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RESUMO

MELO, Mariana Costa Tavares de. A utiliza¢ao das boas praticas segundo PMBOK: Um
estudo de caso em gerenciamento de escritorios de projeto de arquitetura e de engenharia.
(2016). Trabalho de conclusdo de curso (Graduacdo em Engenharia Civil) — Curso de
Engenharia Civil, UFPB, Joao Pessoa.

O crescimento da construcdo civil aliada a competitividade do mercado incentivam mudancas
nos escritorios de projeto de arquitetura e de engenharia. Esses exigem que os profissionais
envolvidos busquem alternativas para melhorias dos seus processos. Neste contexto, as boas
praticas de gerenciamento de projeto, segundo o PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), contribui para melhorar o desempenho dos escritorios de projetos. Embasado
nesse cenario, o objetivo geral deste trabalho de conclusao de curso ¢ avaliar a utilizacao das
boas praticas de gerenciamento de projeto segundo o PMBOK com énfase em escritorios de
projeto de arquitetura e de engenharia. O método de pesquisa foi dividido em trés etapas.
Inicialmente foi realizado o estudo bibliografico, a segunda etapa envolveu trés estudos de caso,
sendo um escritério de projetos de arquitetura, um com destaque para projetos de sistemas
estruturais, ¢ um ultimo com evidéncia em projetos de instalacdes gerais. Na etapa final foi
realizada a equalizagdo de resultados, com base nos dados dos escritorios estudados, levando-
se em consideragdo os ciclos de aprendizagem que aconteceram entre os estudos, assim como
a revisao bibliografica efetuada durante toda a pesquisa. Entre as principais conclusdes deste
trabalho estd a confirmacao de deficiéncias relacionadas a gestao, quadro que ja era esperado
no setor de projetos para constru¢do civil, possuindo extrema dependéncia do desempenho do

mercado.

Palavras-chave: PMBOK, gerenciamento de escritorios, arquitetura, engenharia.



ABSTRACT

MELO, Mariana Costa Tavares de. The use of good practices according to the PMBOK: A
case study in management architecture design and engineering offices. (2016).
Undergraduate (Civil Engineering Degree) — Civil Engineering Undergraduate Program,

UFPB, Joao Pessoa.

The growth of the civil construction combined with market competitiveness encourages
changes in architectural design and engineering offices. These offices require that the involved
professionals seek alternatives to improve their processes. In this context, good project
management practices according to the PMBOK are a management process which can help to
improve the performance of project offices. Based on this scenario, the general objective of this
final paper is to evaluate the use of good project management practices according to the
PMBOK with emphasis on architecture and engineering design offices. The research method
was divided into three stages. Initially a bibliographic study was conducted. After that, the
second stage involved three case studies performed in offices which one of them has focus on
architectural design, the other one has emphasis on structural systems design, and the last one
related to projects of general facilities. At the final stage, the results equalization was performed
based on data of the studied offices, taking into consideration the learning cycles that occurred
among the studies, as well as the bibliographic review performed during the entire research.
Among the main conclusions of this work, one is the confirmation of deficiencies related to the
management, which was expected in the project sector for civil construction and has extreme

dependence on market performance.

Key words: PMBOK, office management, architecture, engineering.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos surgiu como ciéncia no inicio da década de 1970,
segundo Codas (1987). Nas décadas seguintes, o setor de construgao civil vivenciou um
forte crescimento apoiado, principalmente, em politicas de incentivo ao crédito imobiliario,
0 que aumentou a demanda por projetos de arquitetura e engenharia, fazendo com que os
escritdrios se organizassem de forma a se tornar um negdcio.

Segundo Oliveira (2014), o que diferencia os grandes escritorios de projeto dos
pequenos ¢ a organizacgdo da estrutura de planejamento e a gestao realizada, pois isso teria
efeitos diretos e indiretos na qualidade dos projetos produzidos pelo escritorio.

O gerenciamento de projetos surgiu como uma alternativa para as empresas se
organizarem, minimizarem seus erros, otimizarem seus recursos, satisfazendo seus
clientes. Ele vem ganhando for¢a em um mercado altamente competitivo nas empresas

brasileiras, devido a crescente demanda do mercado por projetos.

1.1 Justificativa e problema do trabalho

O mercado brasileiro carece de escritdrios de projeto de arquitetura e de engenharia
em que os seus gestores tenham uma visdo sistémica da sua empresa e de como essas
praticas auxiliam no desenvolvimento e execugdo dos projetos, garantindo a qualidade e a
satisfacdo dos clientes. A falta de percepcdo e preparo do mercado ocasionam aos
escritorios uma falta de padronizacdo dos processos. Ou seja, uma metodologia unica
aplicada a qualquer projeto, que simplifique o servico da equipe e otimize a rotina desses
escritorios.

A falta de uma gestao aliada a auséncia de padroes estabelecidos em processos nos
escritorios causam retrabalhos constantes, mudangas desnecessarias em projetos,
incompatibilidades de diversas ordens, ndo conformidade com o escopo solicitado, ruidos
de comunicagdo, problemas com prazos de entrega, prejuizos financeiros e, sobretudo,
dificuldades para o crescimento do negocio. O gerenciamento propicia tomadas de decisdes
mais eficazes, diminuindo improvisos e surpresas desagradaveis, ocasionando maior
satisfacdo do cliente, menos trabalhos e menores custos.

Com as mudancas continuas e progressivas, os escritorios de projeto estdo inseridos

em um mercado globalizado que busca eficiéncia produtiva. Esta eficiéncia gera
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competicdo e carece de um sistema de gestdo, o qual supra tais exigéncias.

Assim, a motivagdo inicial para este trabalho de conclusdo de curso surgiu da
necessidade de gerenciar escritérios de projeto, contemplando, nestes, escritorios de
arquitetura e engenharia. Para este desafio, pretende-se avaliar a utilizacao das boas praticas
segundo o PMBOK (Project Management Body of Knowledge) no gerenciamento de tais

escritorios.

1.2 Objetivo do trabalho

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar a utilizacdo das boas praticas segundo o PMBOK no gerenciamento com

énfase em escritorios de projetos de arquitetura e engenharia na cidade de Jodo Pessoa.

1.2.2 Objetivos especificos

e Analisar a metodologia PMBOK para aplicagdao em escritério de projetos de arquitetura
s e de engenharia;

e Identificar quais das boas praticas sdo mais utilizadas nos escritorios de projetos de
arquitetura e de engenharia;

e Identificar quais sdo as mais relevantes para os escritorios de projetos de arquitetura e
de engenharia;

e Analisar a gestdo de projetos de arquitetura e de engenharia.

1.3 Delimitacio do trabalho

Por se tratar de um estudo de caso, a pesquisa serd realizada em trés escritorios
locais, cujos processos de gerenciamento sdo fatores criticos, pois esses trabalham com
projetos de caracteristicas impares, como edificios multifamiliares de alta complexidade e

residéncias em condominios fechado, no ambito da arquitetura e engenharia paraibana.

1.4 Metodologia do trabalho
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Este trabalho faz uso do paradigma qualitativo e quantitativo. A metodologia de
pesquisa adotada neste trabalho estd baseada na taxionomia de Vergara (2004), que
qualifica a pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, Vergara (2004), esta pesquisa caracteriza-se por ser um estudo
descritivo, pois o pesquisador possui alguma ideia do tema (gerenciamento de projeto), por
estar sendo bastante difundido nos ultimos anos. Desta forma, baseia-se no detalhamento
de hipoteses especificas e na especificacdo das informagdes necessarias.

Quanto aos meios, esta pesquisa classifica-se como estudo de caso e pesquisa
bibliografica. Estudo de caso, pois foram feitas entrevistas formais nos escritorios e foi
elaborado e aplicado um questiondrio com questoes abrangentes sobre o gerenciamento de
escritorios de projetos de arquitetura e de engenharia nas entrevistas.

O objetivo do questionario foi o levantamento de informagdes sobre como se da o
gerenciamento de tais escritorios, bem como a aplicagao.

Na pesquisa em questdo, os estudos foram realizados no primeiro semestre do ano
de 2016. O trabalho foi dividido em trés grandes fases: bibliografica, desenvolvimento e

equalizacao de resultados, conforme Figura 1, a seguir:

Figura 1 — Esquema metodolodgico de realizagdo de trabalho

( ) ] _
Reaiizagéo do 77Ahélise do
Selecdo de Estudo 1 Estudo 1
Casos - o
Referencial | | Realizagdodo || Analise do ’7 Andlise_____Consideragdes
Tedrico \ Estudo 2 Estudo 2 Cruzada e ConclusGes
e o ~ / N~ N~ S ~
Elaboracao de
questionarios L
Realizagao do Analise do
Estudo3 || Estudo3
Bibliografia Desenvolvimento Equalizacdo de resultados

Fonte: Elaborado pela autora

A fase bibliografica teve como objetivo principal a aprendizagem da pesquisadora
em relacdo ao contexto dos escritorios de projeto. Além disso, buscou-se conhecimento
acerca do papel do pesquisador e da maneira de coletar os dados.

Durante a fase de desenvolvimento, na qual foi realizada a pesquisa aprofundada e

a acao propriamente dita, realizaram-se trés estudos de caso, em diferentes escritorios de
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projetos do setor da construcdo civil, sendo um especialista em projetos de arquitetura, um
em sistemas estruturais e, por ultimo, um escritério de projetos de instalagdes. Foram
efetuadas entrevistas estruturadas com o objetivo de obter informacgdes sobre os escritorios

estudados e analisar a percepg¢ao e aceitagdo das boas praticas segundo o PMBOK.

Foram entrevistados:

a) O arquiteto, proprietario do escritorio de projetos de arquitetura, buscando
informagdes sobre o escritorio estudado;

b) O engenheiro, responsavel pelos setor de projetos do escritdrio de solugdes
em sistemas estruturais;

¢) O engenheiro, proprietario do escritoério de projetos de instalagdes, para

obter informacgdes sobre o escritdrio estudado.

Por ultimo, foi realizada a etapa de equalizagdo de resultados, com base nos dados
dos escritorios estudados, levando-se em consideragdo os ciclos de aprendizagem que
aconteceram entre os estudos, assim como a revisao bibliografica efetuada durante toda a

pesquisa.

1.5 Estrutura do trabalho

Nesta se¢do, apresenta-se a estrutura deste trabalho de conclusdo de curso, que esta
dividida em cinco capitulos. No primeiro, abordam-se, além da apresentagdo, da
justificativa e do problema do trabalho, os objetivos e a delimita¢do do estudo. No segundo,
discutem-se as diretrizes de escritdrio de projeto de arquitetura e de engenharia e expdem-
se defini¢des acerca das boas praticas segundo o PMBOK.

O capitulo terceiro descreve os trés estudos de caso realizados nesta pesquisa, € seus
resultados sdo relatados no capitulo quarto. O quinto e ultimo capitulo trata das
consideracdes finais deste trabalho de conclusdo de curso, assim como das sugestdes para

trabalhos futuros relacionados ao tema estudado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.Escritorios de projeto de arquitetura e de engenharia

2.1.1 Conceito

O escritorio de arquitetura ¢ qualificado para conceber edificios e diferentes obras
(MELHADO, 2001), envolvendo sua forma, sua implantagao, a distribuicdo das areas, a
escolha dos materiais, instala¢des, cores, direcdo e execucdo da obra. Ja o escritorio de
engenharia ¢ responsdvel por idealizar solucdes, sejam elas de sistema estrutural,
hidraulico, elétrico, entre outros, dentro do empreendimento, partindo de uma concepgao,
passando por um dimensionamento até o acompanhamento da sua execugao.

Para conceber e executar as obras, os profissionais envolvidos trabalham com uma
grande quantidade de informagdes técnicas e artisticas que, combinadas, formam os varios
documentos que compdem o projeto. Porém, a atuacdo dos escritdrios de projeto de
arquitetura e de engenharia se inicia antes mesmo da elaboragdo do projeto propriamente
dito, pois ¢ antes do planejamento que o profissional busca as informagdes, necessidades e
caréncias dos clientes para, desta forma, compor o processo criativo e logico do projeto
(BRAGAGLIA, 2006).

Atualmente, dentro da competi¢ao tecnologica que surgiu, a gestao da qualidade e
a énfase na busca de produtividade e competitividade tornaram-se elementos necessarios

para a sobrevivéncia, face a dindmica crescente de rapidas transformag¢des (MELHADO,
2001).

Cresce consideravelmente a necessidade das empresas de se tornarem cada vez
mais organizadas e ageis. No Brasil, podemos ressaltar o avango na construgao
civil, onde as partes da obra s2o fabricadas fora do canteiro e montadas in loco,
e isso requer um planejamento e monitoramento ainda mais apurado.

(SANTOS, A. N.; SANTOS, M.V.B, 2014)

Os escritorios de projeto de arquitetura e de engenharia, por sua vez, também
preocupados com a competitividade e pressionados pelos clientes, tém aderido ao
movimento pela gestdo de qualidade e seguido um caminho semelhante (MELHADO,
2001).

Embora exista essa necessidade real no mercado de projetos, a utilizacdo de um
sistema de coordenagao e controle de processos ainda nao € pratica corrente, principalmente

nas de pequeno e médio porte (JOBIM, 2002), que mesmo sem disporem de métodos



especificos para suas necessidades seguem no caminho dessas mudangas.

Levando-se em conta a quantidade de informacgdes e sua diversidade dentro de um
escritorio de projeto de arquitetura e de engenharia, ter um controle de todos os processos
que sao realizados ajuda a minimizar os erros € otimizar o desenvolvimento do mesmo,
reduzir os retrabalhos, diminuir o tempo de vida dos projetos, com uma melhor apropriacdo
dos custos, acdes preventivas e corretivas que podem ser observadas no decorrer do projeto
entre outros fatores determinantes para a eficiéncia dos escritério

Embora seja identificada uma série de vantagens para a implantacdo de uma
metodologia de gerenciamento, ainda ndo existe essa cultura em escritorios de projeto de
arquitetura e de engenharia. Geralmente a estrutura da equipe ndo € rigida e ndo ha regras
para a formalizacao das func¢des dentro do escritorio. O que acontece € o organograma da
equipe ser construido de acordo com a demanda e a experiéncia adquirida no decorrer dos
projetos.

Portanto, se absorvida pelas empresas a importancia de adotar essa metodologia,

elas seriam beneficiadas com vantagens

(...) tanto no aspecto técnico — ser concluido dentro do prazo e do orcamento
previsto, utilizar os recursos de forma eficiente, ter atingido a qualidade desejada
—, quanto no aspecto organizacional — conclusdo do projeto com um minimo
possivel de alteracdes em seu escopo, boa aceitagdo pelo cliente, dentro das
condic¢des normais da empresa. (GONTIJO, 2012).

2.1.2. Motivos para gerenciar escritorios de projeto de arquitetura e de engenharia

Assim como as “pequenas empresas sao inevitavelmente associadas a uma alta dose
de improvisagdo” (CASTOR, 2007, p. 8), o mesmo acontece nos escritorios de projeto de
arquitetura e de engenharia, independentemente do porte.

O entendimento do projeto no universo da construcdo civil, como “a atividade ou
servico integrante do processo de construcdo, responsavel pelo desenvolvimento,
organizagao, registro e transmissao das caracteristicas fisicas e tecnologicas especificadas
para uma obra, a serem consideradas na fase de execucdo” (MELHADO, 1994, p.9),
evidencia a caréncia de uma visdo mais abrangente, sistematica e estruturada dos processos
de projeto para a execucao no ambiente dos escritorios de arquitetura engenharia.

Na maioria dos casos, o problema enfrentado nos projetos comeca durante a fase de
planejamento, com escopo mal definido e incompleto, cronograma inadequado, custos mal

calculados, problemas na comunicagao entre a equipe € a parte interessada, o que gera uma
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série de consequéncias como alteragdes de escopos, auséncia de pardmetros, atrasos nas
entrega, excesso de retrabalho, ruido na comunicagdo, enfim, a falta de controle do
processo.

Esse descontrole na gestdo dos processos causa aos projetos um alto nivel de
incerteza e indefinigdes, assim como comprometem tanto a relagdo com o cliente como

também o retorno financeiro e pessoal do profissional acerca do projeto desenvolvido.

E premente fazer mudangas e implementar processos gerenciais mais
integrados a producdo. Muitos dos problemas relacionados a baixa qualidade
das edificacdes sao atribuidos a falta de qualidade do processo de projeto. Uma
visdo mais sistemdtica destes processos esta diretamente ligada & melhoria da
qualidade da execugdo das construgdes, (GONTIJO, 2012).

Em se tratando de edificagdes, muitos esforcos vém sendo realizados pela industria
da construgao civil em busca da eficiéncia produtiva, da qualidade de seus produtos e de
uma melhor adaptacdo as mudancas que ocorrem em seus segmentos de mercado. De
acordo com Melhado (2014), dentre as fases do processo construtivo, a fase de projeto ¢
apontada como aquela que apresenta as maiores oportunidades de intervencao e agregagao
de valor ao empreendimento.

Em suma, vimos que a qualidade do resultado final do projeto depende muito da
forma como ele ¢ planejado e dos processos que foram utilizados. Sendo assim,
desenvolver uma metodologia apropriada e focada nesse tipo de projeto ¢ uma necessidade
real e de relevancia para a qualidade final do trabalho entregue, como também para o
crescimento e sucesso dos escritorios de projeto de arquitetura e de engenharia, o que gera

satisfacdo dos clientes com o seu produto final.

2.2 As boas praticas segundo o PMBOK

2.2.1.Conceito

O Project Management Institute (PMI) ¢ a principal associagdo mundial sem fins
lucrativos na area de gerenciamento de projetos. Fora fundada em 1969 por cinco
voluntérios, com sede na Filadélfia, Pensilvania, nos Estados Unidos. O principal objetivo
do PMI ¢ divulgar e melhorar o gerenciamento de projetos e, por isso, atualmente possui

mais de 650 mil associados em mais de 185 paises, atuando nas mais diversas areas, como
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tecnologia da informacao, telecomunicacdes, defesa e aeroespacial, servigos financeiros,
engenharia e construcdo, seguro, saude e muitos outros (PMI, 2009).

Sua meta principal € avangar na pratica, na ci€ncia e na profissdo do gerenciamento
de projetos. Sendo assim, a partir de 1984, o PMI realiza, além das oportunidades de
associagdo, a administragdo e coordenacdo de um rigoroso programa de certificacdo
profissional para promover o crescimento da profissio de gerenciamento de projetos e
reconhecer as realizagdes de individuos no tema. A certificagdo de Project Management
Professional (PMP) ¢ a credencial mais reconhecida mundialmente para individuos da érea.
Em 1999, o PMI se tornou a primeira organiza¢do no mundo a ter seu Programa de
Certificacao reconhecido pela ISO 9001 (PMI, 2009).

O Guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), globalmente
reconhecido, foi langado como documento principal do PMI para se tornar uma linguagem
comum entre os gerentes de projetos, aplicavel a qualquer segmento e a todos os setores,
servindo como guia de conhecimento nas praticas de gerenciamento de projetos e podendo
ser aplicado tanto no Brasil como em outras partes do mundo. O PMBOK Guide ¢ aprovado
como um Padrao Nacional Americano (ANS) pelo Instituto de Padrao Nacional Americano

(ANSI).

2.2.2. Gerenciamento de projeto segundo o PMBOK

Segundo o PMBOK Guide (2013, p. 3), “um projeto ¢ um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo”. E temporério porque
demanda um esfor¢o com inicio e término definidos, que serao alcangados ora quando os
objetivos forem realizados, ora quando o cliente desejar encerra-lo, entre outros motivos.
O termo tempordrio, portanto, refere-se ao engajamento do projeto e a sua longevidade.

Cada projeto cria um produto, servigo ou resultado unico, tendo em vista que cada
projeto tem sua particularidade que ¢ planejada, monitorada e controlada, além do tipo de
engajamento necessario ao projeto, como a quantidade de pessoas envolvidas e a resolugao
de uma unica organizacdo ou multiplas unidades organizacionais de multiplas organizagdes
para chegar ao objetivo final do projeto.

O gerenciamento de projetos vem sendo aplicado em diversas areas profissionais,
como no setor da industria da construgao civil, na tecnologia da informacao, nos servigos
financeiros, na assisténcia médica, na area de treinamentos, entre outros. Essa diversidade

de aplicagdes exige uma compreensdo basica dos processos e das areas de conhecimento
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comuns a todos os projetos dos profissionais de diferentes areas e formagdes que irdo
trabalhar seja como gerentes de projetos ou integrantes da equipe.

De acordo com o PMBOK Guide (2013, p. 5) “gerenciamento de projetos ¢ a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto
para atender aos seus requisitos”. O conhecimento de gerenciamento de projetos descrito

no PMBOK Guide consiste em:

Figura 2 - Partes constituintes do PMBOK Guide

10 dreas de
conhecimentos;

47 processos

Fonte: Elaboragado da autora

Para gerenciar um projeto € necessario identificar os requisitos do cliente e adaptar
as diferentes necessidades, preocupagdes e expectativas das partes interessadas a medida
em que o projeto ¢ realizado. Gerenciar um projeto, portanto, envolve processos e atitudes

que o profissional precisa tomar para entregar algo (produto ou servigo).

2.2.3 Grupos de processos de gerenciamento de projetos
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O Guia PMBOK (2013, p. 49) define cinco grupos de processos necessarios para o

gerenciamento de projetos, como mostrado a seguir:

Fonte: Elaboracao da autora

Figura 3-Processos de gerenciamento de projetos segundo PMBOK Guide

Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de
Iniciagao planejamento execugao controle finalizagdo

a) Processos de Iniciacdo: definicao e autorizagao do projeto e/ou fase;

b) Processos de planejamento: defini¢ao dos métodos e recursos que serdo utilizados
para atingir os objetivos do projeto;

c) Processos de execugdo: execugdo dos planos do projeto e coordenacio das pessoas
da equipe envolvida;

d) Processos de controle: medi¢ao e monitoramento do andamento do projeto;

e) Processos de finalizagdo: aceitacdao formal do projeto ou fase para a sua finalizagao.

A Figura 4 faz uma relagao entre o tempo e a intensidade em que os grupos de

processos realizam durante o projeto.

Figura 4 - Fases do ciclo de vida do projeto
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Oz grupos de processos sa sobrepdem ao longode praticamentetoda a duragio doprojeto

Execucdo
Planejamento

Iniciagéo

Encerramento

Tempo
- ' DESENVOLVIMENTO  IMPLEMENTACAO -

FASES DO CICLO DE VIDA DO PROJETO

Conirole

Intensidade

-

Fonte: CARLEDWINIJ. Ciclo De Vida De Um Projeto. 2013. Disponivel em:
<https://carledwinj.wordpress.com/2013/03/27/ciclo-de-vida-de-um-projeto/>. Acesso em: 24 abr. 2016.

Medeiros (2014) afirma que h4 uma interagao entre os processos, ou seja, durante o
desenvolvimento do projeto alteracdes deverdo ser realizadas neles. O planejamento, por
exemplo, pode ser modificado devido a solicitagdo de mudancas pelos clientes. E ¢
importante considerar que ha ativos de processos (ligao aprendida) e fatores ambientais

(cultura ambiental) da empresa que podem abordar diferentes processos.

O Grupo de processos de planejamento corresponde ao componente “planejar”
do ciclo PDCA. O Grupo de processos de execucdo corresponde ao
componente “fazer” e o Grupo de processos de monitoramento e controle
corresponde aos componentes “verificar e agir”. Além disso, como o
gerenciamento de um projeto ¢ um esforgo finito, o Grupo de processos de
iniciagdo inicia esses ciclos e o Grupo de processos de encerramento os finaliza
(PMBOK GUIDE, 2004, p. 40).

A Figura 5 faz uma analogia entre os grupos de processos e o ciclo PDCA:



Figura 5 - Processos de monitoramento e controle

Fonte: Guia PMBOK (2013)

2.2.4 Areas de conhecimento

As dez areas de conhecimento, identificadas através das melhores praticas em
gerenciamento de projetos, sdo definidas por seus requisitos de conhecimentos e descritas
em termos dos processos que a compdem, suas praticas, entradas, saidas, ferramentas e

técnicas (Guia PMBOK, 2013, p. 60). As dez areas de conhecimento sdo mostradas na

Figura 6.

Figura 6 - Areas de conhecimento

@ Integracao 8 Recursos Humanos
Escopo ";‘ Comunicagdes

O e O
Custos = Aquisicdes

e
Jo
D

Fonte: Elaboracdo da autora
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As areas de conhecimento e seus processos interagem entre si durante todo o ciclo
de vida do projeto. Na Figura 7, serdo apresentados os processos definidos a partir das
melhores praticas na area, formando grupos. Através de uma diagramagdo sdo mostradas
algumas interacdes entre os processos durante o desenvolvimento do projeto. As areas e

processos definidos pelo PMBOK Guide (2013) estdo descritos abaixo.

Figura 7 - Processos de gerenciamento de projetos

Iniciacdo lanejamento

@ 2006-2015,
Marcio il

Fonte: PMTECH — Mauro Soutille (2015)

Segundo o Guia PMBOK (2013, p. 47) “um processo ¢ um conjunto de agdes e
atividades inter-relacionadas realizadas para obter um produto, resultado ou servigo pré-

especificado.”.

2.2.4.1 Integragdo

"Dentro da area de conhecimento em gerenciamento da integracdo, estdo inclusos
os processos ¢ atividades para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios

processos e atividades que estdo dentro do grupo de processos de gerenciamento de
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projetos". (PMBOK GUIDE, 2013, p. 63)

Os grupos de processos que estdo inclusos no Gerenciamento da Integracao:

2.2.4.2 Escopo

a) Desenvolver o0 Termo de abertura do projeto (Project Charter):
desenvolve o documento que formalmente autoriza o projeto;
b) Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: ¢ o processo

necessario para integrar e coordenar todos os planos auxiliares em um plano
de gerenciamento do projeto;

c) Orientar e gerenciar a execuc¢ido do projeto: desenvolve o trabalho
definido no Plano de Gerenciamento do Projeto para atingir os objetivos do
projeto;

d) Monitorar e controlar o trabalho do projeto: envolve acompanhar,
revisar e regulamentar o progresso do projeto para atingir seus objetivos;

e) Controle integrado de mudancas: ¢ o processo de revisdo, aprovacao
e gerenciamento de todas as requisi¢des de mudanga;

f) Encerrar o projeto ou fase: finaliza todas as atividades em todos os
processos para encerrar formalmente o projeto. (PMBOK Guide, 2013, p. 63-
103)

O gerenciamento do escopo ¢ responsavel por colher todas as informagdes

necessarias para o sucesso do projeto. Detalha os requisitos e produtos a serem entregues

do projeto, contendo qual trabalho devera ser realizado e quais entregas que devem ser

produzidas.

Os grupos de processos que estao inclusos no Gerenciamento do Escopo do projeto:

2.2.4.3. Tempo

a) Planejar o gerenciamento de escopo: O processo de criar um plano de
gerenciamento do escopo do projeto que documenta como tal escopo serd
definido, validado e controlado;

b) Coletar Requisitos: define e documenta as necessidades dos
interessados para atingir os objetivos do projeto;

c) Defini¢ao do escopo: desenvolve uma descricdo detalhada do projeto e
do produto;

d) Criar a EAP- Estrutura Analitica do Projeto: subdivide as entregas

do projeto e do trabalho do projeto em componentes menores e mais facilmente

gerenciaveis;

e) Validar do escopo: ¢ a aceitacdo formal das entregas completas do
projeto

f) Controle do escopo: monitora o escopo do produto e do projeto e as

suas mudangas. (PMBOK Guide, 2013, p. 105-139)
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O gerenciamento do tempo apresenta todos os processos necessarios para o término
do projeto na data prevista. Segundo Baena (2009) através do Cronograma do Projeto,
dispoe-se de uma representacao grafica das tarefas planejadas, sua duragao e dependéncias,
marcos (milestones), recursos utilizados e prazo final do projeto e toda a administragao do
tempo.

Os grupos de processos que estdo inclusos no Gerenciamento do Tempo:

a) Planejar o gerenciamento do cronograma: O processo de
estabelecer as politicas, os procedimentos ¢ a documentagdo para o
planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execucdo e controle do
cronograma do projeto;

b) Definir das atividades: identifica as atividades que precisam ser
realizadas para produzir as entregas do projeto;

c) Sequenciar as atividades: identifica as dependéncias entre as
atividades do projeto;

d) Estimativa dos recursos das atividades: estima o tipo ¢ a
quantidade de material, pessoas, equipamentos e fornecimentos necessarios
para realizar cada atividade;

e) Estimar as duragoes das atividades: estimar o nimero de periodos
de trabalho que serdo necessarios para terminar as atividades;

f) Desenvolver o cronograma: analisam o0s recursos necessarios,
restri¢des, duracdes e seqiiéncias das atividades para criar o cronograma do
projeto;

g) Controlar o cronograma: monitora o status, controla as mudancas e
atualiza o progresso do cronograma em relagdo ao seu baseline. (PMBOK
Guide, 2013, p. 141-192)

2.2.4.4 Custo

O gerenciamento de custos do projeto abrange diversos conceitos, os quais devem
ser incorporados pelo gestor, para assim ser feito um gerenciamento adequado. Sao esses
os conceitos: gasto (dispéndio), custo, despesa, desembolso, perda, investimento e preco.
Ou seja, o custo nao ¢ apenas um valor. Além disso, existe uma analise com o alinhamento
da empresa, sua viabilidade econdmico-financeira e riscos envolvidos. Os grupos de

processos que estao inclusas no Gerenciamento da Qualidade

a) Planejar o gerenciamento dos custos: O processo de planejamento do
gerenciamento dos custos variam por area de aplicagdo, tipo ou complexidade
do projeto. Ele deve fornecer um entendimento claro e completo a respeito de
como o gerenciamento de custos acontecera no projeto;

b) Estimar custos: Possibilita o calculo dos custos dos recursos necessarios
para executar as atividades ou pacotes de trabalho.
c) Determinar o or¢camento: Proje¢do dos recursos monetarios necessarios

a realizacdo dos servigos, a entrega de produtos e resultados que constituem um
projeto, de acordo com requisitos, restrigdes e cronograma previamente
estabelecido;

d) Controlar os custos: Garante a execu¢do correta do orgamento;
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(PMBOK Guide, 2013, p. 227-252)

2.2.4.5 Qualidade

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as atividades da
organizagdo executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as
responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi
empreendido.

Os grupos de processos que estdo inclusos no Gerenciamento da Qualidade sdo:

a) Planejar o gerenciamento da qualidade: O processo de identificacdo dos
requisitos e/ou padrdes da qualidade do projeto e suas entregas, além da
documentacdo de como o projeto demonstrara a conformidade com os
requisitos e/ou padroes de qualidade;

b) Realizar a garantia da qualidade: Audita os requerimentos e indicadores

da qualidade para garantir que os padrdes de qualidade definidos estdo sendo

usados;

c¢) Realizar o controle da qualidade: Monitora e grava os resultados da

execucdo das atividades para avaliar o desempenho e recomendar mudangas

necessarias. (PMBOK Guide , 2013, p. 227-252)

2.2.4.6 Recursos humanos

O gerenciamento de recursos humanos segundo PMBOK Guide consiste em
determinar funcdes, responsabilidades e relagdes hierdrquicas do projeto, tanto em relagao
as pessoas como em relacdo aos grupos internos ou externos a organizacgao executora do
projeto.

Os grupos de processos que estao inclusos no Gerenciamento de recursos humanos

sao:

a) Plano dos recursos humanos: Identificagio ¢ documentagdo de papéis,
responsabilidades, habilidades necessarias, relagdes hierarquicas, além da
cria¢do de um plano de gerenciamento do pessoal;

b) Mobilizar equipe do projeto: Confirmacao da disponibilidade dos recursos
humanos e obtengdo da equipe necessaria para terminar as atividades do
projeto;

c¢) Equipe do projeto: O processo de melhoria de competéncias, da interacao
da equipe e do ambiente geral da equipe para aprimorar o desempenho do
projeto;

d) Gerenciar a equipe do projeto: Acompanhar o desempenho dos membros
da equipe, fornece feedback, resolver problemas e gerenciar mudancas para
otimizar o desempenho do projeto. (PMBOK Guide, 2013, p. 255-285)
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2.2.4.7. Comunicagao

O gerenciamento das comunicagdes do projeto agrega os processos necessarios para
que a comunicag¢ao, tanto interna (em todos os niveis da organizagdo) como externa com
as partes interessadas, seja bem eficiente e ndo comprometa o sucesso do projeto. A
comunicag¢do eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas do projeto, que
podem ter diferengas culturais e organizacionais, diferencas de niveis de conhecimento,
dentre outros fatores, como perspectivas e interesses divergentes e que podem impactar no
resultado final do projeto. Portanto, o gerenciamento das comunicagdes assegura que as
informagdes sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e dispostas de maneira correta. As atas de reunides
registram as decisoes do time do projeto.

Os grupos de processos que estdo inclusos no gerenciamento das comunicacdes sao:

a) Planejar o gerenciamento das comunicacdes: O processo de desenvolver
uma abordagem apropriada e um plano de comunicagdes do projeto com base
nas necessidades de informagdo e requisitos das partes interessadas, e nos
ativos organizacionais disponiveis;

b) Gerenciar as comunicag¢des: O processo de criar, coletar, distribuir,
armazenar, recuperar ¢ de disposi¢do final das informagdes do projeto de
acordo com o plano de gerenciamento das comunicagoes;

c) Controlar as comunicacdes: O processo de monitorar e controlar as
comunicagdes no decorrer de todo o ciclo de vida do projeto para assegurar
que as necessidades de informagao das partes interessadas do projeto sejam
atendidas. (PMBOK Guide, 2013, p. 287-352)

2.2.4.8. Risco

O gerenciamento dos riscos do projeto inclui, segundo o PMBOK Guide, os
processos de planejamento, identificagdo, analise, planejamento de respostas e controle de
riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos riscos do projeto sao aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos
eventos negativos no projeto.

Os grupos de processos que estdao inclusos no Gerenciamento da Qualidade sdo:

a) Planejar o gerenciamento dos riscos: Definicio de como conduzir as
atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto.

b) Identificar os riscos: Determinagdo dos riscos que podem afetar o projeto e
de documentacgdo das suas caracteristicas.

¢) Realizar a analise qualitativa dos riscos: O processo de priorizacao de
riscos para analise ou agdo posterior através da avaliacdo e combinagdo de sua
probabilidade de ocorréncia e impacto.
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d) Realizar a analise quantitativa dos riscos: Analisar numericamente o efeito
dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

e) Planejar as respostas aos riscos: Desenvolvimento de op¢des e agdes para
aumentar as oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos do projeto.

f) Controlar os riscos: Implementar planos de respostas aos riscos, acompanhar
os riscos identificados, monitorar riscos residuais, identificar novos riscos e
avaliar a eficdcia do processo de gerenciamento dos riscos durante todo o
projeto. (PMBOK Guide , 2013, p. 308-354)

2.2.4.9.Aquisi¢do

O gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto inclui os processos necessarios para
comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto. A
organizagdo pode ser tanto o comprador como o vendedor dos produtos, servigos ou
resultados de um projeto.

O gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto abrange os processos de gerenciamento
de contratos e controle de mudangas que sao necessarios para desenvolver e administrar
contratos ou pedidos de compra emitidos por membros autorizados da equipe.

O gerenciamento das aquisi¢des do projeto também inclui a administracdo de todos
os contratos emitidos por uma organizacdo externa (o comprador) que esta adquirindo os
resultados do projeto da organizagdo executora (o fornecedor), e a administragdo das
obrigacdes contratuais atribuidas a equipe do projeto pelo contrato.

Os grupos de processos que estdo inclusas no Gerenciamento da Qualidade sdo:

a) Planejar o gerenciamento das aquisi¢cées: O processo de documentagdo das
decisdes de compras do projeto, especificando a abordagem e identificando
fornecedores em potencial.

b) Conduzir as aquisi¢des: Obtencdo de respostas de fornecedores, selegdo de
um fornecedor ¢ adjudicagdo de um contrato.

c) Controlar as aquisicoes: Gerenciamento das relagdes de aquisigoes,
monitoramento do desempenho do contrato e realizagdes de mudangas e
corregdes nos contratos, conforme necessario.

d) Encerrar as aquisi¢des: O processo de finalizar cada uma das aquisi¢des do
projeto. (PMBOK Guide, 2013, p. 355-389)

2.2.4.10 Partes interessadas

De acordo com o PMBOK Guide (2013, p. 30), "uma parte interessada ¢ um

individuo, grupo ou organizagao que pode afetar, ser afetada ou sentir-se afetada por uma

32



decisdo, atividade ou resultado de um projeto". As partes interessadas incluem todos os

membros da equipe do projeto, assim como todas as entidades interessadas dentro ou fora

da organizagao.

As partes interessadas podem incluir clientes, fornecedores, vendedores,
usuarios finais, equipe do projeto ou outros membros do seu grupo ¢ outras
partes interessadas; elas podem ser internas ou externas a organizacdo ou
grupo. Sua responsabilidade pode variar de contribuicdes ocasionais até o
patrocinio completo. (PMI, 2006, p. 6)

A identificacdo das partes interessadas ¢ importante para o desenvolvimento do

projeto e este ciclo € realizado como um processo continuo durante todo o ciclo de vida do

projeto. Entender a compreensdo do seu grau relativo de influéncia em um projeto e o

balanceamento das suas exigéncias, necessidades e expectativas sao fundamentais para o

sucesso de um projeto. Segundo o PMBOK Guide (2013, p. 30) as principais partes

interessadas de um projeto sdo:

Patrocinador: Patrocinador ¢ uma pessoa ou grupo que fornece recursos e
suporte para o projeto e € responsavel pelo sucesso do mesmo;

Clientes e usuarios: Os clientes sdo as pessoas ou organiza¢des que
aprovardo e gerenciardo o produto, servi¢o ou resultado do projeto;
Vendedores: Vendedores, fornecedores, ou contratadas sdo empresas
externas que assinam um contrato para fornecimento de componentes ou
Servigos necessarios ao projeto;

Grupos organizacionais: Grupos organizacionais sio as partes interessadas
internas afetadas pelas atividades da equipe do projeto;

Gerentes funcionais: Gerentes funcionais sdo pessoas chave que
desempenham uma fungdo gerencial dentro de uma area administrativa ou
funcional do negdcio, como recursos humanos, finangas, contabilidade ou
aquisigoes;

Outras partes interessadas: Outras partes interessadas como entidades de
aquisicdes, instituigdes financeiras, oOrgdos publicos reguladores,
especialistas em areas do conhecimento, consultores e outros, podem ter um
interesse financeiro no projeto, contribuir com informagdes para o projeto,
ou ter um interesse no resultado do mesmo.

Esta secdo falou sobre o PMBOK e suas boas praticas de uma forma geral,

consagradas pelo mercado, e que estd sendo utilizado atualmente para realizar o

planejamento de projetos de arquitetura e engenharia, como ¢ seu gerenciamento € quais

as metodologias adotadas. Na figura 8, a seguir, um resumo do que foi visto durante este

capitulo.

Figura 8 - Gerenciamento de projetos
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O presente trabalho consiste em um estudo de caso desenvolvido em trés escritorios,
sendo um escritorio de arquitetura e os demais de engenharia. A abordagem se caracteriza
como qualitativa, na medida em que os dados coletados serdo analisados e comparados com
a literatura.

A escolha por esses escritorios para realizar os estudos se deu, principalmente, pela
experiéncia desses, uma média de trinta e quatro anos de atuagcdo no mercado. Sdo
escritorios, portanto, consolidados, estdveis e com inimeras experiéncias de sucesso €

perdas ao longo do tempo.

3.1 Estudo 1

3.1.1 Considerag¢des iniciais

O estudo 1 contempla um escritorio de projeto de arquitetura, que esta situado no
bairro de Tambau, em Jodao Pessoa, ¢ teve sua fundacdo no ano de 1987. Desenvolve
principalmente projetos de arquitetura com énfase em edificios multifamiliares e
residéncias em condominios horizontais. Porém, em menor grau, também desenvolve
projetos urbanisticos, paisagismo e reformas em geral. Em seu historico de obras,

destacam-se projetos para grandes construtores da cidade.

3.1.2 Identificagdo da organizagdo basica e das boas praticas segundo o PMBOK

Este escritorio possui como integrantes, no seu quadro fixo de funcionarios, um
arquiteto, que também ¢ seu proprietario, arquitetos contratados, ¢ uma auxiliar de
escritorio. O escritério ndo possui um organograma formal ou escrito, onde sejam
esclarecidas as relagdes de autoridade e suas principais fungdes.

Quanto a estrutura organizacional apresentada, cabe ressaltar que ndo ha nenhuma
funcdo bem estabelecida, existindo apenas o proprietario, que também ¢ arquiteto,
entretanto este ndo estabelece hierarquia com os demais arquitetos € nao entende sua
postura como de diretor. O arquiteto-titular enfatizou em varios momentos da entrevista o
clima de equipe dentro do escritorio e a inexisténcia de hierarquia. O mesmo ainda relata
que € o proprietario por uma questao de formalidade e por ser detentor do local, sede, do

escritdrio, bem como por ter dado inicio ao escritdrio. Os demais arquitetos constituintes
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desse grupo sao frutos do proprio estabelecimento, ja que iniciaram suas atividades como
estagiarios e se tornaram profissionais logo em seguida. Assim, o corpo técnico foi se
moldando ao longo dos anos. Cada um dos arquitetos que compde o escritorio (setor
operacional / de projetos) nao possui nenhum auxilio, como estagiarios, mesmo sendo uma
pratica comum no mercado local. Ademais o escritério ndo realiza planejamento
estratégico.

A execucdo da parte comercial, sobretudo das atividades relacionadas aos estudos
iniciais de projeto até a confec¢do das propostas comerciais, ¢ executada por qualquer
arquiteto. Assim sendo, todos os contatos com o cliente serdo realizados pelo arquiteto o
qual estiver responsavel pela execugao do projeto.

Ainda sobre o inicio de um novo projeto, nao had uma abertura formal, nem uma
identificacado criteriosa do gerente funcional, sendo esse o escolhido por disponibilidade e
interesse no projeto / cliente, logo ndo existe uma gestdo propriamente dita de recursos
humanos.

No tocante a coleta de dados, existem fichas cadastrais, documento formal, para
cada cliente, com dados bdésicos, ndo se estendendo para registro de interesses,
condicionantes e diretrizes. Nesse momento do processo, para cada cliente ¢ criada uma
pasta especifica com: se¢do técnica (programa, plantas anteriores, plantas parciais atuais,
dados técnicos extras, dados do terreno, etc.); se¢do administrativa (contrato,
correspondéncias, fax, e-mails, etc.); e secdo de documentos legais (Prefeitura, Corpo de
Bombeiros, escritura do terreno, etc.). Ou seja, existe uma definicdo de escopo, coleta de
dados.

Seguindo com os procedimentos de planejamento, alguns dos processos podem ser
encontrados de uma forma mais genérica, estando esses na sua maioria no contrato, na
proposta técnica e comercial, em que se contemplam os elementos essenciais do problema
a ser resolvido, sendo resumidamente descritos. H4 uma descri¢ao geral e ndo aprofundada
do que o grupo esta se propondo a realizar, inclusive com a indicagdo de um cronograma
fisico-financeiro para acompanhamento do desenvolvimento dos trabalhos por parte do
cliente e para a facilitagao do desembolso financeiro. Também € possivel observar questdes
como servigos extras, alteragdes ndo previstas em servigos ja realizados ou a realizar e
reajustes de pregos, segundo a estrutura padrdo da proposta. Pode-se identificar alguns
processos, como: defini¢do de escopo, criacao de EAP, planejamento do gerenciamento do
cronograma, estimativa de duracdo das atividades, desenvolvimento do cronograma e

determinagdo do orcamento.
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Em relacdo aos processos relativos a gestdo do tempo, o arquiteto entrevistado
destacou que ndo ¢ pratica do escritdrio estabelecer datas rigidas para entregas, sendo
realizada apenas uma previsao, ja que existem margens. Ele afirma que esse acordo ¢ feito
informalmente com seus clientes e completa que ao fixar prazos, acredita perder a
capacidade de producdo, pois limita a criagcdo, considerando estar pressionado por tais
datas.

Ja em relacdo aos custos, 0 mesmo afirma que nao existe uma composi¢ao de preco
e alega o fato ao reduzido quadro de despesas e a dificuldade em mensura-las. Logo, ndo
ha uma metodologia fixa para sua elaboracdo, ja que vai depender de um conjunto de
fatores, tais como a inflagdo, cita o arquiteto-titular. Essa atividade ¢ desenvolvida pela
auxiliar de escritorio, que possui formagdao como contadora.

Na fase de execucdo, monitoramento e controle do projeto, visando facilitar e
padronizar sua elaboragdo, o escritdrio utiliza um sistema de rede com software. Destaca-
se que esse escritorio foi o primeiro a utilizar na cidade a tecnologia BIM. A utilizagdo de
um sistema em rede facilita a gestdo de qualidade e de comunicagdo, entretanto este € o
unico dispositivo para gerenciamento dessas areas.

Ainda sobre o monitoramento e o controle, o entrevistado relata que ndo existe a
necessidade de cobrancgas de uma forma geral e volta ao seu pensamento de trabalho em
equipe e livre, sem muitas exigéncias.

Com relagdo a gestdo de aquisicao, as compras de suprimento sao realizadas pela
auxiliar de escritorio. Essas compras sao or¢adas em trés fornecedores pré-estabelecidos.

A prospeccao de novos clientes se dd, predominantemente, por meio da divulgagao
“boca-a-boca” dos clientes atuais, ou seja, por indicacdo. Por o escritorio ser bem
consolidado do mercado local, possui um nome conhecido no setor. Além disso, sdao

utilizadas redes sociais dos arquitetos constituintes do escritério.

3.1.3 Considerag¢des finais sobre o Estudo 1

De forma geral, ndo existe um sistema de gestdo formal estruturado no escritorio.
De acordo com o arquiteto-titular, seus procedimentos administrativos sdo altamente livres.
Nao existem documentos escritos ou digitais para execugdo dos processos administrativos,
como também para aqueles relacionados com o desenvolvimento do processo de projeto

propriamente dito.
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3.2 Estudo 2

3.2.1 Consideragdes iniciais

O escritorio de engenharia, referente ao estudo 2, esta situado no bairro da Torre,
em Jodo Pessoa, e teve sua fundacao no ano de 1970. Desenvolve principalmente projetos
de sistemas estruturais com énfase em edificios multifamiliares e residéncias em
condominios horizontais. O escritério ainda conta com um setor de recuperacdes
estruturais, além de um laboratodrio. Para efeito deste trabalho, sera analisado apenas o setor
de projeto. Em seu histoérico de obras, destacam-se projetos para grandes construtores da

cidade, com mais de trés mil projetos executados.

3.2.2 Identificacao da organizacdo basica e das boas praticas segundo o PMBOK

Este escritdrio possui como integrantes no seu quadro fixo de funcionérios dois
socios, engenheiros, trés gerentes em cada setor e estagidrios. O escritorio ndo possui um
organograma formal ou escrito, no qual sejam esclarecidas as relagdes de autoridade e suas
principais funcoes.

Quanto a estrutura organizacional apresentada, cada setor possui um gerente. No
setor de projeto, area estudada, o gerente tem seu papel bem definido e tem estagiarios
como subordinados imediatos, diferentemente do caso do Estudo 1.

A execucdo da parte comercial, sobretudo das atividades relacionadas aos estudos
iniciais de projeto até a confec¢do das propostas comerciais, ¢ executada pelo gerente do
setor de projeto, bem como todos os contatos com o cliente.

Para dar inicio a um novo projeto, ndo hda uma abertura formal nem uma
identificacao criteriosa do gerente funcional. S6 depois que o gerente do setor de projeto
processa todos os dados (fase de modelagem), ele passa para os estagiarios, ndo existindo
um termo de abertura formal.

No tocante a coleta de dados, existem fichas cadastrais (documento formal) para
cada cliente, com dados bdasicos, ndo se estendendo para registro de interesses,
condicionantes e diretrizes. Nesse momento do processo, para cada cliente ¢ criada uma
pasta especifica com: se¢do técnica (programa, plantas anteriores, plantas parciais atuais,

dados técnicos extras, dados do terreno, etc.); se¢dao administrativa (contrato,



correspondéncias, fax, e-mails, etc.); e secdo de documentos legais (prefeitura, corpo de
bombeiros, escritura do terreno, etc.). Ou seja, existe uma definicdo de escopo, coleta de
dados.

Prosseguindo com os procedimentos de planejamento, alguns dos processos podem
ser encontrados de uma forma mais genérica, estando esses, na sua maioria, no contrato, na
proposta técnica e comercial e em outros documentos presentes. Nele contemplam-se os
elementos essenciais do problema a serem resolvidos, sendo resumidamente descritos. Ha
uma descri¢ao geral e ndo aprofundada do que o grupo esta se propondo a realizar, inclusive
com a indicagdo de um cronograma fisico-financeiro para acompanhamento do
desenvolvimento dos trabalhos por parte do cliente e para a facilitagdo do desembolso
financeiro. Questdes como servigos extras, alteragdes nao previstas em servigos ja
realizados ou a realizar e reajustes de precos, seguem a estrutura padrao da proposta.
Contudo se pode identificar alguns processos, como: definicdo de escopo, criagdo de EAP,
planejamento do gerenciamento do cronograma, estimativa de duragdo das atividade,
desenvolvimento do cronograma e determinagao do or¢amento.

Em relagdo aos processos relativos a gestdo do tempo, o engenheiro-gerente afirma
que os prazos sdo estabelecido na fase de contrato. E sobre os custos, o mesmo declara que
existe uma composi¢do. Ja no que diz respeito a gestdo financeira, a atividade ¢ realizada
por um setor paralelo, ndo existindo um acumulo de fungdes.

Na fase de execucdo, monitoramento e controle do projeto, visando facilitar e
padronizar sua elaboracdo, o escritorio utiliza uma sistema de rede com software. A
utilizacdo desse sistema facilita a gestdo de qualidade e de comunicacao, entretanto este ¢
0 Unico dispositivo para gerenciamento dessas areas. Além do mais, sobre a gestdo de
comunicagdo o engenheiro-gerente brinca varias vezes ao dizer que basta abrir a porta da
sala ao lado e falar as proximas atividades para serem feitas.

Ainda sobre o monitoramento e controle, o entrevistado relata que ndo existe a
necessidade de cobrangas de uma forma geral e volta a afirmar que cada estagidrio sabe
exatamente o que precisa ser feito.

Com relagdo a gestdo de aquisicao, as compras de suprimento sao realizadas pela
de escritorio. Essas compras sdo or¢adas em trés fornecedores pré-estabelecidos.

A prospeccao de novos clientes se d, predominantemente, por meio da divulgagao
“boca-a-boca” dos clientes atuais, ou seja, por indicacao, tendo em vista que o escritério €
bem consolidado do mercado local, possui um nome conhecido no setor. Além disso, sdo

utilizadas redes sociais dos arquitetos constituintes do escritorio.

39



40

Um detalhe a ser mencionado € que este escritdrio passou por um processo de
implantagao da ISO9004, porém o gerente diz que a experiéncia foi frustrante, e afirma que
o processo de certificacdo ¢ caro para implantar ¢ manter, além de ser extremamente
burocratico.

Outra curiosidade ¢ que durante toda a pesquisa o entrevistado respondeu a maioria
das perguntas com a seguinte frase: “depende do cliente”. Segundo ele, os processos
dependem da relagdo existente com cliente — se o cliente for antigo, se existir uma parceria,

o contrato, por exemplo, so ¢ assinado depois, assim como outras etapas sao puladas.

3.2.3 Consideragdes finais sobre o Estudo 2

De forma geral, ndo existe um sistema de gestdo formal estruturado no escritorio.
Nao existem documentos escritos ou digitais para execugdo dos processos administrativos,
como também para aqueles relacionados com o desenvolvimento do processo de projeto
propriamente dito. Além disso, o escritorio nao realiza formalmente um planejamento

estratégico.

3.3 Estudo 3

3.3.1 Considerag¢des iniciais

O escritdrio esta situado no bairro da Tambat, em Jodo Pessoa, e teve sua fundacao
no ano de 1990. Suas principais atividades sdo: projetos de instalagcdes elétricas,
hidrosanitarias, combate a incéndio e aguas pluviais, com é&nfase em edificios
multifamiliares e residéncias em condominios horizontais. O escritorio ainda faz projetos
de drenagem urbana, telecomunicagdes e automacgao. Em seu historico de obras, destacam-

se projetos para grandes construtores da cidade.

3.3.2 Identificagdo da organizagdo basica e das boas praticas segundo o PMBOK

Este escritorio possui como integrantes no seu quadro fixo de funcionarios dois
socios-engenheiros e técnicos na area de atuacao. O escritorio ndo possui um organograma

formal ou escrito, no qual sejam esclarecidas as relagcdes de autoridade e suas principais



fungoes.

Quanto a estrutura organizacional apresentada, o escritorio se divide basicamente
em dois. Um dos socios € responsavel pela area técnica e comercial e o outro pelo setor
administrativo e financeiro. Os funciondrios sdo técnicos da area que dao suporte apenas
ao setor operacional, de projeto. Nao existe auxiliar de escritdrio, nem estagiarios.

A execucdo da parte comercial, sobretudo das atividades relacionadas aos estudos
iniciais de projeto até a confec¢ao das propostas comerciais, ¢ executada por um dos socios,
o engenheiro. Ja os contratos sdo elaborados pelo outro sécio e apresentado pelo socio
comercial.

Para dar inicio a um novo projeto, existe uma abertura formal, uma ordem de
servico, ¢ assim ¢ feita a identificacdo criteriosa do gerente funcional. Os técnicos
subordinados, por sua vez, sdo separados por especialidades, como elétrica, sanitaria,
pluvial e demais.

No tocante a coleta de dados, existem fichas cadastrais (documento formal) para
cada cliente, com dados bdasicos, ndo se estendendo para registro de interesses,
condicionantes e diretrizes. Nesse momento do processo, para cada cliente ¢ criada uma
pasta especifica com: se¢do técnica (programa, plantas anteriores, plantas parciais atuais,
dados técnicos extras, dados do terreno, etc.); se¢do administrativa (contrato,
correspondéncias, fax, e-mails, etc.); e secdo de documentos legais (prefeitura, corpo de
bombeiros, escritura do terreno, etc.).

Quanto ao planejamento, alguns processos podem ser encontrados de uma forma
mais genérica, estando, na sua maioria, no contrato, na proposta técnica e comercial, além
de em documentos presentes. No contrato contemplam-se os elementos essenciais do
problema a serem resolvidos, e sao resumidamente descritos. H4 uma descri¢ao geral e nao
aprofundada do que o grupo esta se propondo a realizar, inclusive com a indicacao de um
cronograma fisico-financeiro para acompanhamento do desenvolvimento dos trabalhos por
parte do cliente e para a facilitagdo do desembolso financeiro. Questdes como servigos
extras, alteragdes nao previstas em servicos ja realizados ou a realizar e reajustes de precos,
segundo a estrutura padrdao da proposta. Pode-se identificar alguns processos, como:
definicao de escopo, criagdo de EAP, gerenciamento do cronograma, estimativa de duracao
das atividade, desenvolvimento do cronograma, determinagao do or¢amento.

Em relagdo aos processos relativos a gestao do tempo, existe uma planilha com toda
a producdo atual do escritério. Assim, ao captar um novo cliente, ¢ feito uma analise como

o0 mesmo serd introduzido nessa producdo, sendo estabelecidos prazos para insercdo do
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contrato. Além do mais, nesse escritorio, diferente dos outros estudados, cada colaborador
possui uma meta que estd também descrita em um planilha. E sobre os custos, o mesmo
afirma que existe uma composi¢ao.

Na fase de execucdo, monitoramento e controle do projeto, visando facilitar e
padronizar sua elaboracdo, o escritorio utiliza uma sistema de rede com software. A
utilizagdo de um sistema em rede facilita a gestdo de qualidade e de comunicagdo,
entretanto este € o Unico dispositivo para gerenciamento dessas areas.

Com relacdo a gestdo de aquisicdo, as compras dos suprimento ¢ feita pela socia
administrativo-financeira. Essas compras sdo or¢adas em trés fornecedores pré-
estabelecidos.

A prospecg¢ao de novos clientes se d4, predominantemente, por meio da divulgacao
“boca-a-boca” dos clientes atuais, ou seja, por indicacao, tendo em vista que o escritério €

bem consolidado do mercado local, possuindo um nome conhecido no setor.

3.3.3 Consideragoes finais sobre o Estudo 3

De forma geral, existe um sistema de gestdo formal parcial no escritério. Nao
existem documentos escritos, porém existe algum controle por meio de planilhas digitais
para execucao dos processos administrativos, como também para aqueles relacionados com
o desenvolvimento do processo de projeto propriamente dito. Além disso, o escritdrio ndo

realiza formalmente um planejamento estratégico.

3.4 Consideragdes finais

A seguir serd apresentada uma planilha (Quadro 01) contendo um resumo da

organizacao basica do escritdrios estudados.

Quadro 01: Resumo da organizagédo basica do escritorios estudados.

ESCRITORIOS Estudo 1 Estudo 2 Estudo 3
ESPECIALIDADE Arquitetura Estrutura Instala¢des Gerais
FUNDACAO 1984 1970 1990
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Enfase em edificios
multifamiliares e
residéncias em

NICHO DE
MERCADO

condominio horizontal

Nao possui
organograma
ESTRUTURA formalmente
ORGANIZACIONA estabelecido, nem
L relagdes de
subordinacao.

PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO Nao ¢é realizado

Divulgagdo boca-a-
boca.

Nao ha metodologia
fixa para calculo do
preco do projeto, ele é
estabelecido
principalmente com
base na projecao dos
custos e sensibilidade
em relagdo ao
mercado.
Utiliza um modelo
bésico para elaboragao
da proposta comercial.
Nao hé separacao entre
a parte técnica e
comercial

GESTAO
COMERCIAL

GESTAO
FINANCEIRA

Realizada pela auxiliar
de escritorio

Utiliza um roteiro
basico, uma ficha, para
cadastra os clientes.
Praticamente nao ha
tramites de
documentos impressos
no escritorio.
Existe uma rede
conectando todos os
seus computadores.

SISTEMA DE
INFORMACOES

RECURSOS
HUMANOS

Realizada pela auxiliar
de escritorio

Enfase em edificios
multifamiliares e
residéncias em

condominio horizontal

Nao possui
organograma
formalmente

estabelecido, porém,
ainda assim, as
relagdes de
subordinacdo ¢ o
tramite de

informacoes se dao de

forma razoaveis.

Nao é realizado

Divulgagdo boca-a-
boca.

Nao ha metodologia

fixa para calculo do

preco do projeto, ele €

estabelecido
principalmente com
base na projecédo dos
custos e sensibilidade
em relagdo ao
mercado.
Utiliza um modelo
basico para elaboragao
da proposta comercial.
Existe separagdo entre
a parte técnica e
comercial

Realizada por um setor
especifico

Utiliza um roteiro
basico, uma ficha,
para cadastra os
clientes.
Praticamente nao ha
tramites de

documentos impressos

Nno escritorio.
Existe uma rede
conectando todos os
seus computadores.

Realizada por um
setor especifico
destinado para essa

fung@o (o mesmo setor

responsavel pela
gestao financeira)
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Enfase em edificios
multifamiliares e
residéncias em
condominio horizontal

Nao possui
organograma
formalmente

estabelecido, porém,
ainda assim, as
relagoes de
subordinagdo ¢ o
tramite de informagoes
se dao de forma
razoaveis.

Nio € realizado

Divulgagdo boca-a-

boca.

Existe uma
metodologia fixa para
calculo do prego do
projeto.

Utiliza um modelo
bésico para elaboragao
da proposta comercial.
Nao hé separacao entre
a parte técnica e
comercial

Realizada por um dos
sOcios

Utiliza um roteiro

basico, uma ficha, para

cadastra os clientes.
Praticamente nao ha
tramites de

documentos impressos

no escritorio.
Existe uma rede
conectando todos os
seus computadores.

Realizada a captag@o

dos técnicos ¢ feita por
empresas terceirizadas.

As demais atividades

relativas a esse setor ¢
responsabilidade de um

dos socios.



A avaliagdo do
desempenho do projeto
¢ feita intuitivamente
junto aos contratantes
e ao cliente final, no
caso de construtoras

A avaliagdo do
desempenho do
projeto ¢ feita
intuitivamente junto
a0s contratantes.

A avaliagdo do
AVALIACAO DE desempenho do projeto
SATISFACAO é feita intuitivamente
junto aos contratantes.

Fonte: Elaboragdo da autora

Os escritérios estudados sdo de pequeno porte e, em consequéncia disso, possuem
uma estrutura organizacional bastante simplificada, no entanto uma preocupagao parcial
com relagdo a distingdo de responsabilidades, desde o processo em si até o acumulo de
fungdes em um responsavel.

Em termos de nicho de mercado, apesar de desenvolverem projetos especificos para
cada area, os escritorios possuem em sua cartela de clientes, em sua maioria, construtoras
e casas de condominios horizontais.

A estrutura organizacional do Estudo 1 apresenta algumas caracteristicas que
devem ser destacadas e que a diferencia dos outros escritorios, como a conducao de forma
livre e com espirito de equipe. Com relacdo ao planejamento estratégico, foi possivel
verificar que nenhuma das empresas o utiliza.

O principal instrumento de marketing utilizado por esses escritorios € a divulgacao
“boca-a-boca”, além da larga utilizagao das redes sociais. Esse tipo de propaganda funciona
no mercado local em fun¢ao da solidez do escritorio.

Quanto aos custos, apenas o escritorio do Estudo 1 ndo faz composi¢do de prego.
Além disso, todas elaboram propostas, contratos, com um detalhamento de informacgdes,
incluindo o planejamento das atividades operacionais.

Todos os escritdrios possuem um sistema de rede, o que facilita o monitoramento e
controle da qualidade e aumenta a eficiéncia na comunicagao.

Essa organizacdo bésica estd intimamente ligada a utilizagdo das boas praticas
segundo o PMBOK. Um escritorio devidamente estruturado estd pronto para receber

qualquer sistema de gestao.
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Boas praticas segundo o PMBOK utilizadas nos escritérios de projeto de arquitetura e

de engenharia

Fundamentando-se no referencial tedrico € nos estudos realizados, tendo como base
os estudos de casos realizados, pretende-se avaliar a utilizagdo das boas praticas de
gerenciamento de projetos segundo o PMBOK.

Na fase inicial do projeto hé instauracdo da integragao e partes interessadas das boas
praticas segundo o PMBOK ocorre, principalmente, nas etapa de orgamento, contratagao
e, ¢ eventualmente as necessidades dos clientes sdo reavaliadas nas etapas do projeto.

Ainda na etapa de or¢amento e de contratacdo, deve ser feito um dimensionamento
da capacidade de recursos a ser utilizado nas areas de recursos humanos e aquisi¢ao.

Para diminuir a incidéncia de modificagdes tardias no projeto e atender a requisitos
de prazo e qualidade, os escritorios devem captar as necessidades dos clientes e projetar o
sistema de producdo voltado para o atendimento. Devem-se analisar os projetos e as
tecnologias a serem utilizadas por meio de todas as areas de conhecimento. Na fase de
planejamento, existe uma busca pela sequéncia de execu¢do mais adequada, de forma a
facilitar a obtengao de um fluxo continuo de processos, reduzir o retrabalho e auxiliar na
identificacdo das interdependéncias entre os processos.

Ainda nesta fase, ¢ preciso comegar a analisar o tempo de ciclo dos processos € 0
ritmo que eles terdo. Dependendo do prazo final do projeto que ¢ estabelecido pelo cliente,
identifica-se o ritmo dos processos.

As informagdes obtidas nesta etapa sdo importantes, pois, além de auxiliarem no
estudo dos fluxos de trabalho, ajudam a definir o dimensionamento de algumas instalagdes,
assim como 0s espacos necessarios para cada equipe alocar seus recursos de acordo com a
sua demanda, uma vez que observa a quantidade maxima de funciondrios. Com essas
informagdes também ¢é possivel controlar os periodos com maior incidéncia de
funciondrios.

Segundo Koskela (2002), a obtenc¢do do fluxo continuo da produgdo acarreta varios
beneficios para o escritério de projeto, entre eles a eliminagdo de falhas, ganhos de
produtividade e qualidade. Assim, o objetivo desta etapa € sincronizar os fluxos de trabalho
dos principais processos, identificando as interdependéncias entre eles e buscando o fluxo

continuo da producao.
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Uma das principais consideragdes € o prazo para a conclusdo do projeto. Com base
no prazo para a entrega e nas informacdes obtidas no dimensionamento da capacidade de
recursos, determina-se a estratégia de ataque do projeto assim como o numero de equipes
necessarias para que ele seja executado no prazo estabelecido. Os fluxos de trabalho dos
processos devem ser sincronizados. Para isso, identifica-se o gargalo da producdo e todos
os processos devem ser planejados de acordo com o mesmo de forma a tornar os fluxos de
producao mais eficientes (COX; SPENSER, 2002).

Na fase de execugdo, periodo da elaboragao técnica dos projetos, sdo encontradas
seis areas, sendo, qualidade, recursos humanos, partes interessadas, aquisigdes,
comunicagdes, riscos e integracao. Neste ciclo ¢ coordenada todas as etapas estabelecidas
durante a fase de planejamento e da equipe envolvida. Assim, € mitigada a improvisagao,
pois o processo de elaboracdo do projeto flui, sem precisar de tomada de decisdes
imediatistas, pois estdo foram planejadas anteriormente.

A préxima fase ¢ de monitoramento e controle, responsavel pelo andamento de do
projeto, bem como, por agdes corretivas, caso necessario. E nesse fase que sdo gerados
indicadores balizadores para analises diversas sobre o escritorio.

E por tltimo a fase de encerramento, participam a gestao de integragao e aquisigdes.

Neste periodo o cliente recebe seu projeto, para aceitagdo formal e finalizacado.

4.1.1 Utilizacao das boas praticas segundo o PMBOK nos escritorios estudados

A seguir seré apresentada uma planilha (Quadro 02) resumo da utilizagao das boas

praticas segundo o PMBOK nos escritérios estudados.

Quadro 02: Resumo da utiliza¢ao das boas praticas segundo o PMBOK nos escritdrios estudados.

ESCRITORIOS Estudo 1 Estudo 2 Estudo 3
ESPECIALIDADE Arquitetura Estrutura Instalagdes Gerais
Realiza, no tocante ao
processo de iniciagdo,

GESTAO DE < . < . s
INTEGRACAO Nao Realiza Nao Realiza ha uma ordem crie.
servigo para dar inicio a
um novo cliente
Realiza, no que se refere Realiza, no que se Realiza, no que se
GESTAO DE ao processo (’1e refere? a0 processo de refere? a0 processo de
ESCOPO planejamento, ha uma planejamento, ha uma planejamento, ha uma
ficha para coleta de ficha para coleta de ficha para coleta de

dados dados dados
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Realiza, no que se
refere ao processo de

G]?l"sl:lrl\lzl(’) ODE Nao Realiza Nao Realiza mlz)l sﬁ?rir;?:; ’ o
controle, por meio de
planilhas digitais
. Realiza, no tocante ao Realiza, no tocante ao
Realiza, no tocante ao
processo de processo de
GESTAO DE processo de planejamento, com a planejamento, com a
CUSTOS ki a?“enf"’ coma determinagdo de um determinagdo de um
determinagdo de um .. .
orgamento orcamento € estimativa  orgamento € estimativa
de custos de custos
Realiza, no processo de  Realiza, no processo de  Realiza, no processo de
GESTAO DE execucdo, pois utiliza execugdo, pois utiliza execucdo, pois utiliza
QUALIDADE um sistema de rede que  um sistema de rede que  um sistema de rede que
garante padroes garante padroes garante padroes
Realiza, no tocante que
existe a distribuicado de
tarefas, com auxilio de
Realiza, no tocante que planilhas, as quais
GESTAO DE existe a distribuicao de funcionam como
RECURSOS Nao Realiza tarefas, entretanto nao matrizes de
HUMANOS existe registro formal ~ responsabilidade. Além
ou digital de reunides que
acompanham o
desempenho dos
membros
Realiza, no processo de  Realiza, no processo de  Realiza, no processo de
execucdo, pois utiliza execucdo, pois utiliza execucdo, pois utiliza
GESTAO DE um sistema de rede, um sistema de rede, um sistema de rede,
COMUNICACOES assim informagdes assim informagoes assim informagoes
registradas nesse registradas nesse registradas nesse
sistema nao se perdem sistema ndo se perdem  sistema ndo se perdem
G]%S]rglégsl) E Nao Realiza Nao Realiza Nao Realiza
Realiza, o escritorio Realiza, o escritorio Realiza, o escritorio
possui um universo de possui um universo de  possui um universo de
GESTAO DE trés fomecedores, e trés fornecedores, e trés fornecedores, e
AQUISICOES qugndo e’)uste a qugndo e’x1ste a qugndo e’x1ste a
necessidade é realizada  necessidade € realizada  necessidade € realizada
uma pesquisa com esses uma pesquisa com uma pesquisa com esses
fornecedores esses fornecedores fornecedores
GESTAO DE
PARTES Realiza Realiza Realiza
INTERESSADAS

Fonte: Elaboragdo da autora

Os escritorios estudados ndo possuem uma organizagdo bem estruturada, o que
dificulta a existéncia de um sistema de gestdo. Ainda assim, € possivel identificar alguma
das boas praticas segundo o PMBOK nos escritorios.

Como visto no quadro, a Unica area que nao ¢ utilizada de forma alguma por

nenhum dos escritorios estudados ¢ a gestdo de risco. Essa area ¢ de suma importancia
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pois avalia os impactos negativos e positivos em um projeto.

Destaque para o escritorio do Estudo 3, que contempla as maior parte das areas de
conhecimento do PMBOK.

Quando se realiza o planejamento antes do inicio da execucdo do projeto, a
identificacdo das interdependéncias entre os processos € os problemas de projeto ¢
antecipada. Com isso, o escritdrio, os fornecedores e o cliente se beneficiam, pois, ao
antecipar decisdes, as restricoes podem ser eliminadas mais cedo, e pode-se encontrar a
solucao que melhor satisfaga a necessidade dos clientes, assim como a do proprio escritorio

e dos fornecedores.

4.2. Dificuldades para utilizagdo das boas praticas segundo o PMBOK nos escritorios

estudados

Com base nos estudos realizados, pode-se identificar que as principais
dificuldades para utilizacdo das boas praticas segundo o PMBOK. O Quadro 03
apresenta os principais problemas para utiliza¢ao das boas praticas segundo o PMBOK

no escritorios estudados.

Quadro 03: Resumo da falta de utilizagdo das boas praticas segundo o PMBOK nos escritérios estudados.

ESCRITORIOS Estudo 1 Estudo 2 Estudo 3
ESPECIALIDADE Arquitetura Estrutura Instalagdes Gerais

GESTAO DE X X
INTEGRACAO
GESTAO DE
ESCOPO

GESTAO DE
TEMPO

GESTAO DE
CUSTOS

GESTAO DE
QUALIDADE

GESTAO DE
RECURSOS X
HUMANOS

GESTAO DE
COMUNICACOES



GESTAO DE
RISCOS

GESTAO DE
AQUISICOES

GESTAO DE
PARTES
INTERESSADAS

Fonte: Elaboragdo da autora

Considerando uma realiza¢dao pelo menos parcial de cada area, como pode ser
visto, as areas com maior problema sdao a de integragdo, tempo e risco. Ademais, se
fosse levado em consideracdo em termos de processo, a maior dificuldade seria no
processo de planejamento e controle.

Essas dificuldades surgem por dois fatores principais: falta de uma cultura do
escritorio e a auséncia de comprometimento da alta direcdo. Os escritdrios t€ém uma
estrutura organizacional funcional com tendéncia para matricial fraca. Ainda que sejam
escritorios de pequeno/médio porte, existe a necessidade de uma adequagao para boa
gestao.

Diante das entrevistas realizadas, € nitida a resisténcia cultural. Muitos
consideravam um excesso de controle ou burocracia desnecessaria. Além disso, foi
observado o comodismo da situacdo atual e falta de interesse de uma metodologia de
gestdo. Este obstaculo pode ser mitigado envolvendo a dire¢ao do escritorio. Quando
esses assumem um perfil mais empresarial possibilita mudancas e reduz a resisténcia
cultural.

Outra dificuldade encontrada foi demonstrada também pela diretoria que nao
acredita que existem melhorias no desempenho do escritorio e que as metodologias de
gestdo sao muito burocraticas e seriam apenas um custo para o mesmo.

Por fim, todas as barreiras refletem no produto final, chegando a atingir o cliente.
Assim, sdo falhas como o ndo comprimento de prazos, orcamento excedido e

expectativas das partes interessadas nao atendidas, o que leva uma cliente insatisfeito.

4.3. Beneficios das boas praticas segundo o PMBOK nos escritorios de projeto de

arquitetura e de engenharia
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Os escritérios esperam cada vez mais terem sucesso em seus projetos € o
gerenciamento tem sido fator determinante desse sucesso.

O gerenciamento de projetos ajuda as organizagdes a atenderem as necessidades de
seus clientes padronizando tarefas rotineiras e reduzindo o nimero daquelas que poderiam
ser esquecidas. Também assegura que os recursos disponiveis sejam alocados da maneira
mais eficiente e eficaz, permitindo aos executivos perceberem “o que estd acontecendo” e
“para onde as coisas estdo indo” dentro das organizagdes.

Assim como muitas empresas nao utilizam qualquer tipo de metodologia para
gerenciar suas atividades, na construgdo civil ndo ¢ diferente. As boas praticas segundo o
PMBOK, porém aumentardo consideravelmente as chances de sucesso de seus projetos e,
consequentemente, de seus negocios.

Com base nos estudos realizados, pode-se identificar que as principais dificuldades
para a utilizacdo das boas praticas segundo o PMBOK estdo relacionadas a falta de
planejamento e controle. Dentre o sequenciamento do gerenciamento, os escritorios
realizam em sua maioria uma iniciagdo, passando direto para execucao. O processo de
planejamento, monitoramento e controle, sdo negligenciados. Esse por sua ndo ¢ o mais
importante, os demais processos sdo igualmente importante e possuem sua fungdo no
gerenciamento de projetos. Entretanto o processo de planejamento ¢ mais completo, pois
contempla todas as areas de conhecimento.

Diante disto, um dos principais beneficios que as boas praticas segundo o PMBOK
traz para a gestao de projetos de arquitetura e de engenharia ¢ que a sua elaboracao auxilia
ao gestor a ter uma visao sistémica, ou seja, uma visao do projeto como um todo e das inter-
relagdes entre os principais fluxos, identificando solu¢des mais adequadas para a execucao

do projeto de arquitetura e de engenharia, bem como para seu escritorio como empresa.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estudo realizado neste trabalho de conclusdao de curso avaliou a utiliza¢ao das
boas praticas segundo o PMBOK em escritérios de arquitetura e engenharia. O resultado
foi desenvolvido a partir dos estudos realizados, tendo suporte do referencial tedrico
apresentado no capitulo 2. Este capitulo apresenta um resumo das principais conclusdes
obtidas e, ao final do mesmo, sdo sugeridos temas para trabalhos futuros que venham a

contribuir para a melhoria desta area de trabalho.

5.1 Conclusoes

Durante a realizagdo deste estudo procurou-se responder a questdo principal do
trabalho apresentado no item 1.2. Buscou-se avaliar a utilizagao das boas praticas segundo
o PMBOK em escritérios de projeto de arquitetura e de engenharia.

Inicialmente, procurou-se entender sobre as boas praticas segundo o PMBOK. Além
disso, foram feitos estudos de caso, os quais foram realizados em trés escritorios.

Ap6s a descrigdo das caracteristicas basicas de cada escritorio apresentado nos
estudos de caso, elaborou-se uma quadro-resumo contendo, de forma condensada e
simplificada, seus principais elementos. Apos isso, procedeu-se, entdo, a avaliagdo da
utilizacdo das boas praticas segundo o PMBOK, assim sendo possivel identificar os
procedimentos comuns entre eles e aqueles singulares, tanto positiva quanto
negativamente.

A realizagdo dos estudos de caso confirma o quadro que ja era esperado no setor de
projetos para construcgdo civil. Os escritérios possuem muitas deficiéncias relacionadas a
gestdo, estdo quase que exclusivamente preocupadas s6 com seu processo produtivo,
deixando para segundo plano os processos relacionados a gestdo administrativa, possuindo
extrema dependéncia do desempenho da conjuntura do mercado.

Durante a defini¢cdo dos processos de cada fase, foi verificada a importancia da fase
de planejamento do projeto, pois ¢ nessa fase que os principais processos de gerenciamento
se interligam e promovem o desenvolvimento do projeto como um todo.

Em relacdes as areas de conhecimento: destaca-se o gerenciamento da integragao e
o de tempo. A integragdo serd responsavel por combinar e unir todos os processos. Para se
obter uma melhor eficdcia da metodologia do PMBOK, nenhuma etapa poderd ser

esquecida durante o desenvolvimento do projeto. Com a defini¢do da equipe apta a realizar
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0 novo projeto, fungdes e responsabilidades definidas, parte-se para a elaboracdo do escopo.
Este deve ser bem definido e detalhado, com informagdes claras para evitar possiveis
retrabalhos.

E através do gerenciamento do tempo, com o cronograma previsto, que a equipe fara
o controle das entregas e dos prazos. Com um plano de comunicagdo bem definido, claro e
objetivo, ¢ necessario uma integracdo entre as equipes envolvidas desde o projeto de
arquitetura e de engenharia até a implantagao da obra e entrega ao cliente, para que sejam
evitados problemas na execugao do projeto, causando atrasos no cronograma.

O crescimento da construcao civil aliada a competitividade do mercado incentivam
mudangas nos escritorios de projeto de arquitetura e de engenharia e exigem que o0s
profissionais envolvidos, em especial, o seu gestor, busquem alternativas para melhorias
dos seus processos, analisando toda a sistematica que os envolvem, obtendo desta forma,
exceléncia na gestao e na qualidade final do projeto.

Por fim, reafirma-se a importancia da aplicacdo das boas praticas segundo o
PMBOK, ou seja, instaurar um sistema de gestdo dentro de um escritorio de projeto de
arquitetura e de engenharia traz beneficio ndo s6 ao produto final, que ¢ o projeto
propriamente dito, e sim para o escritdrio como um todo. Um escritdrio bem estruturado ¢

uma empresa bem sucedida.

5.2 Sugestdes para futuros trabalhos

a) Investigar o papel das boas praticas segundo o PMBOK como um processo de
promogao de um maior engajamento e cooperagao entre a empresas construtora e seus
projetistas, de forma a tornar as decisdes mais debatidas e legitimas perante os

envolvidos;

b) Promover, através das boas praticas segundo o PMBOK, uma maior participagao do
cliente no processo de tomada de decisdo, tornando-o ciente das consequéncias de

eventuais alteragdes nos seus requisitos ou no escopo de contratacao;
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APENDICE A

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE TECHOLOGIA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA CIVIL
TRABALHO DE CONCLUSAD DE CURSO
ORIENTADCR: PROF. CLAUDING LINS NOBREGA JUNIOR
ALUNA: MARIANA COSTA TAVARES DE MELD

A UTILZAGAD DAS BOWS PRATICAS SEGUNDO O PMBOE: UM ESTUDD DE CASD EM GEREMCIAMENTD DE ESCRITORIOS DE PAOUETO DE
ARCUITETURA E DE ENGENHARIA

meHIIA.(;EU DA EMPRESA

ESCRITGRIO:
REPRESENTANTE: FUNCED/ CARGO:

Mome da empresa?

Ano de fundagdo do escritorio?

Qual o ramo de atividade da empresa?

Cuem e quantos 530 os 50005 da empresa?

Quais 530 as diretorias/cargos existentes na empresa? Como as diretorias/cargos s30 organizados
hierarguicamente?

COuais 50 os produtos/servigos oferecidos atualmente?

Qual o publico-alvo gus a empresa deseja atingir?

A empresa conhece seus concorrentes? Sabe quem s30?

Quais diferenciais do escritario?

MARIAMNA COSTA TAVARES DE MELD REPRESEMNTANTE DATA: f f



APENDICE B

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE TECHOLOGIA
CEPARTAMEMNTO DE EMNGENHARIA CIVIL
; =5 TRABALHO DE CONCLUSAD DE CURSD
UFFPE ORIENTADOR: PROF. CLAUDING LENS MOBREGA JUNSOR
ALUMA: MARIANA COSTA TAVARES DE MELD

A UTILIZAGAD DAS BOAS PRATICAS SEGUNDO O PMBOK: UM ESTUDO DE CASO EM GERENCIAMENTO DE ESCRITORIOS DE
PROJETO DE ARGUITETURA E DE ENGENHARIA

OUESTIONARIO

ESCRITORO:

REPRESENTANTE: FUNCED/CARGO:

Gerenciamento da Integragio

O escritorio possui algum controle das etapas de abertura do projeto? (Ex:Termao, fichas,etc)

[} Sim { ) Nao
Por meio de: { } Informal | ]} Documento fisico | ]Email [ ) Outre
O escritoric possui alguma faze do processo projetual para gerendiar o projeto? (Ex: Reunices)

[} Sim { ] Nio
Por meio de: { } Informal { } Documento fisico [ JEmail [ ) Outro
Em caso afirmativo da pergunta anterior, como acontece 3 orientagio desta gest3o07? |Ex: Reunides)

{ } Sim { ) Nao
Por meio de: { }Informal { )} Documento fisico | }Email [ ) Outre
Em caso afirmativo da pergunta anterior, como acontece o controle desta gestdo? [Ex: Reunides)

[} Sim (] Nio
Por meio de: { }Informal { }Documento fisico | }Email [ ) Outro
Existe um controle desta gestao, guando existe mudangas/slteragies no projeto? (Ex: Reunides)

[ 1] Sim { ) HN3o
Por meio de: { } Informal { ) Documento fisico | JEmail [ ) Outre
O escritorio possui algum controle das etapas fechamento do projeto ? (Ex:Terma, fichas,etc)

{ } Sim { ] [ EL
Por meio de: { }Informal { }Dooumento fisico | }JEmail [ ) Outro

Gerenciamento de Escopo

O escritorio possui algum documents para cadastrar o cliente?

[} Sim { ] Nao
Por meio de: { }Informal | }Documento fisico | JEmail [ ) Outro
O escritorio possui alguma documento para cadastrar os interesses do ciente?

[} Sim { ) HNao
Por meio de: { }Informal | }Documento fisico | JEmail [ | Outro
O escritorio possui algum documento para coletar dados dos servigos requerido?

[ ] Sim { ] Nao
Por meio de: { }Informal { }Documento fisico | }Email [ ) Outro
Apos o iinicio do projeto existe algum controle para garantir as necessidades do diente?

{ } Sim { ] Nio
Por meio de: [ } Informal { }Documento fisico | JEmail [ }Outro

Gerenciamento de Tempo

0 escritorio define as atividades antes de iniciar o projeta?

[ ] Sim { ) HNao

MARIAMA COSTA TAVARES DE MELD REPRESENTANTE DATA: [ f
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE TECHOLOGIA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA CIVIL
TRABALHO DE CONCLUSAD DE CURSO
ORIENTADCR: PROF. CLAUDING LINS NOBREGA JUNIOR
ALUNA: MARIANA COSTA TAVARES DE MELD

A UTILIZAGAD DAS BOAS PRATICAS SESUNDO O PMBOK: UM ESTUDD DE CASD EM GERENCIAMENTO DE ESCRITORIOS DE

PROJETD DE ARQUITETURA E DE ENGENHARIA

QUESTIOMARID

Por meio de: { }Informal | }Documento fisico [ }Email [ ) Outre
O escritonic define a sequéncia antes de iniciar o projeto?

[} Sim { ] Nao
Por meio de: { } Informal { ) Documento fisico [  JEmail [ }Outre
0 escritario define a tempo de cada atividade antes de inidiar o projeto?

[ ] Sim { 1} Nao
Por meio de: { }Informal | }Documento fisico | JEmail [ ) Outro
O escritoric define um cronograma antes de iniciar o projeto?

[ ] Sim { ] Nao
Por meio de: { } Informal | ] Documento fisico | }Email [ | Outre
Caso exista um cronograma, existe um controle ?

[} Sim { ) Nio
Por meio de: { }Informal { }Documento fisico | JEmail [ ) Outro
Existz uma finha de evolugdo de produgio do projeto ?

[ ] Sim { ) Nio
Por meio de: { }Informal | }Documento fisico | }Email [ ) Outro

Gerenciamento de Custo

O escritorio possui alguma composigio de prego para cada produto/servico oferecido?

[} Sim (] Nao
Por meio de: { )} Informal | ) Documento fisico | }JEmail [ }Outre
Em caso negativo da pergunta anterior, o custo & feito apenas pelo balzamento do mercado?

[ ] Sim { ] Nio
Existe um estudo para definir o orgamento?

[} Sim [} Nao
Por meio de: { } Informal | ] Documento fisico | }Email [ }Cutre
O escritono possui algum controle/verficagso/manutenc3o dos custos do projeto para o escritorio?

[} Sim { ) Nio
Por meio de: { }Informal { }Documento fisico | JEmail [ }Outro
Existe um setor financeiro no escritoric?

[ ] Sim { ] Naa

Gerencamento de Qualidade

Existe alguma forma de controle da qualidade do projeto?

{ ) Sim { ) Nao
Por meio de: { }Informal | }Documento fisico | JEmail [ ) Outro

Cite ferramentas utilizada para controle da qualidade?

Para documentacso do projeto, existe um padrao?

MARIAMNA COSTA TAVARES DE MELD REPRESEMNTAMNTE

DATA: [/ /
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE TECHOLOGIA
DEPARTAMEMNTO DE EMNGENHARIA CIVIL
ey S TRABALHO DE CONCLUSAD DE CURSD
UFFPE ORIENTADOR: PROF. CLAUDING LENS NOBREGA JUNIOR
ALUMA: MARIANA COSTA TAVARES DE MELD

A UTILIZAGAD DAS BOAS PRATICAS SESUNDO O PMBOK: UM ESTUDD DE CASD EM GERENCIAMENTO DE ESCRITORIOS DE

PROJETD DE ARQUITETURA E DE ENGENHARIA

QUESTIOMARID

Para documentacso do projeto, existe um padrac?

[} Sim { ] Nio
Por meio de: { }Informal { ) Documento fisico | }JEmail [ ) Outro

Gerenciamento de Recursos Humanos

0 escritario dispde de algum setor para recursos humanos?

[ ] Sim { 1} Nao
Existe alguma forma de controle da predugdo da equipe? (Ex. matriz de responsabilidade)

[} Sim { ) EL:
Por meio de: { }Informal { ) Documento fisico | JEmail [ ) Outre
Existe reunides de acompanhamenta?

{ ) Sim { 1} Nao
Existe uma avaliagdo de desempenho da equipe/por membro ao final do projeto?

[} Sim [} EL:
Por meio de: { }Informal { ] Documento fisico | JEmail [ ) Cutre

Gerenciamento das Comunicagbes

Existe algum tipo de comunicagao no escritorio?

[} Sim () Mio
Por meio de: { }Informal | }Documento fisico | JEmail [ }Outro

Durante 3 sxecugdc de um projeto, existe algum documento/meic gue sirva de comunicagdo entre a eguipe

envolvida no projeto? (Ex. Plano de comunicagao)

{ ] Sim { ] N3o
Por meio de: { } Informal { }Documento fisico [ JEmail [ )Outre
Existe um meio gue possua telefone, emails de todos na equipe?

[} Sim [} Nao
Por meio de: { } Informal | ] Documento fisico | JEmail [ }Cutre
Todos os membros/setores s3o comunicades do inicio e fim de cada projeto?

[ 1] Sim { ] Mao
Por meio de: { ] Informal | ]} Documenta fisico | JEmail [ ) Outro
Mo escritdrio existe algum controle de qualitativo do risco?

[ ] Sim { ] Nia
Por meio de: { }Informal { }Documento fisico | }Email [ ) Outre
Mo escritorio existe algum controle de quantitativo do risco?

[} Sim { ) Nao
Por meio de: { } Informal { ]} Documento fisico [ JEmail [ }Outre
Mo escritorio existe um estudo de fase critica de cada projeto?

[} Sim { ] Nio
Por meio de: { }Informal { }Documento fisico | }Email [ ) Outro

MARIAMNA COSTA TAVARES DE MELD REPRESEMNTAMNTE

DATA: [/ /

58



UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE TECHOLOGIA
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A UTILIZAGAD DAS BOAS PRATICAS SESUNDO O PMBOK: UM ESTUDD DE CASD EM GERENCIAMENTO DE ESCRITORIOS DE

PROJETD DE ARQUITETURA E DE ENGENHARIA

OUESTIOMARIO

Gerenciamento das Aguisigoes

O escritonic dispde de alpum setor para aquisicio/compra de recursos?
[ ] Sim [ ) Nao

Gerenciamento das Partes Interessadas

Existe um processo estabelecido para aceitagio do projeto?

[ ] Sim { 1} Nao
Por meio de: { }Informal | }Documento fisico | JEmail [ ) Outro
Exizte um documento capaz de documentar as premissas e restrigies imposta pelo cliente? (Ex.: data, verba)

[ ] Sim { ] Nao
Por meio de: { } Informal | ] Documento fisico | JEmail [ | Outre
Existe algum controle de satisfagao do cliente?

[} Sim { ) Nio
Por meio de: { }Informal { }Documento fisico | JEmail [ ) Outro

MARIAMNA COSTA TAVARES DE MELD REPRESEMNTAMNTE DATA: [ f
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