolvimento e de aprovacdao dos projetos executivos e

complementares, junto aos 6rgdos participantes do Roteiro e ao cliente do projeto.

Nas Etapas do Estudo Preliminar e Projeto Executivo a documentacao de projeto

que tramitava entre os 6rgaos participantes do Roteiro era feita através da pasta de
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processo®. Cada projeto tem um ntmero determinado de processos de uso de todos os
6rgdos da Universidade e um cédigo para o projeto, o qual é de uso interno do

escritorio.

Analisar - Fase de avaliacao (Ciclo 1)

Na anadlise das atividades da CPROJ e de acordo com os conceitos de gestao do
processo de projetos (MELHADO, 2009 e 2007; SILVA; SOUZA, 2003; FABRICIO, 2006)
identificaram-se falhas na aplicagdo de algumas premissas de gestdo na interagdo dos

participantes no escritorio.

Conforme Silva e Souza (2003), os procedimentos padronizados desempenham
o papel de estabilizar os processos. Uma vez padronizados, todos os lancamentos de
informagdes e especificagdes devem ser processado sempre da mesma maneira,

racionalizando méo de obra, materiais, equipamentos e reduzindo custos.

Ainda segundo os autores, a partir da padronizacdo do processo pode ser
desenvolvido um controle de qualidade no projeto. A qualidade fica evidente por meio
da satisfacdo dos varios agentes participantes do processo, onde cada um assegura ao

proximo participante as condigdes necessarias para cumprir a etapa seguinte.

A Figura 4.14 mostra as fases de projeto do Manual de Escopo adotadas para o
desenvolvimento do projeto pela CPROJ. Lembrando que, atualmente, a fases E do
Manual sdo de responsabilidade do CPO/PRDU, e a fase F ndo se aplica aos

procedimentos da universidade. A figura identifica em verde as etapas segundo o

25 “Documento ou conjunto de documentos, protocolado e autuado, envolvendo o registro de atos e
fatos de natureza administrativa/juridica, cuja sequencia de decisdes e/ou providencias, necessitam ser
rigorosamente documentadas de facil acesso para comprovacdo futura, sendo o tramite generalizado e
fora da Unidade de origem, interno a Universidade” (MARTINS, 2011).



Manual de Escopo realizadas pela CPROJ, em vermelho as etapas realizadas por

outros 6rgaos da UNICAMP e em cinzas as etapas ndo realizadas.

Figura 4.14 - Fases de atuacao da CPROJ contextualizadas segundo o Manual de Escopo

+CONCEPGAO DO PRODUTO
LV - Levantamento de Dados
*PN - Programa de Necessidades

*EV - Estudo de Viabilidade Etapa da CPROJ

*DEFINICAO DO PRODUTO Estudo Preliminar

*EP - Estudo Preliminar
*AP - Anteprojeto

PL - Projeto Legal

"< .IDENTIFICAGAO E SOLUGAO DE
INTERFACES

*PB - Projeto Basico

Etapa da CPROJ
Projeto Executivo

*PROJETO DE DETALHAMENTO DE
ESPECIALIDADES

*PE - Projeto Executivo

+POS-ENTREGA DO PROJETO
*Garantir compreensao e utilizagao das
informagdes de projeto

*POS-ENTREGA DA OBRA
«Analisar e avaliar o comportamento da
edificagdo em uso

PARTICIPAGAO DA CPROJ/FEC . PARTICIPAGAO DA CPO/PRDU . NAO REALIZA

Fonte: Adaptado de AsBEA (2007)

Para o estabelecimento das novas atividades de desenvolvimento e gestao de
projetos, focados no cliente, é imprescindivel adequar a padronizagdo das etapas de
projeto e o uso das ferramentas de TIC com a estrutura organizacional da CPRQO].
Observada a percepcdo divergente de compreensdo dos projetistas sobre o roteiro e
procedimentos de projeto e buscando uma adogdo de etapas de projeto e escopos
melhores definidos, o préximo ciclo desenvolveu, junto a equipe, um novo fluxograma
para o processo de desenvolvimento das Etapas de Projeto, de compreensdao mais

simples, porém que atendesse as peculiaridades do escritério.
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4.2.2 CICLO 2 - Adequacao das etapas de Projetos

Com duracao de janeiro a junho de 2008, no segundo ciclo foi modificado e
monitorado o fluxograma de execucao das Etapas de Projeto. No caso da CPROJ, o
desenvolvimento do projeto é dividido em duas etapas: Estudo preliminar e Projeto
Executivo. A pesquisa buscou a adesdo da equipe técnica, nos processos e nos padrdes
a serem estabelecidos no novo fluxograma destas etapas. Neste ciclo foram aplicados
dois questiondrios, apresentados no Apéndice A, com perguntas de classificacdo e
respostas de multipla escolha para a obtengdo de dados. Nestes questionarios buscou-
se tragar um panorama sobre a importancia e utilizacdo de procedimentos pela equipe

do escritoério.

Planejar - Fase exploratéria (Ciclo 2)

Com o levantamento da rotina de cada equipe para o desenvolvimento de
projeto, planejou-se uma mudanca em seu fluxograma. Visando o apoio da equipe, a

elaboracdo deste fluxograma contou com a participacdo de todos os técnicos.

A estratégia neste ciclo foi utilizar o Manual de Escopo de Projetos e Servicos de
Coordenacdo de Projetos (AsBEA, 2003), como base para a elaboragao do fluxograma e
para a descrigao do escopo de cada fase. Este manual foi escolhido, tendo em vista sua
adequacao a descricdo das atividades a serem desenvolvidas pelos responsaveis e aos

produtos gerados em cada fase do projeto.

A partir dessa 6tica, a utilizacdo das diretrizes do Manual junto a equipe, teve o
objetivo de nortear o estabelecimento de um fluxo de trabalho estavel e padronizado
na elaboragao dos projetos, que atendessem adequadamente as necessidades de todos
os intervenientes (CPROJ, diversos 6rgdos da Universidade, cliente e usudrios). Foi
considerado somente o uso da categoria de servigos essenciais do Manual para a

elaboracdo do novo fluxo para a fase do projeto executivo.



Executar/Agir - Fase de acao (Ciclo 2)

Para criar um novo fluxograma para as Etapas de Projeto da CRPOJ, o primeiro
questiondrio foi aplicado no inicio da fase de acdo do ciclo entre os dias 21 e 25 de
janeiro/2008 e o segundo na fase de avaliagdo do ciclo entre os dias 02 e 06 de
junho/2008. O objetivo dos questiondrios, apresentados no Apéndice A, foi de
conhecer e classificar os valores da equipe com relacdao a padronizagao, procedimentos,

importancia do histérico de decisdes e procedimentos internos do processo de projeto.

Para o desenvolvimento desta atividade foram realizadas trés reunides
caracterizadas, conforme Collis e Hussey (2005), como Grupos de Foco, na qual os
participantes foram estimulados a discutir suas opinides e reagdes sobre os servigos e
produtos entregues pelo escritério, sob a orientacdo do pesquisador. Nos encontros
dos Grupos de Foco, foi possivel explicar novamente sobre a importancia da
padronizacdo dos diretérios e dos arquivos digitais e sobre o ambiente de rede local?®

do escritério

Em seguida, o Manual de Escopo de Projetos e Servicos de Coordenacao de
Projetos (AsBEA, 2003) foi entregue a equipe da CPROJ, para balizar o
desenvolvimento do novo escopo de cada etapa da entrega do projeto. Com base no
Manual de Escopo de projetos, foi desenvolvido um novo fluxo de trabalho para o
processo de desenvolvimento de projeto, tanto para a Etapa de Estudo Preliminar, Fase
A e Fase B do manual, como na Etapa de Projeto Executivo, Fases C e Fase D do

Manual.

2% Rede local: Computadores conectados geograficamente préximos (no mesmo prédio, campus ou
conjunto de escritorios)
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A Figura 4.15 apresenta o fluxo de atividades desenvolvido para o escritério

para o processo de desenvolvimento da Etapa 3 do Roteiro (Estudo Preliminar).

Figura 4.15 - Diagrama de fluxo de atividades da Etapa 3 - Estudo Preliminar

LV - Levantamento de Dados

< S| Abre pastae &l Comunicao

I 2z o o )| o S|w -

<| Protocola g codigo CPROJ; 20 Coordenador; 35| Agenda visita entre
E solicitacao de 5 Verifica existéncia gg Designa técnico 3lx| o gerente e o

9 projeto. z| de assuntos uig| que sera gerente W) cliente.

ol é correlatos. 7 do projeto.

*PN - Programa de Necessidades

Junto ao cliente, levanta

2 0

5 dados e d z =
g osca 9:% ed . ||@l Elabora aProposta de G| Encaminha a Proposta
22| necessidades do projeto; Z Projeto que inclui: equipe, | 2/3 de Projeto paraa
Q|  Esclarece duvidas sobre u escopo, custo e wi  Unidade.
HlOl o Roteiro de % cronograma. Dlw

Empreendimentos. ol =
*EP - Estudo Preliminar e AP - Anteprojeto
< 9 o) Comunica o
x O] Desenvolve o Estudo ||Z| Confere o material e ‘%E (e:';?rg::;z’::: 20
E Protocola o retorno da %E Prel_iminar, bgseado 3 se etapa foi cumprida; | S| 2 i D
F|  Proposta aprovada. Gle| em informagdes 3| Emite ordem de {0l Encaminha o Estudo
O | g fornecidas pelos Z| cobranca. ala] Preliminar para a
Ll = orgaos competentes < 8 Wl Unidade.
R da UNICAMP e pelo al ol

cliente.

Fonte: autor

A Figura 4.16 apresenta o fluxo de trabalho desenvolvido para Etapa 7 do

Roteiro (Projeto Executivo).

Figura 4.16 - Diagrama de fluxo de atividades da Etapa 7 - Projeto Executivo

*PB - Projeto Basico
Gerencia ou ARQUITETURA ] )
Protocola o Atualiza desenvolve os Orgéos da
< toco’a e projetos ESTRUTURA ] UNICAMP
| solicitacao da Z| cronogramacom || g
g E : Cli R o| contratados,
| Etapa; 2 o Cliente; " ELETRICA/LOGICA
[ i i = » 3| com aequipe
% Providencia 4l Verifica se o @ interna; -
4 pastaCPROJ,ja |<| processo (pasta A Projet HIDRULICA ]
aberta. ol azul) esta no prova e trOJe 0 S 20
e Basico junto aos s |
érgaos
competentes. INSTALACOES ESPECIAIS _
=/
*PE - Projeto Executivo
g Atualiza 5:27?:.?::322 ea |8 Montagem do CD a ,, Comunica o <| Encaminha
g cronograma 8 compatibilizagaoa ||| €OM todos os 2 lolencerramento % desenvolvida
E com a equipe; >| partir do Projeto § projetos , ol fao f1| para a Unidade,
) Aprova os G| Basico aprovado; ooc planilhas, textos #|3|Coordenador; Y| o processo com
% custos da Etapa || ElaboraoMemorial ||| € apresentagoes, Eg Autoriza g o material
2l com o Cliente. Descritivo e =l aprovados, @ cobranga ao impresso e o CD
Quantitativo de revisados e Cliente, da referente ao
cada especialidade compatibilizados. E AT D Projeto
do Projoto- - concluido.

Fonte: autor




Monitorar - Fase de observacao (Ciclo 2)

Durante a aplicacdo do novo fluxograma, através da observacdo da rotina do
trabalho, notou-se um maior namero de reunides e integracao entre o grupo envolvido
durante o desenvolvimento do projeto executivo. Essa integracao refletiu também na

etapa do Estudo Preliminar.

A equipe percebeu que era fundamental acabar com a producdo de projetos
isolados, e pensar em desenvolver o projeto em equipe, com todos os profissionais
desenvolvendo seus trabalhos sobre objetivos e procedimentos bem definidos para

atender os interesses do cliente (diretores e ou usuarios).

A Unicamp tem um Memorial de Especificacdes Técnicas de Projetos, que é
utilizado pela Prefeitura do Campus e CPO/PRDU para contratagdo de empresas
terceirizadas. Esse memorial é muito genérico nas especificagdes. Uma vez que o
escritorio ja utilizava a nomenclatura de arquivos da AsBEA, os técnicos aprovaram a
escolha do Manual de Escopo e Servigos por ja estarem familiarizados com os escopos

e a nomenclatura das fases.

Analisar - Fase de avaliacao (Ciclo 2)

Para as fases de Estudo Preliminar e Projeto Executivo observou-se que a equipe

sabia da necessidade de padronizagao dos processos de desenvolvimento do projeto.

A participagdo da equipe para elaborar um novo fluxograma ficou aquém do
esperado, uma vez que nas reunides quinzenais agendadas para discutir o fluxograma,
s6 comparecia 30% da equipe. Por isso a preocupacdo ficou centralizada nas areas de
planejamento e informatica. Um fato curioso foi que, durante as reunides para a
elaboracdo, verificou-se que os técnicos ndo viam a necessidade de trabalhar por
producao, onde o tempo e o custo para o desenvolvimento do projeto ndo eram fatores

decisivos na priorizagdo do projeto. Quando a equipe foi questionada sobre a falta de
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empenho ao cumprir o prazo estipulado em cronograma, 7 técnicos (63% da equipe) se
justificaram pelo fato do escritério pertencer a uma instituicdo ptublica, ndo ficando
claro a estes técnicos para quem é o servigo prestado. Conclui-se desta forma ser
interessante que ocorresse, por parte da Coordenacdo e Supervisdo, uma estratégia

capaz de motivar a equipe e mostrar a importancia do cumprimento de prazos.

Os questionarios, aplicados na fase de agdo deste ciclo, mostraram em suas
respostas (Figura 4.17) a importancia desta padronizagao entretanto, incoerentemente a

equipe respondeu usar, raramente, ou as vezes, esses padroes (Figura 4.18).

Figura 4.17 - Resultado do Questionario sobre a importincia de padrdes no processo

INFORMAGOES DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

EM DISPONIBILIZAR O HISTORIOCO DO PROJETO
DURANTE O SEU DESENVOLVIMENTO

PADRONIZAGAO DOS PROCEDIMENTOS INTERNOS
DO ESCRITORIO

PADRONIZAGCAO DO ESCRITORIO NOS SEM IMPORTANCIA
DOCUMENTOS DO PROJETO = POUCO IMPORTANTE
FLUXOGRAMA DAS ETAPAS PARA O PROJETO m IMPORTANTE
= MUITO IMPORTANTE

PROJETO EXECUTIVO PARA EXECUGAO DO
EMPREENDIMENTO

I T T T

0% 20% 40% 60% 80%
TECNICOS

Fonte: autor

Figura 4.18 -Resultado do Questiondrio sobre a utilizacao de padrdes no processo

UTILIZACAO DURANTE O DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

PASTA FiSICA DA CPROJ PARA ARQUIVAR
DOCUMENTOS EM PAPEL

PROCESSO (CAPA AZUL) PARA ENVIO DE

DOCUMENTOS
NUNCA
PADRAO DOS DIRETORIOS NO AMBIENTE DE REDE  RARAMENTE
AMBIENTE DE REDE DO ESCRITORIO PARA B AS VEZES
ARQUIVAR DOCUMENTOS DIGITAIS —
M SEMPRE

ROTEIRO DE EMPREENDIMENTO DURANTE

0% 20% 40% 60% 80%

TECNICOS

Fonte: autor



109

Tanto a avaliacdo do Ciclo 1 como a do Ciclo 2, tiveram como base o modelo de
andlise de interfaces entre os agentes participantes do projeto durante o processo de
desenvolvimento de projetos, descrito por Fabricio (2006) e apresentado na Figura 3.14
do capitulo 3. Para a avaliacdo do desenvolvimento do projeto, ndo foram
considerados o alinhamento da estratégia competitiva e o alinhamento da estratégia de
producao, a anédlise focou nas interfaces usadas por Fabricio (2006) conforme mostra a

Figura 4.19.

Figura 4.19 -Interfaces do processo desenvolvimento do projeto avaliados na CPRO]J

CONCEPGAO E PROJETO DO EMPREENDIMENTO

PROJETO

\/
PRODUGAO

() PARTICIPAGAO DA CPROJIFEC
@ +:RTiCIPACAO DA CPOPRDU

@) PARTICIPAGAO DO CLIENTE
@) NAOREALIZA

Fonte: Adaptado de Fabricio (2006)

Conforme a descricao do autor na Figura 4.19, a primeira interface interativa (il)
trata da intermediacdo entre as necessidades e condicdes econdmicas dos clientes, o
desenvolvimento de um projeto e o seu uso. Neste caso, a CPRO]J divide sua equipe em
Grupos de Trabalho (GTs), tendo como ponto inicial o Programa de Necessidades do
cliente. Para uma melhor distribuicdo das atividades a serem realizadas nos GTs, seus
membros sao nomeados de acordo com fungdes especificas para a elaboragao de

projetos e gerenciamento de sua produgao.

Com os GTs instituidos, a segunda interface (i2, da figura 4.19) inicia-se com os
projetistas de especialidades relacionando-se com a coordenacdo, a qual se encarrega

da tarefa de fomentar a troca de informacdes e mediar os conflitos entre os varios
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projetistas para a compatibilizagdo do projeto. Atualmente esta atividade é exercida
ora pela CPROJ (nos casos dos projetos executivos de arquitetura desenvolvidos no

escritorio), ora por empresa terceirizada responsavel.

A terceira interface (i3) é descrita por Fabricio (2006) como a interacdo da etapa
de projeto e da equipe de obra. Tal relacao circunda na construtibilidade dos projetos e
na elaboracdo destes, visando a resolugdo da producdo antecipada de forma
concomitante com as especificagdes do produto, assim como os métodos construtivos
dos subsistemas da obra. Para a CPROJ esta etapa ndo se mostra claramente resolvida,
sendo possivel evidenciar através da observacado alguns problemas didrios oriundos da

baixa efic4cia deste ponto de didlogo.

A interface quatro (i4), representa a necessidade de acompanhamento da obra.
No caso estudado, a maioria dos projetos é terceirizada e ndo ocorre o
acompanhamento das obras pelos projetistas, o que limita bastante a captura do
conhecimento gerado pela etapa de producdo e seu reaproveitamento estruturado, por
exemplo, com a promogao de apresentagdes de “licdes aprendidas”, estudos de caso

etc.

Ainda conforme a Figura 4.19, na interface cinco (i5) trata da elaboracdo do “as-
built” de forma a garantir a retroalimentagdo de futuros projetos e a manutencdo do
edificio construido. Este acompanhamento do empreendimento durante a sua fase de
uso e manutengao, por meio de avaliagdes de desempenho e pés-ocupagdo nao é feito
pelo escritorio. Dessa forma, a verificagdo do desempenho técnico da equipe e
perceptivo dos usudrios se torna inviavel. O estudo mostrou que a CPROJ executa esta
interface apenas quando surge a necessidade de uma nova reforma no local, o

levantamento é feito como base para as alteracdes do novo layout.

No caso do presente estudo, ndo foram verificadas praticas direcionadas a

mensuracdo da satisfacdo do usudrio final, durante a etapa de andlise e coleta de



dados, as quais seriam de responsabilidade da equipe de pds-obra em atividade de
assisténcia técnica; também nao se evidenciou a reutilizacdo estruturada de
informacgdes importantes para a melhoria continua do processo de projeto, ou seja, do

negocio da unidade analisada.

Comparando as interfaces avaliadas no desenvolvimento de projeto no
escritorio (Figura 4.19) aos responsaveis no Roteiro de Empreendimento (Figura 4.11)
sdo identificadas trés interfaces principais: (il), (i2), e (i3) nas quais h& a clara
necessidade de se estabelecer préticas de cooperacdo e integracdo entre a CPROJ e os
demais 6rgdos técnicos envolvidos no desenvolvimento de Projetos e obras da

universidade.

N

Respeitada a estrutura hierdrquica e burocratica comum a administragao
publica, ocorre um distanciamento de atuacao entre os diversos agentes envolvidos no
processo, marcados pelas etapas do Roteiro para Implantacdo de Empreendimentos de
Engenharia. Na atuagdo do escritério geram-se impactos danosos a agilidade e
integracao das diferentes especialidades e produtos. Para uma eficaz distribuicao das
atividades do escritério a coordenacdo deve garantir, durante todo o processo, a

interatividade com o objetivo de fomentar a melhora da qualidade dos projetos.

4.2.3 CICLO 3 - Implantacao de Gestao de Relacionamento com o Cliente

No terceiro ciclo, com duracdo de julho de 2008 a junho de 2009, introduziu-se o
software e o conceito de CRM, para a gestdo do fluxo de informacdo em todo o

desenvolvimento do projeto com participacao de todo o escritério.

Neste ciclo foi feita a etapa de a parametrizacdo e treinamento da equipe. O
ferramental de controle tradicionalmente utilizado (pastas fisicas, planilhas em Excel e

MSProject) no gerenciamento do projeto manteve-se ainda ativo.
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Planejar - Fase exploratéria (Ciclo 3)

Varios estudos vém sendo realizados na gestdo do processo de projetos e
desenvolvimento da producdo da construcao civil, com objetivos de trazer as melhores
técnicas de diversos setores da industria, inclusive as que buscam melhoria e
qualidade dos projetos. Conforme Fabricio e Melhado (2003) e Silva e Souza (2003), a
gestdo do projeto é parte do processo para o desenvolvimento do produto, e gerenciar
esse processo é fundamental para melhorar satisfacio dos agentes e dos usudrios

finais.

Desta forma, como a interacdo entre os agentes é uma constante durante o
desenvolvimento do projeto. Com a contribuicdo da pesquisa bibliografica, verificou-se
a possibilidade da utilizacdo do conceito de CRM, cujo foco principal é o cliente. Com
CRM o relacionamento entre todos agentes participantes também com o usuadrio final

podem ser gerenciados.

A partir da definicdo dos agentes intervenientes, foi escolhido o software
SUGARCRM fornecido, para esta pesquisa, pela empresa MetaCRM no modelo
Software as a Service (SaaS), dentre outros sistemas similares, pelos motivos: facilidade
de interacdo entre as pessoas; ser open source (sistema de coédigo aberto);
disponibilizado através de General Public License (GPL), software livre; ser uma

aplicacdo web, sem necessidade de instalacdo individual em cada computador.

A empresa MetaCRM foi escolhida por demonstrar interesse na participagao de
projetos em parcerias com institutos de pesquisa e ensino, oferecendo acesso ao
software, disponibilizando ambiente de hospedagem da aplicacdo em seus servidores e
fornecendo tecnologia e know how para customizagao do aplicativo e sua integragao aos

processos de projetos conforme demandado.



Executar/Agir - Fase de acao (Ciclo 3)

Antes de apresentar o software para a equipe, foi feita sua parametrizagao para
adequa-lo ao fluxograma do escritério. Primeiro foi necessario conhecer o software, em
seguida substituir a linguagem de 4rea comercial usado no sistema, como: lead,
prospeccao de clientes, oportunidades, fidelizagdo, entre outras para a linguagem

usada no escritério, como: proposta, desenvolvimento do projeto, agentes do projeto.

Apresentacado do Software

O software SUGARCRM foi escolhido para ser usado como ambiente de
colaboracdo no escritério, por ser um sistema de informa¢do modular que permite a
execucao de atividades para gestdo de relacionamento e compartilha as informagoes. O
SUGARCRM foi desenvolvido em ambiente open source e oferecido ao mercado em trés
versoes: a versao Open Source livre de licencas de uso, e as versdes Professional e

Enterprise que sao comercializados e possuem mais funcionalidades.

O SUGARCRM versao open source foi construido baseado em tecnologias
estabelecidas em parametros industriais amplamente estabelecidos, incluindo o
desenvolvimento do ambiente em Linguagem de Programacao (Hypertext Preprocessor -
PHP), Banco de Dados em Linguagem de Consulta Estruturada (Structured Query
Language - MySQL), em servidor web com Licenca para Software Livre (APACHE) ou
Sistemas Operacionais para Servidores (Internet Information Services - 1IS), e com os
sistemas operacionais Linux e Windows Server. O sistema suporta ambas as
plataformas: LAMP (Linux, APACHE, MySQL, PHP) e WIMP (Windows, IIS, MySQL,
PHP).

A automacdo para o usudrio do software inclui as funcionalidades de:
visualizacdo de compromissos que estdo por vir, criacdo e acompanhamento dos
projetos, clientes, tarefas e atividades em desenvolvimento, problemas atribuidos,

grafico de planejamento, compartilhamento de arquivos, calendédrio de todas as
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atividades corporativas, lista de tarefas associadas (por Dia, Semana, Més, ou Ano) e
calendério compartilhado para visualizagdo dos calendarios dos outros usudrios,

painel grafico de planejamento.

O software facilita a gestdo durante o processo de projeto uma vez que auxilia o
gestor nas atividades de gerenciar e desenvolver projetos, trocar informagdes entre os
agentes, gerenciar e coordenar as etapas do projeto. As principais funcionalidades do
SUGARCRM versdao Open Source sdo: a criacdo e gerenciamento de contas, com
qualquer ntimero de pessoas, relacionados a uma mesma conta; o acompanhamento do
histérico das atividades (reunides, telefonemas, assuntos tratados, notas, arquivos
anexados e e-mails) realizadas entre os usudrios e as pessoas que participam do
processo; e criacdo e gerenciamento de tarefa atribuida aos usudrios que podem ter

notificacdes automaticas por e-mail sobre novas tarefas.

O sistema possui um conjunto de funcdes e recursos que oferecem ao usudrio do
software o acompanhamento dos projetos, dos agentes e dos clientes. Permitindo que
cada interacdo tenha um ciclo de vida de informagdes para melhorar a satisfagdo do
cliente. Para isso, cada interacdo ou informagdo é ligado a conta, contatos, notas,
arquivos associados, histérico de telefonemas e reunides e e-mails referentes ao projeto
demandante. Essas funcionalidades sao agrupadas por abas, sendo estas

denominadas: principal, agenda, contas e contatos, projetos, documentos e painel.

Ap6s o login do usuario, o software abre a tela na aba principal, o sistema mostra
um resumo (em forma de mural) das tarefas atribuidas, agenda, projetos, e-mail,

conforme os projetos atribuidos aquele usuério.

Figura 4.20, esta pagina pode ser personalizada por cada usudrio. O objetivo
desse recurso é facilitar a disposicdo das informagdes comuns aos participantes e

mostrar todas as tarefas e projetos atribuidos aquele usuaério.



Figura 4.20 - Tela do sistema: Aba Principal
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Fonte: Software de CRM em uso na CPROJ (2011)

Na funcionalidade projeto, os dados inseridos no software referem-se ao
desenvolvimento de cada projeto, integrando todas as tarefas dos usuérios e dos
contatos, e-mails e documentos relacionados ao projeto, quem é o responsavel,
programacao de entrega e estagio de desenvolvimento do projeto. Cada projeto esté

amarrado a uma conta e a um ou varios contatos.

Em documentos podem ser anexados todos os modelos de documentos
comumente usados pela empresa de projetos (exemplos: proposta de projetos, ata de
reunido, comunicado de etapas, escopo do projeto, modelos de e-mail) esses modelos

podem ser acessados e usados através da web.

A funcionalidade painel, mostra em forma de gréfico os projetos concluidos no
ano, a distribuicdo dos projetos entre os técnicos e qual estagio ele se encontra, quem
sdo os maiores demandantes de projetos, conforme a segmentacdo e classificacdo ja

estabelecida na parametrizacdo do software.
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Parametrizacao do software

O SUGARCRM ¢ um sistema de informagao modular que permite a execugao de
atividades para CRM. A seguir apresentam-se as caracteristicas do SUGARCRM

parametrizadas para o escritorio:

* Usuadrios: referente a equipe interna do escritorio.

* Contas (empresas) e Contatos (pessoas): usados para identificar clientes/usuério
final como, por exemplo, as Unidades da Unicamp e os fornecedores (empresas
terceirizadas). Uma mesma conta pode ter varios contatos associados a ela.

* Projeto, referente a Oportunidades no sistema: usados para identificar o projeto a
ser desenvolvido e ou gerenciado pelo escritério. Cada projeto pertence a uma
conta e a um usudrio que representa o gestor do projeto.

* Comunicacao Interna (CI), referente a Projetos no sistema: usados como ordem de
servico para os usudrios; dentro da Cl podem haver varias tarefas para o os
técnicos do Grupo de Trabalho do projeto em desenvolvimento.

* Atividade: usado como histérico de agendamento de reunides e para arquivamento
das Atas das Reunides através de arquivos anexados. Essas atividades sdo
vinculadas com: contatos, conta, projeto e CI; o e-mail, através do software, nao foi
utilizado.

* Tarefas: sdo atividades para o desenvolvimento do projeto, atribuidas aos usuarios.
Essa funcao representa as atividades que deverdo ser desenvolvidas pelos técnicos

do Grupo de Trabalho do projeto, e estao vinculadas a CIL.

Importacdo dos dados

A importagao dos dados foi feita com a ajuda de um estagiario do escritério, e
teve duracao de trés meses (agosto a outubro de 2008). Foram reunidas no sistema
todas as informagodes referentes aos projetos e as atividades trocadas entre os agentes

que estavam anotadas nos formularios das Comunicagdes Internas Cls.
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Foram incluidos no sistema todos os projetos com inicio em 2008, concluidos ou
ndao, e os projetos com inicio nos anos anteriores que se encontravam em

desenvolvimento no segundo semestre de 2008.

A Figura 4.21 resume o total, a tipologia, a soma das areas e dos orgamentos dos

projetos inseridos no software em 2008.

Figura 4.21 - Total de projetos inseridos no software em 2008

Valores
Tipologia Area Total (m2) Receita total (R$) Total (unid.)
Ampliagao 5.313 m2 13.433,51 16
Obra Nova 57.251 m2 83.589,74 46
Outros O0m2 1.000,00
Plano Diretor 3.000 m2 0,00
Reforma 14.996 m2 67.326,02 57
Urbanismo 44226 m2 12.884,25 9
Total Geral 124.786 m2 178.233,52 130

Fonte: Tabela Dindmica de Indicadores em uso na CPROJ (2011)

Com a parametrizacdo e os dados inseridos, em novembro, foi apresentado um
semindrio para a equipe (Apéndice A), explicando o CRM e o software, além de um
treinamento individual para a utilizagdo do sistema. Neste ciclo, o processo de
documentagdo do escritério passou a contar com dois sistemas, registrando-se as

atividades em papel e no software.

Monitorar - Fase de observacao (Ciclo 3)

A fase de monitoramento ou observacao sempre foi realizada com duas frentes
no desenvolvimento do projeto: a gestdo do escritério e a coordenacdo de cada projeto

do escritoério.

O seminario e as observacoes, feitas individualmente com cada usuéario, durante
o langamento das informagdes no sistema, apontaram duas questdes: uma com relagao

a desconfianca de que o software s6 seria utilizado como uma ferramenta de
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fiscalizacdo do servigo da equipe e a outra com relagio ao comprometimento da
coordenacao do escritério na leitura dos dados a serem analisados, caso ndao houvesse
interesse por parte do Coordenador em participar dos ciclos da pesquisa-agao. Sanadas
as duvidas e a desconfianca inicial, sobre a fiscalizagdo do servico, a equipe passou a

inserir as informacgdes no software.

Os dados lancados, referente ao projeto, continham:

* Nome do Projeto (c6digo interno do escritério);

* Nome da Conta (unidade requisitante);

* Fonte (escolha entre: Unidade, Prefeitura do Campus, CINFRA, FEC, Reitoria
ou Externo);

e Atribuido a (membro da equipe responsavel pelo projeto);

* Escopo do Projeto (descricao do projeto);

* Valor do Projeto (valor a ser cobrado para realizacao do projeto);

* Data Prevista (da entrega);

* Estagio do Projeto (escolha entre: rotina administrativa, estudo preliminar,
proposta-preco, projeto executivo de arquitetura, projeto elétrico, projeto
hidrulico, projeto de estrutura, projeto luminotécnico, gerenciamento de
terceiros, revisdo de projeto, compatibilizacdo de projeto, criacdo de midia,
concluidos e perdido-arquivados).

Todos os itens acima eram de preenchimento obrigatorio.

Os recursos calendario, calendario compartilhado e o médulo portal do software,
foram pouco ou quase nada usados pelo escritério porque nao foi especificado como

tarefa no fluxo de atividades.

A Figura 4.22 mostra a interface do sistema referente a estes dados. Esses dados

deveriam ser langados pelo gestor do projeto.



Figura 4.22 - Tela do sistema: Aba Projeto
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Ao analisar o fluxo de informacado através do sistema de CRM e baseado no
modelo descrito por Oliveira (2005), pode-se observar que a CPROJ participava de
forma voluntaria como um braco do cliente nos dados de entradas e na validacdo entre
o cliente e o CPO/PRDU, e de forma atuante no tratamento das informacgdes, na

analise dos riscos e na execucdo do projeto. A Figura 4.23 apresenta a participacdo da

CPROJ.

Fonte: Software de CRM em uso na CPROJ (2011)

Analisar - Fase de avaliagao (ciclo 3)

Figura 4.23 - Fluxo de Informagdes da CPRO]J na execucao do projeto
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Fonte: Adaptado de Silva e Souza (2003)
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Monitorando a insercdo de dados e o tratamento das informacoes de cada
membro da equipe percebeu-se que ndo houve uma padronizacdo das informagdes.
Cada técnico inseria os dados referentes do desenvolvimento de suas atividades, ora

vinculadas ao projeto e ora vinculados ao Controle Interno (CI) da CPROJ.

Essa andlise mostrou também a dificuldade de entendimento; na insercdo dos
dados e na busca pela informagao referente aos projetos em desenvolvimento no
escritorio. Informagdes basicas como: andamento do projeto, técnico responsavel pela
gestdo do projeto e comunicagdo junto com empresas terceirizadas, demandavam

muito tempo de dedicagdo do técnico tanto na inser¢do como na consulta dos dados.

Entretanto, ao fazer a insercdo dos dados no software a equipe conseguiu
entender porque a falta de padronizacdo, existentes nos procedimentos internos do
escritorio, prejudica o desenvolvimento do projeto. Ficando evidente principalmente
na fase do projeto Executivo de Arquitetura e de compatibilizagdo com os Projetos

Multidisciplinares de Engenharia que eram terceirizados.

Além da auséncia de padronizacdo na inser¢ao de dados pela equipe, ndo houve
por parte da coordenacdo do escritério, um consenso com relacdo & criacdo de
indicadores e monitoramento do sistema. Através do software, s6 foi possivel fazer um
levantamento entre a relacdo de projetos concluidos, projetos em desenvolvimento e
projetos arquivados. Essas informagdes sao retiradas do software a partir da Aba Painel.
Onde o sistema faz um comparativo separado para cada ano, més a més, a quantidades
de projetos concluidos, arquivados e em desenvolvimento (outros), usando como
indice o custo do projeto em Real (R$), como mostram as Figuras 4.24 (ano de 2008),

4.25 (ano de 2009), 4.26( ano de 2010), e a figura 4.27 (ano de 2011).
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Figura 4.24- Entrega dos projetos em 2008 da CPROJ
POR MES DE FECHAMENTO
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Fonte: Software de CRM em uso na CPROJ (intervalo de datas: janeiro a dezembro de 2008)

Figura 4.25 - Entrega dos projetos em 2009 da CPROJ
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Fonte: Software de CRM em uso na CPROJ (intervalo de datas: janeiro a dezembro de 2009)

Figura 4.26 - Entrega dos projetos em 2010 da CPROJ
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Figura 4.27 - Previsdo de entrega dos projetos em 2011 da CPRO]J

POR MES DE FECHAMENTO
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Fonte: Software de CRM em uso na CPROJ (intervalo de datas: janeiro a dezembro de 2011)

Nos gréficos o eixo x representa os meses do ano e o eixo y os custos dos
projetos. Cada coluna é referente ao més do ano com a soma dos valores dos projetos.
Em vermelho estdao os projetos concluidos, em azul estdo os projetos arquivados (por
desinteresse do solicitante ou falta de verba para execucdo) e em verde os projetos em

desenvolvimento, incluidos na coluna do més com previsao de entrega.

Ao analisar as informagdes dos graficos, pode-se concluir que o no ano de 2008
(Figura 4.25) embora os valores dos projetos eram mais altos, ocorreram muitos
projetos arquivados (em azul), devido a criacdo da CPO/PDRU e a absorgao por esta
do gerenciamento de projetos que anteriormente seriam da CPROJ. O ano de 2009 foi o
mais produtivo para o escritério em quantidade, uma vez que ocorreram mais entregas
finais de projetos (Figura 4.25). Em 2010, com o prejuizo da mudanca de funcionérios

para outros 6rgaos da Universidade, houve uma significativa reducao de entrega.

424 CICLO 4 - Ajuste de gestao do processo de projeto

Com duracdo de julho de 2009 a setembro de 2010, a proposta para
implementacdo do ciclo 4 foi usar somente o software para acompanhar a entrada de

documentos e solicitacdes de novos projetos a CPRO]. Iniciou o startup e abandonou-se



o controle de gestdo feita em papel e planilhas Excel. Neste ciclo foram elaborados

documentos para a gestao e o fluxo de informagdo padronizada conforme o PMI.

O estudo nao propods a substituicio de ferramentas amplamente utilizadas
atualmente para gestao das atividades de desenvolvimento de projetos, nem tao pouco
a minimizacdo de sua importancia. A proposta para implantagdo do ciclo foi usar
somente o software para acompanhar a entrada de documentos e solicitacdes de novos

projetos a CPROJ.

Planejar - Fase exploratéria (Ciclo 4)

Para este ciclo o planejamento visou desenvolver os padroes de documentagao
relacionados as fases do projeto. Primeiramente, para alinhar as expectativas da
equipe, surgiu a necessidade de uma nova apresentagdo para a equipe a respeito de
conceitos de gestdo para o escritério, e sobre utilizacdo de software de CRM e em
seguida foram apresentados os modelos: Como Administrar Empresas de Projeto de
Arquitetura e Engenharia Civil (OLIVEIRA; MELHADO, 2006) e Gestdo de Processo
de Projeto de Edificagdes (SILVA; SOUZA, 2003).

A partir da Figura 3.13 apresentada no capitulo 3 (que descreve as etapas dos
modelos de gestdo), outra tarefa desenvolvida neste ciclo, foi elencar as atividades da
CPROYJ e elaborar procedimentos e documentacdo ausentes no ciclo anterior. Baseados
nos documentos principais (PMI, 2004): Termo de Abertura do Projeto, Declaracdo do
Escopo do Projeto, Plano de Gerenciamento do Projeto e Termo de Entrega do Objeto;
a CPROJ elaborou novos documentos: Plano de Gerenciamento, Entregas de Etapas do
Projeto, e Termo de Entrega do Objeto e melhorou os existentes: Ata de Reuniao,
Proposta de Servico e Projeto, e Controle Interno de Atividades (CI). Esses documentos

passaram a ser digitalizados e arquivados no software.
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Executar/Agir - Fase de acao (Ciclo 4)

Para cada projeto foi implantado, no fluxograma da Coordenadoria de Projetos,
o gerenciamento através da aplicagdo e do acompanhamento dos cinco grupos de
processos do Guia PMIBOK. Ao utilizar a Figura 3.11(que descreve os processos) onde
os grupos de processo do Guia PMBOK sao realizados em cada fase do projeto
(planejamento, concepgdo, desenvolvimento, entrega do projeto), foi elaborado um

plano de insercao dos dados.

A utilizacdo do Plano de Gerenciamento, Entregas de Etapas do Projeto, e
Termo de Entrega do Objeto, criou consciéncia da importancia da documentacdo para
as fases de projetos e facilitou a prestacdo de contas, necessario quando existem
contratos de licitagdo com escritérios terceirizados. Ainda que usados somente pela

area de planejamento do escritério, a padronizacao facilitou o processo.

As informagdes colhidas pelo arquiteto sao lancadas no software e o projeto
passa a ter um coédigo interno, com isso todas as informagdes do projeto
disponibilizadas no software passam a ser de dominio de todo o escritério, ja
organizando assim um histérico do desenvolvimento do projeto em questdo. O termo
de abertura e a proposta de projeto validaram os procedimentos que a CPROJ ja

executava na etapa de Estudo Preliminar (Figura 4.28 e Figura 4.29).

Figura 4.28 - Fluxo para o Termo de Abertura de Projeto na CPRO]J

Solicitagéo de projeto feita por oficio, email ou via
processo(pasta azul) para a Coordenagéo do escritorio.

Supervisor designa um arquiteto que sera o
responsavel pelo desenvolvimento do projeto.

Apbs visita técnica do arquiteto para o levantamento
das necessidades junto ao cliente, é feito o termo de
abertura de projeto.

As informagdes colhidas pelo arquiteto séo langadas no
Software e o projeto passa a ter um cédigo interno.
Subsidios para a elaboragéo da Proposta de Projeto.

Fonte: autor
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Figura 4.29 - Fluxo para o Proposta de Prestacdo de Servico na CPRO]J

A supervisédo/planejamento elabora a Proposta de Projeto
que contem a descricdo do Escopo Cronograma e o

Custo do Projeto.

Encaminha para o cliente para analise, eventuais
negociacdes e aceite da Proposta. Equivale a ciéncia do
Escopo do Projeto.

Comeca o desenvolvimento do projeto através do Plano
de Gerenciamento do Projeto (interno do escritoério).

Fonte: autor

A confec¢do da Proposta de Prestacao de Servigo criou um comprometimento
tanto do escritério quanto do cliente, principalmente sobre a definicdo do escopo do
projeto, especialmente por causa do levantamento de necessidades ser estipulado em

conjunto e compartilhado entre os interessados.

De acordo com Souza e Melhado (2008), as principais tarefas a serem
cumpridas, estdo relacionadas ao planejamento do processo de projeto (organizacao e
planejamento do processo) e a gestao do processo de projeto (gestdo e coordenagao das
solugdes de projeto desenvolvidas). O ciclo 4 passou a organizar e a gerenciar essas

tarefas.

O controle do fluxo das informagdes, segundo Miron (2010) tem a finalidade de
assegurar que a tomada de decisao durante o processo projeto, ndo se percam quando
convertidos em solucdes de projeto. A padronizacao desse fluxo, no que diz respeito
aos modelos de documentos, vem de encontro no auxilio do sistema de CRM e prepara

o escritério para buscar métricas de qualidade nos projetos.

Monitorar - Fase de observacao (Ciclo 4)

A partir da revisdo bibliografica fez-se um comparativo das atividades do
Roteiro com as atividades do processo de projeto descritas por Silva e Souza (2003). Os

autores afirmam que o processo de projeto é entendido ndo s6 como a concepcao
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arquitetonica da edificacdo ou bem a ser produzido, mas como o processo que
determina todas as especificacdes de forma, dimensdes, materiais, componentes e
elementos construtivos relativos as exigéncias do usudrio. E o atendimento a essas

exigéncias que determinam a qualidade do projeto.

A Figura 4.30 mostra como é a participacdo da CPROJ e dos demais 6rgdos da
UNICAMP no modelo. Fica claro a auséncia da avaliacio com o cliente e
principalmente a retroalimentagdo, tanto no ambito da CPRQOJ (escritério do estudo),
como nos demais 6rgaos de AEC da UNICAMP, o que ja havia sido notado na analise

do fluxo de informacao do Ciclo 3.

Figura 4.30 - Participacdo da CPRO]J no Fluxo de Fases

O DE FA ATIVIDADES DO 0 O DE PROJETO
FASE | FASE Il FASE Il FASE IV
E o PLANEJAMENTO DO CONCEPGAO DESENVOLVIMENTO ENTREGA FINAL
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xo APROVACAO |} 1| CONTRATANTE
o o cuente | ENTREGAS PARCIAIS DE PROJETO '
| PARTICIPACRO DA CPROJ/FEC . pARTICIPAGAO DO CLENTE () NEO REALIZA

Fonte: Adaptado de Silva e Souza (2003)

A utilizacdo conjunta da ferramenta e dos grupos de processo de projeto pode
facilitar a disponibilizagdo da comunicacdo em ambientes onde todos os técnicos
passaram a ter acesso. Usando ambiente web, esta informacdo pode ser registrada e
consultada, facilitando a rastreabilidade no processo do projeto. Os grupos de processo
facilitaram a padronizacdo das etapas e o nivel de informacdo durante o

desenvolvimento do projeto.



Analisar - Fase de avaliacao (Ciclo 4)

A fase iniciou-se com a discussdo de rumos para a CPROJ através do Grupo de
Foco com a equipe. Essa discussdo teve o objetivo de conhecer qual a expectativa com

relacdo as mudangas propostas.

A falta de conhecimento da missao e da visdo estratégica do escritério, e falta de
indicadores a serem analisados por parte da coordenagdao foram levantados pela
equipe como um fator desmotivador em assimilar as mudangas e lancar os dados no
sistema. A Figura 4.31 mostra os pontos fracos e fortes do escritério levantados pela

equipe.

Figura 4.31 - Pontos Fortes e Fracos da CPROJ pela equipe

PONTOS FRACOS PONTOS FORTES
Suporte técnico de professores da prépria FEC Alocalizagdo da CPROJ no meio académico (proporciona
(inexistente ou ineficiente) uma maior liberdade para inovar)
A equipe esta incompleta - faltam Engenheiros e Técnicos
especialisados para algumas fungdes Equipe composta por bons profissionais ( Equipe

No ha incentivo a participagdo em cursos de capacitagdo capacitada)

Estrutura Computacional deficiente (Hardware e
softwares) Autonomia na criagéo de desenhos - maior flexibilidade e
espaco para criatividade

Problemas de comunicagéo (interna e nos procedimentos)

Discussao e divulgagao os procedimentos
(consequentmente o trabalho é realizado sem um método)

Implantagao de procedimento
Pouca rigidez nos procedimentos

Produgao intelectual é vulneravel (falta recolhimento de

A CPROJ esta excluida de assuntos de planejamento de EealdlialcacelCoslproiSios

projetos na alta diregdo da UNICAMP

Falta de metas de curto e longo prazo

Ambiente de trabalho agradavél
Poucas reunides de equipe

Fonte: autor

Buscou-se verificar como eram estabelecidas as prioridades dos técnicos durante
o desenvolvimento de varios projetos ao mesmo tempo. E concluiu-se da necessidade
de métricas para os indicadores de gestdo, como: cumprimento dos prazos estipulados
em contratos, satisfacdo do cliente, qualidade do projeto medida quando da execugdo

da obra.

Essas métricas, de acordo com Lima et al. (2010), podem auxiliar tanto a gestao

do escritério, como a coordenacao de cada projeto. Na gestdo do escritério os gestores
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passariam a ter uma visao geral e atualizada de todos os projetos em desenvolvimento.
Na coordenacdo do projeto as pessoas envolvidas entenderiam o conflito dos esforcos
ao atuarem em varios projetos. Assim a coordenacdo, junto com a equipe, poderia
planejar as atividades de melhoria, e checar os resultados e de fazer ajustesA aplicagdo
da metodologia de CRM usada para o sistema de informacdes na CPRO]J pode e deve
permitir aos gestores e a propria equipe colocar o foco no atendimento das demandas e
agrupé-las em indicadores de desempenho. Também pode e deve permitir a gestdo
mais eficiente dos colaboradores da equipe. As atividades foram reagrupadas em
competéncias intimamente ligadas as caracteristicas das necessidades dos clientes

(projetos desenvolvidos).

O Gerenciamento através de CRM colocou o foco da gestdao nas necessidades do
cliente. Notou-se, na CPROJ, que a abordagem através da metodologia de CRM
direcionou o foco do planejamento nas reais necessidades do demandante, que neste
caso é a propria UNICAMP, colocando as informacdes e o planejamento do
desenvolvimento do projeto, em um local mais seguro e acessivel a toda a equipe,
resultando, neste terceiro ano da pesquisa, em solucdes técnicas e de gestao evitando o

retrabalho.

Com as informacdes contidas no software SUGARCRM, houve facilidade para a
CPROJ levantar indicadores de gestdo que auxiliem na estratégia do escritério. Com
isso o Coordenador e os Supervisores passaram a ter uma visao geral e atualizada de
todos os projetos em desenvolvimento, e na coordenacao de cada projeto por parte do

Arquiteto responsavel ou gerente do projeto no escritorio.

A gestdo de prazos, tdo importante em um escritério de projetos, ganhou
dimensdes de andlise, podendo ser acompanhada a cada passo do ciclo do
relacionamento, permitindo uma previsdo mais precisa de provéveis atrasos ou
antecipagoes. Isto torna o uso desta metodologia e do sistema de informacdo que a

apoia, uma ferramenta poderosa para os gestores, no gerenciamento das entregas e



negociacdo de mais prazos com os diferentes clientes internos e externos atendidos

pelos projetos

No ciclo 4, a equipe interagiu e lancou dados no sistema somente no primeiro
semestre do startup. Dessa forma, esse ciclo ndo teve participacdo direta dos técnicos,
diferentemente dos ciclos anteriores. O software foi usado apenas para pesquisa das
informacgdes. Com a ajuda de um estagidrio no langamento dos dados, o sistema foi

atualizado.

4.25 CICLO5 - Sistema de Gestao com Indicadores

Com duragao de janeiro de 2011 a julho de 2011, no ciclo 5 foi desenvolvido uma
tabela para leitura das informacdes contidas no software. O objetivo, neste ciclo, foi
adotar métricas e indicadores de gestdo que visassem abordar a questdo de como
gerenciar a informacdo durante o processo de desenvolvimento do projeto. Foi feita
uma analise da carteira de projetos, inseridos no software entre os anos de 2000 a 2011,
segundo a origem da demanda, o tipo de projeto, a fase dos projetos, comparando os
anos de origem e de encerramento de cada projeto. Para esses indicadores foram
escolhidas métricas de quantificagdo: total em area de projeto, total em namero de

projeto, total em custos de projeto.

Planejar - Fase exploratdria (Ciclo 5)

A finalidade da informacdo compartilhada é deixa-las disponiveis por toda a
cadeia de producdo permitindo uma visdo mais global e menos centralizada, tanto nos
processos dos projetos, quanto ao longo dos processos de todo o escritério. Verificou-
se que a informacdo compartilhada facilita a tomada de decisdao e garante a memoria
do projeto entre os agentes participantes do processo de desenvolvimento de projeto

arquitetonico e complementar.
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Em escritérios de instituigdes publicas, os agentes participantes tém grande
rotatividade, com isso é importante que o histérico do projeto, durante e posterior ao
seu desenvolvimento fique registrado em um ambiente de facil acesso. Dessa forma,
esse ciclo partiu das informacgdes contidas no software para fazer as leituras de

indicadores gerenciais de quantificacdo da gestao do escritorio.

As avaliagdes formais ou informais de desempenho do projeto dependem da
extensao, da complexibilidade, da quantidade e qualidade da comunicagao regular do
projeto, conforme descreve PIM (2004) no PMBOK. Ao desenvolver uma tabela que
busca os indicadores nos dados lancados no software, o sistema exige que as
informacdes langadas estejam sempre atualizadas e corretas, o que garante a qualidade

das informacdes no software.

Dessa forma, ao gerenciar a informagdo, entre os agentes, durante o

desenvolvimento do projeto, a Tabela de Dinamica de Indicadores que sera

apresentada mais adiante, pode auxiliar na tomada de decisdo durante o processo de

projetos AEC, objetivo desta pesquisa.

Executar/Agir - Fase de acao (Ciclo 5)

Os dados do CRM sao armazenados em tabelas de banco de dados MySQL,
instalado em hospedagem de datacenter provedor deste servico na WEB. Para trabalhar
com os dados localmente, é necessario que o computador que utiliza os dados tenha
instalado algum software para manipulacao dos dados e um conector que permita ao
computador local estabelecer conexao com as tabelas remotas. Neste caso, foram
escolhidos e utilizados, respectivamente: o Microsoft Excel, por se tratar de uma
ferramenta amplamente utilizada na cultura de uso de PCs e de ser de facil
entendimento pelos usuarios, e o ODBC (Open Data Base Connectivity) para MySQL
padrdo para acesso a sistemas gerenciadores de bancos de dados. Este padrao define
um conjunto de interfaces que permitem o uso de linguagens de programacgao como

Visual Basic, Delphi, Visual C++, Java, entre outras capazes de utilizar estas interfaces,



para ter acesso a uma vasta gama de bases de dados distintas sem a necessidade de

codificar métodos de acesso especializados.

O ODBC possui uma implementagao especifica da linguagem SQL com a qual a
aplicacdo pode se comunicar com a base de dados de forma transparente, permitindo,
por exemplo, que um mesmo programa possa utilizar simultaneamente o MySQL, o
Access e 0 SQL Server sem a necessidade de mudancas na sua camada de dados. O uso
destas interfaces estd condicionado a existéncia de drivers ODBC especificos para as
bases de dados que se deseja acessar. Sendo assim, foi instalado o respectivo drive
fornecido pela ORACLE, atual fornecedora do produto, sob licenca General Public
Licence (GPL).

Com a utilizagdo destas duas ferramentas, foi possivel a conexdao remota com as
informagdes imputadas no CRM na WEB, e a partir da definicdo de uma leitura
gerencial, foram criados painéis de leitura dos dados através de tabelas dinamicas no

Excel.

Monitorar - Fase de observacao (Ciclo 5)

A partir da Tabela de Dinamica de Indicadores, foi possivel ter os indicadores

de forma rapida e atualizada, com isso, o gerenciamento do escritério pode ter acesso
aos indicadores e informagdes do projetos durante todo o seu desenvolvimento, e as

analises desses indicadores podem ser feitas de forma global e ou pontual.

Os indicadores escolhidos para analisar o desempenho do projeto, nesta
pesquisa, foram baseado na Medicao de Desempenho Técnico do Guia PMBOK (PM],
2004) onde a medicdo de desempenho compara as realiza¢des técnicas durante a
execucdo do projeto com o cronograma planejado no plano de gerenciamento do

projeto.
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Analise da carteira de projetos segundo a origem da demanda.

Esta analise qualifica origem da carteira de clientes e projetos da CPRO]J em:
Unidades, Reitoria, FEC, Prefeitura e Externos. As Unidades incluem os projetos
solicitados por todas as faculdades, institutos e centros da Universidade. A Reitoria
engloba os projetos da parte administrativa, como as Proé-Reitorias, a Diretoria Geral
Administrativa e a Diretoria Geral de Recursos Humanos. A FEC refere-se aos projetos
demandados pela propria faculdade a qual pertence a CPROJ. A Prefeitura do Campus
ficou separada da Reitoria por ter na maioria projetos referente a reformas de
manutencdo dos prédios. Finalmente, os demandantes Externos incluem os projetos

desenvolvidos para clientes que ndo tem vinculo com a Universidade.

A Figura 4.32 e a Figura 4.33 mostram em quantidade de projetos e em area de
projetos, a carteira de projetos segundo a origem da demanda. A Figura 4.32 é
referente aos anos de 2000 até 2008 e a Figura 4.33 é referente aos anos de 2009 até o
primeiro semestre de 2011. Pode se observar que nos ultimos trés anos houve um

aumento significativo da demanda por parte da Reitoria.

Figura 4.32- Carteira de projetos segundo a origem da demanda (2000 a 2008)

Quantidade Area

Externos FEC
Externos 7% 3%
1%

Prefeitura
3%

Prefeitura
2%

Reitoria
3%

(Fonte: Tabela Dindmica de Indicadores em uso na CPROYJ, 2011)
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Figura 4.33 - Carteira de projetos segundo a origem da demanda (2009 a 2011)

Quantidade Area

Externos
7%
FEC

Fonte: Tabela Dindmica de Indicadores em uso na CPROJ (2011)

Analise da carteira de projetos segundo o tipo de projeto.

Esta analise qualifica os tipos de projetos desenvolvidos pela CPROJ em projetos
de: Ampliagdao, Obra Nova, Reforma, Urbanismo, Plano Diretor e Outros. O tipo de
projeto Ampliacao destina-se a projetos com aumento de area para o demandante.
Obra Nova ¢é destinada aos projetos para prédios novos. A classificagio de Reforma é
usada tanto para projetos de layout como para pequenas reformas de ambientes e
projetos para melhorias da manutengao hidraulica e elétrica. Urbanismo refere-se ao
entrono do prédio e em alguns casos é feito também o projeto de paisagismo. O Plano
Diretor é um estudo de massas das areas pertencentes ao demandante, com possiveis
estratégias de crescimento e para a classificacdo outros sao incluidos os laudos e

pareceres técnicos e ou administrativos.

A Figura 4.34 e a Figura 4.36 mostram em quantidade de projetos e em area de
projetos, a carteira de projetos segundo o tipo de projeto. A Figura 4.34 é referente aos
anos de 2000 até 2008 e a Figura 4.36 é referente aos anos de 2009 até o primeiro
semestre de 2011.
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Figura 4.34- Carteira de projetos segundo o tipo de projeto (2000 a 2008)

Quantidade
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Fonte: Tabela Dindmica de Indicadores em uso na CPROJ (2011)

Figura 4.35 - Carteira de projetos segundo o tipo de projeto (2009 a 2011)
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Fonte: Tabela Dindmica de Indicadores em uso na CPROJ (2011)
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Lembrando que, no software ndo foram langadas as informacdes dos projetos
concluidos até 2007. Dos projetos com inicio nos anos de 2000 até 2007 foram inseridos

no software apenas os que nao haviam sido concluidos em 2008.

Analise da carteira de projetos segundo a fase dos projetos, anos de origem e
encerramento.

Esta andlise classifica as fases de projetos na CPROJ em: Concluido,
Arquivado/Perdido, em Desenvolvimento, Nao Iniciado, StandBy, e Rotina

Administrativa.

A Figura 4.36 mostra em quantidade de projetos (que foram lancados no
software) concluidos nos anos de 2007 e 2008 e a Figura 4.37 mostra em quantidade de

projetos as fases em que eles se encontram. Considerando sempre o ano de inicio do

projeto.
Figura 4.36 - Carteira de projetos segundo anos de origem e encerramento
Projetos Ano de Encerramento
Fase do Projeto Ano de Origem 2007 2008 Total geral
2000 3 3
2001 5 5
2002 2 2
2003 1 1
= Concluido 2004 3 3
2005 10 10
2006 1 15 16
2007 15 15
2008 9 9
Concluido Total 1 63 64
2002 1 1
2003 1 1
2004 3 3
= Perdido/Arquivado 2005 2 2
2006 2 2
2007 4 4
2008 3 3
Perdido/Arquivado Total 16 16
Total geral 1 79 80

Fonte: Tabela Dindmica de Indicadores em uso na CPROJ (2011)
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Figura 4.37 - Carteira de projetos segundo a fase dos projetos em 2011 até 2012

Projetos Ano de Encerramento
Fase do Projeto Ano de Origem 2011 2012 Total geral
2004 1 1
2005 1 1
= Aguardando Cliente 2008 1 1
2010 2 2
2011 2 2
Aguardando Cliente Total 7 7
2005 1 1
2008 1 1
= Concluido 2009 5 5
2010 7 7
2011 4 4
Concluido Total 18 18
2005 1 1
Em 2008 1 1
= . 2009 4 4
Desenvolvimento
2010 4 4
2011 10 10
Em Desenvolvimento Total 20 20
= N3o Iniciado 2011 2 1 3
N3o Iniciado Total 2 1 3
=I Perdido/Arquivado 2010 6 6
2011 2 2
Perdido/Arquivado Total 8 8
= Rotina ADM 2011 1 1
Rotina ADM Total 1 1
2007 1 1
= StandBy 2008 ! !
2009 1 1
2010 1 1
StandBy Total 4 4
Total geral 59 2 61

Fonte: Tabela Dindmica de Indicadores em uso na CPROJ (2011)

Onde, a fase Concluido refere-se aos projetos finalizados e entregues aos
clientes. A fase Arquivado/Perdido inclui os projetos que por algum motivo nao foram
desenvolvidos pela CPRO]J e sim por outro escritério ou por projetos arquivados por
desinteresse do demandante. Na fase em Desenvolvimento estdo os projetos que a
CPROJ esta trabalhando no momento. Na fase Nao Iniciado estdo os projetos que pelo

cronograma estao com previsao de inicio apds o termino de outro projeto. Em Standby



tém-se projetos que estdo aguardando definicdes ou informacgdes que podem ser da
propria Universidade como de fornecedores ou do cliente demandante. Por altimo
tem-se a fase Rotina Administrativa referindo-se aos servicos administrativos dos

projetos e da CPROJ em geral.

Analisar - Fase de avaliacao (Ciclo 5)

A partir dos dados da Figura 4.37 pode-se fazer uma média com o tempo de
maturagdo de conclusdo dos projetos, podendo inclusive levar em conta o tempo de

espera de tomada de decisao por parte dos agentes.

A Figura 4.39 resume o total de projetos inseridos no software até setembro de

2011 e separado por tipologia, mostra a soma das areas e dos orgamentos dos projetos.

Figura 4.38 - Total de projetos inseridos no software

Valores
Tipologia Area Total (m2) Receita total (R$) Total (unid.)
Ampliacdao 7.107 m2 45.780,45 19
Obra Nova 74.265 m2 333.163,51 62
Outros 0Om2 1.000,00 5
Parecer Técnico 0m2 700,00 3
Plano Diretor 4.597 m2 6.237,79 4
Reforma 35.402 m2 173.775,65 103
Urbanismo 60.380 m2 49.570,49 16
Grand Total 181.752 m2 610.227,89 212

Fonte: Tabela Dindmica de Indicadores em uso na CPROJ (2011)

Com a Tabela de Dinamica de Indicadores todos os graficos podem ser feitos

conforme a necessidade de analise do gestor, exemplos: anuais, a cada dois anos, entre
outros. A gestdo de prazos, tdo importante em um escritério de projetos, ganhou mais
dimensdes de analise, podendo ser acompanhada a cada passo do ciclo do
relacionamento, permitindo uma previsdo mais precisa de provéveis atrasos ou
antecipagoes. Isto torna o uso desta metodologia e do sistema de informacdo que a
apoia, uma ferramenta poderosa para os gestores, no gerenciamento das entregas e
negociacdo de mais prazos com os diferentes clientes internos e externos atendidos

pelos projetos.
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5 CONCLUSAO

O objetivo desta pesquisa era melhorar a percepcdo dos projetistas por meio da
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo no controle e qualidade da informacdo
visando a tomada de decisdo no desenvolvimento de projeto arquitetonico e
complementar. Desejava-se entender como a disponibilidade de informacdes
melhoraria a qualidade e produtividade no processo de projeto, na fase anterior a
licitagdo para obra, através do uso de Ambiente Colaborativo junto as equipes

multidisciplinares envolvidas no empreendimento até a etapa de projeto.

Partiu-se da hipdtese de que um registro mais completo do projeto pode ocorrer
quando o foco da questdo sai do processo e passa para a troca de informagdes entre os
agentes. Assim, além dos aplicativos de gestdo de processo, deveriam ser agregados ao
projeto os aplicativos de gestdo de pessoas e compartilhamento da informagao,
viabilizando um melhor registro global do histérico de projeto, bem como subsidiando
uma participacdo dindmica. Imaginava-se que os registros integrados de processo,
pessoas e informacdo, focando a tomada de decisdo, melhorariam a percepgdo do
atendimento dos requisitos durante sua evolugdo, uma vez que, os processos tém como

caracteristicas longos prazos e lista de participantes nao constantes.

Sendo assim, desenvolveu-se uma pesquisa-agao em escritério publico de AEC
onde, através de cinco ciclos de agdo, o problema da pesquisa foi observado e
vivenciado. Cada ciclo envolveu planejamento, execugdo, monitoramento e andlise no
desenvolvimento de projeto na CPROJ. Os ciclos foram: observagdo do processo de
projeto na CPROJ (escritério de estudo), adequacdo das etapas de projetos,
implantagdo de gestdo de relacionamento com o cliente, ajuste de gestdo do processo

de projeto e desenvolvido de indicadores de gestao do escritdrio.
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Ao longo do desenvolvimento de cada ciclo, focou-se em unir a gestao e
coordenacao dos projetos com a gestdo e coordenagao das pessoas (agentes do Projeto).
Ao incorporar a conceito de CRM em ambiente colaborativo, a metodologia aplicada

em cada ciclo produziu mudancas nas atitudes da equipe da CPROJ.

Os instrumentos implantados por meio da pesquisa-acdo foram: o ambiente
colaborativo de CRM e indicadores de gestdo. Estes instrumentos mostraram-se
eficientes em relacdo aos registros integrados das informagdes do projeto em um
ambiente de facil acesso. Focados na tomada de decisdao houve melhora por parte dos
projetistas do escritorio participante (CPROJ) tanto na gestdo como na percepcdo do

atendimento do projeto em seus requisitos durante todo o seu desenvolvimento.

Como resultado dos ciclos implantados, houve uma necessidade de adequar a
padronizacdo das etapas de projeto e o uso das ferramentas de TIC para a estrutura
organizacional da CPROJ, feitos através do ciclo 1 e do ciclo 2. Novas préaticas de
cooperacao e integracdo entre as interfaces com o cliente foram organizadas, devido a
verificacdo dos impactos prejudiciais. Tais préticas, como por exemplo fluxogramas do
programa do projeto e diferentes formas de interacdo entre a equipe, contou com a
participacdo dos agentes da CPROJ e dos demais 6rgdos técnicos envolvidos,

contribuindo para a implantacao dos ciclos seguintes.

Nos ciclos 3 e 4 , além da auséncia de padronizagao na insercdo de dados no
software pela equipe, ndao houve, por parte da gestdo do escritério, um interesse em
conhecer e usar a ferramenta como subsidio de gestdo, provocando desinteresse na
equipe em atualizar os dados. Nessa etapa, através do software, s6 foi possivel fazer um
levantamento entre a relacdo de projetos concluidos e projetos em desenvolvimento a
cada ano. Atualmente as atualizagdes no software sao feitas pelo setor de planejamento
do escritério, o que dificultou a adogdo de indicadores qualitativos tanto para o

escritorio como para os projetos.
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Observou-se que os dados disponibilizados pelo ambiente CRM poderiam ser
agrupados em indicadores de auto percepcao do escritorio (ciclo 5), uma vez que o
problema de pesquisa era abordar projetos de longa duracdo com recorrentes
paralisacdes e rotatividade dos agentes participantes, durante o desenvolvido dos
ciclos da pesquisa-acdo. Esses indicadores foram aplicados como métricas de
quantificagdo dos projetos e do escritério. Dentro da carteira de projetos, foram
considerados como indicadores: a origem da demanda, a tipologia da edificacdo, a fase
dos projetos e a duracdo. Os indicadores desenvolvidos sdo dinamicamente

atualizados com a constante inser¢ao de dados no ambiente CRM implantando.

Se os gestores desejarem, podem agora acompanhar cada etapa do
desenvolvimento do projeto e todas as interfaces do relacionamento dos agentes. Uma
vez que a informacdo compartilhada é disponibilizada por toda a cadeia de produgao.
Desta maneira ¢é possivel ter uma visdo global e menos centralizada, tanto nos
projetos, quanto ao longo de todo o escritério de projetos, objetivo alcancado na
CPROJ. Além de disponibilizar a comunicagdo em ambientes onde todos tenham
acesso, a informacdo passou ser registrada e consultada, facilitando a rastreabilidade

no processo e na gestdo do projeto.

Os indicadores, lidos periodicamente, permitiram uma previsao de provaveis
atrasos ou antecipacdes em cada projeto. Além disso, melhoraram o gerenciamento das
entregas e das negociacdes com os diferentes clientes internos e externos atendidos
pelos projetos e pelo escritério. Isto torna o uso desta metodologia e do sistema de

informacdo que a apoia, uma ferramenta poderosa para os gestores.

A aplicacdo da metodologia de CRM e a implantacao do sistema de informagdes
na CPROJ contribuiram com os gestores e com a prépria equipe, colocando o foco no
atendimento das demandas. Ao agrupa-las em indicadores permitiu-se uma gestao

mais eficiente dos colaboradores e da equipe.
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Com poucos meses de implementacdo dos indicadores foi possivel verificar que
as equipes envolvidas nos projetos aumentaram o nivel de integracdo e de
produtividade apoiados pela facilidade do trabalho colaborado e pela disponibilidade
das informagdes por toda a cadeia de producdo. Principalmente quando a leitura dos
indicadores, feitas através das informagdes disponibilizadas no CRM, passaram a ser

divulgadas.

Os indicadores, uma vez divulgados, viabilizaram um autoconhecimento e
consequente a auto gestdo do escritério dos projetos e dos agentes, permitindo uma
correta aplicacdo de recursos como tempo, investimento e acdo guiando a tomada de
decisdo no processo de projetos arquitetonico e complementares de engenharia. A
Gestdo tornou-se mais eficiente e mais focada. As solugdes podem agora levar em
consideragdo a interferéncia inter projetos pela 6tica dos demandantes e de suas
caracteristicas em contrapartida a uma visdo anterior apenas baseada em

disponibilidade de recursos e prazos.

Como os ciclos de relacionamento possuem comeco e fim bem definidos, e tém
tendéncia a repeticdo, toda vez que o ciclo se repete pode se aferir sua assertividade e
sua aderéncia as especificacdes das necessidades, dos desejos e das condicdes técnicas.
O processo de CRM ou gestdo de relacionamentos permitiu a implantagdo de um
sistema de aprimoramento continuo com alto grau de aperfeioamento da qualidade.
Para isso foi importante considerar indicadores que permitiram a gestao da satisfacdo

do cliente e atendimento de metas especificas, tema que nao foi abordado neste estudo.

A visdo gerencial de relacionamento trazida a CPROJ pelos conceitos de gestao e
coordenagao estudados durante a pesquisa-acdo forneceu a equipe amadurecimento e
profissionalismo ao desenvolver os projetos. A informacao resgatada e compartilhada
viabilizou a memoéria do projeto, o autoconhecimento do escritério e melhor
compreensao entre os agentes participantes do processo de desenvolvimento de

projeto arquitetonico e complementar. A facilidade de rastreabilidade das informacdes



de cada projeto e de cada cliente diminuiu o tempo gasto na concepcdo do produto,

principalmente nas etapas de levantamento de dados e de programa de necessidades.

Por se tratar de um 6rgao publico a equipe ndo via a necessidade em identificar
o cliente ou demandante do projeto. Para a equipe, o demandante do projeto era a
Universidade Estadual de Campinas, que por sua vez era também o executor do
projeto. A falta da figura do cliente provocava constantes retrabalhos, principalmente
por alternancias entre agentes envolvidos durante o desenvolvimento do projeto. A
utilizacdo do conceito e da ferramenta de CRM contribuiu para a mudanca deste
paradigma no escritério, que agora por meio de indicadores dindmicos conhecem sua

verdadeira carteira de clientes (internos e externos) e de projetos.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA

O presente apéndice tem por objetivo apresentar os questionarios aplicados nos
ciclos 1, 2 e 4 e a apresentacdoo sobre os conceitos de CRM e do software apresentado a

equipe.

CICLO 1 - ENTREVISTA

Informagdes gerais

Nome:

E-mail: Fones:
Tempo de Cargo:
CPROJ:

Informagoes do processo de desenvolvimento de projetos
QUAIS SAO AS ATIVIDADES DA CPROJ?

2. QUANTAS ETAPAS DO ROTEIRO DE EMPREENDIMENTO VOCE CONHECE?

3. DESCREVA OS PROCEDIMENTOS QUE VOCE CONHECE D ROTEIRO DE EMPREENDIMENTOS:

4. DESCREVA SEUS PROCEDIMENTOS PARA A FASE DE LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES:

5. DESCREVA SEUS PROCEDIMENTOS PARA A FASE DE ESTUDO PRELIMINAR:

6. DESCREVA SEUS PROCEDIMENTOS PARA A FASE DE PROJETO EXECUTIVO:

CPROJ, de 2007.
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CICLO 2 - QUESTIONARIO 1

Informagdes gerais

Nome:

E-mail: Fones:
Tempo de Cargo:
CPROJ:

Informagoes do processo de desenvolvimento de projetos

1. IMPORTANCIA DO PROJETO EXECUTIVO PARA A EXECUCAO DO
EMPREENDIMENTO:

() MUITO IMPORTANTE
() IMPORTANTE

() POUCO IMPORTANTE
() SEM IMPORTANCIA

2. IMPORTANCIA DO ROTEIRO DE PROJETOS PARA O DESENVOLVIMENTO DO
PROJETO EXECUTIVONTO:

) MUITO IMPORTANTE
) IMPORTANTE
) POUCO IMPORTANTE

IMPORTANCIA DE PADRONIZACAO DO ESCRITORIO PARA OS DOCUMENTOS

(

(

( f

() SEM IMPORTANCIA

3.

DO PROJETO EXECUTIVO:

) MUITO IMPORTANTE
) IMPORTANTE

) POUCO IMPORTANTE
) SEM IMPORTANCIA

ESCRITORIO:

) MUITO IMPORTANTE

) IMPORTANTE

) POUCO IMPORTANTE
() SEM IMPORTANCIA

(
(
(
(
4. IMPORTANCIA DE PADRONIZACAO NOS PROCEDIMENTOS INTERNOS DO
(
(
(

5. IMPORTANCIA EM DISPONIBILIZAR O HISTORIOCO DO PROJETO DURANTE O
DESENVOLVIMENTO DO PROJETO:

() MUITO IMPORTANTE
() IMPORTANTE

() POUCO IMPORTANTE
() SEM IMPORTANCIA

CPROYJ, de 2008.




CICLO 2 - QUESTIONARIO 2

Informagdes gerais

Nome:

E-mail: Fones:
Tempo de Cargo:
CPROJ:

Informagoes do processo de desenvolvimento de projetos

1. VOCE USA O ROTEIRO DURANTE O DESENVOLVIMENTO DO PROJETO:

() SEMPRE

( )AS VEZES

() RARAMENTE
( )NUNCA

2. VOCE USA O AMBIENTE DE REDE DO ESCRITORIO PARA OS ARQUIVOS DIGITAIS
DURANTE O DESENVOLVIMENTO DO PROJETO:

) SEMPRE

) AS VEZES

) RARAMENTE
) NUNCA

USA O PRADRAO DOS DIRETORIOS NO AMBIENTE DE REDE DURANTE O

) SEMPRE
) AS VEZES
) RARAMENTE

(
(
(
(
3.
DESENVOLVIMENTO DO PROJETO:
(
(
(
() NUNCA

4. USA O PROCESSO (CAPA AZUL) PARA ENVIAR DOCUMENTOS AO CLIENTE
DURANTE O DESENVOLVIMENTO DO PROJETO:

) SEMPRE

) AS VEZES

) RARAMENTE
) NUNCA

USA A APSTA TECINCA DA CPROJ, PARA ARQUIVAR DOCUMENTOS EM PAPEL

) SEMPRE
) AS VEZES
) RARAMENTE

(
(
(
(
5.
DURANTE O DESENVOLVIMENTO DO PROJETO:
(
(
(
() NUNCA

CPROYJ, de 2008.
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CICLO 4 - QUESTIONARIO GRUPO DE FOCO

Informagdes gerais

Nome:
E-mail: Fones:
Dominio / Utilizacao de TI.
Funcionalidade Ferramenta 1 2
E-mail
Agenda

Ger. de Tarefas

Ger. de Contatos

Navegacdo na Internet

Pesquisa na Internet

Editor de Texto

Planilha de Calculo

Apresentacao

1. Histoérico / Origem do usuario:

1. Descri¢ao de atividades diarias:

2. Visao das fases de do Estudo preliminar e do Projeto Executivo:

3. Unidades (Carteira) atendida:

4. Informagdes importantes sobre o do cliente:




5. Formas de prospeccio:

6. Procedimentos para levantamento de Necessidades:

8. Informagdes importantes para formulacido de propostas:

9. Procedimentos de negociacao:

10. Procedimentos de desenvolvimento do Estudo Preliminar e od Executivo:

11. Quais documento utiliza para formalizar as informacoes e entregas:

12. Observacdes importantes sob ponto de vista do usuario:
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1. Relatorios e informacdes que recebe:

2. Relatorios e informacdes que fornece:
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CICLO 3 - SEMINARIO

PRESENTANDO SOFTWARE UTILIZADO
A GERENCIAR AS INFORMACOES DE
0JETOS DA CPROJ

| FOWERED BY [_

S‘ange Liseglé Schulz Staut
Out/2008

PAINEL: PRINCIPAL
FORECASTE - PREVISAO DE ENTREGA DOS PROJETOS

il alllls

o Mostra projetos acumuladas por més por resultado dentro do
intervalo de datas , neste caso 2008. O resultado é baseado em
Projetos: Concluidos, Perdido e em desenvolvimento.

PAINEL: PRINCIPAL
ESTAGIOS DOS PROJETOS POR TECNICO E POR DEMANDA

Dras 4%

o Mostra os projetos acumulados por estagio de desenvolvimento par:
técnicos selecionados quando a data de fechamento esperada esta
dentro do intervalo de datas, de 1/08/08 até 3/12/08

o Mostra os projetos acumulados por demanda: Unidades, Reit! 4
FEC, entre outros




PAINEL: USUARIO

ENTRANDO NO SOFTWARE E INSERINDO DADOS

Tela inicial para login do
usuario/técnico;
O Administrador pode
estipular autorizagoes
diferentes de acordo
com a hierarquia de
cada usuario.

® Principal — mostra um resumo
das tarefas abertas, reunides,
projetos, contatos, etc

+ Cada usuario personaliza

- essa tela
PAINEL: USUARIO
ABAS DE INFORMACOES
Agenda u  Contas
reunides e tarefas do usuario); Unidades e Fornecedores);
u Coumtors = Documentos

(unidade e fornecedores sempre
vinculado a conta);

(modelos usados com freqiiéncia para
serem baixados pelo site).

PAINEL: USUARIO

PROJETOS — DESCREVENDO PROJETOS

CI (Controle Interno) — descrevendo as Cls dos Projetos
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