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RESUMO

A atividade de projeto contextualizada na realizacdo de um empreendimento da
construgao civil tem se mostrado, ao longo do tempo, de crescente importancia. O
produto do trabalho dos projetistas, atualmente, é reconhecido como um dos mais
importantes instrumentos para otimizar a qualidade das construgdes e melhor
emprego de recursos, € para isso precisa ser bem gerenciado. O texto a seguir € um
estudo de caso sobre a atividade de coordenagédo de projetos dentro de um 6rgao
publico responsavel por empreendimentos de construcao civil, a SUDECAP, autarquia
ligada a Prefeitura Municipal de Belo Horizonte. O estudo esta focado na rotina de um
de seus nucleos de projeto, o responsavel pelos empreendimentos de Escolas Infantis
do municipio. Através da analise dos documentos que balizam as contratagcdes de
equipes e da observacdo da rotina dos Supervisores de projetos, foi possivel
diagnosticar deficiéncias do fluxo de trabalho e dos préprios termos de contratagéo de
servicos, feitas através de licitacdes. Em seguida, sdo apresentadas diretrizes para
melhoria dos processos analisados, através da implementagao de conceitos ligados a
coordenacdo de projetos, visando obter melhoria na qualidade nos projetos e

consequentemente ao longo de todo o ciclo de vida do empreendimento.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho pretende apresentar uma revisdo bibliografica sobre a atividade
de coordenacao de projetos no ramo de empreendimentos da Construgao Civil atual,
notadamente no setor publico. Apresenta conceitualmente a figura do coordenador de
projetos, as suas possiveis interfaces com o empreendimento. Tendo em vista o
grande impacto dos projetos na qualidade final da construcao dos edificios, procura
mostrar a importancia da coordenagao de projetos para a otimizagao do produto final.

Como estudo de caso, o trabalho apresenta uma andlise do atual processo de
coordenagdo dos projetos dentro do nudcleo de execugao de projetos de escolas
infantis da SUDECAP - Superintendéncia de Desenvolvimento da Capital —
apresentando a situacao atual, contextualizada dentro da estrutura da empresa, uma
vez que este setor € destacado da estrutura macro da Diretoria de Projetos, e que por
isso apresenta algumas diferencas organizacionais que passam principalmente pela
atividade de supervisdo de contratos e coordenacao dos projetos dentro da empresa.
O trabalho pretende apresentar os éxitos ligados a iniciativa de criacdo de um setor
especializado para este fim, as vantagens desta estrutura mais independente, mas
também os problemas existentes na estrutura de trabalho, que é delimitada pela
legislacao, pelo termo de referéncia de contratacdo de projetos e pelas decisbes
politicas e interesses indiretos do setor privado.

Finalmente, o trabalho intenta propor diretrizes para sanar os problemas ligados a
coordenagdo de projetos que foram identificados no processo. A pretensdo é
apresentar a implementacdo de um processo eficiente de coordenacdo de projetos,
nos moldes dos ja empregados em grandes empreendimentos do setor privado, aos
empreendimentos publicos que, pela caracteristica de serem obras do interesse de
toda a sociedade e financiadas pela mesma, merecem tanta atencdo na gestédo
eficiente dos recursos empregados quanto os de capital particular.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 - A importancia do Projeto

O desejo ou a necessidade de se estabelecer uma nova construgdo € o ponto de
partida para um empreendimento no ramo da constru¢do civil. A materializagdo deste
desejo se inicia com o projeto.

A atividade de desenvolvimento de produtos, em qualquer setor de produgéo, sempre
opera por meio de projetos (OLIVEIRA; PEIXOTO, 2007). Conceitualmente, projeto se
define como um esforgo temporario, com a intencdo de criar um produto ou servigo
exclusivo. E elaborado progressivamente e em etapas, realizado por pessoas, com
recursos finitos, sendo submetido a planejamento, execugao e controle. (PMI, 2004).

Para o desenvolvimento das atividades de projeto sdo necessarios procedimentos
sistematizados, alem de um eficiente sistema de gerenciamento de informagdes e
dados. Desta forma, as solu¢des de projeto tendem a ser as mais acertadas, deixando

para a etapa de construgéo apenas aquelas de ordem operacional.

Os projetos devem ser encarados pelo empreendedor como um investimento em
planejamento e qualidade da obra. Eles tém importancia fundamental no ciclo de vida
de um empreendimento, pois sd0 sempre 0s primeiros responsaveis pelo sucesso ou
fracasso do produto final. E sabido que a maior parte das patologias encontradas nas
edificacoes é originada na fase de projeto, denotando falta de planejamento, e podem
ser evitadas com a interacdo entre as atividades de projeto e execucao. Nesta fase,
alteragbes importantes no processo terdo menor impacto no custo total do

empreendimento.

De acordo com Fabricio (2002), as decistes tendem a ser tornar mais caras a medida
que o tempo passa. Os envolvidos, no inicio do processo, podem ficar mais a vontade
para propor solugbes. Do contrario, quanto mais proximos do fim do processo, mais

caras as solucoes se tornam.
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Figura 01: Nivel de Influéncia X Tempo de Projeto

Com base no gréafico que coloca capacidade de influencia do projeto nos custos
relacionado com o avango das etapas, fica claro que, com o decorrer do tempo, torna-
se mais dificil realizar modificagcbes porque muitas vezes o investimento ja foi

realizado baseado no planejamento inicial.

De acordo com SALGADO (2007), para garantir melhor produtividade, qualidade e
custos reduzidos, devem ser observados quatro pontos principais e complementares

entre si:

Integracdo entre projetos: a compatibilidade entre as disciplinas visa diminuir
erros e adaptagoes.

e Simplificagao dos projetos: a padronizagao, a repeticao e a modulagao podem
ajudar a diminuir falhas. Neste caso de projetos de carater autoral, para nao
ceifar o processo criativo do projetista, a diminuicdo da variabilidade pode se
limitar ao processo de projeto, e ndo ao processo de criagao.

e Comunicacdo: talvez o mais importante dos instrumentos de trabalho,
estabelecer uma metodologia que favoregca a transmissdo das informacdes

usuais, técnicas, de quantidade, uso de programas e pessoal qualificado.

e Integragdo projeto/produgéo: o fluxo de informagé@o entre os envolvidos na
concepcdo e produgdo, desde as primeiras etapas de planejamento, é

fundamental para minimizar erros.
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Normalmente um empreendimento do ramo da constru¢ao civil envolve nao s6 um,
mas diversos projetos de diferentes ramos do conhecimento. Gerir toda a
complexidade de cada um destes produtos e, principalmente a correlagéo entre eles é
tarefa fundamental para a validacao desta etapa, pois o pacote de projetos precisa
ser, de antemao, a referéncia confiavel para que se torne o real guia das atividades
dentro da obra. Um projeto deficiente, ou que ndo dialoga com os demais, sera
desacreditado e, mesmo que informalmente, descartado. Além disso, um pacote de
projetos eficiente € o principal referencial para a previsdo de recursos a serem

disponibilizados para o empreendimento.

2.2 - O processo de projeto — Caracteristicas, fases, importancia da gestao

De acordo com SALGADO (2007), o desenvolvimento de um empreendimento estara
submetido a quatro etapas, denominadas fases evolutivas do empreendimento, a
saber:

1. Planejamento do empreendimento

2. Planejamento da construgéo

3. Construcao

4. Recebimento da edificacéo
Este trabalho detalhara, a seguir, as duas fases que estdo diretamente ligadas ao
desenvolvimento do processo de projeto, que acontece durante o planejamento do

empreendimento e da construgéo.

2.2.1 - O planejamento do empreendimento

A iniciativa de se estabelecer um novo negdcio na construgao civil se da através de
um ou varios promotores, que tem como tarefa gerenciar o planejamento da
construcdo. Sao eles os responsaveis por reunir os diversos agentes interessados,
entre eles os donos dos terrenos, investidores, construtores e possiveis adquirentes,
unindo assim as forgas e interesses, que cada um tem individualmente, em prol de um
objetivo comum. Cabe ao promotor, segundo SALGADO (2007), ser capaz de
prospectar novas demandas ou oportunidades de negdcio, incorporar a terra ao
empreendimento, definir as caracteristicas do empreendimento por meio da
formulagcdo do programa de necessidades, selecionar e contratar os projetistas para
desenvolverem o produto, promover a venda do edificio, selecionar uma construtora e

materializar o empreendimento.

10
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Nesta etapa inicial sdo definidas as caracteristicas essenciais do objeto: o que sera o
empreendimento, onde sera construido, qual sera o prazo, como sera edificado, para
que publico. Logo ap6s esta fase, toma forma o corpo de agentes do
empreendimento, que inclui, de acordo com MELHADO (2002), o empreendedor
(responsavel pela geracdo do produto); os projetistas (que atuam na concepgéo e
formalizagdo do produto); o construtor (responsavel pela fabricagcdo do produto) e o
usuario (que assume a utilizagdo e manutengao do produto). Ligados a estes quatro
agentes principais, tém-se os investidores e agentes financeiros (que disponibilizam
0S recursos necessarios para financiar o empreendimento), os fornecedores de
materiais e componentes, os subempreiteiros da obra, etc.

Ainda nesta fase deverdo ser estudados todos os diversos fatores que podem
interferir no sucesso do empreendimento pelo investidor e promotor, investigando as
oportunidades de negdcio, as condi¢des técnicas do terreno (topografia, sondagem),
legislagdo, influéncias da vizinhanga, meios de financiamento e um estudo de
viabilidade econémico financeira, que mostrara a relagcdo entre o custo do
empreendimento e as taxas de retorno financeiro, servindo inclusive como instrumento

para captagao de possiveis investidores.

Avaliados todos estes aspectos, pode-se concluir que o planejamento do negécio foi
cumprido e partir assim para o planejamento técnico da obra, que se da através dos

projetos.

2.2.2 - Planejamento da Construcao

Compde o pacote de planejamento da obra uma infinidade de projetos, mas destaca-
se como norteador de todos o projeto de arquitetura, que da a forma do
empreendimento.

Segundo SALGADO (2007), o desenvolvimento do projeto de arquitetura pode ser
entendido como um processo gerencial, traduzido em uma seqiéncia linear de
etapas, que englobam a compreensao do problema, a producdo de uma solucéo
projetual e a avaliagdo desta solugdo. Mas também precisa ser entendido como um
processo criativo, interativo e aberto.

O desenvolvimento do projeto arquitetbénico é tarefa complexa, incluindo atividades

tais como: imaginar (conceber), representar e testar. Estas trés etapas séo, as vezes,

11
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absorvidas umas pelas outras. A imaginagdo aqui esta no sentido de ir além das
informacdes disponiveis, enxergando além, muitas vezes, do prdprio cliente.
Corresponde ao processo de criacdo que traduzir-se-a na forma escolhida pelo
arquiteto para transmitir sua idéia. (SALGADO, 1996)

O principal objetivo do arquiteto, ao projetar, deve ser atender aos requisitos do
cliente, que nem sempre é somente o publico usuério final da edificagdo. Em suas
diversas fases, o projeto de arquitetonico tera diferentes clientes, aqui entendidos
como 0s agentes que estardo se relacionando diretamente com o produto de
arquitetura. Invariavelmente, o arquiteto devera atender, com o seu projeto, aos
anseios do empreendedor, dos 6rgaos governamentais que o avaliardo sob o crivo
das leis e normas, os projetistas, notadamente o de estruturas e de instalagbes nas
primeiras fases, o construtor e o usuério final. Mais ainda, o projeto também podera
ter como objetivo atender as demandas de um determinado processo produtivo, ou
seja, o tipo de produto ou atividade que esta sendo desenvolvida, entendendo como
ela sera produzida, como por exemplo em um projeto para uma industria, uma escola

ou um hospital.

DESENVOLVIMENTO  DETALHAMENTO

. R e R

- - . P S g S g i A L SR

SISTEMAS PREDIAIS

PROJET. P/ PRODUCAD *

dmde ki dedmd et dede e we e e wlm e -

* Quando ha Proj. Legal

Langamento

—Vidual equipe de projelo em
um momento particular

Figura 02 — Esquema genérico de um processo de projeto tradicional (FABRICIO et al., 1999)

Na medida em que o fluxo do desenvolvimento do projeto evolui, as necessidades dos
clientes, que também vao surgindo durante o processo de forma evolutiva, passam a
ser incorporadas ao projeto inicial, em cada etapa o projeto tem como objetivo atender
as necessidades que surgem oriundas de cada um dos clientes, cuidando para que as
demandas ja atendidas nas etapas anteriores ndo fiquem subjugadas a novas
determinagbes. Por exemplo, a demanda por um grande numero de unidades
habitacionais em um empreendimento residencial, posta pelo empreendedor, nao
poderda se sobrepor a determinagdo da legislagdo da prefeitura da cidade, que
determina a area maxima a ser construida, os afastamentos e outras limitacdes.

Estao listados abaixo alguns dos projetos que podem ser necessarios:

12
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projeto de arquitetura

projeto estrutural Infra-estrutura (fundacdes)
Supra-estrutura
Projeto de férmas (para estruturas de
concreto)

instalagcoes prediais - elétricas de baixa tensao
- hidraulicas (agua fria e quente)
- esgoto sanitario e aguas pluviais
- gas
- telefone
- especiais
projetos de tratamento - térmico
- acustico
- luminico
- paisagistico
- impermeabilizacao

- comunicacgao visual

Cada empreendimento demandara projetos diferenciados, de acordo com as
caracteristicas ja identificadas no processo de planejamento.

2.2.3 - Fases do projeto de arquitetura

De acordo com o manual de contratagdo de servigos de arquitetura e urbanismo da
ASBEA - associacdo Brasileira dos Escritérios de Arquitetura — o projeto de
arquitetura pode ter as seguintes fases ou etapas:

- levantamento de dados

Fase inicial de definicbes que compreende o objetivo da obra, o programa de
necessidades do cliente, informagdes sobre o terreno (clima, ventos, uso do solo local,
fontes poluidoras, temperatura, umidade, vegetagcao existente, topografia, sondagem,
nivel do lengol d’agua, etc.) e a consulta ao Cddigo de Obras do Municipio e demais
instrumentos especificos de informacao que se fagcam necessarios.

- estudo preliminar

13
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Apresenta o partido arquitetdbnico adotado, a configuracdo das edificacdes e a
respectiva implantagdo no terreno, incorporando as exigéncias definidas no programa
de necessidades do cliente.

- anteprojeto

Nesta fase o desenho deve apresentar a solugdo adotada para o projeto, com as
respectivas especificagbes técnicas. Sado considerados os aspectos de tecnologia
construtiva, pré-dimensionamento estrutural e concepcado béasica das instalagcdes,
permitindo uma primeira avaliagao de custo e prazo.

- projeto legal

Constitui no projeto arquitetonico proposto considerando todas as exigéncias contidas
no programa de necessidades, no estudo preliminar e no anteprojeto aprovado pelo
cliente, nos requisitos legais e nas normas técnicas.

- projeto pré-executivo

Consiste no desenvolvimento do anteprojeto arquitetdnico de forma a permitir a
verificacdo das interferéncias com os anteprojetos complementares (fundacoes,
estrutura, instalacoes, etc.).

- projeto de execucao

Constitui a solucao desenvolvida ja compatibilizada com todos os projetos
complementares, com todas as informacdes necessarias a execugdo da obra.
Estabelece o custo minimo possivel que se pode obter em decorréncia da
especificagdo dos materiais, equipamentos e normas de execugdo dos servigos,
tolerancias, configuracbes basicas, métodos construtivos e tudo mais relacionado a
construgdo da edificagdo. Compde-se dos desenhos de arquitetura devidamente
compatibilizados com os projetos complementares, com o0s respectivos detalhes
construtivos, caderno de especificacbes de materiais e servicos e do orgamento,
estabelecendo o custo provavel da obra.

- Projeto de producao

De acordo com o grau de racionalizagdo construtiva da obra, pode ser demandado
ainda o projeto de producdo, que vai além do projeto executivo no tocante ao
detalhamento de solugbes para caracteristicas especificas de um determinado
material ou sistema construtivo. Estes projetos tém sido cada vez mais utilizados no
mercado para sistemas de formas, alvenaria estrutural, alvenaria de vedagdo e
revestimentos, como projeto de fachadas Ele fornece as condi¢cdes para que se evite
solugdes improvisadas em canteiro, 0 que pode impactar negativamente no processo
produtivo.

14
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O projeto arquitetonico em dois enfoques

Segundo SALGADO (2007) o projeto arquiteténico pode ser entendido como produto,
quando refere-se ao edificio que se presente construir, € como processo quando
refere-se a seqléncia de atividades necessarias para transformar a idéia original da
edificagdo (concepgcdo) em diretrizes a serem obedecidas pela construtora para
realizar o produto — construir o edificio.

Visto como produto, o projeto arquiteténico é o objeto a ser entregue no encerramento
do trabalho do arquiteto. Ele devera atender a demanda dos clientes, cumprindo todas
as condicionantes e limitagcbes impostas. Mas, se encarado como um processo, O
enfoque do projeto é o gerenciamento da informagao, que deve ser feito de maneira a
sempre possibilitar 0 acesso a todas as informag¢des com agilidade, garantindo assim
a qualidade do produto final, que é a edificacao.

2.3 - Dimensoées da qualidade do projeto

Todas as idéias e sistemas que envolvem a implementagdo dos novos conceitos de
projeto e producdo apresentados neste trabalho tém como objetivo maior a busca pela
Qualidade.

Por Qualidade, entende-se, sobretudo, a capacidade que um processo ou produto tem
para satisfazer necessidades, explicitas ou implicitas (ISO, 1986, apud MELHADO,
1994). Este conceito vem evoluindo desde a Revolugédo Industrial. Segundo o autor,
na origem, o conceito de Qualidade servia para designar agdes de controle do
atendimento as especificacbes de um produto e para a minimizagao de incertezas no
processo, sendo que, em sua seqléncia evolutiva, 0 que se entendia por “controle de
qualidade” passou a ser conhecido como as técnicas responsaveis pelo atendimento
as necessidades da qualidade, onde a idéia de Qualidade define a parte mais
abrangente da questdo. Assim, a linha evolutiva do conceito passou pelo periodo das
inspegdes, do controle de qualidade, e depois para a garantia de qualidade e o foco
nos processos, para em seguida atingir o idedrio da qualidade total, que esta atrelado
ao envolvimento das pessoas com uma cultura de melhoria continua.

No ramo da construgao civil, o conceito de qualidade torna-se bastante abrangente,
dada a natureza coletiva e complexa dos empreendimentos, onde muitos fatores
servirdo de parametro para avaliacdao. Para FABRICIO (1999) ‘o ideal é que os
processos de projeto e de execugdo contemplem todas as interpretagées e aspiragées
da qualidade’. Na esfera comercial, um empreendimento tem qualidade quando é bem
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aceito pelo publico alvo, quando apresenta grande liquidez nas vendas, pelo potencial
de valorizagdo do produto, entre outros. Ja para o construtor, a qualidade se mostra
no empreendimento se tiver boa construtibilidade, se os projetos estiverem de acordo
com a cultura de execucdo da empresa. E para o consumidor final, a qualidade se
traduz na facilidade de manutengéo, na qualidade do espago arquitetonico (conforto

térmico, acustico, dimensdes dos ambientes) e outros aspectos mais subjetivos.

A partir da década de 90, quando vérios estudos foram desenvolvidos associando a
qualidade dos projetos a qualidade do produto final nas construcdes, a atividade dos
projetistas passou a ser mais valorizada. O movimento da qualidade no setor da
Construcao Civil ganha a cada dia mais for¢ca, motivado pela grande concorréncia e
pelo aumento do nivel de exigéncia dos consumidores. Os atuais empreendimentos
imobiliarios  mobilizam diferentes especialidades na sua concepgdo, no
desenvolvimento de seus projetos e na execucdo de obra. E crescente também o
interesse dos varios agentes envolvidos nos empreendimentos, destacando-se
fornecedores, construtores, consultores, empresas de projeto e clientes finais, cada
um com suas expectativas, pela implementacédo de sistemas de gestdo da qualidade.
Certificagbes como o PBPQ-H, a ISO 9000 e outras sao utilizadas como parametros
para concessao de financiamentos e representam assim um incentivo para a sua

implementacgéo.

Alcancados os requisitos de todos os agentes envolvidos no processo de projeto e
ainda agregando todas estas demandas um produto final que possibilite um fluxo
eficiente da informacao, com agilidade, € possivel, segundo SALGADO (2007) tracar
para o projeto de arquitetura, juntamente com todos os outros que seguiram a mesma
l6gica de desenvolvimento e compartiihamento das informagdes, alguns parametros
ligados a qualidade do produto final, relacionados com os seguintes aspectos:

A qualidade do projeto e a qualidade do empreendimento — Estabelece a relagéo
entre a viabilidade econdmico-financeira do empreendimento e a concepgao da
edificagao.

A qualidade do projeto e a qualidade da solucdao proposta — Avalia se as
demandas dos diversos clientes foram plenamente atendidas, incluindo as ligadas a
construtibilidade. De acordo com os pesquisadores do CTE, a qualidade da solugéo é
o resultado da solucédo espacial e funcional, da solugdo estética e simbdlica, das

especificagdes técnicas e da relagcao do projeto com as atividades de produgéo.
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A qualidade da representacdo grafica — A documentacdo gerada deve estar
adequada aos processos para os quais estes foram idealizados, permitindo a facil
leitura das informagdes que traduzem a solugéo projetual, evitando assim decisbes
improvisadas no canteiro de obras.

A qualidade do processo de projeto — A coordenacdo durante o processo de
desenvolvimento de projeto assegura que as solucbes adotadas sejam abrangentes
integradas e detalhadas, e que, durante a obra, a execugcdo ocorra de forma
ininterrupta e sem improvisos.

Seguindo o mesmo conceito e utilizando uma terminologia bastante parecida,
FABRICIO (2002) analisa diversos autores e organiza um quadro resumo, definindo a
Qualidade do empreendimento com uma divisdo conceitual em quatro componentes,
apresentados a seguir.
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COMPONENTES ASPECTOS RELACIONADOS
Pesquisas de mercado
Necessidades dos clientes
. Selecido e incorporacio de terrenos caracteriza¢do do entorno urbano
Qualidade do g pImg . —— . —
levantamento da legislacio construtiva referente a area
programa do :
. levantamentos topograficos
empreendimento :
Sondagens do terreno
Equacionamentos econémicos, financeiro e comercial
Coeréncia, clareza e exequibilidade das especificagdes de programa
Atendimento ao programa
Atendimento a exigéncias de Seguranca estrutural
desempenho ao fogo
contra invasores
Habitabilidade: conforto térmico
conforto aciustico
iluminagdo
estanqueidade
Durabilidade e desempenho ao longo do tempo
Sustentabilidade Materias-primas especificadas
Rejeitos inerentes as especificacdes do projeto e ao
processo construtivo adotado
Consumo de energia na produgéo
: Consumo de energia na | luznatural
Qualidade das i L2
solug:(”)es de ventilagdo natural
. . aquecimento de agua
projetuais poniien’n deat
Consumo de agua bacia sanitiria
reaproveitamento de agua
limpeza
Disposicio de residuos solidos (possibilidade de coleta
seletiva)
Disposigdo de residuos liquidos
Construtibilidade Racionalizacio
Padronizacdo
Integracio e coeréncia entre projetos
Atendimento as exigéncias Custos de execucio
econonua Custos de operacio
Custos de manutecio
Custos de demolicio / reconversio
Clareza de mformagdes
Qualidade da Detalhamento adequado
apresentacao Informagdes completas
Facilidade de consulta
Apgilidade e cumprimento dos prazos de projeto
. Custo de elaboracio de projetos
Qualidade dos _ S : =
E : Comunicagio e envolvimento dos projetistas
Servigcos associados z e = = g T
. Compatibilizacio entre as disciplinas de projeto
ao projeto

Acompanhamento do projeto durante a obra

Entrega da obra e assisténcia dos projetistas durante a utilizacio do empreendimento

Baseado em[SO-DP 6241; Picchi (1993); CTE (1997);
Weinstock; Wemnstock (2000); Fontenelle (2002)

Tabela 01 — Aspectos relacionados a qualidade do empreendimento
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2.4 - Importancia da Gestao do processo de projetos

De acordo com Manzione e Melhado (2007), o processo de projeto € gerido de
maneira informal, com técnicas de planejamento inadequadas e com subutilizacdo dos
recursos de Tecnologia da Informagdo. Afirmam ainda que “As praticas correntes de
gestdo e planejamento de projetos se restringem, na maioria das vezes, ao mero

controle de contratos e entrega de desenhos”’.

2.5 - Coordenacao de Projetos de Edificacoes

z

Para FABRICIO et. al.,“a coordenagdo de projetos é uma atividade de suporte ao
desenvolvimento do processo de projeto voltada a integragcdo dos requisitos e das
decisées de projeto. A coordenacdo deve ser exercida durante todo o processo de
projeto e tem como objetivo fomentar a interatividade na equipe e melhorar a
qualidade dos projetos assim desenvolvidos.” Como cita FABRICIO et. al., no
desenvolvimento de um projeto que engloba varias especialidades, concebido dentro
de um conceito de desenvolvimento integrado de produto ou ‘“projeto simultaneo”, “as
decisées de projeto devem ser tomadas multidisciplinarmente e sdo orientadas pela
busca de solugbes globalmente boas, mesmo que ndo isoladamente otimas”. Segundo
SALGADO, a atividade de coordenagao nao se limita a simples compatibilizagéo entre
todos os projetos das diversas areas de conhecimento envolvidas, mesmo quando
desenvolvidas em separado. Para a autora, a coordenagcdo deve contemplar a
habilidade de preservar a proposta original, nascida através do projeto arquitetonico,
verificando se os projetos se encontram em consonancia com esta idéia, contribuindo
para que ela se torne exequivel, ou se existem solugdes que nao estdo de acordo com
a proposta inicial do arquiteto e podem assim descaracterizar o conceito original.
Entretanto para MELHADO (1994), as decisdes projetuais devem ser produto de um
processo conjunto entre os profissionais, em busca da melhor solugdo para o
empreendimento, contemplando solugées conjuntas e, nesse contexto, o projeto de
arquitetura deixa de ser um ponto de partida tdo impositivo e é subjugado a um
arranjo que privilegia a interatividade no processo, com a atividade de coordenagéao

centralizando toda a atuagéo da equipe multidisciplinar.
E possivel notar que existe, entre os pesquisadores, uma dificuldade em se conceituar
com precisdo qual é de fato o papel da coordenagcdo em um projeto. MALONE E

CROWSTON apud. SANCHEZ (2008), em uma definicdo simplificada, tratam a
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atividade de coordenagdo como “o gerenciamento das dependéncias entre as
atividades”. Mas os mesmos MALONE E CROWSTON apud. SANCHEZ (2008)
propde um conceito trans-disciplinar, e a define como a organiza¢do adicional das
atividades quando diversos agentes buscam atingir uma meta. E consenso que a
coordenagao tem como papel importante garantir que as solugbes técnicas propostas
pelos projetistas de diferentes disciplinas estejam de acordo com as necessidades e
objetivos do cliente, compativeis entre si e apresentem coeréncia com as técnicas e
cultura construtiva da empresa que ird executar a obra. E a interacdo entre as
diversas areas do conhecimento torna-se mais clara quando sao explicitadas algumas
questdes proprias da atividade, como por exemplo, o carater de gerenciamento,
quando é preciso transformar metas em tarefas, ou como designar tarefas aos grupos
— a organizagdo, ou como otimizar recursos — a economia, como compartilhar
informagdo — a tecnologia da informagdo — e como equilibrar os diferentes saberes e
os interesses conflitantes — a psicologia.

A partir de um esquema original tragado por MALONE , que apresenta os campos de
conhecimento que contribuem a teoria da coordenacado de forma generalista e tem
como contribuintes a Ciéncia da Computagao, a Economia, a Teoria da Organizagéo,
a Psicologia e as Ciéncias do Gerenciamento, SANCHEZ (2008) propdée uma

adaptacao a realidade da construgao Civil.

Gerenciamento/ /
Organizacio

- ‘ - .
) Problema: ( Vv Ciénciada
*’M/ g pN I Camnnitacran
il Projeto ~<
\ (coordenacdo)  /

e i

NN el 7

/!
I

. N N /l . .
Economia =~ < - ’Pswologla

Figura 03: Abordagem multidisciplinar de coordenacao de projeto na construgéo civil

De acordo com MELHADO, adotando-se o conceito de “gerenciamento de
dependéncias entre as atividades”, o papel da coordenagao ganha forga, deixando de
ser apenas um controle de fluxos de informacdo e passando a atuar na constante
identificacao destas dependéncias, objetivando sempre atingir os parametros de
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qualidade de projeto sob o enfoque do tripé arquitetura-engenharia-construgéo civil, o

AEC, que visa, primordialmente, a melhor concepgao técnica, a construtibilidade e o

desempenho.

FABRICIO et. al. (2003) define as principais tarefas inerentes a coordenagédo de

projetos de acordo com o viés do planejamento do processo de projeto e a gestdo do

processo de projeto, esta ultima mais ligada a gestdo das solugées de projetos.

Para o autor, o planejamento do processo de projeto contempla:

estabelecer os objetivos e parametros a serem seguidos no desenvolvimento
dos projetos;

definir os escopos de projeto, segundo especialidades e etapas de projeto;
planejar os custos de desenvolvimento dos projetos;

planejar as etapas e prazos de desenvolvimento das diversas etapas, no todo
e por especialidades de projeto, para estabelecerem-se cronogramas.

A gestéo do processo de projeto, por sua vez, exige:

controlar e adequar os prazos planejados para desenvolvimento das diversas
etapas e especialidades de projeto — gestao de prazos;

controlar os custos de desenvolvimento dos projetos em relagao ao planejado;
fomentar e garantir a qualidade das solugdes técnicas adotadas nos projetos;
validar (ou fazer validar pelo empreendedor) as etapas de desenvolvimento e
0s projetos dela resultantes;

fomentar a comunicacao entre os participantes do projeto, coordenar as
interfaces e garantir a compatibilidade entre as solugdes das varias
especialidades envolvidas no projeto;

integrar as solug¢des de projeto com as fases subsequentes do

empreendimento, particularmente na interface com a execugéo da obra.

2.5.1 - O coordenador de projetos

Para FABRICIO et. al. (2003), o Coordenador de Projetos tem como principais

atribuicbes planejar o processo de projeto e coordenar as decisdes técnicas dos

diversos especialistas. Ele € o principal agente na gestdao do processo de projeto e

suas responsabilidades e habilidades tipicas envolvem iniciar o processo de projeto,

planejar o processo, gerenciar a equipe de projeto, coordenar as decisbes, garantir a
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compatibilidade entre as solugdes dos varios projetos e controlar os fluxos de
informacao entre projetistas.

Para Salgado, (2007) Considerando a coordenagdo de projetos atuando no fluxo de
fases do projeto arquitetbnico proposto, pode-se concluir que, durante o
desenvolvimento do projeto da edificagdo, as decisbées sobre os diferentes projetos
devem caminhar em paralelo. Como infelizmente a realizagcdo do projeto muitas vezes
ainda se da de forma sequencial, é fundamental que o profissional que atua como
coordenador de projetos esteja atento a detalhes em relacdo a cada projeto especial.
Mas como enfatiza FABRICIO et. al. (2003), a figura do coordenador e a prépria
atividade de coordenacdo podem se misturar devido a propria dificuldade de se
conceituar a atividade e faz com que ela se personifique na figura do agente
coordenador. Esta personalizacdo assume entdo o risco de incorporar aspectos
subjetivos inerentes ao recurso humano, tornando-o suscetivel a critérios como de
personalidade e lideranca.

Outro aspecto que nao é perfeitamente claro é o do direcionamento da capacitagao
dos agentes de coordenacgéo. Além de habilidades de comunicagédo, administrativas e
de lideranga, uma formagao gerencial se mostra bastante adequada por ja possuir
uma gama de ferramentas e métodos, mas que ndo se encerra nela mesma, pois a
atividade de coordenacdo nado deve ser vista como fungdo ou atribuicdo de um
determinado agente, e sim como “um mecanismo de grupo e de contexto”, ou seja,
guando se assume a abordagem de coordenag¢dao enquanto mecanismo, a atividade
nao se esgota no trabalho de um Unico agente personificado. Este mecanismo tem
como objetivo maior o atendimento das dependéncias do processo e é composto
pelos componentes gerencial, organizacional e motivacional, que devem estar
alinhados. E também importante que o profissional tenha amplo conhecimento técnico
acerca das disciplinas envolvidas no projeto, o que engloba a arquitetura e diversas
areas da engenharia e as suas relativas normas técnicas e legislacao, cddigos de
obras e instrucdes de 6rgdos publicos e concessionarias de servicos publicos. E
desejavel que este profissional esteja atualizado quanto aos recursos de informatica e
gestao de informacéao, além de experiéncia em canteiro de obras e conhecimento de
técnicas construtivas.

No tocante a escolha do profissional que ira exercer a coordenacdo de um
determinado empreendimento, € consenso que nao existe um modelo ideal aplicavel a
todas as situagcoes e, em cada caso devera levar-se em conta as vantagens,
potencialidades, limitagbes e problemas de cada modelo. Ela pode, entdo, ser
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exercida por uma equipe interna da propria construtora, por uma equipe externa
contratada especialmente para este fim ou pelo proprio escritério de arquitetura que
concebeu e desenvolveu o projeto. A tabela 02 apresenta algumas situagbes de
empreendimentos, apontando possibilidades de coordenacdo levando em conta as

especificidades de cada situacao.

SITUACAO COORDENADOR JUSTIFICATIVAS
Empreendimentos residenciais Profissional da empresa - Coordenacao “forte”
privados incorporadora - Maior integragéo ao produto

e construtora contratante
(Engenheiro ou Arquiteto)

das variaveis da produgado

- Adequacdo tecnoldgica das
solucdes de projeto

- Potencial conflito quanto &
legitimidade/ poder do
coordenador — solucao “de
compromisso”

- Equilibrio entre enfoques
complementares do projeto

- Potencialidade de incorporagé@o
de novas tecnologias

Coordenacéo terceirizada
(Engenheiro ou Arquiteto)

Empreendimentos habitacionais | Arquiteto autor do projeto — Coordenacéo de carater formal

Publicos

— Coordenagdes de projeto e de
execucdo sdo distintas

Empreendimentos industriais

Engenheiro responsavel pela
concepgao do processo de
produgéo industrial
(profissional interno ou externo)

— Prioridade aos objetivos do
cliente

- Fungbes ndo-produtivas em
segundo plano

Empreendimentos comerciais

Arquiteto autor do projeto

- Importancia da funcéo estética
e daimagem

Pequenos empreendimentos

Arquiteto autor do projeto

Menor peso das decisbes

técnicas

Tabela 02 - Modelos de coordenagéo e suas vantagens potenciais. FONTE: FABRICIO et. al (2003).

2.5.2 - O arquiteto como coordenador do processo de projeto

Tradicionalmente, a coordenacgéo de projetos é uma atividade de a ser exercida pelo
proprio autor do projeto arquiteténico, por ser ele o definidor do conceito inicial e o
agente responsavel pelas principais diretrizes a serem seguidas pelos demais
projetistas. Mas segundo FABRICIO et. al. (2003) esta concepgdo é questionavel,
dado o pouco conhecimento das técnicas construtivas e a falta de experiéncia deste

profissional com a vivéncia do canteiro de obras, além da sua pouca experiéncia
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acerca de aspectos gerenciais inerentes a fungdo de coordenagdo. Apesar de existir
uma corrente de pensamento que preconize que o arquiteto ndo deveria abrir mao
deste conhecimento técnico, devendo ser revalorizado em sua formagao, a opinido do
autor € que ele vem sendo cada vez mais deixado de lado na formacdo dos
profissionais de arquitetura. E reconhece que a formacdo ampla e generalista do
arquiteto no ramo das ciéncias sociais aplicadas, que envolve amplo conhecimento
cultural, técnico e tecnoldgico, ndo deixe espago para a ampliacdo deste espectro
para o ramo de conhecimento inerente as atividades de coordenagdo de
empreendimentos de edificagdes. Assim, o autor defende a separagéo das atividades
de projetar e coordenar, até pela crescente complexidade das solugdes tecnoldgicas e
sistemas construtivos, deixando esta fungdo para um profissional dedicado
exclusivamente a esta tarefa, de forma a permitir maior isengcéao perante os problemas
que possam surgir pelo confrontamento de solugdes antagbdnicas por parte dos
projetistas.

Entretanto, SALGADO (2007) apresenta uma visao que defende a permanéncia do
arquiteto neste papel, pois para ela 0 mesmo deve ser capaz de conjugar as funcdes
projetuais e de coordenagdo. Para ela “(o arquiteto) deve sair da fungcdo de apenas
compositor da sinfonia (sem desmerecer essa importante e ja tao dificil atribuico),
mas fazendo questio de se transformar no maestro da orquestra que vai produzir o
espaco idealizado”. Diz ainda que nao € suficiente estabelecer qual é o conhecimento
técnico que este profissional deve possuir, mas sim apontar também quais sao as
habilidades requeridas para exercer esta nova funcdo, visto que o conhecimento
técnico por si sé nao se faz suficiente, pois a habilidade de mediar conflitos e fazer a
leitura comportamental dos envolvidos é essencial. O coordenador deve ser capaz de
entender qual é a proposta do projeto de arquitetura, qual é a mensagem que o
projeto deseja transmitir, analisando as partes que compdem o objeto a ser construido

e nao deixando se perder o conceito inicial.

2.5.3 - Abordagens de coordenacao

2.5.3.1 - Coordenacao implicita e explicita

SANCHEZ (2008) cita pesquisadores como HALIN, HANSER, BIGNON, GODART,

ESPINOSA, LERCH E KRAUT como estudiosos de diferenciais qualitativos de
coordenacéao, buscando sempre as possibilidades de trabalho cooperativo e formas de
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interagdo entre os agentes, tendo como objetivo intermediar as atividades de uma
equipe de projetos com o uso, por exemplo, de recursos virtuais e através da internet.
Tendo a coordenagdo de projetos explicita e implicita como abordagens de
coordenagdo qualitativas, trata-se a abordagem explicita como a modelagem de
processos de supervisdo e a abordagem implicita aos mecanismos de auto-
coordenacgdo, aqui entendida como a capacidade de organizagdo das agdes dos
individuos. Nos estagios iniciais de projeto a coordenagdo implicita predomina.
GODART et. al apud. SANCHEZ (2008) elaboraram um comparativo entre estas duas
abordagens.

ABORDAGENS DE COORDENACAO

EXPLICITA

IMPLICITA

O processo deve ser visto como fragmentos
(pontos de vista ou fungdes) de processo que
devem ser combinados.

Aspectos destacados:

Prové eficiéncia na coordenacéo do trabalho;

A empresa pode capitalizar seu know-how e se
adaptar melhor ao mercado;

Gera interoperabilidade e interconectividade;
Permite o uso de sistemas workflow, a
modelagem  grafica do  processo, seu
ordenamento e rastreamento.

Criticas:

Nao é normalmente eficiente para gerenciar a
sutileza de interagbes como de fato ocorre em
processos criativos (ex projeto);

Podem quebrar a sinergia das equipes.

Podem nao ser muito eficientes para suportar a
interoperabilidade de processos;

Pode ser percebida como um sistema de
vigilAncia camuflado, incorporando stress as
pessoas;

Impdem fazer publico, processos que podem
pertencer ao contexto  competitivo da
organizagao, o que gera resisténcia.
Fundamentado em modelagem de processo:
produtos de workflow.

Abordagem predominante de processos de
produgéo e

administrativos.

Eventos e informagdes para serem notificados
devem ser estruturados. Além de um problema
de confidencialidade, ha um problema de
seletividade na qualidade da informacgao: a
informagado certa deve ser transmitida para a
pessoa certa, no tempo certo. Deve haver uma
estruturacao dos participantes.

Aspectos destacados:

Nao permite muito investimento em modelagem;

Eventos criticos que fundamentam o estado de
grupo devem ser descritos;

Dinamica e flexivel;

Melhor ajuste ao modo comum das pessoas
trabalharem;

Nao requer que o know-how se torne visivel para
cooperar com outros

Criticas:

Nao permite um bom conhecimento do trabalho
em progresso e um rastreamento efetivo;

Nao permite uma capitalizagdo efetiva de know-

how

Fundamentado em estado: tele-presenca, ICQ.
Abordagem adequada aos processos criativos
(projeto em arquitetura e engenharia)

Tabela 03 - Quadro comparativo entre coordenagédo explicita e implicita GODART et al (2001) apud
SANCHEZ (2008).

Com a analise do quadro, pode se concluir que uma boa coordenacao utiliza aspectos
das duas abordagens de forma coordenada, pois enquanto agbes explicitas vao
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preenchendo os espacos entre os fragmentos do processo, as agdes implicitas tem a
funcdo de aproximar cada uma das partes.

Na medida em que o projeto evolui, as abordagens de coordenag¢do vao assumindo
pesos diferentes no processo. Enquanto o projeto é apenas um estudo, as acdes de
coordenacdo tendem a ser mais implicitas, pois a aura de incerteza que acompanha
esta fase requer auto-coordenacdo por parte da equipe, composta
predominantemente por profissionais e questées de perfil generalista. J& em fases
mais avangadas, a coordenacao tende a assumir aspectos cada vez mais explicitos, a
medida que a necessidade de organizacao da informagédo a ser disponibilizada para
todos aumenta. Com as interdependéncias cada vez mais desenhadas, a definicdo
antecipada das interagcdes entre os agentes torna-se cada vez mais importante. E
considerando-se o projeto como empreendimento e a coordenagdo como mecanismo
de gerenciamento das dependéncias, verifica-se que ela esta presente durante todo o
empreendimento, até mesmo nas etapas finais de desmobilizacdo, alternando-se

apenas o perfil predominante entre explicito e implicito.
2.5.3.2 - Coordenacao Gerencial e Técnica

De forma objetiva, a coordenacao gerencial tem foco no empreendimento (“Project”) e
a coordenagao técnica tem foco no produto. A primeira estabelece como parametro de
qualidade aqueles ligados ao controle de custos, prazos e escopo, langcando mao de
ferramentas destinadas a gerir recursos, como por exemplo, a metodologia PMBOK.
Ja a coordenacao técnica tem seus parametros de qualidade ligados aos requisitos de
construtibilidade, especificagdo técnica e desempenho. As ferramentas de
coordenacgdo sao entdo aquelas que visam a eficiéncia técnica e que tem impacto

direto na qualidade do produto final.

ABORDAGENS DE COORDENAGCAO

COORDENACAO GERENCIAL COORDENACAO TECNICA
Identificar atividades do projeto e distribui-las no tempo; Estabelecer diretrizes e parametros técnicos do
Avaliar os recursos humanos disponiveis para o tipo de empreendimento a partir do produto, produgéo e
produto; estratégias empresariais da construtora.
Planejar os recursos para o processo de projeto; Identificar e caracterizar interfaces técnicas;
Encaminhar e acompanhar demandas operacionais; Coordenacéao do fluxo de informagao entre agentes;
Controlar o processo; Andlise individual de solugdes técnicas e adequagéao
Decidir sobre a aprovagao de produtos intermediarios e global atingida;
liberar inicio de novas fases. Decidir sobre as necessidades de integracéo entre

solucdes (compatibilizagao, reunides, analise critica).

Tabela 04 — Coordenagéo gerencial e técnica. Fonte — SILVA E SOUZA (2003) e SILVA (2005) apud.
SANCHEZ (2008).
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Dentro de organizagdes como construtoras e outras que tem interface tecnoldgica,
dificilmente se encontra a atividade técnica dissociada da atividade gerencial. em
maior ou menor grau, ela estara sempre disseminada pelos diversos agentes ao longo

de todos os processos de producao.
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3 - ESTUDO DE CASO
3.1 - Introducao

Neste capitulo, o presente trabalho pretende apresentar um estudo de caso sobre a
dindmica de coordenacdo de projetos praticada dentro de uma estrutura
organizacional da iniciativa publica, considerando, para isso, os empreendimentos de
do Ndacleo de Execucdo de Projetos Especiais — Escolas Infantis — da
Superintendéncia de Desenvolvimento da Capital — SUDECAP, autarquia municipal
que tem como a principal funcdo planejar e executar os empreendimentos de
construcdo civil da prefeitura de Belo Horizonte, aqui caracterizada como agente
empreendedor que representa o0s interesses da coletividade, seja através de
demandas identificadas pela propria gestao publica ou mesmo pela atuacao direta do
cidadao, que é capaz de participar do planejamento do uso dos recursos do municipio
através do Orgamento Participativo (OP).

O objetivo, nesta fase, é apresentar uma analise do funcionamento atual do sistema
de gestédo de projetos para os empreendimentos em questdo, identificando quais sé&o
0s agentes envolvidos e suas respectivas atribuicées, fases e fluxos de trabalho
dentro da estrutura global da empresa, permitindo assim elencar onde estdo as
principais falhas do processo e, finalmente, propondo intervencdes baseadas nas
metodologias de coordenacao de projetos ja estudadas no capitulo anterior, visando a
otimizar o processo de projeto e, conseqliientemente, o produto final do trabalho dos

projetistas, o projeto para obra.
3.2 - Metodologia

O método utilizado para analise da situagdo atual foi a comparagédo entre fluxo de
trabalho que esta formalizado no Termo de Referéncia de Servigos Técnicos e nos
demais instrumentos que norteiam o trabalho dos agentes envolvidos no processo de
projeto da SUDECAP, entre eles o Caderno de Encargos de Edificagbes e o
Procedimento para Contratacdo e Elaboracdo de Projetos de Edificacdes da
SUDECAP, contrapostos ao fluxo de projetos praticado no dia-a-dia dos Supervisores
de Projeto do departamento em estudo, através da observagdo por trés anos do
ambiente de trabalho em que os projetos sao desenvolvidos, visto que a autora deste
trabalho é uma das Supervisoras de Projeto do Nucleo. A comparagcao com o fluxo
oficial e o fluxo pratico de trabalho permitiu identificar as principais diferencas entre os
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dois caminhos e evidenciar onde estdo as falhas de processo que impactam na
qualidade final dos projetos.

A andlise a seguir é introduzida com a caracterizagdo geral do 6rgao em estudo,
considerando a sua organizagao funcional formal e apontando as divergéncias entre o
funcionamento em pratica. Em seguida apresenta os problemas identificados nesta
estrutura organizacional que € praticada atualmente focando, a partir dai, no seu limite
de andlise — os empreendimentos de Escolas Infantis. Na sequéncia, sao
apresentadas algumas propostas para alteracao desta estrutura, dentro dos preceitos
de coordenacdo de projetos ja estudados. E por fim, elenca-se quais seriam as
possiveis vantagens e resultados esperados a partir desta intervencao.

3.3 — Caracterizacao da SUDECAP

A Superintendéncia de Desenvolvimento da Capital (SUDECAP) é o principal 6érgao
executor das obras de infra-estrutura urbana e dos bens iméveis publicos da cidade
de Belo Horizonte. Criada pela Lei Municipal n® 1747, de 09 de dezembro de 1969,
tem por objetivo implementar a politica governamental para o Plano de Obras do
Municipio em colaboracado com a Administragao Direta do Poder Executivo.

A gestdo da Prefeitura Municipal de Belo Horizonte acontece através de dois eixos
administrativos principais — a administracao direta, cujo controle dos processos se da
através de poder centralizado, e a administragao indireta, que se organiza por meio de
diversas entidades com personalidade juridica propria, através de fundacgdes,
empresas publicas, autarquias e sociedades de economia mista. A SUDECAP se
apresenta como uma autarquia dentro da administracao indireta e recebe, através da
Secretaria Municipal de Politicas Urbanas (SMURBE), a miss@o de planejar e executar
os empreendimentos de construgéo civil que o municipio demanda, dentro dos limites
da cidade formal, cadastrada e regulada pela prefeitura. Fora deste limite formal, a
atuacao em obras de infra-estrutura e edificacbes € atribuicio da URBEL -
Companhia Urbanizadora de Belo Horizonte.

O publico alvo da SUDECAP é o cidadao de Belo Horizonte. E, atualmente, compete a
superintendéncia as seguintes fungdes:

e Execucdo de servicos ou tarefas especificas relacionadas direta ou

indiretamente com o desenvolvimento da Capital.
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e Estabelecer padrées e normas técnicas para projetos e construgdes de infra-
estrutura e edificacbes do municipio;

e Supervisionar a gestdo de projetos e estudos nas areas de edificagbes
(escolas, creches, centros de saude, centros culturais e esportivos,
restaurantes populares) proprias do municipio e infra-estrutura urbana em
geral (construcdo e recuperacao de galerias, ruas, avenidas), obras de arte
(viadutos, trincheiras) e espagos publicos diversos (pragas e areas de lazer e

turismo) em Belo Horizonte;
e Supervisionar e fiscalizar as obras e servigos de edificagdes e infra-estrutura;

e Manter o bom estado dos bens publicos, redes de drenagem, revitalizacao de
corregos, prédios publicos, obras de arte e vias publicas municipais;

e Celebrar convénios e contratos (inclusive os destinados a obter recursos para

a realizagao de seus objetivos);

e Prestar suporte técnico e administrativo ao Conselho Municipal de Saneamento
- COMUSA

e Elaborar plano anual de trabalho e o plano plurianual de investimento.

A Superintendéncia foi fundada dois anos depois do Decreto-Lei federal que instituiu,
no pais, a figura da autarquia. Em 1983, ocorre a fusdo com a Secretaria Municipal de
Transportes. No ano 2000, sofre a primeira reforma administrativa, por for¢ca da Lei no
8.146. A segunda reforma administrativa viria a acontecer em 2005, conforme
determinaram a Lei no 9011 e o Decreto no 11.927, e desde entdo a estrutura
funcional se mantém inalterada, excecéao feita a criagcdao e inclusdo, em 2007, da
Diretoria de lluminagao Publica.

A SUDECAP também ¢é responsavel pela execugdo dos “Projetos Sustentadores da
PBH”, modelo instituido em 2009 através de 40 projetos, nas areas de saneamento
ambiental/social, urbanizacao viaria, saude, educacdo e equipamentos publicos da
Cultura, assisténcia social, traduzidos em programas como: Cidade Segura,
Prosperidade, Modernidade, Cidade Compartilhada, Integracdo Metropolitana, Cidade
com Todas as Vilas Vivas, Cidade Sustentavel, Cidade Saudavel, Cidade de todos,
Mobilidade e Escolas Infantis.

30




CASTRO, Erica Alexandra de. Coordenagéao de Projetos no Setor Publico — Estudo de caso na SUDECAP.
UFMG - Escola de Engenharia, 2011.

Além da SUDECAP, fazem parte do conjunto de 6rgaos que compdem a SMURBE
todos os outros agentes municipais de politicas urbanas: Secretaria Municipal de
Meio-Ambiente (SMMA), Empresa de Transportes e Transito de Belo Horizonte
(BHTRANS), Fundacdo Municipal de Parques, Secretaria Municipal Adjunta de
Regulagdo Urbana (SMARU), Superintendéncia de Limpeza Urbana (SLU),
Companhia Urbanizadora de Belo Horizonte (URBEL), e a Secretaria Municipal
Adjunta de Habitacao (SMAHAB).

3.3.1 - Organograma da SUDECAP

A SUDECAP se arranja através de um organograma oficial, submetido a aprovagao
da administracdo direta. A estrutura apresenta, em seu topo, a figura do
Superintendente e, a partir dai organiza-se através de Diretorias, que por sua vez se
ramificam em departamentos, divisées e sec¢des. Além disso, a SUDECAP ainda conta
com nucleos especiais de gestao e desenvolvimentos de projetos, ligados diretamente
as diretorias: os NEPE’s — Nucleos de Execugéo de Projetos Especiais.

A estrutura formal apresentada muitas vezes se mostra excessivamente rigida e, com
0 objetivo de adequar-se as necessidades da pratica gerencial cotidiana, ela é por
diversas vezes modificada em termos praticos. Para VARGAS (2008) Ocorre,
portanto, um arranjo informal em certas ramificacées operacionais, de modo a garantir
a funcionalidade dos recursos de gerenciamento. Além disso, o organograma
apresentado é bastante recente e veio para substituir o que estava em vigor desde
2006. Por isso, algumas relagdes estabelecidas pela nova organizagdo ainda néo
estdo bem alinhavadas, ainda atreladas ao esquema anterior, 0 que pode ser
exemplificado pela relagdo dos NEPE’s com as diretorias em que estao ligados, uma
vez que anteriormente os NEPE’s eram conectados diretamente a Superintendéncia,
0 que garantia a autonomia necessaria a execugado de projetos definidos como
especiais e prioritarios e, com a nova organizacdo, nao apresentam diferencas
significativas, em termos organizacionais, em relacdo aos demais departamentos,
apesar de ainda terem, na pratica, metodologias de gestao diferenciadas das
aplicadas na estrutura departamentalizada.
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Focando mais diretamente sobre as interpelacdes do NEPE El, objeto do presente
estudo de caso, com a diretoria em que o nucleo esta inserido, também podemos
identificar relevantes discrepancias entre o proposto na organizagao formal e o que
acontece de fato.

Diratoria de Projetos.
DP-SD
Maria Luisa F. B. Moncomno
Secretéris MEPE'S
DF-SD Ecunagho Infertl
Renzta Cidada Saudivel
Cidaria da Todos
Departamenta de Dapartamanto &
Projetos de Otras dé
| Edificagbes Edificagties |
DPE-SD DOE-SD
Mario Penna Heloiza Calumby

Diviséo da Projsios Sechn de Obras de
de Edificans i

| Estruluranies Estrulurantes ||
DPET-5D SESTE-SD
José Melson Hélio

Divisilo da Projeios| | (Seglic de Obras de

|| de Ediicags ||
Espaciais Especiais
DPES-8D SESPE-SD
Maria Célia Céssia

Figura 05 — Limite de analise dentro do Organograma da SUDECAP

Conceitualmente, a estrutura atual foi idealizada de forma a permitir que os projetos
fossem desenvolvidos com a maior participacdo da equipe de obras, que estaria
inserida no processo de projeto desde o inicio, participando das reunides com
projetistas, podendo contribuir, desta forma, com a experiéncia do canteiro de obras,
agregando demandas do processo produtivo das quais muitas vezes o projetista ndo
leva em conta, gerando dessa forma projetos deficientes em exequibilidade. Além
disso, é de interesse dos proprios supervisores que compdem o departamento de
obras o acompanhamento da execucdo da planilha de quantitativos que integra o
pacote de projetos, uma vez que 0s mesmos se tornam responsaveis pelas medigées
dos servicos executados durante o andamento da obra pela empreiteira vencedora da
licitagdo, e o quantitativo informado pelo projetista servira como referéncia para o
pagamento do servigo, devendo entao estar rigorosamente calculado e coerente com

as informacdes contidas no projeto.
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Na estrutura do organograma oficial, o NEPE El, responsavel pelos projetos de
escolas infantis e 0 acompanhamento dos mesmos durante a execucao das obras,
tem uma ligacdo direta com a diretoria. Mas na pratica, o NEPE EIl dialoga
diretamente com o Departamento de Obras e Edificacoes, pois os projetos gerados
pelo nucleo passam pelo mesmo acompanhamento junto aos supervisores de obras
descrito no paragrafo anterior. E, apesar desta relagédo nao estar prevista oficialmente,
ela se torna indispensavel para o bom andamento do empreendimento, uma vez que
os projetos do NEPE EI também prescindem a mesma exequibilidade e colaboracao
da experiéncia oriunda do canteiro de obras.

Logo se conclui que, na pratica, o funcionamento da Diretoria de Projetos se
contrapde ao cronograma oficial desde a sua raiz, uma vez que agrega dentro de si
um Departamento de Obras, o que torna até mesmo sua nomenclatura inadequada,
sendo mais apropriado tratar a diretoria como ndo sé de Projetos, mas sim de

Empreendimentos de Edificagdes.
3.4 — Limite da analise

Neste trabalho tomaremos como limite de andlise a Diretoria de Projetos, mais
especificamente o Nucleo de execugao de Projetos Especiais — Escolas Infantis, onde
sao desenvolvidos os projetos para empreendimentos voltados para infra-estrutura de
educacao infantil.

O NEPE-EI foi criado no ano 2002, motivado pela necessidade da administracdo
direta da implantagdo de uma rede fisica municipal especifica para o atendimento
escolar da populacéo de 0 a 3 anos, realizado até entdo somente pela rede privada. O
atendimento através de creches particulares conveniadas a PBH n&o oferecia espagos
adequados para que a nova proposta pedagdgica da Secretaria de Educacdo — SMED
atingisse desempenho satisfatério, pois era realizado em edificagbes muitas vezes
improvisadas, com ambientes pobres em estimulacdo e conforto para as criangas.
Como descreve AMORIM (2010), a combinacdo desses fatores culminou na decisao
de se iniciar a construgdo de uma rede municipal de escolas de Educacao Infantil,
destinada ao atendimento a criangas de zero a cinco anos e oito meses. O que se
apresentou como evolugdo na concepgdo desse espaco escolar foi a incorporagéo, no
mesmo prédio, do atendimento tanto a criancas de zero a trés anos, prédios

historicamente tratados como creches, quanto o atendimento a criangas de trés a
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cinco anos e oito meses, até entdo chamados jardins de infancia ou pré-escola. Para
tanto, foi formada uma equipe multidisciplinar, composta tanto por arquitetos e
engenheiros quanto por pedagogos e psicélogos, que trabalharam com o objetivo de
criar um projeto modelo para a edificacdo das UMEIl's — Unidades Municipais de
Educacao Infantil, afinado com as demandas do projeto pedagdgico a ser implantado.
O programa de necessidades da edificacao foi elaborado pelo Conselho Municipal de
Educacao e encaminhado ao NEPE EI. No trabalho de AMORIM (2010) fica clara a
importancia da estrutura fisica da escola como mais um dos fatores a contribuir para a
formacdo das criancas, devendo-se levar em conta que “o espaco escolar ndo é
apenas um cendrio onde se desenvolve a educagdo, mas sim, uma forma silenciosa
de ensino”. (AMORIM apud FRAGA, 2002, p.19). No mesmo ano de 2002, as
primeiras edificacdes destinadas as UMEI’s tiveram suas obras iniciadas.

O tempo exiguo para a elaboragao dos projetos das primeiras 30 unidades e o carater
multidisciplinar da equipe foram alguns dos principais motivadores da criagdo de um
nucleo de profissionais da SUDECAP que trabalhassem fora da estrutura
convencional do departamento de projetos existente na época, e o nucleo era entao,
dentro da estrutura organizacional da autarquia, diretamente ligado a
Superintendéncia.

A empreitada em favor da implantagao de tais empreendimentos obteve bastante éxito
e o projeto arquitetdbnico das UMElIs, de autoria dos arquitetos Marcelo Amorim e
Silvana Lamas da Matta, hoje é referéncia nacional para edificagdes voltadas para
educacao infantil, ja tendo sido premiado pelo Instituto dos Arquitetos do Brasil (IAB-
MG) e participado de exposi¢des inclusive fora do pais.

Figura 06 — UMEI S&o Joao — Regional Centro Sul
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Figura 07 — UMEI Hilton Rocha — Regional Barreiro

O projeto da UMEI também foi importante do ponto de vista politico para a
administracdo municipal que se empenhou na construgdo desta rede fisica, pois a
identidade arquiteténica do prédio, que tem caracteristicas formais marcantes que se
repetem na edificagdo padrdo e nas varidveis que surgiram posteriormente, tal como o
uso de cores vivas nas fachadas, a modulacao caracteristica das salas de aula e o
cone de fibra presente no topo do volume da caixa d’agua, evidenciam a edificacao na
paisagem urbana, deixando assim a marca da intervengdo da Prefeitura na

comunidade na qual foi implantada.

Desde a formagao do nucleo, a geréncia dos projetos e a supervisao dos mesmos era
atribuicdo da equipe de arquitetos que desenvolveu o projeto padrdo que, pela
proximidade com o objeto de trabalho, primava pela elaboracdo de um bom projeto
arquitetbnico e pela conseqliente coordenagdo e compatibilizacdo dos projetos
complementares que, no inicio, eram desenvolvidos internamente, pois a equipe ainda
contava com profissionais de diversas areas da engenharia. Também desde o inicio a
equipe de arquitetos fez questdo de acompanhar a execugao dos projetos em obra,
fazendo valer a importancia dos projetos e a consequiente obediéncia ao que estava
projetado, evitando assim improvisos de canteiros de obra que pudessem
descaracterizar o produto arquiteténico final. Esta cultura projetual permaneceu
mesmo com a mudanga da equipe, que hoje conta apenas com 3 dos membros da

sua formacao original, mas que transmitem aos arquitetos que elaboram os projetos a
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importancia dos mesmos preceitos levados em conta no inicio dos trabalhos. Desta
forma, a equipe de arquitetos do NEPE EIl continua sendo a autora dos projetos
arquitetonicos elaborados atualmente, mesmo com alteracdes importantes da
estrutura funcional do grupo, em especial a elaboragdo dos projetos complementares
por equipes externas contratadas.

O NEPE EI pratica, portanto, um método de trabalho bastante distinto do que
acontece na Diretoria de Projetos que, para os projetos necessarios para a execugao
dos varios empreendimentos pelos quais sao responsaveis (escolas de ensino
fundamental, empreendimentos da area de saude, assisténcia social, pragas, entre
outros) atua como supervisor dos contratos celebrados com empresas projetistas
vencedoras das licitagbes. De acordo com VARGAS (2008) que em seu trabalho
descreve a rotina de trabalho da Diretoria, os Departamentos (...) possuem uma
demanda de quantidades e prazos que ndo é passivel de ser atendida com a estrutura
fisica e de pessoal disponivel nos quadros da SUDECAP. A alternativa adotada, neste
caso, foi a contratacdo de terceiros para a elaboracdo e o desenvolvimento dos
projetos. O quadro fixo de profissionais da SUDECAP, engenheiros e arquitetos, foi,
dessa forma, direcionado ao trabalho de gestdo de contratos e ao seu respectivo
apoio técnico. A empresa contratada tem inclusive a responsabilidade pela
coordenagao e compatibilizagdo dos projetos.

3.5 - A contratacao de projetos e terceirizacao de servicos — fatores limitados

através da Lei de Licitacoes

A Lei Federal 8.666, de 1993, foi sancionada com objetivo de regular os processos de
licitagbes. Licitacao é o procedimento que orienta a contratacao de servigos prestados
por terceiros para a iniciativa publica. A existéncia desta lei é o principal fator de
diferenciagéo para contratacdo de servigos dentro do setor publico e o privado, visto
que, além dos quesitos préprios do mercado, que giram principalmente em torno dos
fatores preco e qualidade, a lei apresenta para o servico publico uma série de
procedimentos e regras pré-estabelecidas, tornando rigidos e limitados os critérios
para escolha das empresas que se responsabilizardo pelo desenvolvimento dos
projetos.

No presente estudo de caso, a contratagcdo de empresas para elaboragao de projetos
e servicos preliminares (topografia e geotecnia) sdo os objetos de contratacdo dos

37




CASTRO, Erica Alexandra de. Coordenagéao de Projetos no Setor Publico — Estudo de caso na SUDECAP.
UFMG - Escola de Engenharia, 2011.

editais e, no caso do NEPE El, estes documentos sdo elaborados visando a
contratacdo em lotes divididos pelas Regionais. Cada edital prevé a contratacdo de
todos os servigos de projeto necessarios em um grupo de regionais, dentro do prazo
de contrato estabelecido no edital, com um valor global pré estabelecido através da
composicao de pregos feita pela planilha de referéncia da SUDECAP. No caso em
analise, o edital escolheu, dentre as opgdes de contratacdo previstas em lei, pela
modalidade MENOR PRECO, que consiste na comparacao entre as composi¢ées de
preco apresentadas pelas empresas habilitadas, onde a que apresentar o menor valor
para elaboragao dos servigcos se consagra vencedora.

Entretanto, de acordo com Grilo, Melhado apud. VARGAS (2008), os agentes publicos
brasileiros, em geral, interpretam o quesito “melhor pregco” como “menor prego’, mas
experiéncias internacionais testemunham a busca por uma flexibilizagdo na legislagéo,
de modo a levar em consideracdo outros fatores, como experiéncia em
empreendimentos do mesmo escopo, a qualificacdo das equipes e o plano de
gerenciamento. A falta de exigéncia de parametros de qualidade dos servigcos permite
qgue a licitagdo seja vencida por empresas sem experiéncia e/ ou capacidade técnica
para cumprimento das exigéncias previstas pelo termo de referencia, o que
certamente acarretara problemas tanto para a contratada quanto para a contratante.

3.6 - O termo de referéncia

O Termo de Referéncia tem como funcdo: caracterizar o objeto do contrato;
estabelecer normas, procedimentos e documentos de referéncia que orientem os
processos de desenvolvimento dos trabalhos; estabelecer a metodologia e o
planejamento gerencial das atividades de projeto; estabelecer o nivel de qualidade
desejado para os projetos; estabelecer os critérios para medicdo dos servigcos
executados ao longo da duragéo do contrato.

A SUDECAP tem no Termo de Referéncia um conjunto de ferramentas bastante
abrangente para a gestdo de seus contratos. Neste, destaca-se a grande importancia
dada ao estabelecimento do fluxo completo de desenvolvimento dos projetos, das
atividades preliminares a medigao dos servigos executados. No caso dos termos de
referéncia elaborados pelo NEPE El, a funcao de coordenador de projetos fica a cargo
da propria SUDECAP, que também podera ser responsavel pela elaboragao do

38




CASTRO, Erica Alexandra de. Coordenagéao de Projetos no Setor Publico — Estudo de caso na SUDECAP.
UFMG - Escola de Engenharia, 2011.

projeto arquitetdbnico que norteard o desenvolvimento dos projetos das demais
disciplinas.

O documento destaca o papel do Supervisor, que vem a ser o profissional do quadro
de engenheiros e arquitetos da Sudecap responsavel pela verificagdo do andamento
do contrato, pelo recebimento, avaliagdo e medigdo dos trabalhos, bem como pela
fiscalizagdo e intervengdo no processo de desenvolvimento dos mesmos, estando
apto a aplicar multas e retengdes de medigéo a fim de garantir o pleno cumprimento
do cronograma e do planejamento fisico-financeiro. O Supervisor, portanto, representa
a SUDECAP frente a empresa contratada.

Y

No tocante a compatibilizacdo, o termo de referéncia prevé que o0s projetos
complementares deverao ser compativeis entre si e com o projeto arquitetonico. Esta
determinado pelo documento que a compatibilizagdo de projetos serd acompanhada
pelo Supervisor da SUDECAP, em reunides semanais ou tantas quantas vezes forem

necessarias durante o desenvolvimento dos projetos.

O Termo de Referéncia estabelece também o fluxo de desenvolvimento dos projetos,
determinando etapas a serem cumpridas de acordo com o nivel de detalhamento das
solugdes, e consequentemente as etapas de medigdo para o pagamento dos servigos
executados. Para os contratos do NEPE El, o fluxo é definido de forma linear,
devendo a empresa contratada fornecer os servigos na seguinte sequéncia:

1) Relatério de conhecimento do empreendimento: A contratada devera, apds
visita ao local do empreendimento, onde serda acompanhada pelo supervisor de
projetos da SUDECAP, emitir um relatério apontando as dificuldades ou problemas
detectados, com proposta de solucao, ilustrado com fotografias. Este relatério devera
ser elaborado pela equipe técnica responsavel pelo empreendimento e assinado por

todos os seus membros.

2) Estudos preliminares: consistem basicamente no levantamento topografico da
area apresentada pelo Supervisor e sua medicdo acontece de forma integral logo
apos a aprovagao da Supervisao;

3) Anteprojeto: nesta etapa sdo desenvolvidas as solugbes de implantacao e
arquitetura, no atendimento ao contetudo programatico definido pelo escopo da SMED.
Na maior parte dos casos, 0 anteprojeto de arquitetura é desenvolvido pelos préprios
arquitetos supervisores do NEPE El, mas o termo de referencia prevé a contratagéo
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de equipe para elaboracdo desta etapa, obedecendo as diretrizes e concepgao
determinadas pela SUDECAP.

O termo de referéncia prevé a elaboracdo dos anteprojetos das disciplinas
complementares pela contratada, que iniciardo os seus trabalhos apds a reuniao com
0 supervisor de projetos para apresentagdo do anteprojeto de arquitetura, que sera o
balizador de todos os demais. S&o previstas, nesta fase, reunides para avaliacao dos
projetos e compatibilizacdo dos mesmos, quantas forem necessarias, assim como a
apresentacao dos projetos em desenvolvimento em formatos plotados. O documento
prevé a presengca de todos os profissionais envolvidos durante as reunides
convocadas, a fim de possibilitar o contato que possibilitara os confrontamentos de
idéias, permitindo a compatibilizacdo das solugdes. A auséncia de qualquer um dos
profissionais podera culminar na ndo realizagcao da reunido, o que acarretara em nao
cumprimento da etapa por parte da empresa e consequiente retencdo de medigdes.
No final desta fase sdo medidos 20% do valor total do projeto.

4) Investigacoes e estudos geotécnicos: consistem basicamente no estudo de
sondagem do solo da area apresentada pelo Supervisor, que devera ser elaborado
pela empresa. Sua medigdo acontece de forma integral logo apés a aprovacao da
Supervisao;

5) Projeto Basico: nesta fase o desenvolvimento dos projetos terda sequiéncia de
acordo com o nivel de detalhamento a ser apresentado para cada projeto especifico,
caracterizado pelo Supervisor de Projeto. Apresenta a mesma dindmica de
desenvolvimento do anteprojeto, com a realizagdo de reunides com a supervisao e
entregas parciais plotadas, quantas forem necessérias. No final desta fase devem ser
apresentados, além dos projetos, 0s memoriais descritivos, as memaorias de célculo de
quantitativos, a planilha de orgamento de cada projeto e a ART de cada profissional.
No final desta fase sdo medidos 50% do valor total do projeto.

6) Projeto Executivo: Nesta fase, a empresa deve entregar o projeto detalhado e
compatibilizado, com vistas a construtibilidade. Este material é chamado Projeto
Executivo, e consiste nas mesmas pranchas do Projeto Baésico, contendo
detalhamento minimamente suficiente para que o empreendimento possa ser
construido, de acordo com as normas e padrées da Sudecap. O numero de pranchas
pode ser aumentado em fungcado do detalhamento. Na entrega desta etapa, além dos
documentos descritos na etapa anterior, deverao ser entregues também o caderno de
especificagcdes e a memoria justificativa. No final desta fase sdo medidos 30% do valor

total do projeto.
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7) Check List: com o Projeto Executivo aprovado, um representante da Diretoria de
Obras é escalado para realizar o “Check List”, que compreende a apresentacao de
todos os projetos e planilhas, pelos projetistas, ao Supervisor de Obras que
acompanhara a execuc¢ao, para analise e aceitagao. O termo de referéncia prevé que,
nesta fase, todos os profissionais deverao ter disponibilidade para as reunides que
acontecerdo na SUDECAP, em datas previamente marcadas. O Supervisor de Obras
recebe o pacote de projetos durante a reunido, analisa 0 mesmo no prazo de cinco
dias corridos, no qual faz uma visita ao terreno, e retorna com as observagdes
possiveis, que deverdo ser esclarecidas pelos projetistas também no prazo de cinco
dias corridos. Somente apdés o atendimento a estas observacbes a empresa €
autorizada a realizar a Emisséo Final e a Supervisao de Projetos podera, com o prazo

de até noventa dias, fazer a emissao do termo de recebimento definitivo.

O termo de referéncia apresenta ainda algumas observagdes gerais que impactam de

forma bastante incisiva nas relagdes entre supervisdo e empresa contratada, a saber:

e Os projetos sao remunerados pelo critério de niumero de formatos, que tem
seu valor estabelecido dentro da planilha contratual.

e A licitagdo em referencia é definida pela modalidade de menor prego.

e A contratada devera ter disponibilidade técnica para elaboragdo de 3
projetos/servigos simultaneamente, sem comprometimento da qualidade dos

mesmos.

e A Supervisdo podera solicitar formalmente a contratada a substituicdo de
membros da equipe técnica, assim como um reforco da mesma, a qualquer

momento que julgar necessario, no prazo maximo de 03 dias Uteis.

Analisando estes principais pontos do documento, é possivel concluir que o Termo de
Referéncia, portanto, fornece ferramentas e guia o Supervisor e a empresa contratada
no sentido de estabelecer um método de trabalho e uma padronizacdo necessarias a
uma certa produtividade desejada para o cumprimento das tarefas estabelecidas em

contrato.
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3.7 - Fluxo de trabalho para empreendimentos do NEPE EI

Em termos praticos, o esquema de trabalho da equipe de arquitetos supervisores do
NEPE El esta pautado no acompanhamento dos empreendimentos, desde o estudo
de viabilidade até a verificagdo do cumprimento dos projetos e suporte técnico na
execucao em todas as fases da obra. O fluxo é balizado pelo Termo de Referéncia de
Contratacdo de Servigcos, que regula a contratacdo de equipes terceirizadas para
desenvolvimento de projetos e pelas interagbes do ndcleo com diversos
departamentos da SUDECAP e da SMED, como descrito a seguir:

Surgimento da demanda — a implantacdo de uma unidade de educacéao infantil em
uma comunidade é apontada pela Geréncia Regional de Educacéo, presente em cada
uma das nove administragdes regionais da cidade. A necessidade de uma escola
infantil em uma determinada comunidade pode ser constatada pelo corpo técnico da
geréncia, através de estudos de demanda, ou pela propria comunidade, que podera
solicitar a implantagdo de uma unidade através do Or¢camento Participativo.

Indicacao do terreno pela Administracao Regional — Com a demanda confirmada,
a regional indica algumas possiveis areas para implantacdo da Unidade, normalmente
vizinhas a escolas de ensino fundamental ja existentes (chamadas escolas-maes). O
NEPE El avaliara a viabilidade técnica da implantacdo de uma UMEI no terreno,
levando em conta parametros tais como legislagdo urbanistica, dimensdes da éarea,
declividade e custos com estrutura. O terreno também é submetido a analise do DG
DGAM, que emitira um parecer sobre a viabilidade da area do ponto de vista
ambiental. O departamento verifica, entre outros aspectos, se o terreno esta préximo
OU possui nascentes ou cursos d agua, se esta dentro de area de protecdo ambiental
e se tem espécies de fauna e flora significativas. Somente com a aprovagado do NEPE
El e do DG DGAM é que o terreno podera seguir para a desapropriagao.

Desapropriagao — Uma vez aprovado sob o aspecto técnico, o terreno podera entao
ser desapropriado. Segundo SOUZA (2007) A desapropriagcdo é o procedimento pelo
qual o Poder Publico transfere, compulsoriamente, para si a propriedade de bem
movel ou imdvel pertencente a terceiro, para atender interesse social, utilidade publica
ou necessidade publica, em regra, mediante pagamento de justa e prévia indeniza¢ao.
Este processo é conduzido pelo departamento juridico da SUDECAP, mediante a
apresentacdo do projeto de desapropriacdo elaborado pela empresa especializada
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contratada pelo NEPE EI, com condi¢des ja previstas no termo de referéncia. O
processo de desapropriacao, via de regra, € moroso e burocratico, o que muitas vezes
leva a equipe de arquitetos do NEPE El a iniciarem os primeiros estudos para a area
mesmo sem a confirmagao da desapropriacao, principalmente quando os prazos para

entrega de um determinado empreendimento estdo mais exiguos.

Levantamentos — Durante o processo de desapropriagdo o NEPE EIl contrata o
levantamento topografico da area, que ja pode ser realizado uma vez que o decreto
de utilidade publica garante o acesso do poder publico ao terreno mesmo antes da
desapropriacdo ser concluida. S&o feitos, também nesta fase, levantamentos
fotograficos, levantamento cadastral de edificagcdes existentes, no caso de reformas, e
a sondagem do solo.

Anteprojeto de arquitetura — Com a confirmagao da desapropriagédo do terreno, a
coordenagdo do NEPE El nomeia um dos arquitetos que compdem o quadro interno
do ndcleo como Supervisor de Projetos do empreendimento. A escolha do arquiteto,
que sera autor do projeto arquitetdnico da implantagédo, é pautada na quantidade de
empreendimentos sendo supervisionados no momento por cada um dos profissionais,
de modo a buscar equilibrio entre o volume de projetos correntes com cada
profissional, mas a experiéncia de trabalho do arquiteto também pode ser considerada
neste momento, como por exemplo, no caso de reformas ou restauros, no caso de
algumas unidades. Geralmente o profissional nomeado nesta fase segue
acompanhando o empreendimento até a entrega da obra.

7

O anteprojeto de arquitetura é iniciado levando-se em conta os parametros
urbanisticos ja analisados previamente antes da desapropriacdo e a analise do DG
DGAM, tendo como aspectos mais importantes a localizacdo dos acessos, a
acessibilidade por pessoas com necessidades especiais, a incidéncia de insolagao na
edificacdo e nos patios de atividades externas, a manutencdo de espécies arbdreas
existentes no terreno e a movimentagao de terra. Prioritariamente, busca-se implantar
no terreno uma das tipologias de projeto padrao previamente desenvolvida no NEPE
El, o que garante assim uma grande agilidade no processo de desenvolvimento dos
projetos, uma vez que todos os projetos relativos a edificacdo ja4 se encontram
prontos, compatibilizados e planilhados (0 que agiliza também o trabalho do
Departamento de Orgamento). Alids, grande parte dos elementos usados nas
implantagcées das UMEI's sdo considerados padrao, como por exemplo, os bancos
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externos em alvenaria, gradis de serralheria, reservatdrios externos e varios
elementos que compbéem o playground em alvenaria, como o anfiteatro e o trem de
manilhas. Eles compéem os chamados cadernos de agenciamento externo do NEPE
El. A adocao de projetos padronizados, tanto para as edificacbes quanto para os
equipamentos externos, garante ndo sé a agilidade do processo de projeto quanto a
garantia de um padrao arquitetbnico entre as unidades, o que reforca a imagem das
UMElIs pela cidade. Obviamente, ndo se busca projetar da mesma forma em todos os
terrenos, sendo respeitadas as particularidades de cada localidade, e a
personalizacdo acontece principalmente pela adoc¢ao de cores variadas em cada um
dos empreendimentos e pela composicao diversificada dos elementos paisagisticos e
de playground.

Quando o arquiteto supervisor, autor do projeto de implantacdo, nao julga viavel a
implantacao de um projeto padréo no terreno a ser ocupado (devido a fatores como
dimensbes exiguas, declividade acentuada ou mesmo particularidades como a
implantacao junto a iméveis tombados) € buscada outra solugdo arquitetdnica que ira
levar em conta os aspectos caracteristicos daquela area. Estes projetos, denominados
atipicos, naturalmente tendem a levar mais tempo para serem desenvolvidos, pois
demandam nao s6 os projetos de implantacdo, mas também novos projetos para a
edificagdo. Mas mesmo quando o projeto da edificagao € totalmente novo, o arquiteto
busca seguir o mesmo programa de necessidades da UMEI padréo, além de buscar
nela os elementos arquitetbnicos que vao garantir a identificacdo da edificagdo com a
tipologia. Para tanto, sempre que possivel, a modulacéo padrao dos blocos, o cone de
fibra, os elementos de agenciamento externo do caderno padrdo e as cores vivas

estdo presentes nestes projetos.

O projeto, apesar de ter somente um supervisor, é discutido pela equipe de arquitetos
do NEPE ElI, que procura no trabalho em equipe a colaboracao através da experiéncia
de todos. O coordenador do nucleo, que também é o autor do projeto padrao, sempre
participa ativamente das discussdes, o que garante inclusive a coeréncia entre novas

solugdes e o conceito proposto desde o inicio dos trabalhos do nucleo.

O anteprojeto é entdo submetido entdo a aprovacao da Secretaria Municipal de Meio
Ambiente (SMMA) através do intermédio da DG DGAM, que avaliara o impacto do
empreendimento do ponto de vista ambiental e autorizando a supresséao de espécies
arbéreas. Se algum aspecto do projeto estd em desacordo com as diretrizes
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ambientais (como por exemplo, a necessidade de supressdao de uma arvore que na
realidade nao pode ser retirada) o projeto devera ser modificado e submetido

novamente a esta aprovacao, sendo assim finalmente liberado para a préxima fase.

Reunides com a equipe de projetos — Para desenvolvimento dos projetos
complementares, o Supervisor de Projetos do empreendimento aciona a empresa
contratada, vencedora do processo de licitacdo e responsavel pelo fornecimento do
pacote de projetos. Via de regra, o NEPE EIl tem trés contratos correntes, que
distribuem a demanda de projetos entre as empresas de acordo com as regionais
definidas no termo de referéncia para cada uma delas. As nove regionais sao
divididas em lotes de trés em cada um dos contratos. Portanto, ao se iniciar um
projeto internamente, jA se conhece a empresa que ira elaborar todos os projetos
complementares por conta da localizacao da area.

A empresa, representada na figura de seu coordenador, entdo é convocada para uma
reunido, quando ira apresentar a equipe de projetistas que ird desenvolver os projetos.
Esta equipe entdo recebe as diretrizes para elaboragdo dos projetos de acordo com o
anteprojeto de arquitetura, que € apresentado a todos nesta ocasido. Um
representante do Departamento de Obras da SUDECAP também é convocado para
este reunido, quando tem a oportunidade de conhecer o projeto e desde ja participar
das discussoes, a fim de colaborar com a experiéncia de obras na elaboragcado dos
projetos. E comum, nesta oportunidade, que os supervisores de obra solicitem aos
projetistas que priorizem solugbes praticas no ponto de vista de acesso de
equipamentos e materiais, solugcbes estruturais de fundagdo afinadas com as
tecnologias presentes no mercado e questionamentos sobre as interagbes dos
projetos com as redes de concessionarias de agua e esgoto. Em suma, nesta
oportunidade, o responsavel pela obra tem a oportunidade de participar das solugdes
projetuais desde o inicio, melhorando assim a exequibilidade dos projetos e

diminuindo os riscos oriundos de solugdes improvisadas em canteiro de obras.

Figura sempre presente nestas reunioes € o do coordenador da empresa, que assume
o papel de coordenagdo gerencial dos projetos. E atribuida a ele a tarefa de convocar
0s projetistas para todas as reunidbes que forem agendadas pelo supervisor de
projetos do empreendimento da SUDECAP e, no final do processo, reunir toda a
documentacao de projeto, prevista no termo de referéncia, para entrega final ao NEPE
El, que validara os projetos e liberara, junto a tal coordenador, as medi¢cdes para
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remuneragao de todos os servigos. Mesmo assumindo somente a fungao gerencial de
coordenacgao dos projetos, € imprescindivel que este coordenador tenha experiéncia
em projetos civis e que conhega os processos de projeto da SUDECAP e seus
balizadores, notadamente o termo de referéncia, o caderno de encargos e o manual
de contratagdo de projetos, pois ele serda a figura centralizadora responsavel por
assegurar que os projetistas cumpram todos os requisitos de projeto exigidos através
deste conjunto de documentos.

No final desta reunido, a supervisdao de projetos do NEPE El define a data para o
proximo encontro, que tem como objetivo verificar o andamento dos projetos junto aos

profissionais.

Durante a segunda reunido os projetos, ainda em fase de desenvolvimento, s&o
confrontados e é feita a compatibilizagdo das solugcbes propostas. O arquiteto do
NEPE EIl, neste momento, estda acumulando as funcdes de autor do projeto
arquiteténico, coordenador técnico da equipe de projetos e de supervisor do contrato.
A funcao de compatibilizacéo fica a cargo dos proprios projetistas, que deverao, entre
si, trocar informagbes e \verificar se existem interferéncias negativas ou
inconsisténcias entre seus projetos. Esta funcdo é intermediada pelo supervisor do
NEPE El, que incita as discussdes, ja embasado nas experiéncias anteriores de
interagdo entre os projetos, pois muitas vezes os temas de incompatibilidade séo
recorrentes. No caso da interferéncia dos projetos com a arquitetura, o profissional da
SUDECAP também participa do processo por ser ele mesmo o autor do projeto. Os
profissionais, a partir deste ponto, ja estdo aptos a elaborarem os projetos executivos.

Finalizado este processo, é agendada a data para entrega formal dos projetos
executivos, que por hora, serdo entregues somente em plotagem simples e arquivos
digitais, juntamente com as planilhas de quantitativos, memorias de célculo e ART's
(anotacao de responsabilidade técnica). Estes passam por uma rapida verificagcao por
parte do Supervisor de Projetos, que confere inclusive alguns itens das planilhas de

quantitativos, anexando a documentagéo o projeto arquiteténico executivo finalizado.

Checklist — De posse dos projetos executivos finalizados e de todos os outros
documentos relativos (planilhas, memorias de calculo, memoriais descritivos) o
Supervisor de Projetos do Empreendimento convoca o Supervisor de Obras, que ja
tem conhecimento sobre o projeto desenvolvido por participar das reunides de
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desenvolvimento, para o checklist. O objetivo desta fase € verificar se o projeto final
atende aos requisitos de exequibilidade e se os quantitativos descritos nas planilhas
sdo condizentes com os projetos. E entdo realizada uma reunido, onde o Supervisor
de Projetos apresenta para o Supervisor de Obras o resultado do trabalho dos
projetistas, e este ultimo recebe uma cépia de todos os projetos e documentos para
gue seja feita uma verificagdo detalhada. O supervisor de obras tem cinco dias para
analisar a documentagao e emitir um parecer, que pode ser feito através de relatério
escrito ou reunido presencial com os projetistas, neste caso convocados novamente,
quando serao informados sobre o0s questionamentos levantados e fardo correcoes
necessarias, ou simplesmente justificardo as decisdes expostas em projeto, posto que
ndo necessariamente se trata de uma corregdo, e que podem surgir questionamentos
de ordem conceitual, cujo resultado o responsavel pelo projeto podera decidir por

manter.

Esta etapa de checklist ndo tem seu fluxo de processo totalmente definido e
formalizado, o que leva a dupla de profissionais — Supervisores de Projetos e Obras —
a conduzirem os trabalhos de maneira bastante informal, e o encerramento desta fase
se da quando o Supervisor de Obras informa ao Supervisor de Projetos que todos os

questionamentos foram superados.

Emissao Final — Sanadas as duvidas do Supervisor de Obras e feitas as possiveis
corregdes, o Supervisor de Projetos autoriza ao coordenador gerencial da Empresa
Contratada que faga a emissao final dos projetos, de acordo com o previsto no termo
de referéncia. As planilhas finais de quantitativos sdo agrupadas e enviadas para o
Departamento de Orcamento de Empreendimentos, que sera responsavel por atribuir
os valores atualizados de cada servico ou produto listado.

A planilha precificada seguird para a Divisao de licitagcdes, onde se dara o inicio do
processo de selecao da empresa a ser contratada para execugao das obras. O NEPE
El também fornecera para esta Divisdo um CD contendo os arquivos dos projetos e
toda a documentacao pertinente, de forma a permitir que os licitantes conhegcam o

empreendimento a ser construido.

Acompanhamento dos projetos durante a obra — Encerrado o processo de licitagdo
e ja conhecida a empresa vencedora, o Departamento de Obras dara a Ordem de
Servigo para que os trabalhos se iniciem e, a partir dai, o NEPE El participara de
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reunides mensais no canteiro de obras, quando duvidas sobre os projetos poderao ser
sanadas com o Supervisor, que também fara vistorias para verificagcdo da correta
execucgao do que foi projetado. Alem das reunides ordinarias mensais, o Supervisor de
Projetos podera ser convocado extraordinariamente para resolucao de problemas
urgentes, sempre com intermédio do Supervisor de Obras. Muitas vezes estas visitas
a obra sao oportunidades para verificacdo da pertinéncia de solu¢des propostas em
projeto ou mesmo de constatacao de erros a serem ser corrigidos, principalmente nas
tipologias (projeto da edificagéo) visto que os mesmos projetos sdo utilizados em
diversas obras e que erros constatados devem ser sanados para que ndo se repitam

no futuro.

Suporte técnico pos ocupacao — ap6s a entrega da edificagdo pronta, j4 em
funcionamento, as responsaveis pela unidade, através da Rede Fisica da SMED,
podem retornar ao NEPE EI eventuais problemas oriundos de falhas no projeto que
sdo verificados pelos arquitetos do nucleo. O NEPE EIl propde solugbes para a
solugdo dos problemas e as encaminha a SMED, que providencia a execucao da
reforma ou adequacao. Este retorno também é fundamental para a adequacao nos
projetos que ainda serdo executados e, assim como durante as obras, apreender

vicios e evitar que 0s mesmos se repitam.

3.8 - A gestao do processo de projeto no NEPE El — inconsisténcias e

dificuldades

Apesar da existéncia de instrumentos técnicos e legais que, em teoria, deveriam
assegurar a qualidade dos projetos desenvolvidos dentro da autarquia, a observacao
do processo pratico de projeto apresentado acima demonstra que existe uma grande
lacuna entre o processo previsto dentro dos termos formais e a pratica cotidiana do
fluxo de trabalho dos agentes envolvidos, seja na rotina dos profissionais que
compdéem o quadro de funcionarios da autarquia ou dos prestadores de servico
contratados.

A grande diferenca entre o que esta previsto e o que de fato é posto em pratica, neste
caso, pode indicar a inadequacao dos termos formais, que podem estar em
defasagem com a realidade de trabalho dos supervisores ou mesmo do mercado de
projetistas, que se encontra no momento bastante aquecido.
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Conflitos de interesses entre contratante e contratada: a SUDECAP e a empresa
contratada tem como objetivo principal enfoques distintos. Para VARGAS (2008), que
observou a mesma questdo em outro departamento da diretoria de projetos, muitas
vezes ocorrem conflitos decorrentes da necessidade de Ilucro das empresas de
projeto, e da necessidade de cumprir 0 objeto do contrato por parte da Sudecap.
Como exemplo, um dos conflitos reside na entrega de trabalhos a prego unitario (valor
fixo de projeto pago por cada prancha no formato A1). Este modelo impele a empresa
a tentar aprovar o maximo de pranchas possiveis, uma vez que, por ser uma empresa
que visa lucro, as pranchas a mais representam um incremento nos ganhos, mesmo
que as pranchas fornecidas ndo sejam preenchidas com o conteudo necessario para
serem aprovadas. Isto ocorre independente do valor pago por unidade, ou pelo
conjunto do projeto, uma vez que 0s precos praticados pela Sudecap estdo acima da
média do mercado. Tal fato sugere alteragdes no termo de referencia a fim de rever a
forma de remuneracao do produto contratado.

Cultura dos agentes: a grande maioria das empresas que prestam servicos de
arquitetura e engenharia para a Sudecap se mantém apenas do atendimento a
iniciativa publica. Além disso, a quantidade de empresas neste setor é pequena e nao
ha uma renovacao periddica. O impacto deste cenario € a acomodacgao das empresas
e a proliferacdo de praticas viciadas, pouco interesse na modernizacdo dos processos
de projeto, falta de inovagao tecnolégica e gerencial, visto que a demanda do Poder
Publico ndo possui a mesma dinamica de exigéncia do setor privado;

Descompasso das fases previstas no termo de referéncia com as seguidas na
pratica dos supervisores: comparando-se as fases de processo de projeto descritas
no termo de referencia e as descritas no fluxo pratico de trabalho, € possivel observar
que varias delas estdo em desacordo. Observou-se que, na pratica, o fluxo
empregado cotidianamente pelos supervisores de projetos do NEPE El mostra-se
mais dinamico e eficaz do que aquele descrito no termo de referéncia, por nao fazer
uma diferenciacao tao formal entre as fases de anteprojeto, basico e executivo, e sim
focando nas reunibes periddicas com a equipe, 0 que evita a mobilizacdo
desnecessaria da empresa para a entrega de etapas intermediarias que poderiam ser

verificadas de maneira menos burocratica durante as reunides.

A pratica da verificagéo de projetos por meio de entregas definidas por fases, prevista
no termo de referéncia, de acordo com a observacao do fluxo de trabalho em outros
departamentos da empresa, encoraja em alguns projetistas prestadores de servico a
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pratica de enviar projetos que ainda ndo estao totalmente finalizados ou com baixa
qualidade, na tentativa de garantir a medicao relativa aquela fase. Outra consequéncia
desta pratica € que, na verificacdo dos projetos, o supervisor acaba por assumir a
funcéo de revisor para o projetista, 0 que sobrecarrega e desgasta o profissional da
Sudecap e de certa forma beneficia o profissional contratado que teve uma de suas
atribuic6es assumida por outra pessoa.

Medicoes: se, de um lado, a formalizacdo de entregas de projeto em fases
intermediarias, com medicdes relativas a cada etapa, pode burocratizar o processo,
por outro, a simplificacdo destas entregas, formalizadas somente no término do
projeto com a emissdo final, dificulta a avaliagdo dos servicos a serem medidos
mensalmente. No fluxo pratico aplicado no NEPE EIl, o que muitas vezes acontece é
um acordo informal firmado entre e supervisdo e a empresa no inicio do processo de
projeto, onde acontece até mesmo a medicao de servigos antes de serem finalizados.
Esta pratica, em desacordo com a legislacao, encoraja os projetistas a atrasarem as
suas entregas e a ndo retornarem as eventuais solicitagdes de revisdo ocorridas apos

0 pagamento.

Falta de compatibilizacao entre os projetos: o termo de referencia prevé que o
Supervisor deverd acompanhar o processo de compatibilizagdo de projetos
complementares e salienta que os mesmos deverdo ser entregues compativeis entre
si. Apesar do esforgo do Arquiteto Supervisor em acompanhar as discussdes entre os
projetistas, muitas vezes a falta de conhecimento técnico do profissional de arquitetura
frente as disciplinas complementares de engenharia impede que o mesmo tenha
dominio sobre todos os assuntos a serem abordados, ou mesmo de incitar discussdes
gue possam culminar na verificacao de incompatibilidades. Com isso, na maioria dos
casos, a incompatibilidade aparecera somente no processo de check list, quando da
verificagdo do Supervisor de Obras, ou mesmo tardiamente, durante a execucgao,
acarretando problemas mais graves, como a paralisacao da execugdo ou mesmo um

impacto de custos acima do previsto.

Falta da definicao clara do papel da Coordenacao gerencial: os Termos de
Referéncia do NEPE EI ndo prevéem a exigéncia da figura do Coordenador de
Projetos dentro da equipe a ser contratada. De acordo com o documento, o
Supervisor do NEPE EI é o responsavel pela Coordenagao dos Projetos. Mesmo que,
na pratica, o Supervisor assuma somente a funcao técnica de coordenador e a
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empresa contratada se encarregue de exercer a fungédo gerencial da coordenagéao, o
Supervisor de Projetos encontra-se desta forma sobrecarregado em fungdes, visto
que ja é o autor do projeto arquiteténico, acompanha o processo de compatibilizagao
e supervisiona o contrato e, na maioria das vezes cada um destes profissionais tem
dois ou mais projetos correntes. Além disso, a auséncia de um representante da
contratada com formacao técnica adequada e experiéncia em projetos civis que seja o
interlocutor da equipe junto ao supervisor, encarregando-se de difundir as informagoes
a todos durante o processo e que conhega o processo de projeto e os instrumentos a
serem seguidos dentro da SUDECAP, é extremamente prejudicial ao bom andamento
dos servicos. Muitas vezes, a contratada elege um funcionario sem experiéncia
técnica para que assuma a fungcdo de reunir os projetos e fazer a emissao final,
entretanto em alguns casos tal profissional sequer tem conhecimento do que se trata

a documentagao com a qual esta lidando.

A equipe técnica de projetistas: Apesar de praticar pregos dentro da média de
mercado, a Sudecap encontra sérias dificuldades com o nivel técnico dos profissionais
que compbdem as equipes contratadas. O que ocorre é que, em muitos casos, a
empresa contratada nao consegue recrutar bons profissionais, que se véem
desmotivados a prestar servicos para a autarquia, uma vez que 0 processo de
validagdo das medicdes é extremamente moroso e o servico medido hoje levara
sessenta dias para ter seu pagamento liberado para a empresa. Além disso, o
processo de projetos em si é bastante burocratizado e atribui aos profissionais
algumas fungbes das quais estdo livres de cumprir quando prestam servigos para
iniciativa publica, como por exemplo, a elaboracdo da planilha de custos, os
memoriais descritivos, o fornecimento das memdrias de célculo e todos os outros itens
previstos no termo de referéncia. Diante deste cenario, resta a empresa contratar
aqueles profissionais menos gabaritados que, por consequéncia, prestardo um servico
de baixa qualidade até por, em alguns casos, desconhecerem as normas e padroes
de projetos da SUDECAP.

Outra pratica muito comum, especialmente dentro dos contratos de projeto do NEPE
El, € a presenca constante dos mesmos profissionais que ja estdo habituados a
prestar servicos para o nucleo e que, ao findar o contrato de uma determinada
empresa através da qual presta servico, se apresentam para a nova empresa
vencedora da licitagdo e continuam a prestar servigos para a SUDECAP através desta
nova empresa. Existem casos de projetistas que prestam servicos para o NEPE El
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desde a fundagao do niicleo, em 2002. E comum a empresa vencedora do da licitagao
subcontratar os escritorios destes profissionais, e ndo montar uma estrutura propria.
Esta pratica, se de um lado, possibilita um maior afinamento entre o projetista e o
método de trabalho do nucleo, visto que este profissional ja conhece a equipe da
SUDECAP e, muitas vezes, colaborou para a formagdo desta cultura projetual
praticada até hoje, por outro lado deixa a empresa contratada muito a vontade em
cumprir somente a sua funcdo burocratica de contratada e, em casos extremos, a
empresa vira mera atravessadora dos pagamentos e entregas de documentos entre o
NEPE EIl e o profissional. Perde-se, com isso, um pouco da for¢ca das exigéncias
presentes no Termo de Referéncia, uma vez que a empresa € a responsavel por fazer
cumprir o que esta descrito neste documento e, se o profissional ndo faz parte do
quadro fixo de funcionarios da empresa, a mesma tende a ter menos controle. A
contratacdo de um projetista que ja estd habituado a prestar servicos para a
SUDECAP costuma ter menos impacto relativo a qualidade do projeto, mas aparece
como ponto negativo quando o assunto € o cumprimento dos prazos e das atividades

afins, tais como a apresentacao de documentos e a presenca em reunides.

Falta de mecanismos ou excessiva flexibilidade dos supervisores para a
punicao frente a nao conformidades: o Termo de Referéncia faz mengéao ao poder
de multa e notificacdo do Supervisor, porém nao especifica ou detalha os
instrumentos e as situacbes para tal. Em caso de inadimpléncia nas entregas,
problemas técnicos de projeto nao resolvidos pela empresa, material insuficiente, nao
atendimento aos relatérios de nao-conformidades, entre outros, o Supervisor nao
possui um meio imediato para penalizar a contratada, o que gera um ciclo vicioso
onde cada vez mais diminui a preocupacao dos prestadores de servico com a
qualidade do produto entregue. Isto também se reflete na crescente falta de
comprometimento dos profissionais frente ao produto entregue para a SUDECAP.
Uma vez medido o servi¢o, os projetistas, mesmo tendo emitido uma anotacdo de
responsabilidade técnica (ART), ndo se sentem obrigados a prestar suporte a
eventuais problemas decorrentes de projeto que surgirem na obra, pois ndo existem
mecanismos previstos no termo de referencia que os obriguem a estarem a
disposicao da SUDECAP apos a emissao final dos projetos.

Dificuldades técnicas e estruturais: problemas estruturais, na indisponibilidade das
ferramentas necessarias ao trabalho dos supervisores de projetos, como
computadores, softwares e aparelhos telefénicos, bem como de transporte para o
apoio técnico as obras, causam entraves de comunicagdo e de produtividade que
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comprometem, de maneira significativa, o andamento e a qualidade do trabalho

desenvolvido.

Diante destas constatacdes, percebe-se que a maior parte dos problemas ocorridos
durante o processo de projetos de empreendimentos do NEPE El ndo é de ordem
conceitual, posto alguns dos instrumentos de coordenacdo de projetos vistos na
revisao bibliografica ja sdo postos em pratica no dia-a-dia do nucleo, o que pode ser
exemplificado pela presenga do profissional do departamento de obras desde o inicio
do projeto, ou pela motivagdo observada nos profissionais supervisores de projetos,
atribuida pelo fato de serem também autores do projeto de arquitetura e pelo seu
envolvimento com a coordenacgéao técnica dos trabalhos.

Mostra-se de extrema importancia uma revisdo dos termos formais que regem a
contratacdo de projetos por empresas terceirizadas, a fim de garantir uma maior
proximidade entre o que hoje é posto em pratica e o que esta previsto em contrato,
dando assim suporte oficial para as praticas de trabalho hoje aplicadas. Nota-se
também que as fungdes de alguns agentes envolvidos no processo de projeto nédo
estdo formalmente definidas e que, por isso, se confundem ou mesmo deixam de ser
executadas por ndo terem sido claramente a atribuidas. E importante, portanto, que
haja uma reformulagdo das atribuicbes da figura do Supervisor de Projetos, assim
como do seu interlocutor dentro da empresa contratada.

Para tal, o presente trabalho propde, a seguir, a introdu¢ao de algumas mudangas no
fluxo de processo de projetos do nucleo e no termo de referencia que o rege,
baseadas na teoria de coordenacdo de projetos apresentada no capitulo anterior.
Algumas das propostas apresentadas ja foram sugeridas por VARGAS (2008), em
seu trabalho, para o Departamento de Analise de Projetos, seu objeto de estudo e,
pela semelhanca das situacbes diagnosticadas para os dois setores, poderdo ser
aplicadas, quando ndao para a SUDECAP como um todo, também para o setor
analisado no presente estudo.
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3.9 — Diretrizes para melhoria da coordenacao de projetos

Introducdao de um programa de gestao da qualidade — A implantagdo de um
sistema de gestdo da qualidade dos processos da autarquia € de importancia
fundamental para a alteragdo nao sé da dindmica de elaboracao de projetos civis, mas
também para os varios processos que se apresentam deficientes atualmente, como a
gestao de obras e também o planejamento de empreendimentos, o fluxo de processos
no departamento juridico e de todos os outros setores que dao suporte a atividade
principal da SUDECAP. A grande dificuldade da implantagdo de um novo sistema de
gestdo é a prépria cultura organizacional da empresa, envolvida em seus processos
antiquados e na presengca de agentes publicos e prestadores de servigcos
acomodados, indispostos a idéia de mudanga. No entanto, 0 momento é de renovagao
do quadro de funcionarios da autarquia, com a introdu¢dao de novos profissionais que
ingressaram através do concurso publico realizado em 2007 e que, pelo pouco tempo
de casa, estdo mais abertos a assimilarem novos padrées de comportamento se
estiverem munidos de boas ferramentas gerenciais e, principalmente, se forem
inspirados por exemplos dos seus superiores e, quem sabe ainda, contaminar com
atitudes inovadoras os funcionarios veteranos. Assim como sugeriu VARGAS (2008),
o sistema de gestdo da qualidade atuaria padronizando procedimentos e gerindo,
como um todo, os quadros da Autarquia enquanto sistema colaborativo e simultdneo
de produgéo.

Reformulacdao do organograma funcional da empresa - O organograma da
SUDECAP deve prever interagbes imediatas entre o0s envolvidos no processo
produtivo dos empreendimentos garantindo, principalmente, a interagcdo constante
entre as equipes de projeto e obras. Historicamente, estes dois setores se encontram
separados dentro da autarquia e se relacionam até mesmo com atitudes antagénicas,
esquecendo-se que o objetivo de ambos é a realizacao do empreendimento. Outro
setor que deve ser envolvido diretamente com a realizagdo dos empreendimentos € o
de Planejamento, que atualmente encontra-se distante da Diretoria de Projetos no
emaranhado burocratico da organizagao.

Investimento em tecnologia da informacao e equipamentos — Faz-se urgente
dentro da autarquia a atualizagdo dos sistemas de informatica e dos equipamentos
utilizados pelos funcionarios. A substituicdo do software de elabora¢do de planilhas
desenvolvido pela SUDECAP na década 90, o SISCO LT, utilizado até os dias de
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hoje, por um sistema mais atualizado e interativo, € um exemplo de como a
informatica pode ser instrumento revoluciondrio para as atividades da autarquia.
Sugere-se ainda melhoria da intranet, com abertura de maiores possibilidades de
interacdo dos departamentos através da mesma, a diminuicdo gradual das
correspondéncias escritas (oficios, comunicagdes internas) por correio eletrénico, que
ainda hoje é visto por muitos na autarquia como meio nao oficial, a disponibilizacdo
em rede do arquivo de projetos da empresa, ja digitalizado. Alteragbes como estas, de
baixo custo e proprias do momento histérico no qual a empresa esté inserida, teriam o
poder de encurtar os prazos e desburocratizar processos. Para que tal revolugao
aconteca, faz-se necessaria a dotacao das equipes com computadores atualizados e
ainda a contratagao de profissionais da area de Tl — tecnologia da informagao para
elaboracdo dos novos sistemas e introdu¢do dos mesmos na rotina dos funcionarios,

através de treinamento e suporte técnico eficiente.

Melhoria das condicdes de ambiente de elaboracao de projetos — em se tratando
da interagdo entre a Supervisdo de Projetos e as equipes terceirizadas, seria de
grande valia a criacdo de uma extranet de projeto. A maior interacao proveniente de
uma tecnologia como esta colaboraria para a melhor compatibilizagdo entre os
mesmos, aproximando os projetistas, que, como vimos, estdo muitas vezes dispersos
por serem subcontratados das empresas vencedoras da licitagdo. A extranet também
possibilitaria, através da disponibilizacdo dos arquivos digitais e informacgdes
compartilhadas, o acompanhamento mais efetivo e gradual dos trabalhos por parte do
Supervisor da SUDECAP, eliminando assim a necessidade de tantas reunides
intermediarias para verificagdo e validagao.

Revisao dos critérios de selecao das empresas prestadoras de servicos — Fica
claro, na andlise da situacdo atual, que um dos grandes problemas provenientes da
contratacdo pela modalidade de menor prego é a baixa qualidade do servigco prestado
pelas empresas vencedoras que, para garantir melhores lucros, prestam servigos
aguém da qualidade esperada. A SUDECAP deve adotar, em conjunto com a
modalidade de menor prego, o critério de melhor técnica, para assegurar parametros
minimos de qualidade para os servigos contratados. No caso da avaliagao técnica, a
andlise aconteceria por meio da pontuacdo pela experiéncia da empresa e de seu
corpo técnico, mediante a apresentagdo do acervo técnico registrado junto ao CREA,
e pelos Atestados de Capacidade Técnica, emitidos por empresas idéneas publicas ou
privadas para as quais as empresas e profissionais tenham desenvolvido trabalhos
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equivalentes. Faz-se necessaéria, ainda, a exigéncia de certificagdes de qualidade dos
processos para as empresas, similar ao adotado pela prépria SUDECAP. Por fim,
analoga a sugestdao de VARGAS (2008), poderia ser adotada, por exemplo, uma
maior pontuagdo para as empresas com certificados positivos de servigos prestados a
iniciativa privada, que normalmente possui um nivel de exigéncia mais apurado para o

recebimento de servicos e produtos.

Revisao do fluxo de projetos formalizado e dos critérios de medi¢c6es — a grande
divergéncia entre o fluxo de projetos previsto no Termo de Referencia e o
efetivamente aplicado nos projetos do nudcleo deve ser atenuada adequando o
processo formal (que, na observacédo de outros setores que o empregam com maior
fidelidade, mostra-se muito burocratizado) as adaptagbes que foram incorporadas na
pratica. A adogdo de um fluxo mais enxuto, com a eliminagdo da formalizacao de
etapas de projeto desnecessarias, apoiado pela adogdo de um ambiente de projetos
informatizado, validando e otimizando as alteragdes adotadas informalmente pelos
Supervisores do NEPE El, que se mostraram eficazes, mesmo que ainda possam ser
otimizadas. Em suma, a mudanca deveria ser baseada no fluxo atualmente

empregado, e ndo no ja formalizado.

Revisao dos critérios de penalizacao para as nao conformidades - O
detalhamento das situagdes enquadradas como passiveis de penalizagdo e
modalidades a serem adotadas, sejam elas adverténcias, multas, substituicdo de
membros da equipe, suspensao do contrato, ou do direto de participar de novas
licitagbes, devera estar previsto e detalhado no Termo de Referencia, atrelado ao
cumprimento de etapas e a qualidade dos servigcos entregues, de forma clara e
objetiva. Somente com esta medida o Supervisor de Projetos, que hoje encontra
dificuldades em langar mao dos instrumentos de penalizacdo, se sentira resguardado
no caso de se deparar com uma nao conformidade, podendo assim aplicar o previsto
de forma imparcial e justa, tanto para contratada como para contratante.

Exigéncia da figura do coordenador gerencial de projetos na equipe prestadora
de servicos — Deve ser exigida, através mencdao no Termo de Referéncia, a
contratacdo de um coordenador gerencial de projetos com formagdo em engenharia
ou arquitetura e experiéncia comprovada neste campo profissional, com o objetivo de
recrutar e organizar as atividades dos projetistas de acordo com um cronograma e

realizar a interface entre os profissionais e o Supervisor do NEPE El, assegurando o

56




CASTRO, Erica Alexandra de. Coordenagéao de Projetos no Setor Publico — Estudo de caso na SUDECAP.
UFMG - Escola de Engenharia, 2011.

cumprimento de prazos e escopo. Tal profissional deverda ter dominio dos
instrumentos de contratacdo utilizados pela sudecap (Termo de Referéncia, Caderno
de encargos e Procedimento Padrao para Contratacdo e Elaboragdo de Projetos de
Edificacbes da SUDECAP), sendo assim o responsavel por verificar se os projetos
elaborados estdo de acordo com o0 exigido nestes documentos, antes de serem
emitidos para a autarquia.

Revisao do papel do supervisor de projetos — A postura do Supervisor de Projetos
frente as tarefas de coordenacao e compatibilizacdo de projetos contratados devera
ser exposta com mais clareza no Termo de Referéncia. Deve ser atribuida a ele a
tarefa de coordenacdo técnica dos projetos, deixando a cargo do coordenador
contratado a tarefa de coordenagdo gerencial. O processo de compatibilizacdo que,
pelo fato de ser acompanhada pelo Supervisor, sugere uma certa co-responsabilidade
do mesmo frente a interagdo entre as solugbes dadas pelos projetistas, deve ser
definido como encargo exclusivo dos responsaveis técnicos dos projetos. Neste caso,
0 supervisor ainda participaria das reunidées de compatibilizagdo como autor do projeto
de arquitetura e também como mero observador das discussdes entre os projetistas
das demais disciplinas, podendo levantar questdes que, por experiéncias anteriores,
julgar pertinente.

Introducdo de equipe de suporte técnico para verificacdo de projetos das
disciplinas complementares — Para sanar a dificuldade dos Arquitetos Supervisores
frente ao processo de compatibilizagdo dos projetos devido a falta de conhecimento
técnico acerca de outras disciplinas, seria de extrema valia a disponibilizacao de uma
equipe de suporte, compostas por engenheiros de estruturas, elétrica, hidraulica e
geotecnia, que auxiliasse o Supervisor na andlise das solugcdes apresentadas pelos
projetistas contratados, alertando sobre possiveis interferéncias negativas entre os
projetos e ndo conformidades. Ndo necessariamente esta equipe estaria disponivel
exclusivamente pelo NEPE El, posto que, ao menos no momento, nao existe
demanda para tal, mas que fizesse parte do quadro fixo de funcionarios da autarquia,
prestando este suporte também para os demais departamentos.

Introducao do projeto de producao — exigir, dentro do pacote de projetos fornecidos
pela contratada, o fornecimento do projeto de producdo, principalmente quando o
empreendimento envolver tecnologias como alvenaria estrutural. No caso das UMEIS,
cujo projeto apresenta uma modulagdo que se repete, seria adequado elaborar
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também o projeto de formas da estrutura. Esta etapa de projetos devera ter
acompanhamento e aprovacao do Supervisor de Obras da Sudecap, posto que o

mesmo sera o responsavel pela execugao dos servigos.

Previsao em contrato da atribuicao de responsabilidade técnica das contratadas
na fase de execucao — Assim como sugeriu VARGAS (2008) responsabilizar a
empresa contratada em caso de falha de projeto ou necessidade de adaptacao
decorrente de falha neste servico, durante a obra. Para tanto, devem ser buscadas

alternativas em um trabalho conjunto ente Planejamento, Juridico, Projeto e Obras.
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4- CONCLUSAO

A partir da necessidade de se otimizar o processo de projetos dentro de um 6rgao
publico, o estudo desenvolvido considera ser viavel o emprego de ferramentas
gerenciais de coordenacao de projetos, focadas para o empreendedor privado, na
rotina de trabalho da SUDECAP.

A implementacdo destas ferramentas € de suma importdncia para otimizar os
processos de projeto, instrumentos indispensaveis na realizacdo da atividade fim da
autarquia — a constru¢cdo de empreendimentos da construgéo civil, muitas vezes de
grande porte, o que faz do 6rgdo um dos maiores agentes empreendedores da
cidade. Tais empreendimentos sdo voltados para o uso de toda a municipalidade e
financiados pela populacédo através de impostos, o que justifica a importancia da
gestao eficiente destes recursos. Produzir projetos de alta qualidade € um dos
primeiros requisitos a serem cumpridos para alcancar obras a altura da expectativa

dos usuarios.

No caso concreto estudado, a implantacdo de um sistema de gestado da qualidade é
da maior importancia para impulsionar todas as ag¢des que visem a melhoria dos
processos, sejam eles internos a autarquia ou dos que prestam servigcos para a
mesma. Mas ela so tera lugar na empresa quando os agentes publicos, a partir dos
gue exercem cargos de lideranga, tiverem real dimenséao da necessidade de se gerar
produtos, sejam projetos ou obras, de maior qualidade. A cultura de trabalho da
organizacao, portanto, é vista como o grande obstaculo para o éxito de qualquer
empreitada desta natureza.

O servidor publico, no papel de agente contratante dos servicos de projeto, ndo deve
perder de vista a satisfacdo das expectativas do seu cliente, o0 municipe. Ao contrario
do cliente da iniciativa privada, que se faz presente a todo momento cobrando
resultados de seus investimentos, a figura do cliente do servigo publico, onde todos
ndés nos encontramos, esta difusa e, culturalmente em nosso pais ndao se sente
portadora do direito de cobrar, de maneira incisiva, a boa gestdo dos recursos da
coletividade.

A iniciativa de mudancga, portanto, deve residir na vontade pessoal de cada um dos
agentes envolvidos no processo, seja enquanto servidor publico ou como usuario da

infra estrutura coletiva, de fazer valer seu papel de cidadao e prezar pelo que é de
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todos, gerando assim uma reta ascendente de desenvolvimento urbano, seja na

esfera municipal ou para a o bem maior do pais.
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