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RESUMO

A crescente demanda por rapidez na construgdo, menores custos ¢ maior controle da qualidade geram
uma complexidade na gestdo do processo de projeto. Estudos voltados aos projetos industriais ou obras
por encomenda ainda sdo em minoria, ou seja, ha poucos trabalhos desenvolvidos e publicados sobre este
tema. Além disso, especificamente no segmento escolhido, a complexidade e a diversidade dos projetos,
associadas as inimeras exigéncias de mercado, demandam melhorias das praticas de gestdo de projetos.

O trabalho tem como objetivo identificar, por meio de estudos de caso, as agdes de gestdo utilizadas em
projetos industriais (obras por encomenda), caracterizar o processo de projeto, assim como analisar a
atuacdo dos gestores de projeto e suas dificuldades.

A pesquisa em questdo compde-se de trés fases que se sobrepdem: a primeira fase contempla uma revisdo
bibliografica de conceitos relevantes para o estudo; a segunda corresponde a apresentagdo e discussdo de
estudos de caso, visando caracterizar a gestdo do processo de projeto no segmento dos projetos
industriais; a terceira e Gltima fase corresponde a reflexdo sobre os principais pontos criticos identificados
nos estudos de caso. Como resultado, sera possivel propor diretrizes aos agentes envolvidos, visando a
melhoria continua e a potencializar o sucesso da gestdo de projetos industriais.

Palavras-chave: gestdo do processo de projeto, qualidade do projeto, projetos industriais.

ABSTRACT

The diversity of the industrial projects and market requirements increasingly demand design process
evolution. Research studies related to industrial projects are still quite rare, i.e. there is little work done
and published on this theme. In the specific market branch, the rising need for speed in construction,
lower costs and quality assurance generate complexity in managing the design process and require
design quality improvement. Through a multiple case study, this paper aims to identify the design
process, difficulties involved in the design manager tasks and the design management practices
performed by the companies studied. The research was carried on throughout three stages: relevant
literature review; case studies on industrial projects; and the reasoning based on the main points
detected during the cases analysis.

Keywords: design management, design quality, industrial projects.

1 INTRODUCAO

Os empreendimentos industriais mobilizam diferentes especialidades na concepgdo e
desenvolvimento de seus projetos. As particularidades determinam as atuagdes de cada
agente envolvido. Sdo eles: clientes, profissionais de projeto, consultores e construtores,
cada qual com seus objetivos e perspectivas particulares. Segundo Grilo (2002), clientes
demandam conformidade com o cronograma, or¢amento e a qualidade especificada;
projetistas buscam geracdo imediata e continua de receita, reconhecimento profissional
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e emprego minimo de recursos; construtores procuram meios € métodos viaveis, com
um cronograma factivel, um canteiro seguro e uma rentabilidade adequada.

As dificuldades técnicas e comerciais entre clientes e projetistas se iniciam logo nas
contratagdes. Segundo Melhado et al. (2006), pode-se dizer que ha poucos elementos
reconhecidamente aceitos para a definicdo do contetido dos projetos a serem entregues
e dos servigos a serem prestados pelos projetistas; € muito comum a falta de clareza por
parte dos clientes de propositos e objetivos a serem alcangados — faltam referéncias para
escopo de servicos de projeto.

Este artigo em como objetivo identificar, por meio de estudos de caso, as etapas de
gestdo utilizadas em projetos industriais (obras por encomenda), caracterizar 0 processo
de projeto, assim como analisar a atuagdo dos gestores de projeto e suas dificuldades.

Foi adotado o método de estudo de caso. De acordo com Yin (2001), estudos de caso
podem ser considerados como uma das ferramentas possiveis para a realizacdo de
pesquisas. Esse tipo de ferramenta deve ser utilizado quando se pretende conhecer as
caracteristicas de eventos contemporaneos da vida real, principalmente quando o foco
da pesquisa sdo as questdes de “como” e “porque” determinados eventos ocorrem, sobre
0s quais o pesquisador possui pouco ou nenhum controle.

Como resultado, sdo propostas algumas diretrizes para a gestdo de projetos industriais,
com foco na qualidade do projeto, e visando a melhoria continua ¢ a potencializar o
sucesso da gestdo de projetos industriais.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestdo de projetos (project e design management)

O processo de projeto constitui em agdes e atividades inter-relacionadas que sao
realizadas de forma a obter um conjunto, definido por produtos, resultados ou servigos.
A atuagdo conjunta dos grupos de processos € necessaria em qualquer projeto, eles
possuem “‘claras dependéncias internas e devem ser realizados na mesma sequéncia em
cada projeto, independentemente da area de aplicagdo ou das especificagdes do ciclo de

vida do projeto aplicado” (PMI, 2008).

De acordo com Coelho (2006), gestdao de projetos € um ambiente integrador, e esta
integragdo exige que cada processo seja associado e conectado a outros processos para
facilitar a sua coordenagao.

No inicio dos projetos, sdo os processos de iniciagdo que consomem a maioria dos
recursos. Com o decorrer do tempo, os processos de planejamento, seguidos dos
processos de execucdo e, finalmente, dos processos de encerramento, passam a
consumir mais recursos.

Esse conjunto de processos pode se referir ao empreendimento como um todo
(“project”), ao projeto (“design”), a execucao da obra ou a todos esses. O que implica,
neste ultimo caso, uma sequéncia de fases de iniciagdo, planejamento, execugdo,
controle e encerramento encadeadas.

2.2 Aspectos criticos da gestao de projetos

Etapas do Processo de Projeto: de acordo com Bertezini (2006), a subdivisdo do
processo de projeto em etapas € importante, pois permite: que sejam identificadas as
atividades a serem realizadas durante o processo, visando atingir ao seu objetivo final;
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que cada atividade tenha seu conteudo e informagdes necessarias bem definidas, além
de seus produtos finais; que sejam atribuidas responsabilidades especificas para cada
atividade, o que contribui para a transparéncia do processo e para o fluxo de
informacodes; que sejam disponibilizados os recursos necessarios para a execucdo de
cada atividade, obtendo-se vantagens quanto a custos e prazos.

Agentes do Projeto: o desenvolvimento dos empreendimentos depende da interagdo
entre os diversos agentes que atuam em cada etapa de seu ciclo de vida e que interferem
direta ou indiretamente no processo de projeto (MEDEIROS, 2012). Sdo constituidos
por equipes multidisciplinares complexas, formadas por clientes, projetistas e
construtores, com o objetivo de prover os recursos necessarios a cada projeto. Os
empreendimentos industriais mobilizam diferentes especialidades na concepcdo e
desenvolvimento de seus projetos. A intensificacdo das exigéncias dos clientes em
termos de prazos, custos ¢ qualidade tem estimulado a introducdo de inovagdes em
tecnologias e métodos de gestdo (GRILO, 2002). Neste cendrio, o arranjo de uma
equipe que privilegie a interatividade entre os agentes ¢ de extrema relevancia para que
sejam atendidas essas limitacdes de custo, tempo e especificagdes do projeto exigidas.

Equipe Multidisciplinar e Coordenacéo: o aumento do volume de produtos gerados
(disciplinas de projeto), a elevagdo do fluxo de informacgdes e a necessidade de maior
integracdo e compatibilizagdo entre os intervenientes, em prazos de desenvolvimento
global cada vez mais reduzidos, implicaram uma maior demanda e uma maior
complexidade na gestdo do processo de projeto (MELHADO et al., 2005). E pela
multidisciplinaridade do processo, surge em decorréncia a necessidade de criar uma
orientacdo dos trabalhos de cada um dos especialistas, segundo um mesmo conjunto de
diretrizes, com a priorizagdo das tarefas de acordo com os objetivos gerais do
empreendimento e baseada em critérios voltados a qualidade (MELHADO, 1994).

Estrutura Organizacional Matricial: as organizagdes matriciais, muito utilizadas por
empresas projetistas, sdo uma combinacdo de -caracteristicas das organizacdes
funcionais e projetizadas. As matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de uma
organizacdo funcional e o papel do gerente de projetos ¢ mais parecido com a de um
coordenador ou facilitador do que com o de um gerente de projetos propriamente dito.
As matrizes fortes possuem muitas das caracteristicas da organizagdo projetizada e
podem ter gerentes de projetos em tempo integral com autoridade consideravel e pessoal
administrativo trabalhando para o projeto em tempo integral. Enquanto a organizagdo
matricial balanceada reconhece a necessidade de um gerente de projetos, ela ndo
fornece a ele autoridade total sobre o projeto (PMI, 2010).

Contratagdo: os sistemas contratuais exercem uma notavel influéncia na gestdo do
empreendimento, na medida em que definem as relagdes contratuais e funcionais entre
os agentes. Sistemas contratuais inadequados podem conduzir a acréscimos nos custos e
atrasos, reivindicacdes e disputas, bem como perda da qualidade do investimento nos
empreendimentos (GRILO; MELHADO, 2002). Para ser eficiente, a gestdo de contratos
requer planejamento, que deve ser feito antes da assinatura do contrato, em paralelo
com a analise do risco de execu¢do do projeto que se deseja contratar (RICARDINO;
SILVA; ALENCAR, 2008).

Segundo Carvalho e Rabechini (2005), muitos empreendimentos requerem entregas que
sao impossiveis de serem desenvolvidas, pois dependem de competéncias que estao fora
do ambito do projeto. Nestes casos, os projetistas abrem mao de desenvolver produtos
ou servigos no projeto e buscam, através de terceiros, mao de obra e bens para serem
incorporados ao projeto. De acordo com Silva (1999), o processo de terceirizagdo de
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atividades traz como consequéncia uma degradagdo de determinados processos de
gerenciamento, pois muitas vezes ¢ feita uma transferéncia da responsabilidade pela
condugdo dos processos de planejamento, em um nivel de detalhe incompativel com o
grau de responsabilidade global transferida ao fornecedor, que pode implicar riscos nem
sempre plenamente identificados.

Gestdo da Informacdo e da Comunicacdo: as atividades relacionadas ao
planejamento, execucdao, monitoramento e encerramento de um projeto sdo dependentes
de informacdes que devem ser disponibilizadas no tempo da demanda (Fagundes et al.,
2005). No inicio do projeto, quando da andlise de requisitos, os agentes envolvidos sdo
considerados como a principal fonte destes requisitos para o desenvolvimento do
projeto. De acordo com o PMI (2008), os gerentes de projeto gastam a maior parte do
seu tempo se comunicando com os membros da equipe ¢ de outras partes interessadas
do projeto, que sejam internas (em todos os niveis da organizacdo) ou externas a
organiza¢do. Conduzir e estimular a efetiva comunicagdo entre os agentes envolvidos no
projeto tém se tornado tarefas dificeis. Oliveira (2005) afirma que a troca constante de
fornecedores, as relagdes dindmicas entre os agentes e seus diferentes interesses sdo
fatores que tornam dificil a flexibilizacdo do processo e tendem a incrementar também a
dificuldade na troca de informacdes.

Gestdo da Qualidade: com o aumento dos agentes envolvidos ¢ maior complexidade
de gestdo, faz-se necessario a criagdo de mecanismos de avaliacdo, verificacdo e
controle em cada etapa do projeto. Esta pratica deve ser aplicada ao projeto como um
todo, mesmo que parte dele seja elaborada por terceiros. Durante a execuc¢do do projeto,
profissionais irdo atender a esses requisitos considerando as melhores solucdes técnicas
e econdmicas. A andlise critica ¢ uma etapa fundamental do processo, pois ¢ possivel
identificar € minimizar os desvios do projeto em relagdo aos requisitos inicialmente
definidos (Melhado et. al., 2005).

Gestdo do Conhecimento: o reflexo de uma estrutura organizacional aderente as
estratégias da empresa € sua comunicagdo. Nas empresas inovadoras a comunica¢do nao
¢ transmitida de cima para baixo seguindo um s6 caminho e, normalmente, ¢
compartilhada por um niimero significativo de interessados de forma a atenderem seus
requisitos. Ha pelo menos trés varidveis a serem consideradas na geréncia da inovagao:
informagdo, tempo e pessoas. As empresas que melhor gerenciam a inovacgdo sio
aquelas que disponibilizam a informagdo certa para a pessoa certa na hora certa. Esta
capacidade s6 ¢ conseguida por meio de um processo de geréncia do sistema de
comunicacdo que no seu estagio de maior abrangéncia constitui-se no que ¢ hoje
chamado de gestdo do conhecimento (RABECHINI JUNIOR; CARVALHO;
LAURINDO, 2002).

3 ESTUDOS DE CASO

3.1 Empresa A

A projetista ¢ uma empresa brasileira de projetos, gerenciamento, engenharia e
fornecimento de pacotes EPC/EPCM fundada em 1987. Possui matriz na cidade de Sao
Paulo e filiais em: Vitoria (ES), Belo Horizonte (MG), Salvador (BA), Sao Luis (MA),
Belém (PA) e Neuquén, na Argentina. Além destas unidades, conta ainda com grupos-
tarefa alocados no Brasil e no exterior.

Com cerca de 2.300 profissionais (sendo que 83% atuam na area técnica e 17% na
administrativa), a projetista possui diversos clientes de diferentes segmentos como
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Mineragdo, Metalurgia, Siderurgia, Fertilizantes, Oleo e Gas, Petroquimica,
Infraestrutura, Energia, Projetos Portuarios, Gerenciamento de Implantacdo e
Construgoes.

A empresa realiza servigos de consultoria e estudos (estudos de mercado / viabilidade
técnico-econdmica, impactos ambientais, HAZOP, andlise de riscos de projetos);
engenharia de projeto conceitual, basico e detalhado (disciplinas de Processos
Quimicos, Processos Minero Metaltirgicos, Sistemas de Utilidades, Tubulagdes,
Sistemas de Combate a Incéndio, Mecanica, Sistemas de Ventilacao e Ar Condicionado,
Eletricidade, Instrumentacdo, Controle e Automagao, Arquitetura, Estruturas Metélicas,
Estruturas de Concreto e Fundagdes, Infraestrutura Civil, Geologia ¢ Geotecnia);
Suprimentos (compras de equipamentos e materiais, diligenciamento de fabricacao,
inspe¢do de fabricacdo, coordenacdo e logistica de transporte, gestio de materiais
(controle de almoxarifado); Comissionamento /Assisténcia a Partida e Pré-Operagio;
Gerenciamento de Implantacao e Construcdes.

A gestdo de projetos na Empresa A esta vinculada ao corpo gerencial da empresa
formado pelos coordenadores de projeto e departamento de planejamento. Tanto os
coordenadores quanto os planejadores respondem diretamente as diretorias dos
segmentos industriais e de gerenciamento.

3.2 EmpresaB

A empresa de Engenharia Consultiva foi fundada em 1990. Possui matriz em Sdo Paulo
e filiais no Rio de Janeiro/RJ e Esteio/RS, oferecendo servicos de Projetos Basicos e
Detalhamento, Engenharia de Suprimentos, Gerenciamento de Empreendimentos,
Servigos em EPC'M, Estudos Ambientais, Avaliagdes e Diagnosticos.

Com cerca de 800 colaboradores, a empresa atua nos segmentos industriais de Oleo,
Gas e Petroquimica (Refinarias, Plantas Petroquimicas, Dutos e Terminais), incluindo
Meio Ambiente e Recursos Hidricos (Saneamento de Agua e Esgoto, Estudos
Ambientais e Recursos Hidricos) e Infraestrutura (Transportes Multimodais,
Infraestrutura Urbana e Energia).

A empresa possui uma ampla gama de disciplinas desenvolvidas por profissionais
qualificados, sdo elas: analista de sistemas, coordenadores, gerentes, civil, elétrica,
equipamentos, instrumentacdo, tubulacdo, processo quimico, materiais, planejamento,
qualidade e HSE, entre outras.

3.3 Estudos de caso

O Caso 1 refere-se a uma Usina Siderurgica que terd capacidade anual de produgdo de
2,5 milhdes de toneladas de placa. O empreendimento tem investimento estimado em
RS 5,8 bilhoes e tera geragao de 16 mil empregos na fase de implantag@o. Além da usina
para produzir placas e agos laminados, o empreendimento compreende a construcdo de
um acesso ferrovidrio, para receber o minério de ferro, e a construgdo de um terminal
fluvial no rio Tocantins, para receber o carvdo mineral e fazer o escoamento da
producdo sidertrgica até o Terminal Portuario de Vila do Conde, em Barcarena (PA).
Além de atender a producdo da sidertrgica, a futura hidrovia deverd servir a outras
atividades socioeconomicas da regido. Para elaboracdo dos projetos acima foram
vendidas 5.000 Hh (cinco mil horas técnicas) de engenharia e 1.000 Hh (mil horas
técnicas) de coordenacdo e planejamento, sendo prazo contratual de cinco meses,
regime de contratagdo por preco global no valor total de R$ 754.594,86 para execugdo
dos servigos.
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Quanto ao Caso 2, trata-se da implantacio de uma Unidade de Recuperaciao de
Hidrogénio e Construgao Civil do Sistema de Enqgriquecimento de Oxigénio — UHR. A
unidade projetada terd uma capacidade nominal de carga de 322.000 Nm?/d e produ¢ao
estimada de 200.000 Nm?/d de hidrogénio ¢ 122.000 Nm?3/d de gés combustivel. Para os
servigos a Prego Global de Projeto de Detalhamento os honorarios profissionais
consistem em R$ 3.682.712,80 (trés milhdes seiscentos e oitenta e dois mil, setecentos
doze reais e oitenta centavos) compreendendo 28 mil horas de engenharia e prazo
previsto de 14 (meses).

Com relagdo ao Caso 3, tem por objetivo a elaboragdo de Projeto Basico e Executivo
para novos estudos e/ou ampliagdes de edificios, areas de producao, envase, embalagem
e utilidades existentes no site, a partir de projeto conceitual consolidado. A fabrica
inclui um total de trés unidades de produgdo para produtos cosméticos, fragrancias e
produtos de higiene pessoal. Para a prestacdo dos servicos definidos, o valor estimado
do projeto ¢ de R$ 3.598.182,78 (trés milhdes quinhentos e noventa e oito mil, cento e
oitenta e dois reais e setenta e oito centavos), com o prazo estimado de 5 meses ¢ 27 mil
horas de engenharia.

3.4 Descricdo e andlise dos principais aspectos dos casos estudados

ApoOs coleta de dados baseada em um protocolo de estudo de caso multiplo,
confrontados com a bibliografia, foram estabelecidos temas prioritdrios de anélise,
subdivididos em subtemas (conforme se pode ver nas duas primeiras colunas do Quadro
1). O Quadro 1 apresenta, de forma resumida, uma sintese contendo as principais
observacoes realizadas nos trés estudos de caso.

Quadro 1 — Sintese dos Estudos de Caso

Tema |Subtema | Caso 1 (EmpresaA) Caso 2 (Empresa B) Caso 3 (Empresa A)
Iniciagdo: informacdo de | Iniciagdo: informacdo de
referéncia ("as built" referéncia (falta de
desatualizado - informac0des reais e
instalagdes ndo confiaveis dos principais

Iniciagdo: informacdo de mapeadas / equipamentos -
referéncia (falta de especificagbes e utilizados catalogos / lay
informacBes reais e quantidades de out da drea de
confiaveis dos principais | materiais falhas) microbiologia divergia de
equipamentos do Planejamento: mudanca ?nfo.rmac_;ﬁes.enviadas no
empreendimento / de escopo / questdes inicio (?Io. erOJeto / atraso
. Project sondagem realizada em | climaticas / na definicdo de reatores

Gestao de Mana- | periodo de seca) reestruturagio / Problfmai na fa'se"de

contratagio de terceiros | Projetista

Execugao: integracdo
entre atividades, riscos

Controle: terceiros

Encerramento: n.a.

Execugdo: integragdo de
equipe projeto-obra
(fator geografico
dificultou o processo de
comunicagao)

tubulagdes)

Falta de experiéncia da
projetista em BIM
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Controle: Gestdo de MO
(falta de controle das
modificagGes realizadas -
falta de registro das
premissas adotadas)

Encerramento: n.a.

Planejamento:
esclarecimento do nivel
de detalhamento do
projeto / rotatividade da
equipe da projetista /
inexperiéncia em BIM e
sistema hidrossanitdrio a
vacuo (contratagdo de
terceiros)

Execucao: falta de
conhecimento de BIM;
Controle: Atividades de
modelagem 3D ( a
inexperiéncia dificultou
controle de atividades /
Muitas alteragdes de
escopo - dificuldade na
gestao de MO
Encerramento: n.a.

Design | Analise critica e Analise critica e Falta de know how (BIM
Mana- | Vverificagdo do projeto verificacdo do projeto e sistema
gement | (design) (design) hidrossanitario)
. N Falta de informagdes Atraso na defini¢do de
Falta de informacoes N .
‘- para execugdo da obra requisitos (dados de
necessarias para P o e
. (“as built”) processo, especificagGes
desenvolvimento das o .
L . Gestdo de Risco para de tanques..)
atividades - utilizado L . ~
N . . atividades que Falta de informacgGes de
referéncias disponiveis . . -
Etapas . dependiam de fatores referéncia necessarias
em etapas anteriores .
do . . . externos para desenvolvimento
(projeto basico); e L I
Processo (desmobilizagdo de das atividades - utilizado
Falta de recursos . - P . Lo
de . . canteiro do vizinho) referéncias disponiveis
disponiveis para Gestdo de Risco para em catdlogos de
Projeto | realizacdo do projeto de . e P . 8
~ questdo climatica? equipamentos
drenagem - contratagdo .~ e a .
de terceiros: Precisdo (verificacdo) do | Grande quantidade e
- projeto quanto a nivel de alteragGes de
Falta de gestdo da e . .
~ . quantificagdo de projeto solicitado pelo
- contratagdo de terceiros. .. :
Gestio materiais cliente.
do Client
iente;
Processo Cliente; ! Cliente;
Agentes . Construtora/
de Consultoria técnica . Construtora /
Envol- Gerenciadora;
Projeto ] externa; . Montadora;
vidos . Projetista; e
Projetista Projetista
Montadora
Rotatividade dos
membros da equipe de
projeto (coordenadores,
. job leaders e projetistas
Equipe Job 1eacers € proJ ) . .
e - devido a caréncia de Muitas alteragdes na
Multidis- | Rotatividade de o . .
profissionais e também | lideranga, tanto no corpo
ciplinar e | coordenadores e . - ~
. ao atendimento a outros | técnico como na gestdo
Coorde- | Planejadores . .
projetos gerou perda de | por parte da projetista
istérico do projeto,
nagao histérico d iet

revisdes de projetos ja
aprovados e muito
retrabalho
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Contrata-

¢do de Modali- Prego Global Prego Global Prego Global
- dade
Projetos
Estrutura
Organiza- | Tipologia | Matricial Matricial Matricial
cional
Atraso na entrega do
~ rojeto (recursos
Informagdes de p ) - (
o insuficientes para a
referéncia faltantes . .
Gestio ) . necessidade do projeto) ; Ses d
da Infor- Informag@es de projeto | gerando problemas a In ormagoes de
acio recebidas por terceiros | resolver na fase de referéncia faltantes
¢ ndo verificadas, ou seja, | execucdo
ndo confidveis . =
Falta de informacgdo pelo
cliente para “as built”
Ndo cumprimento da
matriz de distribuicdo de
documentos (falta de
controle de versdes dos
. projetos / utilizacdo de | As varias formas de
Gestdo da revisdes superadas) recebimento de projetos
Infor- . . solicitadas pelo proprio
- Fator geografico equipe ( . P p pN
magdo e . . cliente) gerou utilizagdo
projeto - equipe obra -
da de revisdes superadas na
Comuni- Falta de equipe de obra
- engenharia . P
cagao Gestao multidisciplinar para O cliente também ndo
Falta de plano de e . tinha controle interno de
da . verificagdo e analise . .
comunicagdo com critica do proieto recebimento de projetos
Comu- | terceiro proj efetivo
nicacao A projetista ndo
¢ P .J. . Falta de recursos por
mobilizou equipe para .
A o parte do cliente para
assisténcia técnica a
s - atender a demanda de
obra devido a reducdo e .
. defini¢des de projeto
de orcamento, ou seja, . .
o (equipe reduzida sem
ndo foram alocados .
todas as especialidades
recursos para essa necessarias)
atividade
Falta de participagdo de
agentes envolvidos em
reunides e decisdes
Validagdo de projeto
) pelo cliente quanto a
falta de qNualldade Nas | analise, comentério e Informacio de
mforrAnag.oes de : aprovagéo (ndo havia referénccia elo cliente
. referéncia recebidas recurso) W .p" . -
Gestao da pelo cliente Y N (no a:s built” ndo havia
Quali- . Utilizagdo de revisdes locagdo de dutos, o que
dade Falta de verificacdo e superadas de projeto na | causou acidente em obra

analise critica dos
projetos quanto as
contratacdes externas

obra

Informacdo de
referéncia pelo cliente
(“as built”)

quando da perfuragao de
estacas)
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Gest3 Falta de controle e Falta de controle e
estao banco de dados de Organizagdo das banco de dados de
do conhecimento: licdo informacgdes (banco de conhecimento: licdo
Conhe- aprendida quanto a dados do projeto) aprendida quanto ao uso
cimento contratacdo de terceiros de BIM
n.a. — ndo avaliado Fonte: Pesquisa de Mestrado em andamento — Primeira Autora

4 DIRETRIZES

Como resultado da andlise dos casos e diante dos conceitos de gestdo apontados pela
revisdo bibliografica, foram detectados pontos em comum que sugerem algumas
diretrizes preliminares.

Os dados iniciais para o desenvolvimento do projeto (coleta / entrada de informagdes)
tém grande relevancia e estas informagdes devem ser confidveis, para que o projeto
tenha qualidade, diminuindo riscos em relacdo a atrasos e aumento de custos. No Caso
1, foi possivel observar que as informagdes que alimentaram o processo de projeto
possuiam um grau de incerteza muito grande e, com a falta de colaborac¢do do cliente no
que diz respeito a qualidade da informagdo, tornaram-se uma grande fonte de prejuizos.
No Caso 3, faltaram informacoes de referéncia. Nesse mesmo caso, foi bastante critico o
desconhecimento e inexperiéncia da Empresa Projetista para o uso da Modelagem da
Informacdo da Construcdo (BIM). Também foi constatada deficiéncia por alocacdo
insuficiente de recursos (Caso 2). Em entregas parciais dos projetos, a integracao entre
as disciplinas envolvidas, compatibilizagdo e analise critica devem ser considerados
“pilares” do processo de projeto. Foram observadas deficiéncias graves de gestao nesse
aspecto, nos casos estudados. Outro aspecto critico diz respeito a gestdo da qualidade.
No Caso 2, problemas gerados pela falta de controle na distribuicdo de documentos
levaram a utilizag@o de versdes canceladas pela equipe de obra.

Em um exercicio rapido, podem ser elencadas cinco diretrizes para a gestdo de projetos,
dentro do contexto caracteristico dos trés casos:

Diretriz 1: prioridade deve ser dada a defini¢ao e correta aplicagdo da matriz de
responsabilidades do projeto, incluindo-se a o cliente e suas equipes técnicas, como
forma de prevenir decisdes erradas, mal fundamentadas ou ndo validadas.

Diretriz 2: atengdo quanto a qualidade da informacéo disponibilizada pelo cliente ou
por terceiros, submetendo-a a verificacao e analise critica, em todas as etapas, de modo
a tornar o projeto confiavel e reduzir retrabalho.

Diretriz 3: um sistema de controle de documentacao, confiavel e capaz de rastrear a
circulagdo dos documentos de projeto, ¢ imprescindivel para se garantir que as
informacdes corretas prevalecam.

Diretriz 4: a qualificagdo e dimensionamento das equipes de projeto deve ter garantia
de adequagdo aos requisitos de projeto estabelecidos desde o contrato; eventuais
situacdes de qualificagdo insuficiente devem ser objeto de analise e mitigacao de riscos.

Diretriz 5: identificada a necessidade de aquisicdo de servicos externos, deve-se
elaborar uma andlise de riscos, principalmente em relagdo a prazo e qualidade, de modo
a garantir que o trabalho de uma equipe terceirizada atenda aos objetivos do cliente.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Um dilema sugerido pela anélise dos estudos de caso esta intimamente ligado as
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responsabilidades atribuidas a partir da ocorréncia de problemas. Houve quebras de
procedimento, em alguns casos, mas parece ter faltado uma gestdo mais efetiva em
varias situagdes; especialmente, com enfoque preventivo.

No entanto, a maioria dos desvios no processo de projeto identificados nos projetos
industriais estudados possui a participagdo da coordena¢do de projetos como a
responsavel pelo resultado obtido. Dificuldades e falhas da coordenagdo, comuns aos
casos analisados, significaram prejuizos quanto ao prazo, custo e qualidade
comprometendo o sucesso do projeto.

Outra questdo de dificil equacionamento para a gestdo de projetos no segmento
estudado consiste em como controlar o "risco-cliente"; em boa parte das dificuldades e
insucessos relatados, o cliente estava na origem do processo, revelando-se um fator de
risco que ndo teve adequado tratamento por parte dos gestores.

REFERENCIAS

BERTEZINI, A.L., Métodos de avaliacdo do processo de projeto de arquitetura na
construcdo de edificios sob a 6tica da gestdo da qualidade — Dissertagdo, Escola Politécnica
da USP, Sao Paulo, 2006.

COELHO, M.C.P. Metodologia de gestdo de projetos de edificacbes baseadas no PMBoK
do PMI. Monografia de MBA apresentada a Escola Politécnica da USP, Sdo Paulo, 2006.

GRILO, L.M. Gestédo do processo de projeto no segmento de construcdo de edificios por
encomenda. Tese (Doutorado) — Escola Politécnica da USP, Sio Paulo, 2002.

GRILO, L.M.; MELHADO, S.B., Novas formas de contratagdo e organizacdo dos
empreendimentos no segmento de construgao de edificios para terceiros, Encontro Nacional de
Tecnologia do Ambiente Construido. IX ENTAC, Foz do Iguagu, 2002.

MEDEIROS, M.C.I, Gestdo do conhecimento aplicada ao processo de projeto na
construcdo civil: estudo de caso em construtoras. Dissertagio (Mestrado) — Escola
Politécnica da USP, Sao Paulo, 2012.

MELHADO, S.B. Qualidade do projeto na construcdo de edificios: aplicagdo ao caso das
empresas de incorporacao e construgdo. Sao Paulo: 1994. 294p. Tese (Doutorado) — Escola
Politécnica da USP.

MELHADO, S.B. et al. Coordenacéo de projetos de edifica¢des, Sdo Paulo, 2005.

MELHADO, S.B. et al. A gestdo de projetos de edificaches e 0 escopo de servigos para
coordenacéo de projetos. Sdo Paulo, 2006.

OLIVEIRA, O.J., Modelo de gestdo para pequenas empresas de projetos de edificios. Sao
Paulo: 2005. Tese (Doutorado) — Escola Politécnica da USP.

PMI - PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. PMBoK: Um guia do conhecimento em
gerenciamento de projetos, 4* edi¢cdo, 2008.

RABECHINI Junior, R,; CARVALHO, M.M.; LAURINDO, F.J.B., Fatores criticos para
implementacdo de gerenciamento por projetos: o caso de uma organizacdo de pesquisa.
Producéo, V.12 N.2, 2002.

RICARDINO, R.; SILVA, S.A.R.; ALENCAR, C.T., Administracéo de contrato em projetos
de construgéo pesada no Brasil: um estudo da interface com o processo de analise do risco.
Boletim Técnico da Escola Politécnica da USP, Sdo Paulo, 2008.

SILVA, S.A.R., Programagcdes por recurso: o desenvolvimento de um método de nivelamento
e alocacdo com numeros nebulosos para o setor da construgdo civil. Sdo Paulo: 1999. Tese
(Doutorado) — Escola Politécnica da USP.

YIN, R.K. Estudo de caso — planejamento e métodos, Bookman, 2001.

2196





