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Prefacio

O quinquénio no qual foram produzidos estes textos foi
excepcionalmente transformador. Passei por experiéncias marcantes
gue tornaram algumas reflexdes especialmente vividas.

Profissionalmente, a medida que assumi posices com maior
responsabilidade nos negadcios, deparei-me com situacdes e decisdes
gue me colocaram de frente com a ética e minha consciéncia. Ver de
perto, nesse contexto, a fragilidade moral do ser humano, por ma
formacdo ou ma fé & pouco importa @ trouxe para o centro das
reflexBes um tema que era fronteirico.

Perdi meu pai em 2022, o que me deixou mais sensivel e
reflexivo para a tematica das relagGes individuais. A convivéncia
familiar neste periodo, intensificada pelo sentimento da perda, foi uma
escola que tentei aproveitar.

Neste periodo também me separei e mudei de cidade. Uma
cisdo e um recomecgo, ambos dificeis. Por incrivel que pareca, a
mudanca de cidade imp6s mais dificuldades do que a distancia da
familia; os meios de comunicac@o mantém as distancias curtas, mas
o territdrio fisico exige outra adaptacao.

Fecho este ciclo pensando num reposicionamento
profissional como forma de contribuir com aquilo que n&do encontrei,
mas mantendo e até reforcando minha natureza: critica, reflexiva e
integral. Para a vida privada, uma transformacdo em andamento,
ainda ndo sei como, nem para onde.

Diante disso, vocé compreendera melhor essas mais de 700
paginas (a introducéo o ajudard).

René Ruggeri
2026
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1. Introducéo

Toda perspectiva € construida a partir de um ponto de vista.
E todo ponto de vista € um olhar sobre a realidade: revela alguns
aspectos, mas oculta outros. Compreender a realidade em sua
integralidade exige, portanto, multiplos pontos de vista, organizados
de modo a revelar suas nuances sem perder coeréncia.

A abordagem integral propfe perspectivas especificas que,
em conjunto, ordenam o olhar e compdem um mapa mais amplo da
realidade. Olhar a partir dessas perspectivas implica reconhecer a
instancia de onde se observa, isto €, compreender o lugar a partir do
qual o olhar é construido.

Nesta obra, a parcela da realidade que concentra nosso foco
continua tendo como epicentro os empreendimentos de engenharia.
No entanto, para construir um olhar mais integral sobre esse campo,
foi necessério dedicar atencéo as perspectivas a partir das quais ele
pode ser compreendido.

A perspectiva do individuo exige conhecer o ser humano em
sua diversidade. A perspectiva do coletivo demanda compreender a
formacéo e a vivéncia dos grupos. S&o pontos de vista associados as
dimensbes internas do homem e as culturas compartilhadas. Mas é
preciso considerar também o mundo tal como nos é dado & pela
natureza e pelas transformacdes que lhe impomos. A acdo humana
sobre a realidade, bem como as estruturas sociais, politicas e
econbmicas que construimos, compéem perspectivas voltadas ao
gue é externo.

Ao buscar compreender esses diferentes pontos de vista e

estruturar perspectivas a partir deles, comegcamos a perceber que



2/

esse processo se confunde com o proprio entendimento da realidade,
incluindo nela nés mesmos.

Esta coleténea reline textos produzidos ao longo dos ultimos
cinco anos, a partir de reflexdes suscitadas pelas vivéncias
experimentadas nos diversos papéis que desempenhamos no
cotidiano profissional e social. S&o textos independentes, que podem
ser lidos de forma avulsa e sem sequéncia definida, conforme o
interesse ou a demanda do leitor. Eles se somam, como pilulas de
reflexdo, as coletaneas publicadas em 2015 e 2020.

Os textos foram distribuidos em dois volumes. O primeiro,
Perspectivas Fundamentais , aborda o ser humano, 0s grupos e a
cultura. Eventuais incursées no campo das organizacfes ajudam a
manter o vinculo com a pratica, evitando que as reflexées se tornem
excessivamente abstratas. O objetivo ndo é evitar a filosofia, mas a
erudicdo, mantendo a exposicao acessivel.

O segundo volume, Perspectivas Aplicadas , dirige o olhar
para a atuacdo dos individuos e de seus coletivos no mundo,
abordando temas relacionados a técnica, aos projetos e ao
desempenho na obtenc¢éo de resultados. Embora mais orientados a
aplicacdo, esses textos preservam o viés reflexivo que caracteriza
toda a obra.

Chamamos de Engenharia Integral a aplicacdo dessa forma
de compreender a realidade, que temos construido ao longo de
décadas. Ela orienta nossa atuagéo profissional, mas também nossa
visdo de mundo, das pessoas com quem convivemos e dos grupos
com 0s quais interagimos. Por isso, mesmo 0s textos que parecem se
afastar do contexto estritamente laboral compartilham os mesmos
fundamentos e contribuem para estruturar essa visdo para além das

praticas profissionais.
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Se os textos cumprirem o papel de provocar perguntas mais
amplas, reposicionar certezas consolidadas e ampliar o campo de
observacdo sobre pessoas, sociedade, organiza¢cbes, projetos e

negocios, o objetivo desta coletanea tera sido alcangado.
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PERSPECTIVA DA TECNICA




6 / PERSPECTIVA DA TECNICA



BIM: a histéria se repete / 7

2. BIM: a historia se repete

Uma questd@o leva a outra, que leva a outra, e quando a

confusdo se instala, surge a necessidade de revisar conceitos
fundamentais. Entre debates técnicos e opinides divergentes, a
pergunta essencial €: o que é BIM?

Infelizmente, grande parte do debate acaba se perdendo no
tecnicismo e se afasta do fio queo
ou ogiepor No entanto, a quest«o cent
é, afinal, o BIM?
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BIM ndo é uma metodologia

Muitos definem o BIM como uma metodologia, mas isso ndo
€ conceitualmente preciso. Metodologias dizem respeito as formas de
aplicar algo, ndo a natureza desse algo em si. Assim como existem
diferentes metodologias para resolver uma mesma equacdo do
segundo grau, também podem existir multiplas metodologias para
aplicar o BIM. No entanto, a metodologia ndo se confunde com o
objeto ao qual se aplica. Se o BIM fosse apenas uma metodologia,
ele representaria somente mais uma maneira de executar praticas ja
conhecidas, sem implicar qualquer transformacdo essencial. Mas a
experiéncia pratica e a reflexdo conceitual indicam que ndo é disso

que se trata.

CAD: a evolucédo do desenho tradicional

O CAD é amplamente reconhecido como um substituto da
prancheta, pois manteve os elementos do desenho tradicional:
pontos, retas e planos. A maioria dos profissionais usa o CAD de
forma muito basica, e poucos exploram seu potencial para trabalhar
com informacdes (afinal, como qualquer software, CAD se baseia em
informacdes).

Mesmo com importantes avancos tecnolégicos, o CAD
continua fundamentado em relagbes essencialmente geométricas.
Seus objetos fundamentais carecem de propriedades fisicas e
informacdes integradas, embora se tenha avancado bastante nesse
quesito. De qualquer forma, as informac¢des sao associadas de forma

posterior aos objetos, ndo participando de sua génese.
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BIM: inteligéncia e natureza

O BIM ndo se preocupa com pontos e retas, pois seu
fundamento s&o objetos tridimensionais definidos por informagdes.
Enquanto no CAD as relacbes entre elementos sdo puramente
geométricas, no BIM elas sdo mais complexas: uma janela depende
de uma parede, um tubo s6 se conecta se houver compatibilidade
dimensional.

A diferenca essencial € que, no CAD, associar informacao
aos objetos é um artificio, enquanto no BIM isso € inerente a sua
natureza. Nao ha, no BIM, objeto sem informacdes atribuidas.

Mais que a definicdo dos objetos, os sistemas BIM carregam
regras de relacionamento entre eles, as vezes bastante complexas,
acrescentando um nivel adicional de inteligéncia ao sistema.

BIM e CAD: estruturas para o PDP

BIM e CAD séo evolu¢es com paradigmas diferentes.

O CAD permitiu estruturar um Processo de Desenvolvimento
do Projeto (PDP) baseado em elementos geométricos transformados
em informacgdes que simbolizam a realidade.

O BIM abre uma nova estruturagdo para 0 mesmo processo,
passando a usar informacgdes para modelar objetos geométricos que
reproduzem (ou digitalizam) a realidade.

O mercado se ajustou ao CAD de forma bastante limitada, o
gue vem ocorrendo também com o BIM. Muitos adotam suas
ferramentas sem explorar todo o seu potencial, mas pequenos

nilcleos de exceléncia se destacam.



10 / PERSPECTIVA DA TECNICA

O futuro: um novo paradigma?

Assim como o processo de projeto vem incorporando o BIM,
o futuro trara novas revolug@es. Talvez surja um modelo baseado em
inteligéncia artificial avancada, que utilize conhecimentos para propor
solucBes capazes de transformar a realidade. Nesta situacao, restara
a arquitetos e engenheiros saberem auditar as proposicoes,
validando ou ndo sua adequacgédo aos interesses da sociedade.

A histéria se repete, e o desafio permanecera sendo
aproveitar cada vez mais o potencial dos préximos paradigmas. A
disseminacdo do BIM aumenta & como ocorreu com o CAD & ,
alastra-se, mas ndo se aprofunda. O mercado continua superficial em

relacdo aos paradigmas.
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3. O que o BIM mudou no Processo de

Desenvolvimento do Projeto  (PDP)?

A questdo do titulo pode parecer de resposta Obvia, mas
merece uma boa reflexao. A resposta imediata é outra pergunta: vocé
esta com tempo? Digo isso, porque a explicacdo ndo € simples e
depende de resgatar alguns conceitos fundamentais. Mas tentarei ser
objetivo, mesmo correndo o risco de ndo atingir a profundidade do
tema.

Comecemos entendendo que um processo € um conjunto
organizado de atividades que transforma determinadas entradas em
saidas especificas. No caso do Processo de Desenvolvimento do
Projeto de Arquitetura, Engenharia e Construcédo (Projeto AEC), as
entradas sdo informacdes sobre um problema cuja solucdo depende
da criacdo de um produto e as saidas séo informacdes sobre o que
deve ser este produto e como ele deve ser construido.

E claro que as transformagdes ocorridas no processo sio
baseadas nos conhecimentos que permitem estabelecer relacdes
entre as informacdes de entrada e as de saida. S&o conhecimentos
de Arquitetura, Engenharia, Construcdo e, inclusive, das atividades
gue serdao desempenhadas durante o uso do produto criado, ou seja,
aquelas relacionadas a operacdo que terd lugar, por exemplo, no
edificio. Raciocinio analogo seria possivel para outros tipos de
empreendimentos, como infraestrutura e instalagdes industriais.

Veja que, na esséncia, o BIM parece néo ter mudado o PDP,
pois continuamos coletando informacdes dos problemas e
transformando-as em outras informacdes sobre o produto que

soluciona o problema inicial.
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Mas nao da pra dizer que tudo esta do mesmo jeito. E 6bvio
gue nao estd! Alguma coisa mudou. Mas, exatamente o qué?

Usemos um exemplo rudimentar para introduzir o préximo
fundamento: vocé ja tentou fixar duas pecas de madeira com algo que
ndo fosse um prego e um martelo? Muita gente ja, e, acredite,
conseguiu. Mas é claro que o prego e martelo adequados
proporcionam mais eficiéncia, mesmo que uma boa cola permita
eficicia nesta tarefa.

Quero dizer com esse exemplo que podemos executar
atividades com técnicas diferentes que nos conduzem a resultados
com certo grau de eficiéncia e eficacia. Para dominar tais técnicas é
preciso ter alguma habilidade. Boa técnica sem habilidade pode n&o
dar bom resultado. Mas, claro, a técnica mais adequada com a
habilidade para usé-la nos garante um resultado efetivo.

Projetos de Arquitetura e Engenharia ja foram feitos & mao
livre, com auxilio de instrumentos de desenho, com apoio de
computador (CAD) e estamos agora experimentando o BIM (vamos
chegar nele, aguente mais um pouco). Muitas técnicas ja foram
usadas e criou-se outras tantas, jA que as técnicas dependem de
ferramentas e de habilidade para uséa-las.

Convém nédo confundir técnica com tecnologia. A técnica de
bater um prego com um instrumento pesado com uma face plana ja
se serviu de varias ferramentas tecnolégicas (um bom toco de
madeira bem dura pode ser suficiente). O desenvolvimento
tecnoldgico ja providenciou muitos recursos para otimizar a aplicacéo
de técnicas tradicionais.

Algumas tecnologias, entretanto, impuseram uma mudanga
de técnica na execuc¢édo de algumas tarefas. Ha algum tempo, ilustrar

um texto exigia dotes para o desenho artistico, hoje em dia a
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inteligéncia artificial pode fazer isso. Se antes a ilustracdo exigia
técnicas de desenho (técnico ou artistico), hoje pode exigir técnicas
de escrita (a chamada fengenharia de promptd. Mas atingir o estado
da arte ainda demanda uma integracao excepcional entre a técnica,
a tecnologia e a habilidade.

Vocé certamente ja reparou que o BIM nos trouxe muitas
novas ferramentas tecnoldgicas (recursos) que nos exigem técnicas
diferentes para transformar nossa matéria-prima (informacées) em
nosso produto (informacdes). Ou seja, mesmo sendo ainda um
processo de transformacdes de informacdes, as novas técnicas
usadas nos exigem novas habilidades. Mas os fundamentos da
transformag&o continuam os mesmos, se valendo atualmente dessas
novas técnicas.

Diriamos, até aqui, que o PDP é o mesmo, embora use
técnicas e tecnologias bem diferentes das outrora utilizadas. Mas
vamos em frente...

Se 0 PDP é um processo que resolve problemas complexos,
pois transforma as informagfes sobre eles em informagfes sobre a
solugéo, certamente faz isso de alguma forma bem estruturada. A
estruturacéo é tdo complexa quando exige o problema e sua solucéo.
De fato, ha um método apropriado para fazer isso.

N&o confunda método com técnica. De modo geral, o método
orienta a estrutura da resolu¢@o do problema, enquanto as técnicas
dizem respeito a execugédo concreta das tarefas. E podem fazé-lo com
recursos tecnolégicos diferentes. Nem todo pintor usa os mesmos
tipos de pinceis.

Inclusive, é o método que garante a possibilidade de trabalho
conjunto ou complementar. Nao fosse ele, o método, o trabalho de

um atrapalharia o do outro. Os trabalhos se integram porque adotam
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métodos compativeis (ou até iguais). Nem mesmo as técnicas ou
tecnologias podem garantir a possibilidade de integracdo dos
resultados, se os métodos ndo forem da mesma linhagem. O uso das
mesmas técnicas e tecnologias facilita a agregacdo, mas o que a
garante sdo os métodos. Ha uma ldgica (a base do método) no
encaminhamento das acbes e essa logica garante o bom
direcionamento das solucdes.

O método fundamental do PDP é o método de andlise e
solucéo de problemas. Ele é simples, em teoria:

1- compreender o problema traduzindo-o em informacdes

de entrada,

2- conceber solugBes com base no conhecimento técnico da

area (Arquitetura e Engenharia no presente caso),

3- comunicar as solucbes concebidas estruturando-as as

informacdes de saida em mensagens inteligiveis.

Em cada um destes trés passos (o termo mais adequado aqui
seria fases) ha uma infinidade de tarefas e resultados intermediarios
a serem produzidos ( An«opareresolget em m®t
probl emas dif2ceiso, j 8 dizia Descart
pode ser executada com uso de técnicas diferentes, mas lembremos
gue as que forem selecionadas devem ser da mesma linhagem para
permitir facil integracdo entre as tarefas.

Assim caimos no conceito de metodologia, termo muito
associado ao uso do BIM.

Metodologia, a rigor, seria apenas o estudo dos métodos,
assim como ocorre a formacao de palavras como biologia e mitologia.
Mas nossa lingua acabou associando ao termo o sentido de um
detalhamento ou dissecamento do método. Algo como estudar os

métodos dividindo-os e destacando neles partes menores, de tal
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modo que se tenha ao final uma espécie de bula sobre como aplica-
los.

Ou sej a, met odol ogia ® usado pa
b o | (como executar o método). Um conjunto de ages, atividades
ou tarefas que produzam gradativamente, se executadas conforme
orientado, um resultado especifico. E as metodologias especificam
técnicas e recursos tecnolégicos a serem usados, pois tendem a
detalhar a execucéo das atividades.

Assim, mais que um mero estudo dos métodos, a metodologia
define um processo de trabalho e, assim, voltamos ao conceito de
processo, mas agora abordado nos seus detalhes operacionais e nao
somente por suas entradas, transformacgdes e saidas.

Mas repare que é possivel estabelecer, para um mesmo
método, varias metodologias, variando técnicas e tecnologias. Mais
gue isso, é possivel estabelecer metodologias mais apropriadas para
aplicar os mesmos métodos em situacdes diferentes, para problemas
diferentes.

O levantamento das informacdes iniciais que caracterizam o
problema a ser resolvido no PDP pode utilizar vérias técnicas, cada
uma mais adequada ao tipo de levantamento a ser feito e ao contexto
que condiciona a atividade. Nao se justifica, por exemplo, mobilizar
equipes e equipamentos complexos de topografia para medir um
terreno de 250 m?, plano e retangular. Técnicas mais simples sdo
plenamente satisfatdrias nesse caso, eficientes o suficiente e eficazes
para gerar o resultado necessario. Alias, é arriscado um levantamento
por drone ser menos efetivo nesta condi¢do. por mais moderna que
seja essa técnica. Mude o terreno e a técnica mais apropriada pode

mudar, é preciso revisar a metodologia de trabalho.
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Imagine a variedade de situagbes e de recursos existentes e
a adequabilidade das técnicas para cada caso. Talvez seja possivel
estabelecer um conjunto de técnicas e um sequenciamento de acfes
gue se adeque bem a boa parte dos casos, mas fatalmente isso nao
cobrira todas as possibilidades. E claro, também, que sempre é
possivel usar, para alguma atividade, uma técnica menos adequada,
apenas porque se tem o0s recursos tecnoldgicos relativos a ela em
maos (e ndo para outras técnicas).

Por isso, estabelecer uma metodologia Unica especifica para
desenvolver projetos de Arquitetura e Engenharia me parece um
sofisma. Ha, na realidade, uma infinidade de metodologias possiveis
e cada uma mais adequada a casos e condi¢cfes peculiares. Mas isso
ndo significa que ndo se deva ter uma metodologia referencial que
defina algumas técnicas e tecnologias gerais. Lembremos da
necessidade de integracdo e agregacao dos resultados. O segredo é
estruturar as metodologias, equalizando técnicas e ferramentas
segundo o método mais adequado para o PDP.

Agora, respondendo ao titulo, o BIM ndo mudou quase nada
o PDP, mas mudou muita coisa nas técnicas e tecnologias usadas no
processo. Talvez por isso se fale tanto em metodologia BIM, porque
ele tornou necessério redefinir uma série de técnicas e ferramentas
gue vinham sendo usadas. Mas ndo nos enganemos, nao ha uma
metodologia BIM, mas diversas possiveis e nem todas
adequadamente aplicaveis a qualquer caso. Os BIM Mandates, BIM
Protocols, BEPs, etc. sdo evidéncias de que o BIM exige
metodologias bem engendradas para cada empreendimento em
particular. Isso, no fundo, significa que a atividade exige

planejamento.
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Técnicas

Entradas Saidas

Tecnologias/Recursos

Tomemaos consciéncia: guem garante o resultado é o método,
a metodologia equilibra técnica e recursos tecnologicos. Se uma
metodologia subverte o PDP (método de resolucéo de problemas), o
resultado pode ser um lindo, bem compatibilizado e plenamente
informacional equivoco, mesmo que requintada e persuasivamente
apresentado. Nao se deve dar atencdo a metodologia em detrimento
do foco na resolucéo efetiva do problema (que se baseia ho método).
E efetivo é aquilo que é eficiente e eficaz, simultaneamente. Procure
no Google peloconj unt o de palavras @ACort el

entenda por que ndo podemos fazer do BIM um bra¢o mecénico.
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4. Os pilares sdo do BIM ou do PDP?

Meus sobrinhos ganharam ha algum tempo um novo modelo
de videogame. Um deles ganhou um tablet novo que j& veio com
aplicativos de inteligéncia artificial. Me lembro quando comprei um
carro que eu realmente queria e ndo apenas porque precisava de um
veiculo.

Em todas essas ocasides, 0 objeto de desejo vira o centro
das atencbes por um tempo. E uma febre e é muito bom apreciar a
conquista de algo que se deseja.

Meus sobrinhos passaram a jogar mais e chamar os amigos
para jogar. O que ganhou o tablet resolveu editar uns videos. Eu
passei a passear mais apenas para apreciar o carro. Mas o
engracado, é que era possivel jogar mais, editar videos e passear
mais, mesmo antes do videogame, do tablet e do carro. As conquistas
estimularam, mas ndo foram elas que realmente possibilitaram os
novos e bons héabitos.

Acredito que com o BIM tenha ocorrido mais ou menos o
mesmo. Quando o BIM chegou ao mercado, virou a bola da vez. Tudo
parecia renovado em funcdo do BIM. Voltamos a discutir o processo
de trabalho a luz do BIM, a tecnologia voltou a ser tépico central nos
debates sobre projetos de Arquitetura e Engenharia e passamos a
refletir sobre o papel das pessoas neste sistema produtivo. O BIM foi
um estopim que reacendeu o fogo do ambiente de desenvolvimento
dos projetos na construcao civil.

Mas veja que, antes do BIM, era possivel discutir os
processos de trabalho com todos os topicos pertinentes. A tecnologia

sempre esteve em desenvolvimento, mas tinha perdido o brilho



Os pilares sdo do BIM ou do PDP? / 19

aparentemente. E as pessoas, bem, essas continuam as mesmas de
sempre.

O BIM foi como um copo de éalcool lancado no fogo no final
do churrasco: uma pequena explosédo sobre algo que esteve aceso,
mas andava arrefecido.

Nao ha como negar os avancos trazidos pelo BIM ao
Processo de Desenvolvimento do Projeto, mas pensar que este
processo existe antes e depois do BIM é um exagero. Temos um novo
contexto, um novo cenario, mas temos a mesma arquitetura e a
mesma engenharia. O BIM é uma renovagao instrumental, e ndo
essencial, como sdo também o novo videogame, o novo tablet, ou o
novo veiculo (mesmo que venham cheios de funcionalidades novas).

Um bocado do que nos aventuramos a fazer com o BIM hoje
ja era teoricamente possivel antes, com CAD ou mesmo nha
prancheta, ainda que com maior esforco, menor confiabilidade e
menor escala. Meus sobrinhos podiam chamar os amigos para jogar
com o aparelho anterior, mas s6 chamaram com o novo. O outro
poderia editar videos quando quisesse, mas s6 o fez agora. E, vamos
e convenhamos, eu ndo passeava antes por pura opc¢ao, nédo foi a
mudanca de carro que permitiu isso.

E claro que talvez as condigdes atuais sejam mais propicias,
mas ndo foram elas que geraram as oportunidades, apenas as
destacaram. NGOs é que resolvemos aproveita-las apenas agora, por
comodidade, por pressd@o externa, pela luz langada com os novos
Abr idaosce, ou por n«o t er m@as antssi
Acredito bem nesta Ultima alternativa.

Falamos de colaboragdo com o compartilhamento de

informacdes, mas recursos para isso, com as devidas proporcdes,
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surgiram bem antes do BIM e sempre estiveram ao alcance de
qualquer um.

Falamos de modelos BIM referenciados entre si (federados),
mas a possibilidade das referéncias cruzadas existe ha décadas em
ambiente CAD. O BIM potencializou esta integracdo, mas ela ja era
praticavel antes, guardadas as limitacdes do CAD. Se era tao boa,
necessaria e estava disponivel, por que ndo era usada?

Falamos hoje dos usos do BIM, pensando na integracdo de
informacdes, mas esses usos sempre foram demandados e
raramente tentamos sistematiza-los. Orgcamentos e cronogramas
sempre estiveram ali, ndo ha sentido em achar que apenas agora séo
integraveis ao restante. Talvez demandassem mais esforco, mas
estavam disponiveis.

Tratamos o BIM como algo essencialmente novo, mas na
realidade ele é instrumentalmente novo. Na esséncia, ele apenas
viabiliza com maior ou menor dificuldade, processos que
almejadvamos hatempos. Viva o BIM! Ele veio se agregar ao Processo
de Desenvolvimento do Projeto, inaugurando as oportunidades de um
novo paradigma instrumental. Aos poucos vamos descobrindo que o
BIM ndo mudou o Processo do Projeto, apenas o instrumentalizou
mais eficientemente e, por isso, pudemos voltar a discuti-lo em busca
de mais eficacia. Ser efetivo exige ambos i eficiéncia e eficacia.

Dizemos que o BIM esta baseado em Pessoas, Processos e
Tecnologia. Pergunto: o trabalho em CAD estava baseado em que?

Ha, sem duvida, uma mudanca substancial na forma de lidar
com as informacdes. Antes elas dependiam de a¢bes humanas para
serem consideradas a qualguer momento. Com o BIM, uma vez
carregadas, seu tratamento pode ser automatizado, mas exige

sempre acao humana prévia, ndo acontece como magica. Isso € uma
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transformagé@o importante no Processo de Desenvolvimento do
Projeto, mas nédo se trata de um processo essencialmente novo.

Tinhamos um processo em que as informacdes eram
representadas segundo uma técnica e dependiam de nossa acao
para serem consideradas. Agora as informacdes estédo representadas
em algo mais automatizdvel, uma estrutura informacional. Sua
consideracdo depende apenas que sejam carregadas ao modelo e
tudo pode se automatizar (em tese).

O Projeto AEC, uma espécie de representacdo do produto da
construcdo civil, era apresentado em documentos graficos e textuais.
Hoje em dia, até poderiam ficar restrito a sua representacdo em um
modelo informacional. Mas, o mercado, demostrando sua dificuldade
de transicdo cultural, ainda transforma modelos informacionais em
documentos gréficos e textuais.

Alias, fala-se que o BIM demanda mudanca cultural. Ora,
essa mudanca cultural ndo é no BIM, mas no Processo de
Desenvolvimento do Projeto. As pessoas ndo estdo no BIM, pelo
contrario, elas estdo no PDP em plena transicdo de paradigma
instrumental. O BIM também esté 14, junto com elas. Ainda estamos
atrelados a nossa necessidade visual, favorecida pelo 3D, mas o BIM
abstraiu esse tipo de representagéo, tudo agora tem potencial para
ser linguagem de maquina.

Enfim, o BIM esta ai, mas os pilares que dizemos serem do
BIM - pessoas, processos e tecnologia i sdo do PDP, como sempre
foram. Mas o BIM lancou novamente luz sobre eles 8 ofuscando-os
no inicio 0 , e aos poucos nossa visao vai se ajustando. Talvez agora,
habituando ao videogame, o tablet e o carro, possamos pensar no
gue realmente importa: a equipe do projeto (os amigos de jogo,

pessoas ), os resultados possiveis (0 audiovisual, tecnologia ) e o
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prazer de fazer Arquitetura e Engenharia no PDP (o passeio,

processo ).
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5. BIM e a questédo da responsabilidade

técnica

Penseiemdarotituodei@dBIMor not to Bl MO a
mas acho que poucos entenderiam. Entdo fui mais objetivo.

Presenciei, no inicio de 2021, a discussao sobre a insercao
do BIM nos documentos de responsabilidade técnica emitidos pelos
profissionais junto aos conselhos de engenharia e arquitetura. E
interessante notar o quao o entendimento sobre o BIM ainda é fragil
no mercado, sobretudo nestes seus aspectos menos técnico-
operacionais.

No segundo livro da colecédo que publiquei no final de 2020
(Colecédo Gestédo Tecnologia e Gente, Livro II: Paradigma BIM, René
Ruggeri) h4 um texto cujo objetivo € exatamente explicar o que é o
BIM num ponto de vista mais geral e menos vinculado as questdes
operacionais ou produtivas dele. Talvez pudéssemos dizer numa
visdo mais conceitual e estrutural. E é exatamente essa base que
penso faltar nas discussdes sobre BIM, mesmo entre os especialistas,
uma visao mais clara do que significa de fato o BIM para 0 momento
de transformacao que a sociedade vem experimentando.

Todos querem explicar como o BIM acontece ou como ele
deve ser desenvolvido. Querem explicar como trabalhar com BIM,
como se ele fosse algo definivel com facilidade. Nesse intuito colocam
o BIM como tecnologia, como processo, como metodologia, como
plataforma etc.

Penso, como colocado no texto referenciado, que ele induz
isso tudo, mas simplesmente ndo seja nada disso isoladamente. A
ideia BIM é complexa o suficiente para contemplar todos esses

aspectos sem se limitar a nenhum deles. Para entendé-la € preciso
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sair dos limites da arquitetura, da engenharia ou da prépria tecnologia;
talvez seja essa a principal dificuldade.

Nesse ponto, recomendo fortemente a leitura prévia do texto
citado e retomar este texto posteriormente. Isso ndo é mera
propaganda (eu ndo me daria a esse trabalho), mas é necessario.

BIM, em meu entendimento, é exatamente o que o titulo do
Livro Il indica, um paradigma. E aqui reside um novo desafio: o que é
paradigma e porque ele é mais abrangente que todas as categorias
com as quais se classifica o BIM por ai?

Para entender o que é BIM, é preciso entender o que é
paradigma. O texto indica, para isso, o livro de Thomas Kuhn, fA
Estrutura das Revolucfes Cientificasq um classico sobre o tema. Se
tiver curiosidade, recorra a ele. Procure no Google, certamente
encontrara. Mas se prepare para uma leitura um pouco mais
complexa que os textos sobre BIM, ou vocé imagina que para explicar
algo complexo como o BIM ha um pensamento elementar?

Dito isto, voltemos a questdo da relacdo entre BIM e a
responsabilidade técnica dos profissionais. Discute-se por ai se faz
sentido que haja previsao de atividades técnicas especificas para BIM
para constar nos tais documentos de responsabilizagdo técnica (ART
ou RRT). A preocupac¢édo nao é a responsabilidade, mas a atestacéo
de competéncia para o BIM. E uma preocupagdo genuina e
importante. Vale um bom debate, mas fatalmente nos levaria a discutir
a forma de comprovar tais capacidades profissionais. Ndo é esse 0
foco aqui.

Por exemplo: faz sentido registrar a elaboragéo de um projeto
desenvolvido em BIM como uma atividade distinta daquela realizada

em CAD ou na prancheta?
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Se vocé consegue entender o BIM como paradigma, a
resposta é clara, talvez quase evidente: um grande e sonoro SIM!

Veja bem, o mercado de especialistas em BIM discute um
tema que decorre quase que imediatamente da compreensédo daquilo
em que sdo especialistas. E no minimo estranho, pois, como
especialistas ndo deveria existir essa discordancia. Conclusao:
estamos todos aprendendo ainda o que é BIM.

Se vocé entende BIM como ferramenta, como processo,
como metodologia ou qualquer desses significados reducionistas,
talvez vocé tenha dividas sobre sua consideracdo como uma
atividade diferente. Mas se conseguiu perceber que o BIM tem status
de paradigma no universo da construcao civil, € claro que vai entender
gue ele é mais que essas coisas do dia a dia laboral que vivemos
como profissionais da area.

Tentarei ser didatico com alguns exemplos. Primeiro: pensar
a mecanica com as Leis de Newton é similar a pensé-la com a Teoria
da Relatividade? Segundo: comunicacdo com internet é similar a
comunicacdo por textos em papel (cartas)? Terceiro: usar um
computador em DOS é semelhante a usar um computador com
Windows? (Talvez alguns perguntem o que € DOS, sugiro novamente
0 Google). Quarto: viver sem celular é parecido com viver com um a
mao cheio de aplicativos? E por ai vai...

Ha coisas que causam impactos tais que transformam, num
nivel essencial, a forma de pensarmos, produzirmos e nos
comportarmos. S&o coisas que ndo acontecem do dia para a noite,
demoram um tempo para serem bem compreendidas e assimiladas
no dia a dia por uma massa significativa de pessoas, a ponto de
transformar a comunidade/sociedade. Mas ha um mundo antes delas

e outro, depois. Isso séo paradigmas!
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Novos paradigmas, substituem paradigmas anteriores. Se
vocé leu Thomas Kuhn sabe que eles coexistem (as vezes em
disputas) por um bom tempo. E podem ser setoriais, paradigmas de
uma comunidade especifica de pessoas ou profissionais.

Ora, se o BIM for entendido como novo paradigma, entédo
trabalhar com BIM é uma coisa e trabalhar sem ele, com o paradigma
anterior, € outra. Faz sentido distinguir ambas as atividades enquanto
coexistem. Com o tempo, o paradigma anterior virara histéria e alguns
profissionais mais antigos serdo bem remunerados para traduzir
coisas feitas com base nele.

Mas como classificar se uma atividade foi feita no paradigma
BIM ou ndo, para merecer a consideracdo como categoria especial
de servico nos sistemas dos conselhos profissionais?

Ah, essa € uma boa pergunta. Para respondé-la é preciso
entender a esséncia do BIM, pois a atividade que carrega essa
esséncia merece a classificacdo, as demais, ndo. Sera que teremos
a capacidade de definir isso atualmente? Uma coisa é perceber que
h& diferenca, outra coisa € conseguir mensura-la ou identifica-la.
Pense ai, qual é a esséncia do BIM? Aquilo que ndo muda
independente dele estar em uso intenso ou em uso ainda timido? Se
sabemos o que é BIM, temos que saber identificar essa esséncia.

Se vocé observar e refletir, vera que ha outros paradigmas
em Vvérias areas em processo de consolidacdo neste periodo que
temos vivido. N&o é a toa que falamos de sociedade liquida, aquela
gue se transforma a todo instante. lludido aquele que considera a tal
transformacéo digital como um fendmeno de tecnologia. A situacéo é
similar & do BIM, o iceberg é maior na parte submersa. E ha muitos
outros conteldos paradigméticos passando por processos

semelhantes. Falo sobre isso no Livro Il T Filosofia e
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Desenvolvimento Humano, na mesma Colecdo Gestdo, Tecnologia e

Gente (agora sim, foi propaganda...rs...).
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PERSPECTIVA DO PROJETO
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6. Projeto Integrado ou Integral? Que

movimento é esse?
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Tem-se falado bastante sobre integracdo de projetos. A
expressdo é popular, mas, como veremos, pode ser imprecisa 8 ou,
no minimo, estranha. Guardemos essa provocagao por um momento.

Com o advento do BIM, o processo de desenvolvimento do
projeto voltou ao centro do debate. E comum ouvir que o BIM exige
mudancas no modo de trabalhar, ainda que nem sempre se consiga
explicitar quais sdo essas mudancas.

Em geral, chama-se projeto integrado aquele que se
har moni za com os demai s. I nteg
juntoo. Algo est § i mdmpoysisedicamente a
um conjunto, tornando-se parte essencial dele. Um jogador ndo se
integra ao time no dia em que chega ao clube, mas quando assimila
sua cultura e seu modo de jogo.

Um conjunto integrado n&o resulta de uma simples soma
aritmética, em que cada parcela apenas adiciona algo ao todo. Ele se

rar

ndo
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assemelha mais a uma soma vetorial , na qual o resultado depende
da composicdo entre as parcelas. Retirar uma delas pode alterar o
resultado de forma essencial 8 como em um sistema de for¢cas em
equilibrio, no qual a retirada de uma forga gera movimento.

Assim, um projeto integrado ndo é a soma de partes
isoladas, mas uma composicédo de efeitos . Da articulacdo entre os
componentes surge um resultado especifico. Alterar um projetista 0
um componente do sistema d pode maodificar significativamente o
resultado potencial do projeto.

Na soma aritmética, a ordem das parcelas ndo altera o
resultado. Na soma vetorial, altera. Mantendo a analogia do
movimento, a ordem em que as parcelas sdo adicionadas muda a
trajetoria, pois cada nova parcela altera a aceleracao resultante.

Considere, por exemplo, o projetista de estruturas e o de
esgoto sanitario. A ordem em que cada um passa a influenciar o
desenvolvimento do projeto produz resultados diferentes, ainda que
as disciplinas sejam as mesmas. Amplie esse raciocinio para um
empreendimento com uma dezena de especialidades técnicas.
Mesmo com coordenag¢do, a forma como cada componente é
considerado ao longo do processo altera o rumo das solucdes
adotadas.

Cada trajetéria possivel no desenvolvimento do projeto
corresponde a um caminho distinto, com influéncias préprias. Essas
influéncias entram na composicdo do resultado. Por isso, trajetorias
diferentes conduzem a resultados diferentes.

O projeto integrado , portanto, é o resultado da composi¢éao
dessas influéncias ao longo de uma trajetéria especifica de

desenvolvimento.
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Algumas influéncias tém maior peso e criam o que podemos
chamar de tendéncias . Cada tendéncia representa um desvio em
relacdo a outros caminhos possiveis. Toda decisdo de projeto, ao ser
tomada, exclui diversas alternativas. O julgamento desse desvio 8 se
foi adequado ou ndo 8 ocorre, de fato, no uso do empreendimento,
e ndo apenas na avaliacdo do projetista. Uma parcela isolada ndo tem
condicao de julgar o todo.

Qual o pardmetro para avaliar um projeto integrado?

Ant es de responder , val e not ar
integradoso, n o plural, n«Broje® ri g
Integrado € o resultado final da composicdo entre todas as
disciplinas. Os demais séo parcelas dessa composicédo. Ou é tudo, ou
ainda nao é projeto; no maximo, é uma parte integrante, mas nao
integrada em si mesma.

O que ocorreria se todas as parcelas pudessem influenciar o
projeto simultaneamente ? A trajetéria seria Unica, sem desvios
intermediérios. As influéncias ocorreriam com igual peso desde o
inicio. Essa forma de composi¢éo define o que chamamos de Projeto
Integral .

O processo que gera o Projeto Integral se parece menos com
uma soma vetorial gradual e mais com uma reag¢do quimica . Os
componentes atuam simultaneamente e passam a operar como uma
Unica influéncia. Nenhuma disciplina prevalece por ter chegado antes;
todas contribuem na medida adequada para o resultado. Trata-se
menos de adicdo e mais de proporcdo & uma verdadeira
estequiometria do projeto.

Por essa razéo, o Projeto Integral constitui um ideal tetrico .

Trata-se de uma referéncia conceitual para avaliar o desvio dos
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projetos reais, integrados, mas ndo de um estado plenamente
mensuravel, sobretudo por envolver interagfes humanas complexas.

Como, entdo, aproximar-se desse ideal? Monitorando as
condi¢Bes de influéncia de cada disciplina ao longo do processo.
Quando todos os projetistas tém oportunidade equivalente de
contribuir e as decisdes sédo tomadas em um ambiente que equilibra
argumentos e saberes, o projeto percorre uma trajetoria mais proxima
do Projeto Integral.

Percebe-se, assim, que a atencdo dedicada ao Processo de
Desenvolvimento do Projeto (PDP) nao visa apenas organiza-lo.
Trata-se de criar um ambiente no qual a combinacéo de influéncias
entre as disciplinas seja a mais equilibrada possivel.

Enquanto esse ambiente ideal ndo existe plenamente, &
possivel aproximar-se dele por meio de tecnologia, processos de
trabalho, desenvolvimento humano & individual e coletivo 8 e outras
condicdes que favorecam essa trajetéria.

Projetistas inseridos nesse contexto ndo vivenciam apenas
adicdo ou composi¢cdo, mas transformacédo . A equipe de projeto
torna-se algo diferente da simples soma de seus integrantes. Se ndo
nos abrirmos a essa transformacgdo, nossos projetos & ainda que
integrados & continuardo a manter um desvio significativo em relacao
ao ideal que chamamaos de Projeto Integral.
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/. Engenharia de Projetos, uma expressao

em transformacao

Duas questdes terminolégicas surgiram nos Ultimos dias que
me chamaram a atencdo. Ambas estdo relacionadas ao uso pouco
rigoroso de termos que possuem significado especifico. Por mais que
possamos usar o chamado sentido figurado das palavras e
expressdes, assegurar o significado rigorosamente correto é papel
dos educadores e formadores de opinido. Nao fazer isso é uma das
causas (ndo a Unica, obviamente) da involucdo da formacédo
profissional que a sociedade (mais especificamente o mercado) tém
alardeado.

Numa rapida pesquisa sobre uma teoria desenvolvida por
Carl Jung, descobri que, embora ele a tenha publicado em 1920,
cerca de quase 30 anos depois, numa das reedi¢cdes do seu livro,
incluiu um glossério para corrigir as distor¢cdes dos usos dos termos
que o mercado e pesquisadores vinham fazendo. Repare que
estamos falando de uma &rea de conhecimento relativamente nova.
A Psicologia, naquela época, era uma ciéncia recente e, portanto, o
rigor etimoldgico era (ou devia ser) uma preocupagao critica para que
o entendimento fosse preciso.

Num segundo caso, a expressdo Engenharia de Projetos,
consagrada no meio técnico ha décadas, foi utilizada com um
significado que ndo Ihe é usual. A expresséo € largamente utilizada
para referenciar um nicho de mercado ou um setor de ocupacdes
profissionais que se dedica ao desenvolvimento dos Projetos de
Engenharia, ou Projetos para Construcdes (para ser mais geral e

incluir a Arquitetura, que originalmente n&do era isolada da
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Engenharia). E preciso ter um entendimento bastante claro do que é
objeto de trabalho nesta area, para nao confundir com outras.

No caso que comento, o termo foi usado para referenciar o
desenvolvimento de cronogramas e programacodes de obra. Mas essa
atividade, a rigor, ndo é especificamente da engenharia como area de
conhecimento. Logo, por mais que possa ser aplicada sobre um
conteudo de engenharia por aqueles que dominam estes conteldos,
em si ndo é da seara da Engenharia. Mas a confusao é explicavel.

No bom desenvolvimento de projetos de engenharia, ndo se
pode projetar solugcdes que ndo podem ser construidas, obviamente.
Isso ndo seria uma solucdo aceitavel. Logo, é parte do trabalho
conceber a chamada Metodologia de Execucdo, uma espécie de
Aireceitbholdd sobre como aquel a
aspecto técnico. Esta Metodologia de Execucao esta na interface com
a Gestao de Projetos, pois interagindo com ela a transformamos em
EAPs, Cronogramas e outros artefatos gerenciais. Aqui parece surgir
a questdo que ja venho tratando ha alguns anos, o uso do termo
projeto com significados diferentes, ora pra referenciar o produto do
desenvolvimento das solugdes (o cahamdo Projeto de Engenharia),
ora para designar o processo de implantacdo de um empreendimento
(aqui, com o sentido usado no Gerenciamento de Projetos). Isso
mesmo, o0 termo é usado para designar um produto e um processo,
coisas que tém naturezas diferentes. A confuséo vai além de uma
mera convengao terminoldgica.

No ambito da gestéo, ndo faz sentido falar de Engenharia de
Projetos num empreendimento educacional, social, financeiro etc,.
mas todos eles possuem EAPSs, cronogramas, programacdes de
tarefas etc., afinal, todos precisam de gestdo e sdo projetos (com o

significado utilizado na gestdo). Alias, projetos sdo eventualmente

obr a

de
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definidos, na gestdo, como organizacdes temporarias estruturadas
para entregar um resultado. Ndo é a toa que essa definicdo é
praticamente a de empreendimento. As diferencas sdo sutis, mas
conforme o contexto, importantes.

Coincidentemente ou néo, a terminologia em Gestdo de
Projetos comecou a se firmar no Brasil por volta da virada do século
XX para o XXI, pois a tradu-«o

do Gerenciamento de Projetoso)ainioc

de 25 a 30 anos antes do surgimento desta confuséo terminolégica.

Se interpretarmos o termo projeto no sentido mais amplo
adotado na gestdo e entendermos a engenharia como a criacao
engenhosa de solugdes para construcdo de produtos concretos, a
exrpessdo Engenharia de Projetos poderia incluir os trabalhos de
gestdo, sobretudo na interface com a Metodologia Construtiva. Ali4s,
os artefatos da gestdo detalham de forma progressivamente mais
pratica a tal Metodologia concebida pela engenharia.

Mas repare que a proposta acima depende de convencionar
entendimentos mais precisos para os termos Projeto e Engenharia.
Ambos sdo bastante amplos e, por isso, usados com um significado,
digamos, volatil.

Se a expressdo Engenharia de Projetos significa todo o
conteudo relacionado a implantacdo de empreendimentos, seja ele
especifico da criacdo de solugdes técnicas de engenharia ou a
traducdo da metodologia construtiva concebida em planos mais
detalhados para concretizacdo das tais solugdes, precisamos
estabelecer expressbes especificas para estas subareas da
Engenharia de Projetos. Isso é necessério porque sao nichos de

mercado diferentes e complementares.

of

C
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Aqui se instala uma nova confusdo: a parte relativa a
cronogramas, EAPs, programacdes de tarefas etc. esta coberta pela
Gestéo de Projetos e ha, portanto, uma expresséo ja consagrada para
designa-la. Independente dos tais artefatos serem de nivel
estratégico, tatico ou operacional, todos estdo no arcabouco do
Gerenciamento de Projetos.

O desenvolvimento das solucdes técnicas de engenharia esta
em outra area, complementar, mas essencialmente diferente. Esta
area é tradicionalmente referida como Engenharia de Projetos (pelo
menos no setor da construcdo civil), mas essa terminologia precisa
ser revista para designar o conteddo mais amplo. Na industria branca,
€ comum referencia-la como Engenharia do Produto, separando-a
explicitamente da Engenharia do Processo. Essa Ultima, responsavel
pela resolucdo do processo produtivo (ou da metodologia de
execucao, no caso da construcdo), mais préxima da interface com a
Gestao do Projeto (ndo que a outra esteja distante).

Assim, para compreender na expressdo Engenharia de
Projetos todo o conteddo relacionado & implantacdo de
empreendimentos, englobando as questdes mais técnicas e também
as gerenciais, precisamos:

1- Consagrar o uso do termo projeto unicamente com o
significado adotado no Gerenciamento de Projetos (o que
parece ndo ser dificil com a disseminacdo desta area de
conhecimento nas Ultimas décadas);

2- Emplacar no dominio publico (entenda-se no setor de
empreendimentos em constru¢do) uma expressao que
possa designar o nicho de atividade técnicas especifica
de engenharia para desenvolver solugbes para o que

serd construido; por exemplo a expressao Engenharia do
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Produto usada a inddstria branca (este sim,
aparentemente um desafio maior).

Ambas as demandas precisam ser trabalhadas em conjunto,
pois se a mesma expressdo (Engenharia de Projetos) for utilizado
com duas interpretacbes essencialmente diferentes, o problema da
confusdo terminolégica ndo sera resolvido, mas talvez agravado.

Particularmente, como estudioso do Processo de
Desenvolvimento do Projeto do Produto, especificamente no ramo da
construcdo, a expressdo Engenharia do Produto me parece até mais
precisa, mas pouco usual no setor da construcdo. Adota-la ndo
causaria confusdo exatamente por sua precisdo no significado.

Mas o uso da expressdo Engenharia de Projetos com um
significado além do ja consagrado exige maior cuidado para que seja
efetivamente util.

O alerta, que todo gestor deve conhecer, é que quando
alguma expresséao ou termo pode significar coisas demais, € mais facil
assumir papel de ruido (a exemplo da expressédo aqui abordada) do
gue de informagé&o util numa mensagem. Quando isso € subliminar,
porque raramente se esta discutindo a terminologia, mas apenas
aplicando-a, a confusdo ocorre na raiz da formagdo das novas
geracdes profissionais porque eles perdem a capacidade de se
comunicarem com precisao nos conceitos.
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8. As metodologias de projeto: batendo

pregos com alicate

Vocé ja teve que executar uma tarefa com ferramentas
inapropriadas? Por exemplo, ja tentou bater um prego usando um

alicate?

X

Eu ja bati pregos com alicate, literalmente. E possivel, mas
com o martelo é bem mais facil e a garantia de maior eficiéncia e
eficacia é ébvia. E isso ndo significa que o alicate ndo seja uma boa
ferramenta. Pelo contrério, é excelente no uso para o qual foi criado.

As metodologias que usamos profissionalmente seguem o
mesmo raciocinio. Cada uma foi criada para um uso bem especifico,
mas muitas vezes tentamos adaptar seu uso para situagbes menos

adequadas.
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Além disso, é evidente que num trabalho complexo muitas
ferramentas sdo usadas. Num empreendimento complexo a analogia
se mantém, muitas metodologias sdo usadas apropriadamente por
cada agente do processo e em cada contexto especifico.

Alias, até mesmo o ciclo de vida dos empreendimentos é
percebido de forma diferente pelos diversos agentes da cadeia
produtiva. E aqui encontramos um aspecto fundamental para a
selecdo de uma boa metodologia. No ponto de vista de um agente
especifico, considerando sua parte ou papel na cadeia produtiva,
como ele percebe o ciclo de vida de um empreendimento?

Repare que wusei o termo fipercel
Afcompreender 0. Todos ent endemos
empreendimento desde as primeiras ideias e decisfes, até a entrada
em operacao. Mas, em geral, os agentes tém contato parcial com este
longo processo. Talvez apenas para o empreendedor o ciclo de vida
seja percebido completamente. Perceber tem a ver com os sentidos
e ndo com a compreensao légica (que seria compreender); ou seja,
pressupde uma interacdo direta com o empreendimento.

Um fornecedor de produto de prateleira, por exemplo,
percebe o empreendimento apenas quando é procurado para
apresentar uma proposta de fornecimento. Na 6tica deste fornecedor,
talvez o ciclo de vida percebido seja composto pelas fases: contato
inicial; desenvolvimento da proposta; negociacdo; entrega; garantia.
Se o produto néo for de prateleira o ciclo de vida ja é outro e continua
sendo uma pequena parte do processo de implantagéo.

E para o projetista? Qual o ciclo de vida percebido e como ele
se relaciona com o ciclo de vida completo da implantacao?

O projetista inicia sua relagdo com o empreendedor bem

cedo. Provavelmente é um dos primeiros agentes mobilizados. E sua
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relagdo se estende por um longo periodo no ciclo de vida total do
empreendimento.

Mas a relacdo do projetista com o empreendimento €
diferente da relacdo do empreendedor. O projetista ndo usara
metodologias do fornecedor de produtos de prateleira, nem usara as
ferramentas do empreendedor ao verificar as entregas. Mas repare
que ele participa de ambas pelo seu proprio ponto de vista, pois
especifica os produtos e o0s requisitos que devem atender.

Nem mesmo o empreendedor desenvolve uma relagdo téo
intima (se é que o termo é apropriado para um relacionamento
intelectual) com o empreendimento como o0 projetista. Talvez o
construtor chegue ao mesmo nivel de profundidade, mas ainda assim,
de forma diferente.

O empreendedor idealiza 0 empreendimento, direciona sua
caracterizacdo, monitora seu desenvolvimento, fiscaliza sua
concretizacdo e o usa conforme a ideia inicial. Isso corresponde ao
ciclo: idealizacdo; conceituacdo (ou direcionamento); concepcao;
construcdo e operacdo. As 4 primeiras fases chamamos de
implantagéo, restando, numa sintese bem radical, apenas duas fases:
implantagéo e operagéo.

As fases da implantacdo, nas metodologias usadas em
diversos nichos de mercado recebem nomes especificos, como:
Plano do Negécio (idealizacéo); Engenharia Conceitual (conceituacao
ou direcionamento), Engenharia Basica (concep¢éo), Execucéo
(construcao).

O ponto de vista do projetista (com seu relacionamento mais
intimo) exige um nivel mais detalhado de estratificacdo, sobretudo
nas fases de conceituacdo, concepg¢éo e construcado. Isso lhe imp6e

a exigéncia metodologica de abordar o empreendimento
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considerando um ciclo de vida diferente, mais detalhado; porém
integrado ao ciclo de vida do empreendedor (seu contratante), afinal

€ 0 mesmo empreendimento.

EV - Estudo de Viabilidade (Técnica)Planejamento do Negocio
LV - Levantamento de Informacdes
EP - Estudos Preliminares

AP - Anteprojeto

PL - Projeto Legal Engenharia Béasica
PB - Projeto Basico

PE - Projeto Executivo

PP - Projeto para Producao
AB - Projetds Built

Engenharia Conceitual

Engenharia Detalhada
Execucao/Implantagéo

Operacgéao

Veja, por exemplo, que para que o0 projetista encontre a
melhor conceituacdo ou direcionamento técnico para as diversas
solucdes, é preciso que ele compreenda muito bem os condicionantes
da operacéo e da prépria implantacdo do empreendimento. Para ele,
projetista, ha uma etapa critica de entendimento deste contexto, de
cujo sucesso depende o bom direcionamento dos conceitos
fundamentais do empreendimento.

Assim, para o projetista, a fase de conceituagdo ou
direcionamento deve ser subdividida em Levantamento de
Informagbes e Estudos Preliminares (nomes usuais no mercado),
cada uma com metas bem definidas. A observagéo importante a ser
feita é que esta decomposi¢cdo ndo é necessaria ao empreendedor,
pois este receberd do projetista as solugbes técnicas ja bem
estudadas. O projetista usa seus
empreendedor apenas apresenta as demandas e verifica as entregas.

Comeca ai a constatacdo de que a metodologia de trabalho

do empreendedor néo € idéntica a do projetista, mas precisam ser
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coerentes e harmoniosas. Se o0 projeti
pregoso, O preju2zo ser8 do empreended

Para a fase de concepcdo do empreendedor, o projetista
necessita de outras tantas subdivisdes. Definidas as diretrizes
técnicas conceituais, 0 projetista precisa caracterizar bem as
solucdes técnicas. Estas solucdes serdo avaliadas e certificadas por
diversas partes interessadas no empreendimento, através do Projeto
Legal, entre elas 6rgdos governamentais de fiscalizacdo em diversas
areas (urbanizagdo, meio ambiente, vigilancia sanitaria, entre outros
possiveis). Realizados os ajustes solicitados pelas diversas partes,
conclui-se o Anteprojeto, ou seja, conclui-se a definicdo técnica das
solucdes para 0 empreendimento.

O empreendedor precisa, agora, mobilizar os executores para
a fase de execucédo. Para o projetista, a partir de entdo, o trabalho se
volta para a comunicacdo destas definicbes de modo que os
executores possam compreendé-las a ponto de se engajarem no
processo de implantacdo do empreendimento. Entre as fases de
concepcdo e execucdo (do empreendedor) esta, entdo, o Projeto
Basico para o projetista. A terminologia usual de mercado é bem
apropriada, pois é com base nele que a execucado sera preparada.

A etapa de Projeto Basico, em geral, € decomposta como
parte da concepgdo, mas, tendo em vista que o empreendimento ja
esta tecnicamente definido e que a meta € a mobilizacdo dos
executores, faz bastante sentido considera-la jaA como parte da
Construcdo. Para o empreendedor, porém, as entregas do
Anteprojeto ndo tém muita utilidade, pois nada ha a fazer com elas, a
ndo ser confirmar a coeréncia entre as demandas e as solucdes

técnicas. O foco do empreendedor estd na mobilizacdo dos
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executores e, por isso, prefere receber como resultado da concepcao
ja o Projeto Basico.

Por esta 6tica, mais uma vez, fica clara a diferenca dos pontos
de vista do empreendedor e do projetista. Alids, demonstrando um
equivoco conceitual admitido por uma questdo de conveniéncia
comercial no processo de implantacdo do empreendedor
(contratante). Verificar a coeréncia entre demandas e solucdes ja
mais desenvolvidas no Projeto Basico é tardio, pois qualquer
mudanca gera retrabalho consideravel (para o projetista) em um novo
desenvolvimento.

Mobilizados os executores, resta apenas ajustar os detalhes
técnicos dos fornecimentos ao projeto do empreendimento, o que é
feito com o Projeto Executivo. O ideal nesta etapa é que os
fornecedores participem fornecendo as informacdes detalhadas dos
seus produtos e processos. ISso ajustara o projeto e 0 processo de
implantacdo favoravelmente ao melhor desempenho dos
fornecedores/executores, afinal o interesse é ter o empreendimento
concretizado.

Durante a execuc¢éo, as ocorréncias do dia a dia podem impor
ajustes circunstanciais ao processo que exijam ajustes
correspondentes no projeto (do produto). Para o projetista isso
corresponde ao Projeto Como Construido, ou Projeto As Built, uma
etapa do ciclo de vida percebido pelo projetista que estd embutida na
fase de execucéo para o empreendedor.

E assim, os ciclos de vida do empreendedor e do projetista
caminham juntos e harménicos, mas com decomposic¢des diferentes.
Isso, por si, j& seria suficiente para compreender que as metodologias
de trabalho do empreendedor e do projetista devem ser diferentes,

mas integradas. Deve-se tomar muito cuidado para nao forcar
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projetistas a ifbaterem pregos
eficiéncia e coloca em risco a qualidade do seu resultado, que, por
fim, coloca o préprio empreendimento e empreendedor em risco.

Por outro lado, o projetista é fornecedor, o que significa que
as metodologias usadas internamente sdo de sua responsabilidade.
Ajustar as decomposic¢des adicionais em seus processos de trabalho
interno ndo é tarefa complexa em teoria, a dificuldade é integrar as

culturas, ja que os trabalhos de ambos possuem relacao tao estreita.

com

al
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9. O problema, o projeto e o ciclo de

resolucéo

Ja escrevi, em mais de uma ocasido, sobre os conceitos de
projeto -processo e projeto -produto (ver as coletaneas de artigos
publicadas em 2015 e 2020). Sob a perspectiva do processo, destaco

sempre que todo projeto tem origem em uma situagéo -problema .

Vej a uma das explica-»es FEgfargoa

empreendido para criar uma ou mais solu¢cbes para problemas

complexos especificos[...]0 ( Col et ©ne a d2015P8R.t os

Logo, o Processo de Desenvolvimento do Projeto (PDP), por
mais complexo que possa ser, constitui, em sua esséncia, um
processo de resolucdo de problemas

Costumo relacionar esse processo de resolucdo de
problemas as aulas de matemética do ensino fundamental, onde, em
geral, temos o primeiro contato com a resolucdo de problemas como
procedimento metodolégico. A professora costumava orientar: ler o
enunciado, interpreta-lo, separar os dados apresentados, identificar o
gue é solicitado, buscar uma solugdo com base no que foi estudado
e, por fim, descrever claramente a solugéo.

Me lembro, ja mais tarde, de um outro professor ensinando a
incluir textos explicativos para que ele entendesse o0 que pensamos
como solucao.

Em sintese, o método de resolucdo podia ser organizado em
trés fases: compreender o problema, conceber a solucédo e descrever
a solucdo. Essas fases sdo perceptiveis nos métodos mais
sofisticados de andlise e solucdo de problemas estudados em

quaisquer &reas de conhecimento.

pr

-
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Também tratei das etapas do Processo de Desenvolvimento
do Projeto (PDP) no livro Redescobrindo o Processo do Projeto
(2015), no qual destaco, para fins didaticos, o Processo de Producao
do Projeto (PPP) como a parcela do PDP responsavel pela geracao

do produto final:

Dentro do PDP e anteriormente ao PPP temos uma
fase de planejamento e outra de pré-inicio ainda mais
precedente [...] (p. 138)

[...]

O modelo que pretendemos desenvolver estabelece
o ciclo de vida do PPP com oito etapas. (p. 142)

[...]

Assim, os limites entre uma etapa e outra sao
monitorados pelo cumprimento de metas especificas
de cada uma. (p. 143)

Na ilustracdo a seguir, observa-se a relac@o entre as trés
fases da resolucdo de problemas e as oito etapas do Processo de
Producéo do Projeto (PPP). Repare que as etapas iniciais do PDP,

mesmo fundamentais, ndo configuram efetiva producéo.
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No quadro seguinte, descrevemos resumidamente 0s
objetivos de cada etapa.

Etapas Objetivo Publico-Alvo

Compreensao do Problema

Concepcao das Solugdes

17
[}
Q
o
=
=]
(2
1)
©
o
o
Q
O
©
2
S
=
Q
O

Essas etapas sdo apresentadas de forma sequencial por

razbes didaticas. Como ja mencionado, o que se organiza de forma
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sequencial sdo os objetivos de cada etapa, e ndo necessariamente
todas as suas atividades.

Assim, uma atividade pode ser postergada para a etapa
seguinte se isso ndo comprometer o alcance de seu objetivo, ou, ao
contrario, pode ser antecipada quando se mostrar essencial para o
cumprimento do objetivo de uma etapa anterior.

Essa flexibilidade costuma gerar confusdo entre os
profissionais, dando a impressdo de que as etapas se misturam. No
entanto, quando se raciocina a partir do sequenciamento dos
objetivos, as atividades deixam de obedecer a uma légica rigida de
encadeamento. Essa mudanga de mindset é critica para o PDP.

Outra observacao importante é relativa ao Projeto Legal (PL).
No caso do Projeto Legal (PL), embora o quadro didatico o apresente
como uma etapa entre as demais, essa parte do PDP pode ocorrer
de forma paralela as outras etapas. Isso € comum, por exemplo, nos
licenciamentos ambientais, que séo obtidos gradativamente ao longo
de um processo paralelo ao PPP.

O quadro a seguir resume o anterior de forma bem obijetiva,

tentando expressar a esséncia de cada etapa do PDP:

Objetivo / Meta Principal
Levantamento de Compreenséo do problema Empreendedor
Informacdes
Estudos Preliminares Selecédo de alternativas Empreendedor e

Planejamento

Anteprojeto Certificagdo da concepgao Projetistas e Suprimentos
Projeto Legal Acreditacdo da concepgao Orgéos de anélise
Projeto Basico Comunicacéo das solugdes Suprimentos, Proponentes e

Planejamento

Projeto Executivo Engajamento de Fornecedores, Planejamento
fornecedores e Fiscalizagao

Projeto para Producé&o Fabricacdo, montagem Fabricantes/Montadores e

Fiscalizagao
Projeto As Built Documentagao, ATO Usuarios e Mantenedores
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Por fim, devemos ressaltar que o modelo apresentado tem
funcao didatica. Na pratica, os modelos adotados (que sao varios nas
diversas areas da engenharia) podem variar ligeiramente, desde que
guardada a esséncia do PDP.

Nossa experiéncia indica que, quando essa esséncia é
perdidad o que ocorre com frequéncia em fungdo do uso inadvertido
de modelos adaptados ao longo do tempo & , a sistematizacdo do
PDP fica comprometida, com reflexos diretos na qualidade do produto
final: o Projeto AEC (Arquitetura, Engenharia e Construcao).

Outros aspectos do PDP sdo também importantes, mas ficam
para outra oportunidade, afinal, ndo pretendo cansar o leitor nem

reescrever o livro.
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10. Ciclo de Vida nos Projetos AEC:

equivocos comuns

Recentemente estive envolvido em atividades relacionadas
ao ciclo de vida de empreendimentos de engenharia, situacfes
corrigueiras para quem atua profissionalmente nessa area.

Fiz pesquisas na internet a partir de palavras-chave, consultei
documentos on-line e, como consequéncia, 0s mecanismos de busca
passaram a sugerir diversas noticias e artigos & em especial de blogs
0 relacionados ao tema. Até esse ponto, nada fora do esperado.

Os problemas surgiram quando passei a dar atencdo a
algumas dessas notificacdes e me deparei com uma enxurrada de
equivocos conceituais em textos que aparentavam ter sido
produzidos por especialistas. E claro que eu no acreditei que fossem
mesmo.

O gue mais me preocupou foi imaginar que muitos estudantes
e profissionais estejam consumindo esse tipo de conteddo
acreditando que estdo aprendendo ou se qualificando, uma vez que
se tratam de textos eloquentes, frequentemente escritos com forte
apelo retérico e persuasivo.

5 de fat o, i mpressionante a qua
equi vocadosd que podemobSmaeerdadeinat r ar na
tragicomédia da superficialidade tipica da chamada sociedade
liquida. Na virada do século deram até nome para uma das causas
disso: Efeito Dunning Kruger (quem sabe um dia escrevamos sobre
ele).

Ha, certamente, questdes que decorrem do amadurecimento
natural de uma &rea de conhecimento, nas quais conceitos

inicialmente tratados como sinbnimos passam a exigir maior rigor.
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Esse é o caso, por exemplo, dos conceitos de fase e etapa.
Embora frequentemente usados como equivalentes, eles
representam coisas distintas quando analisados com maior precisao
conceitual.

Tratei desse tema em texto publicado na coletanea de 2020
(Livro 1: Gest&o de Engenharia, 2020) e no arti
de Vida dos Projetos: utilizan
publicado originalmente em 2010. Indiretamente, devo ter abordado
esse assunto inimeras vezes ao longo da ultima década.

Outro exemplo de evolucao conceitual que ainda ndo parece
plenamente assimilada por parte do publico & inclusive por alguns
especialistas & diz respeito a compreensdo da compatibilizacdo de
projetos.

Ainda é comum encontrar textos que a tratam como uma
etapa do processo de desenvolvimento do projeto. Gradualmente,
contudo, tém surgido referéncias mais adequadas, que a reconhecem
como uma atividade continua de coordenacdo 0 e, futuramente,
talvez como uma atividade prépria e continua de projeto, ndo da
coordenacao.

O BIM tem contribuido para essa recuperacdo conceitual. A
compatibilizagdo nunca deveria ter sido tratada como uma etapa do
processo de projeto, ainda que, na pratica, muitas vezes tenha sido
executada dessa forma. Isso é uma falha cronica nos processos de
projeto adotados no mercado, que agora tem recebido maior atencéo.
Vamos dar o desconto de que, sem um bom apoio tecnoldgico, a
compatibilizagcéo tende a ser dificil (eu que o diga, fiz isso a vida toda),
mas nao € impossivel. A tecnologia facilitou muito a compatibilizacéo,

mas trata-la como uma atividade continua ndo é uma evolugéo do

go
do

e
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processo, é uma corre¢cdo de um processo que estava (e ainda esta,
para boa parte do mercado) equivocado.
A virada do século marcou a explosdo do Gerenciamento de
Projetos (GP) como carreira e area de especializacdo para o0s
negécios no Brasil. Pipocaram MBAs e cursos livres em todo o
mercado. Ainda hoje ® um tema Ada moda
davida, um dos contetidos mais importantes para a formacéo de uma
série de profissionais com forte tendéncia a ocupar cargos de
lideranca nas organizacdes.
O termo fAprojetoo, na | 2ngua port .
traicoeiro, sobretudo nas areas de engenharia e arquitetura. Ele pode
designar tanto um processo quanto um produto , e ambas as
acepcdes sao corretas.
No entanto, ainda é comum encontrar textos que confundem
o fiprojetod no sentido adotadodéd pel o C
associadoaumprocessod com o fAprojetoo t2zpico da
engenharia, entendido como produto. Trata-se de uma diferenca sutil,
mas com potenciais consequéncias estruturais relevantes.
Por exemplo, no ambito do GP, fortemente vinculado a gestao
empresarial ou de negdcios, atribui-se importancia a certos aspectos
do projeto (processo) que, sob a dtica do projeto de engenharia e
arquitetura (produto), ndo seriam os fundamentais.
A generalidade do GP permite aplicar esse conhecimento ao
processo de desenvolvimento do projeto de arquitetura e engenharia.
E ai esta o risco: o termo é usado com significados diferentes no
mesmo contexto, para um publico que, na pratica, ndo é especialista
em um ou em ambos os temas. Resultado: tenta-se estruturar o
processo de producao de um produto dando énfase a aspectos tipicos

da gestdo do processo do negécio. Convive-se permanentemente



Ciclo de Vida nos Projetos AEC: equivocos comuns / 55

com uma falha de processo produtivo em nome de entregas que
fazem sentido no processo do negécio. Ainda que guardem alguma
correlacdo importante, ndo sdo rigorosamente a mesma coisa.

E o pior: julga-se como incompetente o fornecedor que nédo
consegue produzir adequadamente ao cumprir, por exigéncia
contratual, um processo equivocadamente estruturado pelo
contratante. Pasmem: isso esta embutido em normas internas de
varias instituicoes.

Para ser mais preciso e objetivo, o problema aqui ndo é
atender as entregas do processo do negocio & que sédo legitimas
, mas falhar nas entregas do processo produtivo do projeto de
arquitetura e engenharia, que sao necessarias.

Nem vale a pena discorrer sobre diversos outros equivocos
em relacdo ao ciclo de vida dos projetos de arquitetura e engenharia,
ainda comuns nos materiais f@Ains
Confundir estudo preliminar com anteprojeto.
Confundir anteprojeto com projeto basico.

Confundir projeto basico com projeto legal.

=) =) =) =)

Achar que projeto completo é sinbnimo de projeto
executivo (como se nao fizesse sentido um estudo
preliminar completo).

1 Nao se considerar os objetivos das etapas como
definidores delas (como se fossem etapas definidas
apenas burocraticamente, sem fungéo objetiva no
processo de desenvolvimento de solugbes técnicas).

1 Admitir uma tarefa ou atividade do processo do

projeto como etapa. Por exemplo, considerar visita ao

local como etapa. (Acreditem, j& vi ser considerada

visita a obra & que obviamente ainda nédo existe 0

trut



56 / PERSPECTIVA DO PROJETO

como etapa inicial de projeto. Um erro terminoldgico
ou conceitual?).

1 Considerar a orcamentacdo da obra como uma etapa
de projeto e, o que € pior, uma das dltimas. E algo
como dizer que o valor da obra serd uma surpresa no
final.

1 E por ai vai, a lista pode crescer...

E claro que ha inimeras possibilidades de estruturacio do
ciclo de vida em funcdo de diversas peculiaridades de nichos de
mercado ou de tipos de empreendimentos. Mas nenhuma delas exclui
a necessidade do rigor conceitual, sob pena de instruir ou generalizar
equivocadamente o processo, lancando estudantes e profissionais
numa cilada de equivocos cujas consequéncias podem variar de um
probleminha de entendimento a sérios prejuizos causados por falhas
do processo produtivo.

Aqui escrevemos um texto para blog, mas ha iniUmeros
trabalhos académicos e livros que levam a sério essa importante
guestdo. Ndo se pode lidar com os problemas um aumd construindo
uma colcha de retalhos de solug6es do tipo puxadinho 8 em vez de
dedicar esforco intelectual para edificar solu¢des estruturantes (mais
gue estruturais) para um processo que € de negdcio, mas também de
producdo. Todo processo produtivo, afinal, também precisa ser

cuidadosamente projetado.
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11. Os portées do FEL e o PDP

O FEL i Front End Loading é uma metodologia para
gerenciamento de projetos, muito aplicada aos chamados projetos de
capital. Estes projetos sdo aqueles em que ha investimentos em
ativos fisicos para criar ou expandir operacdes. Em geral séo comuns
nas industrias, mas o conceito se aplicaria a qualquer setor de
mercado. Aplica-se capital numa operacdo para obter retorno com a
producéo.

Mas o FEL, como metodologia, ndo se aplica exclusivamente
a este tipo particular de empreendimento, tanto € que costuma ser
usado também em projetos, por exemplo, de adaptacdo a
condicionantes legais. Nestes casos nédo se faz o investimento para
obter retorno, mas para garantir que a operacdo se mantenha regular,
sob pena de sofrer sansfes, ou até mesmo embargo.

Estes empreendimentos, por incluirem a implantacdo de
ativos fixos, sdo tipicamente empreendimentos de engenharia. A
metodologia FEL, entdo, é fortemente associada a uma metodologia
para gestdo de empreendimentos de engenharia.

Resumidamente, o FEL est4 organizado em fases (FELL,
FEL2 e FEL3), nas quais algumas metas devem ser cumpridas e entre
as quais sao tomadas decisdo estruturadas sobre o andamento ou
ndo do empreendimento. O objetivo do FEL é entregar uma
concepcao de engenharia plenamente alinhada ao negécio para que
sejam feitos investimentos de forma consciente e controlada. Nesse
sentido, h4 momentos importantes de tomada de decisdes criticas
para 0 negOcio nas quais se aprovam as diretrizes para as
concepcdes de engenharia nas fases seguintes. As tomadas de

deciséo ocorrem nos chamados portdes do FEL, entre as suas fases
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e que, conceitualmente, deveriam barrar os empreendimentos que
ndo demonstrassem claramente o cumprimento das metas da fase.
Concluidas as fases do FEL, resta implantar efetivamente o
empreendimento com a execucdo das obras, que inclui o

detalhamento executivo das solucdes ja concebidas e validadas.

As fases do FEL

Para o empreendedor, as fases do FEL sdo fundamentais.
Em FEL1 esta em estudo a viabilidade e a definicdo do
empreendimento com foco nas demandas do negécio. FEL2, também
chamado de Engenharia Conceitual, se preocupa com a conceituacao
e selecdo das solucbes de engenharia que conduzem aos resultados
operacionais desejados. FEL3, a Engenharia Basica, amadurece tais
solucbes a ponto de se poder iniciar as aquisicdes (o grande
investimento propriamente dito). Veja que sdo decisdes criticas para
o empreendedor e para se chegar nelas muito trabalho é realizado
durante as fases do FEL.

Se focarmos especificamente no  Processo de
Desenvolvimento dos Projetos (PDP) de engenharia, ndo é dificil
reparar que as trés fases do FEL ndo explicitam, por si s, todas as
necessidades de gestdo refinada desse processo. Em FEL1, por
exemplo, h4 trabalhos de pesquisas de informacdes importantes e ha
também definicbes de pardmetros para estimativas do
empreendimento e suas partes constituintes. A partir disso, definem-
se as diretrizes e requisitos para as alternativas de solugfes técnicas
na fase seguinte.

O trabalho em FEL1 é extenso e precisa ser organizado para

qgue seja possivel gerencia-lo. Situacdo similar ocorre em FEL2 e
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FEL3. Ou seja, ha diversos trabalhos, metas ou entregas a serem
feitas a medida que os trabalhos avancam dentro de cada fase FEL.

As etapas da do Desenvolvimento da Engenharia

O que ocorre é que, embora para o empreendedor as fases
sejam apenas trés, para a equipe de engenharia é possivel
estabelecer subdivisbes nas fases FEL para gerenciamento do seu
trabalho.

No FEL 1, a engenharia precisa desenvolver os Estudos de
Viabilidade Técnica e Econémica, baseados em estimativas feitas por
indices criticamente analisados, aplicados sobre alternativas técnicas
e tecnolégicas levantadas pela equipe. Ou seja, ha uma sequéncia
mais ou menos necessaria.

Os primeiros trabalhos s@o necessarios para a execucdo dos
ultimos. N&o se faz Estudo de Viabilidade sem definir indices a serem
usados para boas previsées e ndo ha como definir criticamente os
indices sem a consideracdo das técnicas e tecnologias disponiveis
(que os impactam, naturalmente).

A questdo que colocamos é: quando devemos admitir, por
exemplo, que a Pesquisa de Técnicas e Tecnologias, bem como os
indices para estimativas estéo satisfatérios para subsidiar os Estudos
de Viabilidade?

Veja que ha definicdes criticas feitas no meio do FEL1 que
impactam seus resultados. Nao é adequado aguardar o Portdo 1 para
descobrir que alguma pesquisa ou levantamento ndo estd adequado.
Logo, seria conveniente e até mesmo necessario instituir mecanismos
formais de decisdo técnica de engenharia, em etapas intermediérias
nas fases FEL
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Sob a ¢tica do desenvolvimento da engenharia, FEL 2 néo é
diferente. Para estudar alternativas é preciso que informacfes
técnicas precisas da area de implantacdo e do contexto do
empreendimento estejam disponiveis. Podemos pensar em trabalhos
como Levantamentos de Campo (topografia, sondagens etc.),
Levantamentos de Mercado Fornecedor Local, Estudos de Cases
Similares, Estudos de Tecnologias Inovadoras, Concepcédo e Analise
de Alternativas (arranjos e complementares), Caracterizacdo de
Alternativas  (custo, prazos, seguranca, construtibilidade,
sustentabilidade etc.) e. enfim, Selecdo de Alternativa(s), Estratégias
de Implantacéo e Identificacdo de Pontos Criticos.

Veja que as concepgdes e caracterizacdo precisam dos
resultados dos levantamentos. Logo, é adequado, por exemplo,
validar os levantamentos para iniciar concepc¢des. Ha, portanto, uma
etapa de levantamentos e pesquisas que antecede a etapa de
concepcdes. Levantamentos falhos conduzirdo a concepgdes
deficientes. Mais uma vez, ao menos um portao de decisdes técnicas
de engenharia é possivel no interior de FEL2.

FEL3 tem um volume bastante grande de trabalhos de
engenharia, pois as solugtes sdo caracterizadas e especificadas. Em
FEL 3 séo (ou deveriam ser) concluidos também os licenciamentos.
Alias, além dos licenciamentos em 6rgéos de fiscalizacéo, a prépria
opera- «0 deve dar sua fAaprova-«o00
concepcdes, especificacbes e dimensionamentos, € preciso
estruturar a documentacao para a comunicacao com demais partes e
obtencdo de propostas de fornecedores (aquisicbes). E possivel
perceber ao menos um portdo de licenciamentos, pois ndo é

recomendavel detalhar solu¢des ainda ndo licenciadas; e um portdo

s ol
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de concluséo de caracterizacdes e especificacdes de solugcbes para
inicio do refinamento das documentacées.

Portdes FEL e Portdes do PDP

Estes portdes intermediarios, associados aos portdes
padrbes do FEL definem um ciclo de vida mais detalhado para o
desenvolvimento da engenharia do empreendimento que, embora
ndo seja acompanhado em detalhes pelo empreendedor, precisa ser
controlado pela equipe de engenharia, pois trata-se do Processo de
Desenvolvimento do Projeto - PDP.
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PDP FEL
Projetista Proprietario/Empreendedor

Portédo PDPO - Os dados referenci
sdo satisfatérios para estudos

Portdo FEL1/PDP1 - O empreendimento é firme, viavel e interessante |
negocio?
Portdo PDP2 - As informacdes sao

adequadas para a engenharia?

Portdo FEL2/PDP3 - As alternativas foram confrontadas (trade-offs)
selecionada foi validada frente aos requisitos do negécio?

Portédo PDP4 - Solugdes licenciada

Portdo FEL3/PDP6 - A documentagao para aquisigdes esta adequa

Portdo PDP5 - Solugdes plenamen
caracterizadas e validadas?

Portdo PDP7 - Todos os
detalhamentos estéo adequados?
Portdo PDP8 - Os documentos
retratam a realidade do executado?

O quadro resume o PDP e o FEL indicando os portdes gerais
do FEL e os especificos entre etapas do PDP. E claro que a relacéo
entre PDP e FEL tem alguma flexibilidade, até porque os casos
concretos diferem entre si em demandas e condicionantes. E l6gico

também que o quadro ndo considera todo o escopo do
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empreendimento, pois destaca o trabalho de desenvolvimento de
engenharia em relagdo ao FEL. Haveria ainda, por exemplo, todo o
trabalho de planejamento e orcamento, também paralelo (e que,
talvez, tenha seus proprios portdes complementares aos do FEL).
Agora reflita: os casos de falhas na aplicacdo do FEL
possuem alguma relagdo com a ndo consideracdo de portbes do
PDP? Se os portdes do FEL séo vitais e os do PDP seguem légica
similar, ndo seria razoavel que fossem também tratados com a devida
considerag&o? Isso ndo muda o FEL, mas o complementa com a
estruturacdo do PDP, o que é fundamental na ética do projetista que,

efetivamente, é quem produz o Projeto de Engenharia.



64 /| PERSPECTIVA DO PROJETO

12. O que fizeram com o Anteprojeto?

Este texto aborda um ponto que me incomoda desde quando
comecei a lidar com empreendimentos e contratantes de maior porte,
notadamente a inddstria (e isso ja tem uns bons anos). E certo que
neste meio, ou para este meio, produzem-se inUmeros avangos em
diversas areas, entre elas as gerenciais. Organiza¢6es de menor
porte normalmente ndo se adaptam as metodologias gerenciais das
grandes corporacdes por ndo demandarem niveis de formalizacdo e
controles tdo rigorosos. N&do se trata de afirmar que pequenas
empresas nao tenham gestao bem desenvolvida, mas de reconhecer
gue os niveis de complexidade da sua operacéo e, sobretudo, dos
seus investimentos/projetos permitem planejamentos e controle
eventualmente mais simples.

Na realidade, tenho a impresséo de que a grande diferenca é
a distancia (em sentido figurado) que a gestdo (direcdo) tem da
operagdo. As empresas menores exigem menos estrutura
administrativa porque assistem a producéo presencialmente. Nao ha
grandes distancias, mesmo fisicas, entre suas areas administrativas
e produtivas. E comum que dividam o mesmo espaco, ou pelo menos
o mesmo edificio. Estratégia, tatica e operacédo estdo sempre muito
préximas.

O fato é que numa pequena empresa, 0 gestor, quando em
davida sobre alguma decisédo, pode visitar a linha de producéo e viver
a realidade que precisa mudar. Nenhum relatério permite esse poder
de percep¢do numa grande empresa.

Nas grandes corporacdes, além das distancias, ha uma
necessidade de terceirizacdo que delega uma boa parte dos seus

problemas. Isso (a terceirizagdo de problemas), inclusive, é tratado
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na bibliografia como alternativa legitima de solucdo gerencial em
determinados contextos. Obviamente, numa grande organizagéo, o
trabalho é tanto e téo diversificado que é inviavel hoje que ela se
ocupe de todos os seus pequenos problemas; a solugéo é contratar
uma infinidade de fornecedores enquanto se dedica ao seu negécio
essencial. Exemplo claro é a indUstria de mineragéo que contrata tudo
gue precisa, enquanto se ocupa de extrair minério. E isso ndo me
parece um equivoco.

Nesta condi¢éo, as grandes corporacfes se afastam de uma
série de processos mais operacionais necessarios para que as coisas
acontecam e, neste afastamento, perdem um pouco a percepcéo da
realidade deles. Mas, como recebem os resultados destes processos,
mantém esses resultados como inputs nos seus processos mais
amplos.

O desenvolvimento dos projetos de engenharia é o caso que
me incomoda. Como ja fui projetista e coordenador de projetos pelo
lado dos fornecedores deste servico, mas também coordenador e
gestor de projetos pelo lado dos contratantes (a indUstria), senti na
pele a realidade de cada lado. E foi desta dupla percepcdo que o
incdbmodo nasceu.

Como projetista sempre me dediquei a estudar o Processo de
Desenvolvimento do Projetos (PDP). Isso englobava a busca por
recursos metodoldgicos para gerenciar esse processo de producéo
(afinal entrega um resultado bem especifico). E foi natural encontrar
os conceitos de Engenharia Sequencial e Engenharia Simultanea,
bem como técnicas e ferramentas que apoiassem a gestao desses
processos. As proprias normas da ABNT trazem conteldos bastante

Uteis para estruturar gerencialmente o trabalho.



66 / PERSPECTIVA DO PROJETO

Mais tarde, ja mergulhando no universo do Gerenciamento de
Projetos, outras tantas alternativas de recursos gerenciais surgiram.
Mas algumas pareciam ser aptas apenas aos grandes
empreendimentos, pois exigiam conhecimentos, habilidades e tempo.
A super alocacdo dos profissionais em uma pequena empresa torna
0 tempo um recurso extremamente escasso. Todos conhecem aquela
histéria de cobrar o escanteio e cabecear a bola ao mesmo tempo.

Meu contato com metodologias usadas nos proprietarios dos
grandes empreendimentos trouxe uma grande interrogacao: o que foi
feito do anteprojeto nessas metodologias? Esse contato comecou
com a metodologia FEL (Front End Loading). E importante deixar
claro que o que segue ndo é uma critica a metodologia em si. Pelo
contrario € uma constatacdo que tenta exatamente explicar a razédo
do incémodo, justificando-o.

O Anteprojeto é uma das etapas previstas no processo de
desenvolvimento de projetos de engenharia (claro que arquitetura
também se enquadra), mas que anda meio esquecida. A maioria das
boas bibliografias prevé essa etapa imediatamente antes do Projeto
Basico (este sim, bem conhecido); as vezes antes ou simultanea com
o Projeto Legal. O importante aqui é perceber que ela esta entre os
Estudos Preliminares e o Projeto Basico.

As metodologias de gestdo dos grandes empreendimentos,
no ponto de vista do proprietario, como é a metodologia FEL,
costumam dividir o desenvolvimento do projeto de engenharia em
Engenharia Conceitual, Engenharia Basica e Engenharia Detalhada,
ou, para padronizar termos neste texto: Projeto Conceitual, Projeto
Bésico e Projeto Detalhado. Outros entes proprietarios, como o DNIT,

variam nomenclaturas, mas costumam repetir a sequéncia de etapas.
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Se fizermos uma comparacéo das descricdes de cada etapa,

veremos que a relacdo entre as etapas do PDP e o Processo de

Gestéo do Projeto (com o FEL, por exemplo) é:

PDP

FEL

Estudos Preliminares

Projeto Conceitual

Anteprojeto

(ndo had uma etapa
correspondente)

formalmente

Projeto Basico

Projetos Basico

Projeto Executivo

Projeto Detalhado

Nos limitamos a mostrar

incbmoda auséncia do Anteprojeto.

as etapas onde se encontra a

A seguir incluimos um quadro com os objetivos de cada etapa

do PDP citada acima. Ndo cabe aqui descrever detalhadamente o

PDP, mas esse quadro € importante para a analise seguinte.

Etapas

Objetivo

Publico-Alvo

EP - Estudos Preliminares

Proposicéo e selecdo de alternativag
globais de solu¢éo, bem como sua
caracterizacao técnica geral e avalia
de viabilidade técnico-econdmica.

Projetistas, proprietario, gestores,
consultores técnicos, eventuais partg
interessadas "leigas"

AP - Anteprojeto

Definicdo completa de solugdes, sey
dimensionamentos e integracdo
sistémica (compatibilidade).

Projetistas, proprietario, gestores,
consultores, construtores, fornecedq
eventuais partes interessadas "leigag

PB - Projeto Basico

Fornecer informag6es suficientes pal
contratacéo da execugéo garantindo
planejamento da implantacéo,
aquisicdes diversas, definicéo de cu:
e prazos e formas de medicéo,
identificag&o de técnicas e tecnologig
necessarias, bem como critérios de
controle e aceitacdo da obra.

Projetistas, consultores técnicos,
construtores, compradores e
fornecedores, gestores.

PE - Projeto Executivo

Garantia de entendimento para
execugdo de detalhes especificos d¢
obra, quantificacéo precisa de insumn
ajustes aos itens ja

adquiridos, especificagdes para
aplicagdes de insumos especiais,
especificagOes para certificacéo de
elementos ou sistemas, manuais de
operacao e/ou manutencgéo de
equipamentos e sistemas.

Projetistas, construtores, instaladore|
fornecedores, profissionais de opera|
e manutencao, proprietario.




68 / PERSPECTIVA DO PROJETO

Refletindo e questionando esses quadros, somos levados a
uma analise e conclusdes sobre o porqué das metodologias de gestao
da implantacdo de empreendimentos, por parte de proprietarios, ndo
contemplarem o Anteprojeto. Mais que isso, podemos explicar por
gue as proprias empresas de projeto ndo o consideram mais em suas
metodologias de trabalho.

Reparem que no Anteprojeto a alternativa selecionada nos
Estudos Preliminares € desenvolvida até ter sua conceituacédo e
dimensionamento concluidos, bem como a compatibilizacdo entre
todas as disciplinas técnicas (que, afinal, faz parte da concepcao).
Esse conteldo, entretanto, € mais bem preparado para apresentacao,
apenas no Projeto Basico. Ou seja, 0 Projeto Basico, a rigor, ndo é
uma evolucdo da concepcdo, mas muito mais um aprimoramento da
apresentacao.

E claro que, na pratica, nada é tdo estanque como
apresentado nas teorias (0 ambiente de criacdo tem la& a sua
complexidade e sua dose de arte). E comum que haja alguma
evolucdo da concepcéo de solugbes no Projeto Basico, mas isso se
deve (ou deveria) a questdes que surgem com o detalhamento e
raramente afetam a concepg¢do geral e o dimensionamento das
solugbes, ou mesmo sua compatibilizacéo.

Vale destacar de passagem que com o BIM (Building
Information Modeling) isso ficou bastante claro, pois a modelagem
das solugbes € tratada quase que de forma independente da
producé@o de documentag¢des (ainda que possam ser simultaneas).

Nao sei se ficou claro, mas o proprietério, em geral, ndo tem
interesse no Anteprojeto porque as alternativas ja foram estudadas e

escolhidas e ele aguarda o Projeto Basico para dar prosseguimento
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a contratacdo da obra (objetivo do Projeto Bésico). Por que o
proprietario estaria interessado em participar dos detalhes de
concepcdo ou da compatibilizacdo, se ele considera isso obrigacdo
da projetista?

Como nao ha entrega do Anteprojeto que nao interessa ao
proprietario e, consequentemente, nao ha faturamento pela projetista,
esta opta por apressar o Projeto Basico, muitas vezes atropelando a
tdo importante etapa anterior. O resultado disso é que vdrias
discussBes que seriam feitas durante o Anteprojeto, sdo realizadas
no Projeto Basico gerando retrabalhos eventualmente bastante
significativos, onerosos e demorados.

Quando se percebe uma falha de concepcdo ou de
dimensionamento durante o Projeto Basico, o que esta sendo
discutido é o Anteprojeto. E o pior é que isso desvia o foco do Projeto
Basico, que deveria ser a qualidade da comunicacédo, para questdes
de concepcdo, dimensionamento ou compatibilizacdo que ja
deveriam estar resolvidas no Anteprojeto. E comum que ao dividir o
foco, nenhum dos dois objetivos seja adequadamente atingido. O
resultado disso sédo mudancas de concepc¢éo, de dimensionamento
ou falhas de comunica¢fes durante a execugéo das obras.

Posso estar equivocado na minha analise, mas uma coisa eu
garanto, isso acontece com uma frequéncia vergonhosa nos
empreendimentos de construgdo civil. Quem recebe o projeto acusa
falhas dos projetistas, estes acusam falhas dos contratantes.
Enquanto isso, poucos sdo os que percebem que nossos processos
estao equivocados por falha generalizada do sistema de producéo da
construcéo civil, e ndo necessariamente por incompeténcia dos seus

agentes.



70 / PERSPECTIVA DO PROJETO

13. Projetos Complementares: vocé

realmente domina este conceito?

Projetos Complementares € uma expressao muito utilizada
na engenharia e arquitetura para referir-se a um certo grupo de
projetos que estaria complementando outros. Embora usada com
fartura, ha nuances de significado nesta expressdo que sao
negligenciadas pelos profissionais da area com relativa frequéncia
(eu diria quase sempre). Vamos tentar compreender o termo e seu
uso apropriado.

Claro, precisamos comecar pelo significado de complemento.
Essa breve digressao etimologica é (til porque nos ajuda a recuperar
o sentido original do termo. O site Origem da Palavra, ao qual sempre

recorro, traz:

COMPLEMENTO i do Latim complere, de com-,

ijunt oo, mai s plere.

COMPLETO 1 do Latim compl et us,
partic2pio passado de c,ompl ere
ijunt o, ao mesmo tempoo, mai s
Esta palavra deriva de uma raiz Indo-Europeia ple-,

festar chei oo. Esta dei xou nun
nos idiomas europeus derivados do Latim, onde

pl enus significava ficheio, repl

interior se encontra ocupado, o0 que se apresenta em

toda sua pot°nciao.
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Talvez ajude se pensarmos que 0s verbos completar e
complementar séo praticamente sinénimos.

Por ai também comegamos a entender o que seria uma
pessoa plena: aquela que se apresenta em toda sua poténcia,
completa.

Armazenemos essas ideias iniciais e recorramos a um pouco
de geometria. Os mais estudiosos devem se lembrar que os angulos
complementares sdo aqueles que somam um angulo reto (90°). Se
forem dois angulos, um é complementar ao outro. Se forem vérios

angulos, sdo complementares uns dos outros, todos juntos.

Por curiosidade valeria a pena pesquisar etimologicamente
sobre suplementos (relativos a angulo raso, 180°) e replemento
(relativos ao circulo completo, ou repleto, 360°). Mas isso ndo vem ao
caso, figuemos nos complementares.

Se a relacdo de complementaridade € mutua, ou seja, um é
complementar do outro, os tais projetos complementares s&o

guaisquer um deles, se tomados numa relagéo de completeza com os
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demais. Ou ainda, nenhum projeto é rigorosamente complementar a
outro do ponto de vista conceitual, se ndo constituirem juntos um
conjunto completo.

Outra forma de dizer isso, jA& pensando no conjunto de
projetos de um empreendimento, € que todos 0s projetos sao
complementares entre si se, no conjunto, esgotam o conteudo relativo
a um empreendimento.

E comum dizer que todos os projetos s&o complementares ao
de arquitetura. No entanto, pelo conceito, o0 projeto de arquitetura é
tdo complementar aos demais, quanto estes sdo para ele. Ou seja,
sob o ponto de vista de qualquer disciplina, quaisquer projetos serdo
complementares a ela; resultando que todos sdo complementares
entre si.

Repare que a condi¢cdo de que o conjunto seja completo é o
gue caracteriza o uso do termo complementar. Se estiver faltando
alguma especialidade, a rigor, 0s projetos ndo sdo complementares
porque ndo completam o conjunto. Assim, se vocé tem projetos para
arquitetura, estruturas, instalacdes hidrossanitarias e instalacdes
elétricas, a rigor ndo necessariamente tem projetos complementares,
mas apenas um conjunto provavelmente incompleto. A completa
caracterizagdo do empreendimento pode requerer projetos de ar-
condicionado, paisagismo, design de interiores, automacao,
iluminacéo etc.

E facil entender isso quando constatamos que um angulo de
40° ndo é complementar a outro de 30°, pois ndo somam 90°. Serdo
complementares em trio, se incluirmos um de 20°, o que completa o
angulo reto.

Se vocé pergunta quem  desenvolve  projetos

complementares, esta, a rigor, perguntando quem desenvolve um
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conjunto completo de projetos para um empreendimento. Se néo for
essa a intencdo da pergunta, € mais correto se referir as disciplinas
técnicas especificas.

Muitos argumentardo que a expressao € usual no mercado e
gue todos entendem o que quer dizer. Mas eu pergunto: o conjunto
completo de projetos de um empreendimento é chamado como, se 0s
complementares (que em teoria completam o conjunto), pelo uso
comum do termo, ndo garantem que tudo foi contemplado?

Por isso sempre defendo que o termo projeto, quando se
refere ao conjunto de documentos e modelos, deve ser usado no
singular contemplando todas as disciplinas técnicas, em conjunto,
pertinentes ao empreendimento. O Projeto (mailscula de propésito
para frisar) deve ser sempre completo, ou seja, constituido de todas
as suas partes complementares entre si. Quando usamos uma
identificacdo de disciplina, como nas expressdes projeto
arquitetdnico, projeto de estruturas, projeto de instalacbes etc.,
estamos nos referindo a um componente do Projeto, mas hunca a ele
completo, pois, para isso, devem estar presentes todos o0s
componentes complementares.

Repare a necessidade de trabalho colaborativo que tanto se
comenta atualmente, pois, se nao for assim, ninguém faz Projeto
efetivamente. E ndo confunda com o conceito de Projeto Integrado ou
Integral, que foi tratado em outro texto.

E vocé, o que faz (ou desenvolve)? Projeto? Ou uma parte
isolada dele, ja que para ser complementar dependera da presenca

de tudo o mais que complete o empreendimento?
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14. Algumas listas no Projeto AEC

Um projeto de Arquitetura e Engenharia pode ser entendido
como um grande conjunto de documentos. Ha documentos de todo
tipo, alguns deles estruturados na forma de listas. As tradicionais
Listas de Materiais e Listas de Servicos sao bem conhecidas pelo
publico e profissionais em geral, porque tém relacdo direta com o
orcamento das obras. Mas ha algumas outras listas menos
conhecidas, talvez por serem mais usuais no meio industrial, mas que
sdo plenamente aplicaveis a projetos de qualquer tipo de
empreendimento.

Ha, por exemplo, as Listas de Equipamentos e as Listas de
Instrumentos, s6 para ficar em duas delas.

A primeira questdo que se coloca para formatar estas listas é
saber o0 que vai em cada uma, ou seja, 0 que € um equipamento e o
que é um instrumento. E preciso diferenciar para ndo embolar tudo no

momento de confeccionar estas listas.

Listas de Equipamentos.

Vocé ndo sai para pescar sem 0 seu equipamento de pesca,
sai? Um soldado nao vai para o front de batalha sem seu equipamento
militar, certo? Para montar uma academia vocé precisara equipa-la,
correto?

Veja bem que equipar significa municiar de todo o aparato
necessario para realizar uma atividade. O equipamento € aquilo que
proporciona que a atividade seja realizada em plena capacidade.
Metade do equipamento ndo permite eficiéncia e provavelmente nao

produzira resultados eficazes.
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Por reducdo, a partir dessa ideia, um equipamento € aquilo
que permite realizar uma atividade plenamente. Vamos a alguns
exemplos focados na implantacao de edificios.

Uma bomba recalca &gua do reservatorio inferior para o
superior, basta liga-la. Ela faz todo o trabalho. Na realidade é preciso
ter as linhas de tubulacdes, mas a ideia é que a bomba é o elemento
ativo nesta atividade de recalcar agua.

Um compressor pressuriza uma rede de ar comprimido e faz
isso sozinho. E, portanto, um equipamento de pressurizacdo de
redes.

Um aquecedor a gas, daqueles que se coloca em
apartamentos, esquenta a agua na medida exata da necessidade. A
atividade de aquecer a agua é realizada por ele, bastando aciona-lo.
Até o acendimento costuma ser automatico, que maravilha!

Entendeu o que é um equipamento? E aquele mecanismo

gue sozinho realiza uma atividade.

Listas de Linhas

As linhas de tubulagcdes ndo sdo equipamentos, mas
compdem sistemas e, por isso, merecem tratamento proprio. Por
exemplo, as linhas de recalque de éagua sao, com certeza,
componentes do sistema de recalque. Seria possivel, entdo, fazer
uma Lista de Linhas, identificando cada trecho de cada linha,
conforme algum critério de separacdo. No nosso exemplo, linha de
succdo e linha de recalque.

Seria possivel listar linhas elétricas, linhas de tubulacdes para
gas, linhas da rede de hidrantes, linhas de esgoto ou drenagem.

Enfim, as principais linhas podem merecer uma boa atencdo e
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decomposicdes por critérios diversos, gerando Listas de Linhas que
podem ser bastante (teis.

Listas de Instrumentos

E os instrumentos, o que sdo? Vejamos...

Vocé se instrui como? Estudando em livros, assistindo
videos? Uma pessoa que tem instrucdo ndo € aquela que acumulou
conhecimentos? Pois &, instrumento tem a mesma ideia de origem:
esta relacionado a agregacéo ou ao acimulo de informacao.

Se vocé esta com febre, como faz para saber se esta muito
alta, ou seja, como faz para acumular esta informag&o importante?
Usa um instrumento, o termémetro.

Para medir um pedaco de madeira, ou seja, obter esta
informacdo, vocé usa um instrumento, a trena.

Para medir a pressdo numa tubulacdo, usa-se o mandmetro,
um instrumento.

E por ai vai. Instrumentos nos fornecem informacdes.

Logo, Listas de Equipamentos e Listas de Instrumentos séo
listas que indicam conjuntos de elementos diferentes. Mas,
reconhecamos, ha tanta sofisticacdo em alguns instrumentos que néo

é dificil nos enganarmos.

Listas de Acessorios

Ha uma categoria importante: os acessorios.

Acessorios sdo elementos que realizam tarefas simples,
normalmente de apoio a alguma atividade ou processo.

Se a bomba é um equipamento que recalca 4gua, uma
valvula € um acessoério que ajuda, abrindo ou fechando certas

tubulacdes. E para saber se a tubulagdo esté pressurizada ou néo,
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vocé pode acoplar a ela um manémetro, ou seja, um instrumento que
Ihe fornega esta informacéo.

Veja que é possivel criar Listas de Acessorios, que sdo em
geral bem importantes.

Similar aos registros hidraulicos, podemos considerar os
interruptores (ou outros tipos de acionadores) como acessoérios numa

instalacao elétrica, pois cumprem funcao similar.

Listas de Dispositivos

Ha uma tendéncia em considerar os disjuntores como
acessorios, mas eles possuem uma caracteristica essencialmente
diferente, o que os faz pertencer, a rigor, a uma categoria ligeiramente
diferente: os dispositivos, que podem gerar Listas de Dispositivos.

Dispositivos s@o coisas que estdo disponiveis para
trabalharem em certas condicbes especiais. Se as condi¢cdes nao
ocorrerem, permanecem inativos. Isso é exatamente o caso de um
disjuntor, pois ele sé trabalha em casos especiais em que ha algo
errado no circuito elétrico. Se tudo estiver correndo bem, os
dispositivos sequer sao notados.

Outros exemplos de dispositivos séo os detectores de fumacga
e os detectores de gas. Veja que s6 trabalham nos casos em que

certas condi¢bes ocorrem.

Listas de Aparelhos

Agora pense: uma cafeteira elétrica daquelas de cépsulas é
um equipamento, certo? Ela faz o café praticamente sozinha. Mas, se
vocé for coar café no modo tradicional precisara de alguma coisa

como apoio para suportar o filtro de papel ou de pano.
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Este suporte d4 apoio, mas ndo executa a atividade. Isto é o
gue chamamos de aparelho, algo que apoia ou suporta a operacao
de um sistema, mas ndo participa dela ativamente. Com esta
categoria geramos Listas de Aparelhos.

Exemplos de aparelhos nas constru¢bes sdo os suportes
para tubulacdes e os apoios emborrachados para equipamentos. Nas
construcdes de pontes ha, inclusive, um elemento emborrachado
colocado sobre os pilares para que o tabuleiro ou viga da ponte se
apoieque ® chamado fiaparel ho de apoi o00.

S6 pra esclarecer, voltando a operacdo de coar café, repare
gue a agua e o café sdo insumos, ndo sdo equipamento, nem
acessorio, nem aparelho, nem dispositivo. E outra classe de coisas

(que podem ficar para outra hora).

Uso das Listas

Mas vocé pode estar se perguntando o porqué de tantas
listas. E essa € uma pergunta sempre necessaria. Nao ha sentido em
gerar uma lista se ela ndo tiver uma utilidade, nem que seja uma mera
verificacdo de itens.

As Listas de Materiais d cuja denominagédo mais adequada
seria Listas de Insumos & servem normalmente para compras de
produtos de prateleira, ou seja, aqueles produzidos em massa e que
sdo encontrados nas lojas com facilidade.

Alguns acessoérios, aparelhos e dispositivos também podem
ser produzidos em massa e, por isso, poderiam figurar nas Listas de
Materiais (embora sejam fabricados com mais de um material). Até
mesmo 0s elementos que compfem as linhas (tubulacdes e

conexdes) séo fabricados em massa.
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Na inddstria, € comum que estes objetos todos tenham
especificacbes bem especificas, que fogem ao usual do mercado
convencional. Neste caso, s&o adquiridos de fornecedores
especializados e, por isso, precisam constar em listas especificas
para cada fornecedor. Situagdo similar ocorreria pra compras em
grandes quantidades feitas diretamente com as fabricas. Quem
fabrica disjuntor, ndo necessariamente fabrica fios e cabos; entdo
listas de disjuntores (dispositivos) e listas de cabos (linhas) precisam
estar separadas para processos de aquisicao diferentes.

Outras listas, a de equipamentos, por exemplo, servem de
base para definir baterias de testes para o comissionamento. Além
disso, cada equipamento costuma demandar uma especificacdo a
parte, pois pode depender de muitos parametros de fabricacdo. Para
uma bomba, por exemplo, é preciso especificar o fluido bombeado,
caracteristicas mecanicas do rotor, parametros hidraulicos de
operacao ideal, materiais do corpo e da carcaca etc. As Listas de
Equipamentos, em geral, sdo documentos de apoio (ou de partida)
para outras atividades que os tém como objetos de trabalho. Cada
equipamento demanda, para aquisicdo, um documento de
especificacédo proprio.

Veja que o planejamento do uso das listas no
desenvolvimento do projeto esta fundamentado no planejamento da
implantagdo (e mesmo da operagdo) do empreendimento.
Planejamento de Aquisicbes, Metodologia de Execuc¢do, Plano de
Comissionamento etc. sdo planejamentos que condicionam a criagao
das listas.

Se as listas ndo forem criadas juntamente com o Projeto AEC,
serdo criadas, em algum momento da implantagdo em que forem

necessarias, por profissionais que n&o s&o os projetistas. E nesse
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momento que as solugfes técnicas projetadas correm sério risco de
incorporar elementos incompativeis com o conceito de operacao
definido no desenvolvimento do projeto. Afinal, estes conceitos sdo
dominados pelos projetistas. Ou entéo, por desconhecimento geral do
projeto, estas listas criadas por outras partes participantes da
implantacdo, deixam itens de fora, gerando aquisicbes em regime de

urgéncia, com custos e prazos associados.
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15. A importancia dos Memoriais no Projeto
AEC

AUma i magem vale mais do que

Mas nem todo mundo tem a capacitacdo necessaria para interpreta-
las adequadamente. Além disso, ndo ha garantia de que, entre essas
mil palavras, estejam aquelas que efetivamente precisam ser ditas.
N&o podemos ficar seguros de que as imagens serdo sempre bem
compreendidas.

Se esta é a situacdo para fotos e pinturas, o problema se
intensifica no caso dos desenhos técnicos, que exigem capacitacédo
especifica para sua compreensdo. Eis um dos motivos para
valorizarmos 0s memoriais que compdem um projeto de Arquitetura e
Engenharia.

Com base nas teorias de comunicacdo, incluir bons
memoriais no projeto aumenta a audiéncia da mensagem, ou seja,
mais gente é capaz de compreendé-lo.

E claro que a principal fungéo dos documentos de um projeto
de arquitetura e engenharia € estabelecer comunicacao entre agentes
técnicos do processo de implantacdo de um empreendimento. Mas
nao é a Unica, pois ha muitos subprocessos comunicacionais em
andamento no processo global de implantagdo do empreendimento.

Podemos citar, a titulo de exemplo, as rela¢des contratuais
qgue referenciam o projeto, mas eventualmente sdo geridas por
profissionais de outra especializagdo, como os advogados. Relacdes
comerciais, por sua vez, podem ser geridas por administradores ou
gestores empresariais. O préprio empreendedor, que surge como
parte principal em vérias das rela¢des, pode ser leigo em arquitetura

e engenharia.

mi
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Isso significa que o projeto deve ser passivel de
compreensdo, ainda que parcial, por varios profissionais de
formacdes diversas. Muitas das informac6es do projeto interessam a
muitas relacbes e comunicacdes entre diversas das partes
interessadas. Dirigir a informacdo correta, na linguagem adequada,
aos publicos diversos é um desafio para o projetista.

E claro que sempre é possivel usar o apoio de imagens
menos técnicas, tratadas exatamente para simplificar sua
compreensdo. Por exemplo, as plantas humanizadas utilizadas pela
publicidade dirigidas ao publico em geral. Mas muitas dessas
relacbes ndo admitem o subjetivismo comum a interpretacdo de
imagens, ou simplesmente ndo sdo adequadas a ele. O exemplo
classico séo as relag@es juridicas estabelecidas pelos contratos.

Os memoriais, por serem documentos baseados em texto,
sdo mais adequados a esse tipo de relacdo. E eles ndo devem
depender exageradamente de imagens, quadros, gréficos etc. de
conteldo técnico especializado. Para cumprirem sua funcdo
comunicacional, memoriais precisam ser de facil entendimento. A
ideia € simplificar a compreensao.

E ndo para por ai... Memoriais possuem outras funcdes
importantes.

Os desenhos e documentos de linguagem mais técnica
costumam focar a descricdo das solucdes dadas ao projeto, mas
raramente sdo capazes de justifica-las. Indicam o que deve ser feito,
mas raramente explicitam o porqué. Essa explicagdo depende de
uma légica de entendimento, com argumentos concatenados
adequadamente. Isso, normalmente, é mais facil desenvolver na
forma de narrativas, textos.
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A funcdo das explicagbes no projeto de arquitetura e
engenharia é evitar preventivamente os questionamentos, davidas e
tentativas de mudanca. Os projetistas sdo, em teoria, 0S maiores
conhecedores das demandas e problemas sanados pelas solugbes
projetadas e, como todo problema costuma admitir bem mais de uma
solucéo possivel, é preciso explicar por que foi selecionada uma
especifica. Se ndo for assim, sempre havera a possibilidade de
alguém propor mudancas no decorrer do processo.

O problema das mudancas feitas durante a execucdo das
obras é que, nesse periodo, a atencao esta concentrada nas questdes
praticas da implantacdo. Mas as solucfes sao criadas pensando na
operacdo das atividades que terdo lugar no empreendimento e na
manutencdo dele ao longo do seu ciclo de vida. Isso ndo pode ser
perdido de vista quando se discute as solu¢des criadas.

Os memoriais sdo 0s documentos mais importantes nesta
defesa das solucdes técnicas. E como ter a voz do projetista ecoada
nos documentos do projeto argumentando em sua defesa.

Outro aspecto importante, que precisa constar no projeto e
gque também €& uma forma de explicacdo, diz respeito ao
dimensionamento dos elementos dos seus varios sistemas. Tudo é
ajustado para operar em faixas bem definidas de desempenho
mecanico, hidraulico, elétrico, espacial, climatico etc.

Para isso os projetistas modelam os sistemas segundo as
teorias especializadas em suas areas. Baseados nas caracteristicas
e propriedades dos elementos e materiais, estabelecem suas
dimensoes.

Ha nisso, um importante processo de comunicagdo que
ocorre entre os diversos projetistas, pois todos os subsistemas do

empreendimento devem interagir harmoniosamente. Isso inclui um
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ajustamento dimensional, por exemplo, quando um sistema de
climatizacdo tem faixa de operagdo adequada aos tamanhos dos
espacgos, aberturas e direcbes de insolacdo, propriedades de
condutividade térmica das paredes, atividades em seu interior,
emissdo térmica dos equipamentos etc. Veja que tudo interfere em
tudo. Integrar todas as solu¢des exige muito debate e entendimento.
Os memoriais tém também a funcdo de apoiar essa integracdo e
registrar a equalizacéo dada as solucBes neste aspecto dimensional.

Além de explicar estes ajustes entre os sistemas, ficam os
registros para certificar a assertividade das dimensdes estabelecidas.
Afinal, ndo se pode esperar que os calculos ndo sejam esquecidos,
sendo altamente necessarios que o0s modelos tedricos e o0s
parametros de dimensionamento sejam recuperaveis sempre que 0s
dimensionamentos precisem ser revisados ou verificados.

Trata-se de um mecanismo de protecdo para as solucdes,
pois qualquer mudanca nelas deverd ser avaliada segundo seu
impacto no dimensionamento e integracdo. Nos casos de maior
responsabilidade, o registro pode proteger projetistas, no sentido que
gue seus dimensionamentos sejam certificados antes da execucao.

Isso é excepcionalmente importante diante da ocorréncia de
problemas de opera¢é@o, manutencgéo e até de execucgéo de obras que
gerem prejuizos ao empreendedor. Se o0s modelos tedricos,
parametros de solicitacdo e calculos estdo corretos, os problemas
provavelmente tém outras causas, ndo o dimensionamento.

Por fim, a visdo comum de que os documentos do projeto séo
representacdes das solugdes € limitada em relacdo as suas funcdes.
Representar é apenas uma delas. Sem ddvida é, talvez, a mais
importante, mas ndo a Unica. Em determinadas situagfes, ou para

certas partes interessadas, explicar as solugbes em termos
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operacionais, de manutencdo e quanto ao Sseu porte
(dimensionamento) pode se mostrar tdo ou mais importante que a
mera representacdo. Nestes casos, conforme a audiéncia, as

palavras podem ser mais claras e objetivas que as imagens.
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16. Databook nos empreendimentos

O databook €, em tese, um livro de dados que compila todos
0s documentos de um servico. Pode ser utilizado em servigcos
quaisquer e para todo um empreendimento. Obviamente, quanto
maior a complexidade, a multidisciplinaridade e o porte do servico ou
empreendimento, maior sera o databook, ou seja, mais documentos
ele contera. O databook é concluido, entdo, ao final do servigo, mas
precisa ser preparado durante todo o servi¢o, exatamente para que,
ao final, ndo se torne um enorme desafio.

Os processos de trabalho devem ser organizados e
estruturados de forma a facilitar a producéo, guarda e atualizacdo dos
documentos, para que sua compilacdo no databook seja simplificada.
O databook, na realidade, é concluido com relativa facilidade na
entrega do servico, desde que 0s processos ja o tenham estruturado
ao longo de todo o seu ciclo de vida.

Mas, 0 que deve constar no databook? Quais documentos
devem ser reunidos nele?

N&o ha uma norma geral para montagem do databook, cada
organizacdo (normalmente a contratante do servigo) tem suas
exigéncias. Seu uso é mais comum nas grandes organizacdes,
sobretudo no setor industrial. E, claro, ndo se paga (ou nao se deveria
pagar) para reunir documentos sem utilidade. O databook serve a um
propésito e sua composi¢ao esté relacionada ao uso que se fara dele.

Seu viés de registro histérico é inevitavel, afinal retine dados
e informag@es que foram reunidas ao longo do processo do servico,
mas € preciso haver uma finalidade no databook, nem que seja servir

de base de dados para pesquisa futura.
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Vocé ja reparou que o databook se refere a um servico. Logo,
servicos diferentes geram databooks diferentes. Um empreendimento
gue redne varios servicos pode gerar varios databooks, mas sempre
sera possivel compila-los de forma especifica que se preste a algum
uso posterior. Nao seria equivocado pensar no databook de um
grande empreendimento como uma grande colecéo de volumes (se
for um databook fisico), ou uma grande colecdo de arquivos
eletrénicos (para os databooks digitais).

Repare que ndo é exagero, num grande empreendimento,
pensar nas técnicas de organizacdo de grandes bibliotecas.
Profissionais da Biblioteconomia e das Ciéncias da Informacao
podem ajudar bastante. Alias, é geral a percepg¢do, nos meios
técnicos que demandam databooks, de que um dos maiores entraves
na geracdo de bons databooks atualmente € a falta de conhecimento
e metodologia adequados para gerencia-los. Isso inclui a
consideracdo desta entrega ao longo de todo o ciclo de vida de um
servico ou empreendimento.

Consideremos o caso da constru¢éo civil pela perspectiva do
proprietario de um edificio. E certo que podem ser Varios proprietarios,
num edificio residencial por exemplo, mas em geral sao
representados por uma Unica organizacdo, que pode ser uma
incorporadora, ou o condominio.

Ai encontramos ja uma dificuldade no caso de a
incorporadora ser também a construtora, realidade comum no
mercado. Os fornecedores tém a obrigagcdo de entregar o databook
ao proprietario ou empreendedor, mas a construtora (fornecedora da
obra), nesses casos, € o proprio empreendedor (o incorporador). E
preciso ter clareza da distingdo destes papeis para que se consiga

organizar processos capazes de garantir um bom databook. A
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incorporadora aliviar requisitos para a construtora (considerando que
sdo a mesma organizagéo) tende a comprometer a geracdo de um
databook realmente util.

Aqui aparece outra dificuldade relevante percebida no
mercado para a criagdo de databooks, a auséncia de requisitos
especificos para ele. De fato, € dificil estruturar processos para gerar
um produto cuja especificacdo e requisitos ndo estdo claros. E ha
muitos requisitos possiveis para um databook.

Os requisitos de formato ou formatacdo definem os
padrdes de apresentacao, que podem ser fisicos ou digitais. Falamos
aqui de capas, dimensfes, formatos de arquivos, tamanhos de
arquivos etc. Parecem detalhes, mas esta padronizacédo é condicdo
para eficiéncia no posterior uso. Se cada databook entregue a um
proprietario ou empreendedor tiver um formato diferente, sera
consumido muito tempo quando se for procurar uma informacao
nestes documentos, que sdo bem extensos e complexos.

Os requisitos de organizacdo  definem as secbes e
subsecdes necessarias ao documento. Deve haver aqui uma
estratégia de hierarquizacdo dos conteudos sob a 6tica de quem vai
usa-lo posteriormente. O databook de um projeto de engenharia
pode, por exemplo, organizar os documentos por especialidade ou
disciplina técnica. Mas pode também os dividir em documentos
graficos e textuais. Nada disso exclui a necessidade de uma secéo
para documentos administrativos como contratos com seus anexos e
anotacdes de responsabilidade técnica. E ainda fica a divida sobre
incluir ou ndo, atas de reunides, andlises de trade offs, catalogos de
fabricantes especificados, documentos financeiros ou fiscais etc. E
possivel pensar varias formas de estruturar o databook, mas, como ja

dito, depende do uso que o empreendedor dara a ele posteriormente.
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Pode-se pensar que, se o databook € um compéndio de
informacdes, todas elas ja constam nos diversos documentos
produzidos ao longo do processo e, portanto, o databook é um
documento secundério, ou até desnecesséario. De fato, as
informacdes do databook foram produzidas ao longo do processo,
mas o seu valor ndo esta meramente nelas.

Para compreender isso € preciso lembrar que uma
mensagem tem basicamente trés fundamentos: os cédigos ou
repertorio utilizado, uma ordem na qual seus elementos sao dispostos
criando as conexdes e o sentido relativo entre eles, e a estrutura que,
por si s6, garante uma macro compreensédo de seu uso e finalidade.
O databook esta focado na ordem e na estrutura. Ou seja, ele € uma
nova mensagem, com repertério similar aos das mensagens parciais
do processo, estruturada e organizada de forma mais adequada que
nao seria possivel no inicio ou meio do processo, exatamente porque
nado havia todo o seu conteldo ja produzido.

O fato é que o databook é um conjunto de documentos
(mensagens e informagfes) cuja efetividade de uso pretende ser
maior que a mera soma do que cada documento permite
isoladamente. Se o uso mais eficaz do databook ndo é percebido por
uma organizacao (proprietario ou empreendedor), dificilmente sera
possivel estabelecer requisitos para a producdo deste importante
recurso nos empreendimentos.

E, como explicado, esta dificuldade produz ndo apenas um
problema pontual, mas retrata possiveis falhas nos subprocessos,
justamente por ndo permitir que o databook se constitua naturalmente

no decorrer do empreendimento.



90 / PERSPECTIVA DO PROJETO

17. O papel da Coordenacédo na Qualidade do
Projeto AEC

O que é a Coordenacdo de Projetos? Trata-se de uma
daquelas questbes que muitos acreditam saber responder, mas que
revelam sua complexidade quando se tenta explica-la. O que nao é
surpreendente, dada a complexidade dessa atividade. Mais
problemético ainda é reduzi-la a um ou outro aspecto isolado,
perdendo-se a maior parte do que ela efetivamente abrange. Esse
reducionismo é frequente no mercado, onde a Coordenacédo costuma
ser compreendida de forma muito aquém do que ela efetivamente
representa. Por isso ndo a valorizam. Dai a importancia de cautela
diante de explicacdes simpldrias, que raramente dédo conta da real
abrangéncia da Coordenacédo de Projetos AEC.

Venho escrevendo sobre Coordenacédo ha varios anos, tanto
em textos dedicados ao tema (como na Coletdnea de Textos 2010i
2015) quanto de forma recorrente em outros livros, blogs e e-books.
No livro Redescobrindo o Processo do Projeto, por exemplo, ha um
capitulo inteiro dedicado & Coordenacéo (Parte 3, Capitulo 12).

Apesar de todo esse esfor¢o, temos consciéncia de que ainda
hd muito a ser dito sobre a Coordenagdo do Processo de
Desenvolvimento do Projeto (PDP). Neste texto, propomos explorar
mais um enfoque possivel sobre o tema.

O dever de competéncia profissional impde a todos a
obrigacdo de realizar trabalhos garantindo a qualidade dos
resultados. N@o se exige esse nivel de rigor de um leigo, mas dos
profissionais espera-se, no minimo, compromisso com a qualidade

dos resultados. O Projeto AEC, como resultado de um Processo de
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Desenvolvimento do Projeto (PDP), pode e deve ser analisado no
enfoque da qualidade.

Atalhando todo um discurso possivel sobre Gestdo da
Qualidade, vamos destacar uma ferramenta muito conhecida para
andlise da qualidade dos resultados de processos, o Diagrama de
Ishikawa, ou Diagrama Espinha de Peixe. Na préatica, usa-se o
diagrama como apoio para pesquisar as causas de algum tipo de
falha num produto inspecionado. Ele ajuda a estruturar relacdes
qualitativas de causa e efeito. Ou seja, dado um efeito, pode-se

enumerar de forma estruturada as causas que o geram.

Método Mao de Obra Material

EFEITO

Medida Meio Ambiente Maquina

(https://www.napratica.org.br/wp  -content/uploads/2022/03/Diagrama -

Ishikawa.png , em 26/09/24)

Embora seja muito Util para andlise de falhas como efeito, é
possivel usa-lo para pesquisar genericamente tudo o que concorre
para a gera-«o0o do efeito fAqualidade
o resultado apresente qualidade como caracteristica, de quais causas

devemos cuidar para garantir tal efeito?


https://www.napratica.org.br/wp-content/uploads/2022/03/Diagrama-Ishikawa.png
https://www.napratica.org.br/wp-content/uploads/2022/03/Diagrama-Ishikawa.png

92 / PERSPECTIVA DO PROJETO

N&o devemos esquecer que a qualidade, na Gestdo da
Qualidade, é algo bastante objetivo. Qualidade pode ser faciimente
entendida como o grau em que um determinado resultado atende aos
requisitos postos como premissas para o0 processo produtivo. Na
pratica, tendo o resultado, avalia-se se ele atende os requisitos ja
conhecidos antes do processo de producgédo. Ou, entendendo no viés
do planejamento, definido um resultado esperado com base nos
requisitos que ele deve atender, que fatores devemos estruturar no
processo produtivo para garantir sucesso na produgcao?

Tomando o Projeto AEC como resultado, a questdo é: como
estruturar o Processo de Desenvolvimento do Projeto AEC para
garantir que ele atenda de forma objetiva aos requisitos pré-
estabelecidos? E importante lembrar que isso se da de forma
verificavel, ou seja, ndo se trata de interpretacdo ou achismo
(subjetividade) de uma ou outra pessoa; a qualidade deve ser
comprovada de modo inequivoco.

O Diagrama de Ishikawa orienta a observacdo dos 6M:
Método, Mao de Obra, Material, Medida, Meio Ambiente e Maquina.
Essas sdo as categorias genéricas de causas que podem impactar o
efeito no resultado. E preciso analisar uma a uma. E o que faremos.

O Material ou Matéria Prima do PDP s&o informactes
obtidas ou levantadas pela equipe de projeto junto as partes
interessadas e no contexto de um empreendimento. Nao é dificil
pensar que matéria prima ruim ndo permite a geracéo de um resultado
bom. Mas é fundamental perceber que boa parte da matéria prima do
Projeto AEC, informacdes, é levantada pela propria equipe do projeto.
Trata-se de uma condicdo particularmente relevante, pois a propria

equipe de producao € responséavel por levantar essa matéria-prima.
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Logo, o PDP deve ser estruturado de modo a orientar o levantamento
e a disponibilizacdo das informac¢des com a qualidade requerida.

Como exemplo, pensemos num levantamento topogréafico
que pode ser apresentado com base num sistema local de
coordenadas ou com base em coordenadas geogréaficas. Qual é,
nesse caso, 0 requisito critico de qualidade para um determinado
empreendimento? Se as coordenadas geograficas sdo fundamentais,
adotar o sistema local de coordenadas pode ser causa de uma nao-
conformidade. Se o sistema local de coordenadas é suficiente, exigir
coordenadas geogréficas pode ser considerado custo ou esforco
excessivo.

Quem tem a perspectiva do empreendimento como um todo
associada a uma analise técnica € a Coordenacdo e ndo as
especialidades, por isso é ela quem deve orientar e balizar os
requisitos para o Levantamento de Informac@es, ainda que este seja
feito pelos especialistas. Raciocinio analogo pode ser feito com uma
série de outros tipos de informacdes a serem levantadas.

Na categoria Maquina podemos pensar, no caso do Projeto
AEC, nas tecnologias de informac¢des mobilizadas para o PDP. Aqui
estamos falando, por exemplo, do uso de BIM, ou CAD, ou qualquer
outra plataforma de trabalho. Sel eci onar 6 m8qui
para o PDP ndo significa simplesmente adotar as soluc¢des
tecnicamente mais avancadas, pois cada uma demanda custos,
equipes e prazos diferentes. E a Coordenag&o que estabelece, diante
das diversas possibilidades tecnolégicas para o PDP, a estrutura mais
adequada para aquele empreendimento. Essa definicdo considera a
equipe necessaria, 0s custos viaveis, 0s prazos condizentes e o rigor

aplicado na exigéncia de qualidade.

nas

o
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Se ha conflitos tecnolégicos entre especialidades, é a
Coordenacdo que apoia a equipe na estruturacdo de solucdes que
permitam a conciliagdo para um bom desempenho do PDP. Veja que
a Coordenacdo nao esta focada no produto (Projeto AEC), mas no
processo para produzi-lo (PDP).

A categoria Mdo de Obra, é claro, trata da composicdo da
equipe de projeto: planejamento, selecdo, desenvolvimento e
avaliacdo. E bastante 6bvio que a composi¢éo da equipe influencia o
resultado, sobretudo quando a matéria prima (informacdes) depende
de interpretacdo e o produto é basicamente informagéo estruturada.
O PDP é extremamente sensivel a mao de obra envolvida, por se
tratar de uma atividade de producéo predominantemente humana.

Lembrando da influéncia mitua entre as categorias de
causas, a composicao da equipe (méo de obra) impacta a prépria
estruturacdo do processo. Uma equipe que ndo domina certo tipo de
tecnologia, por exemplo, imp&e condi¢des a estruturacdo do PDP. O
mesmo ocorre em relacdo ao dominio que os profissionais tém de
métodos, ou metodologias, de trabalho especificos e uma série de
outros aspectos do PDP.

Meio Ambiente diz respeito ao contexto em que o PDP deve
ocorrer. Desenvolver Projeto AEC para uma grande indUstria, mesmo
gque o empreendimento seja pontual e de pequeno porte, tem um
contexto bem diferente do mercado de incorporacéo imobiliaria, por
exemplo. As exigéncias técnicas, metodoldgicas, gerenciais etc.
variam bastante. Um empreendimento de grande porte, que demande
diversas instancias de licenciamento e partes interessadas com forte
poder de influéncia, exige estruturacdo do PDP especifica, diferente
de um empreendimento de pequeno porte, com muito menos

exigéncias e condicionantes.



O papel da Coordenagéo na Qualidade do Projeto AEC / 95

Por mais que se tenda a uma estruturacdo rigida, para
padronizacdo metodologica do trabalho, a Coordenacdo deve
estruturd-lo coerentemente com o ambiente em que ele se
desenvolvera. Invariavelmente, a flexibilidade do PDP para ajustes é
um fator importante. Essa capacidade de adaptacdo € orientada e
apoiada pela Coordenacéo as equipes especializadas.

Medida tem a ver com as verificacbes e controles
necessarios ao longo do processo e nos resultados dele. E possivel
definir no PDP controles e verificagdes mais gerais e flexiveis, ou mais
especificos e rigidos. Essa definicdo ndo é uma questdo subjetiva,
pois a natureza do empreendimento induzira a criagcdo de estruturas
de controle. Cabe a Coordenacdo buscar este entendimento e
orientar a equipe.

Todo PDP possui entregas intermediarias relativas as etapas
do desenvolvimento do Projeto AEC e a verificagdo destas entregas
pode ser controlada com rigor ou com flexibilidade. Como estes
eventos estdo normalmente relacionados a pagamentos, liberacGes
(licenciamentos), apresentacbes etc., a adogcdo de medidas de
inspecao equivocadas pode impactar fortemente o desempenho e as
relagbes, estabelecendo dificuldades ou impondo padrbes de
verificac@o condizentes com as exigéncias externas.

Enfim, os Métodos de trabalho dizem respeito a estruturacao
geral e conceitual do PDP, gque influencia todas as definicbes nele. Ha
no mercado uma tendéncia macica do uso da Engenharia Sequencial
como base metdédica, mas essa abordagem ja se mostrou
incompativel com os padrées de qualidade exigidos atualmente.

A Engenharia Simultdnea, entretanto, enfrenta grande
dificuldade, néo por ndo ser compreendida, pois os profissionais tém

essa capacidade de compreensdo, mas por ndo se saber estrutura-la
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na préatica por falta de conhecimento mais profundo do PDP e de
experiéncias pregressas com a simultaneidade e colaboracédo. Haja
vista a dificuldade de implementacdo de PDP baseado em BIM em
alto grau de maturidade, pois exigem, além da simultaneidade, o
trabalho colaborativo. Impera ainda no mercado a mentalidade da
Engenharia Sequencial com, no maximo, trabalho cooperativo. Cabe
a Coordenacdo influenciar o processo nesta mudanca de paradigma
metodologico, com todos os seus aspectos culturais, tecnologicos,
comportamentais e comerciais.

E claro que as 6 categorias sdo diferentes, mas nao
independentes. Definicbes em uma podem influenciar outras e tudo
impacta o resultado do processo.

Neste enfoque baseado no Diagrama de Ishikawa, talvez
figue mais facil perceber a abrangéncia do trabalho de Coordenacédo
do PDP, embora fiqgue também claro o grau de dificuldade de expor o
tema de forma simples.

Como diria Descartes, Afn«o existe
resolver problemas dif2ceiso. Mas ® pr
o alcance do trabalho de Coordenacéo para que se consiga atribuir o
devido valor a ele. Sem compreender a natureza do trabalho de
Coordenacao, ele pode ser subestimado e sua baixa efetividade,
naturalizada.
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18. Projeto de obviedades nédo gera

diferencial

Atuamos com empreendimentos de Arquitetura e Engenharia
ha cerca de 30 anos e ja interagimos com empreendimentos de todos
0s tipos e portes: residenciais, comerciais, industriais, institucionais,
culturais, histéricos, educacionais, entre outros. Nesse tempo,
coordenamos gerencialmente e interagimos tecnicamente com
inUmeras equipes de projetos, nas mais variadas disciplinas, lidando
com as questdes abrangentes da concepc¢ao dos empreendimentos e
também com as questdes pontuais e mais profundas dos
dimensionamentos, detalhes construtivos, especificacdes, etc.

Uma das grandes vantagens do generalismo é a visdo
abrangente; associada a estruturacéo de processos de trabalho, ela
nos permite detectar padrdes e caracteristicas diferenciais. E de uma
destas caracteristicas que vamos rapidamente falar neste texto.

Em qualquer disciplina de projeto, na Arquitetura e na
Engenharia, h& solu¢cdes que podemos considerar Obvias. Se vocé
precisa, por exemplo, estruturar um pequeno galpdo, a obviedade é
colocar pilares nas laterais (ao longo da maior dimensao) e vigas o
atravessando na direcdo do menor vao. Qualquer projetista de
estruturas pensaria isso imediatamente. Mas o uso do galpéo e a
relacdo das estruturas com as outras disciplinas podem indicar que
outra alternativa estrutural seja melhor. H& uma infinidade de
variaveis que concorrem para essa decisdo, muitas delas alheias a
propria disciplina de estruturas.

Num outro exemplo, vocé pode escoar as aguas pluviais de
uma cobertura adotando calhas nos beirais e descidas nas

extremidades. Porém, conforme a disposicao dos demais elementos
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da edificacéo, as descidas podem ser melhor aproveitadas mais para
o centro, onde ha floreiras ou terracos que também dependem das
descidas para escoar aguas, caso contrario, seriam necessarias
outras descidas apenas para isso.

Situagdes similares ocorrem em todas as disciplinas técnicas
de Arquitetura e Engenharia.

Onde queremos chegar com essas colocacdes?

Simples, as solugdes ébvias nem sempre sao as melhores. E
isso vale para dimensionamentos O6bvios, especificacbes O6bvias,
detalhes construtivos 6bvios. Em todos esses casos pode haver
solu¢des mais interessantes se houver um pouco mais de dedicacéo,
criatividade e esforco no processo de concepcdo. Estas solucdes
menos Gbvias muitas vezes nascem das visGes mais abrangente e
menos especializadas.

E claro que a importancia dos especialistas é indiscutivel,
afinal sdo eles que dominam os detalhes e conceitos mais profundos
de cada especialidade. Isso ndo se opde, contudo, a necessidade de
uma visdo abrangente e sistematica do empreendimento, orientada
ao uso operacional do edificio. Claro, quase sempre acompanhada
de boa dose de criatividade, esfor¢o e vontade de encontrar a melhor
solugéo e ndo limitar a concepcao as obviedades.

Estas alternativas ndo Obvias diferenciam os profissionais e
os empreendimentos. S&o interessantes para todos os envolvidos por
representarem pontos de destaque nas suas atuacdes. Nao sdo as
Unicas perspectivas para avaliar o desempenho da equipe ou do
empreendimento, mas, sem duvida, € uma perspectiva importante
para distinguir a solucdo média das solu¢des engenhosas.

As vantagens destas solugdes mais criativas concebidas com

uma visdo mais integral do empreendimento podem aparecer nos
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custos de implantagcdo, de operacdo ou de manutencdo; nas
facilidades oferecidas aos usuarios; na flexibilidade do edificio para
se adequar a variabilidade de uso; na facilidade de execucgéo das
obras, etc.

E preciso, porém, estar atento para distinguir solucées
diferenciadas pela integralidade ou pela excentricidade. As
diferenciagbes por excentricidade ndo agregam tantas vantagens
quanto as diferenciacées oriundas da visdo integral do edificio.
Eventualmente a excentricidade € interessante para o objetivo de um
empreendimento. Ja as solucdes diferenciadas pela integracédo
normalmente sdo sempre interessantes para o objetivo do
empreendimento, afinal nascem exatamente dessa visdo mais
completa da relacdo do edificio com seu uso.

Mas uma coisa é certa: projetar obviedades nédo é diferencial
nem para a equipe do projeto, nem para o empreendimento. Mas
também é dbvio que projetar obviedades ndo é necessariamente

ruim.
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19. Projetos de Arquitetura e Engenharia:
guando os profissionais os fazem parecer

custo

Estivemos em mais um processo de coleta de propostas para
desenvolvimento de solucdes técnicas para empreendimentos, o que
o mercado chama de fiprojetoso e

Recebemos diversas propostas e a impresséo, em geral, € a
mesma, 0s profissionais tém conhecimento técnico, mas falta
conhecimento suficiente do Processo de Desenvolvimento do Projeto
(PDP), o que os faz cometerem equivocos conceituais nas propostas.

O primeiro equivoco € nao ler com atengéo a solicitagdo do
contratante, até porque a maioria dos contratantes também ndo sabe
contratar projetos, por desconhecer o PDP. Contratantes pedem
propostas para projetos como se eles fossem produtos de prateleira
e fornecedores apresentam propostas com a mesma visao. A questao
€ que o PDP, embora seja um processo regular, € bastante flexivel.
Isso quer dizer que o desenvolvimento de cada projeto pode (e deve)
assumir uma configuracdo peculiar a cada empreendimento,
condicionada pelas premissas e restricbes assumidas pelo
empreendedor (contratante).

Se um profissional ou empresa vende projetos como produtos
de prateleira, a chance de entregar um produto que ndo atenda o
cliente é enorme (beira, na pratica, a totalidade dos casos). O cliente,
como leigo ou desconhecedor do PDP, s6 vai perceber isso tarde
demais, no momento da execucao da obra.

E o custo de resolver na emergéncia da obra é muitas vezes

superior ao investimento que se deve fazer em projetos no momento

eu
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adequado. Isso é reafirmado por todos e praticado por uma minoria.
Em geral, € um discurso que nao se confirma na préatica do mercado.
O resultado sé@o obras com custos superiores (refletidos em menores
margens de lucro nos negécios, quando € o caso).

A histdria é sempre a mesma, para economizar 1% a 2% do
custo da obra em projetos, assume-se elevar até 10% nestes custos
com erros, problemas na execucao e baixa qualidade de concepc¢ao.
Considero essa logica profundamente equivocada, mas ela ainda
reflete a realidade do mercado. E, o que é pior, todos acham normal
porque € a pratica comum (como se isso fosse garantia de estar
adequado).

O segundo equivoco muito comum é achar que o cliente deve
dizer o que quer como solucéo para que se possa fazer uma proposta.
Aqui a logica é simplesmente invertida. O cliente esta contratando
exatamente porque ndo tem a solucao (se tivesse, ndo teria por que
contratar). Cabe ao profissional estudar e indicar a melhor solucao
para o contexto do contratante. Em alguns casos beira o absurdo.
Deve-se lembrar que o contratante contrata o desenvolvimento de
uma solucdo que é entregue na forma de um Projeto AEC, o objeto
da contratacé@o € a solucdo; o conjunto de documentos é apenas o
meio de entrega.

Mas o caso mais geral é nas disciplinas de engenharia que
frequentemente s6 conseguem fazer algum tipo de proposta se
houver j& uma concepcao arquitetonica definida. Perdem ai a chance
de fazer qualquer diferenca significativa para o cliente e, portanto, sao
percebidos como custo e ndo como investimento. S&o estes mesmos
profissionais que reclamam da pouca valoriza¢ao do seu servigco, mas
nado percebem que néo representam valor, apenas uma necessidade

técnica ou obrigacdo do processo que precisa ser atendida.
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O Projeto AEC é desenvolvido em etapas e todas elas sdo
multidisciplinares. Se ndo ha uma equipe adequada mobilizada, as
disciplinas concebidas primariamente possuem um grau de liberdade
criativa e as que vém depois, séo condicionadas pelas definicbes ja
feitas, nas quais nao tém mais chance de opinar. Vejo isso ha 30 anos
e posso afirmar: ndo me lembro de ter visto esse sequenciamento de
especialidades funcionar adequadamente do ponto de vista do valor
entregue ao contratante.

As especialidades consideradas a posteriori quase sempre
vislumbram melhorias que resultariam em solu¢cbes mais adequadas
(em termos técnicos, econdmicos, de prazo etc.), mas que nao podem
ser usadas porque o que ja esta definido é empecilho. Repare, mais
uma vez, que as solucdes técnicas, nessa situacdo, ou sdo causa do
problema (as que vieram antes), ou sdo meros procedimentos de
dimensionamentos com pouca chance de agregacdo de valor real.
Novamente sdo percebidas pelo contratante como custo ou obrigacao
e ndo como investimento.

O respeito as etapas de desenvolvimento do Projeto AEC é o
gue oportuniza um equilibrio sinérgico entre os valores que podem
ser agregados por cada especialidade. Contratantes ndo sabem disso
e o0s profissionais se contentam em aceitar a situacdo de
sequenciamento passivamente. Alids, alguns parecem mesmo que
preferem assim, pois € muito mais simples e rapido executar
mecanicamente um dimensionamento do que projetar uma solucao
gue agregue valor ao negdécio do contratante. Afinal, o contratante
nem sabe que isso é possivel e vai receber a documentagédo técnica
como se fosse um projeto (na realidade, ainda que esteja bem-feito,

€ praticamente apenas um dimensionamento).
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Por desconsiderarem adequadamente as etapas do PDP em
seus processos de trabalho, profissionais e empresas cometem
equ2vocos enormes na documenta-«o
Estudos Preliminares demandam andlises para tomada de decisdes
de projeto. Em geral, é apresentada uma alternativa estudada, mas
dada pouca aten¢do ao valor que ela agrega. Alias, € comum que
nem se faca essa avaliacdo de valor agregado ao negécio do
contratante. Nao podemaos esquecer que alguém contrata uma equipe
técnica na expectativa de que seja encontrada a melhor solucao para
suas demandas (ndo uma solucdo qualquer). Quando ndo se
demonstra essa adequacdo por completo, o contratante, mais uma
vez, percebe o projeto como um custo ou uma obrigacdo e ndo como
investimento.

O trabalho multidisciplinar desde o principio € uma das formas
de garantir uma visdo mais critica dessas andlises e uma maior
chance de se chegar a uma boa solucéo técnica. Mas o padréo de
mercado € que os profissionais oferecam sua especialidade e sequer
pressionem o cliente quanto a necessidade de uma equipe
multidisciplinar desde o inicio. A mensagem subliminar desse
comportamento & que o contratante percebe, mas ndo consegue
formular 8 é clara: quero pegar o servico, mas ndo estou realmente
comprometido com o seu empreendimento. A alternativa a essa
mensagem é assumir que ndo conhece o PDP.

Olhando esse cenario, fica explicito outro equivoco cometido
por contratantes e propagado pelos profissionais: a auséncia de uma
coordenacdo efetiva do PDP. Nao se trata de ter uma figura chamada
de coordenador, mas de ter efetivamente a coordenacdo exercida.
Aqui fica claro que nem contratante e, em geral, nem os profissionais,

entendem o que seja a coordenacdo do Projeto AEC. Muitos
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profissionais a confundem com compatibilizacéo de projetos, outros a
entendem apenas como distribuicdo de informacdes.

Mas, para inicio de conversa, a coordenagdo é uma fronteira
entre as questdes técnicas e as gerenciais, fazendo a conexdo de
ambas. O papel da coordenacgédo é conduzir o PDP e ndo gerar as
solucbes técnicas, o que € papel dos projetistas especialistas
mobilizados. E um corolario disso que normalmente nido seja
adequado que o coordenador seja um projetista atuante no
empreendimento, mas que deva conhecer o oficio de projetar para
orientar os projetistas.

Sao quase incompativeis entre si as funcdes de projetar (foco
no produto) e de coordenar (foco no processo). E preciso habilidade,
conhecimento, desprendimento, atitude e disponibilidade para
exercer ambas simultaneamente, o que normalmente ndo é o que se
tem no mercado. Para tornar isso mais claro, talvez fosse preciso um
texto ou até um livro inteiro apenas explicando o que é coordenar um
PDP. N&o tenho essa pretensao aqui.

O BIM tem pressionado uma mudanca no mercado, mas uma
parcela majoritaria do mercado ainda ndo opera nesse paradigma e,
dos que dizem operar, grande parte nao compreende suas premissas,
restricbes e condicionantes. Mas como esperar iSso, se cometem o
mesmo equivoco ha décadas com os contratantes? A evolugdo ndo
esta na mao do mercado, porgue ela acontece primeiro na cabeca de

cada profissional para depois se estruturar como cultura.
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20. O eterno problema da precificacdo de

projetos

Esse tema sempre vem a baila nos grupos sobre Arquitetura
e Engenharia. Em geral, o problema apontado é o preco praticado
Aipel o mercadoo.

Ja estive em debates em que empreendedores alegavam
contratar projetos na faixa de 1% do custo do empreendimento,
quando muito, 1,5%.

Ai eu lembro dos estudos que ja li que demonstravam que
cerca de 5% dos custos de obra derivam de falhas de projetos (ou
seja, o projeto é percebido como fonte de custos e ndo de
economias). Para que pagar mais em algo que € percebido como
gerador de custos?

Quanto a isso, muitos projetistas respondem basicamente o
seguinte: il a fgaemahbdb2anesydygoe@exper
equi pe, usamos softwares de %l ti ma
continuam gerando 5% dos custos.

Ai lembro dos poucos clientes que nos pagaram valores
justos pelos projetos e das economias que geramos pra eles, bem
superiores ao valor do contrato. Mas é dificil achar esse cliente. Tao
dificil que, em muitos momentos, parece ndo compensar o esforco e
o desgaste envolvidos nessa busca.

SO pra esclarecer, ndo estou dizendo que ndo cometemos
erros também, mas que temos consciéncia disso, o que nos faz
reduzi-los, porque trabalhamos nas causas destes erros.

Lembro também da quantidade de projetistas (todos
experientes e com softwares de Ultima geragdo, mestrado, até

doutorado) que, se nado fosse nosso olhar critico, tinham gerado 5%
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de custos adicionais. Lembro da luta que é fazer esses projetistas
entenderem que cometem erros no processo de trabalho. Alguns
erros comuns:
1 equivoco num dado de entrada mal estudado nos
dimensionamentos,
i falta de pesquisa de solugcbes mais criativas para
problemas,
I excesso de confianga nos dimensionamentos dos
softwares que ndo erram (como se fazer conta fosse
0 problema),
1 compreensdo da situacdo do cliente limitada pelo
viés estritamente técnico,
1 foco no edificio e ndo no negdcio do cliente.
Acreditem, ja vi um Unico dado de entrada equivocado gerar
3% a mais de custo no empreendimento (muito mais que o custo do
projeto). Por que o dado estava equivocado? Porque havia uma falha
no processo de levantamento de dados por falta de visdo critica do
projetista sobre a operagdo do cliente. Estimulado pelo feeling da
experiéncia, fiz uma comparacdo daquele resultado com outros
empreendimentos com alguma similaridade (essa pesquisa €
obrigacdo do projetista, ndo?) e percebi o desvio. Mas o
dimensionamento, do ponto de vista matematico, parecia perfeito.
Aprofundei até achar o tal dado equivocado, que foi levantado com
um funcionario que nunca exerceu a tarefa que originava o tal dado.
O problema, portanto, ndo estava no célculo, mas na auséncia de um
processo robusto e critico de levantamento e validacdo das
informacdes de entrada.
Lembro do tanto de erros que j& achei em projetos e planilhas

gue nem eram pra eu olhar, mas estava sobre a mesa (olhar de
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coordenador de projetos é treinado), alguns poucos minutos ja sao
suficientes para identificar erros grosseiros.

Mas tente discutir qualidade de projetos e a discussao
rapidamente se desloca para compatibilizacdo e uso de tecnologias
(como se esses fossem o0s principais ou Unicos requisitos da
qualidade).

Ja cansei de falar: projeto mediocre pode ser compatibilizado
e desenvolvido nos melhores softwares.

Mas, como o cliente ja sabe, até mesmo por vivéncia, que vai
pagar 5% a mais pelas falhas de projeto, prefere ndo pagar o que os
projetistas em ger al di zemyo & RAr b o
experi®°ncia de pagar fAcaroo e enfre
a ser profundamente frustrante para o cliente.

N&o, o problema ndo € precificacdo dos projetos, é a
qualidade deles.

Como demonstrar para o cliente que seu processo de
trabalho garante qualidade independentemente de vocé (afinal € um
processo produtivo e deveria independer das pessoas que o
operam)?

Essa sim, é a questdo que merece discussao e esta na base
da precificacdo. Mas quem quer encarar esse debate arduo?

Todo mundo frequenta restaurante caro se a qualidade da
comida e a experiéncia do atendimento for realmente garantida e
satisfatoria. Avaliar a experiéncia dos clientes com o0s projetos ao
longo da implantacdo do empreendimento oferece parametros muito

mais consistentes para a precificacdo de projetos.
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21. Quais especialidades considerar no
Estudo de Viabilidade de um

empreendimento?

A duvida do titulo surgiu num grupo de discusséo e a resposta
® o tradicional fdependeod. Nor mal ment
explicita e imediata é porque, de fato, ha peculiaridades que a
definem de maneiras diferentes em cada caso. Vamos ver...

Primeiramente, devemos ter em mente a que tipo de
empreendimento nos referimos, pois isso, por si s, ja impacta o
contetido do Estudo de Viabilidade.

Se a duvida é sobre a construcéo de sua casa propria, vocé
precisa saber se tem todas as condi¢cdes para construir o imovel
desejado pela familia. H4 basicamente, neste caso, dois pontos
cruciais: a capacidade do terreno de receber o imével com as
caracteristicas desejadas e a disponibilidade de recursos financeiros
para levar a cabo o empreendimento. Uma questao técnica e outra
econdmica.

Se o empreendimento é para seu negécio (comercial,
industrial etc.), a questdo econbmica apresenta uma subdivisdo: é
preciso disponibilidade para a implantacdo e os custos operacionais
relacionados ao edificio devem ser compatibilizados com os custos
totais da operacéo. Isso mesmo, do que adianta construir um edificio
para seu negdécio se o0s custos oriundos dele inviabilizam margens
adequadas de lucro. Isso pode ter a ver com o volume de producao
da operacao. Por exemplo, o custo de energia para iluminagdo de um
galpdo € o mesmo independentemente do volume produzido na

operacao que ocorre nele. Assim, € preciso ajustar a capacidade
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produtiva da operagdo ao porte (custos) do edificio. Raciocinio
analogo pode ser feito para consumo de agua, custos de limpeza,
custos de manutencdo preditiva etc. S&o todos custos muito
relacionados ao préprio edificio.

Ha neste caso, ainda, a questédo positiva do valor agregado
por um empreendimento realizado especificamente para o negécio,
afinal, o préprio edificio pode ser um elemento importante da marca
(pense nas franquias, por exemplo, cuja ambientacdo precisa ser
padronizada para percep¢ao do consumidor). Ou seja, nem sempre a
andlise de custo busca apenas reducdes, mas sim adequabilidade a
proposta da marca. Isso € comum nos empreendimentos comerciais.

Digamos agora, e esse € um caso mais complexo, que se
trate de uma incorporacao imobiliaria. Ou seja, o empreendimento é
feito para ser vendido. Neste caso, além da viabilidade técnica e
econdmica, é preciso averiguar a viabilidade mercadoldgica, afinal do
gue adianta realizar um empreendimento se ele ndo tem potenciais
clientes interessados em compra-lo?

Todas essas Vviabilidades (técnica, econbmica e
mercadolégica) sdo importantes, mas ha uma tendéncia recorrente
de nos preocuparmos bastante com a viabilidade econdmica apenas.

De passagem, gosto sempre de salientar outras viabilidades
que devem ser analisadas:

1 A viabilidade ambiental: analise dos impactos
gerados pelo empreendimento e das possibilidades
de adotar medidas mitigadoras ou compensatorias.

1 A viabilidade social: analise sobre os impactos,
positivos ou negativos, que o empreendimento
produzird no sistema social da localidade em que

sera inserido.
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1 A viabilidade moral: essa aqui pressupde o risco do
empreendimento se ver como objeto de
finegocia-»eso i napropr
interessadas que podem inviabiliza-lo por deterem
poderes para a criacdo de obstaculos artificiais ou
burocraticos intransponiveis. Mas é também o caso
dos empreendedores que tentam burlar obstaculos
reais com fAnegoci a-Emdéeambs
objetivos, trata-se de praticas incompativeis com
principios éticos e legais, mas ndo é objetivo deste
texto aprofundar essa discusséo.)

Grandes empreendimentos costumam produzir o EVTEA i
Estudo de Viabilidade Técnica Econdmica e Ambiental. Mas caberia
0 EVTEESG incluindo a sigla ESG (Environmental and Social
Governance), ja de uso comum no mercado, destacando que a
governanca inclui, entre outros aspectos, o compliance ético, moral e
regulatério.

Feita esta longa introdug&o, podemos voltar a focar a questao
do titulo pelo viés mais técnico.

Talvez o parametro mais definidor do rol de aspectos a serem
avaliados num Estudo de Viabilidade (EV) seja o porte do
empreendimento. Nestes casos, 0s volumes de recursos sdo bem
mais significativos, os desvios orgamentarios mais preocupantes e 0s
impactos mais pronunciados. Obviamente ha uma discrepancia
enorme entre os impactos que um edificio de 6 apartamentos gera
num bairro e os gerados por um empreendimento de 300 unidades.

Assim, de cara, empreendimentos de grande porte

demandam preocupacdes e avaliacdes ambientais, sociais e morais

adas

napr o
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bem mais rigorosas que os pequenos empreendimentos, cujos
impactos tendem a ser significativamente menores nesses aspectos.

Mas nunca é demais lembrar que, se ha uma dezena de
empreendimentos de 6 unidades numa mesma regido, ha um inicio
de preocupacbes com o ESG. Percebe-se aqui que o EV nao é algo
que olha apenas para o empreendimento, mas que avalia sua
insercdo num contexto em constante transformacédo. A variavel tempo
soma-se a variavel espaco para introduzir complexidades
significativas a questao, sobretudo pela perspectiva mais global do
sistema urbano e social. Viabilidade pelo aspecto ESG tem um viés
coletivo.

No aspecto técnico relativo a construcdo propriamente dita e
as questdes econdmicas dela, os empreendimentos de porte também
merecem atencédo especial.

Por exemplo, um edificio pequeno é normalmente conectado
diretamente & rede elétrica publica, mas um de grande porte pode
exigir uma subestagéo prépria, 0 que € um custo significativo. Pior
gue isso, pode exigir uma ampliac@o da propria rede publica, o que a
concessionaria local tendera a colocar na responsabilidade do
empreendedor. O que se reflete diretamente na planilha de custos do
empreendimento.

Situacdo similar pode ser pensada para o abastecimento de
agua ou a disposicao de esgotos.

A geotecnia do solo pode indicar demandas especificas para
fundacbes e contengdes, ou rebaixamento do lencol freatico. Sao
custos que podem variar bastante. E as fundacgdes representam, em
geral, cerca de 6% do custo total das obras (essa porcentagem pode
variar bastante, havendo casos que atingem valores proximos de
12%).
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As demandas ambientais relativas a recuperacdo de areas
degradadas pré-existentes, supresséo vegetal, areas de preservagao
ambiental permanente etc. podem também impactar. Ja testemunhei
casos em que certas intervencgdes foram impedidas em raz&o de tipos
raros e em extincao de vegetacéo, presenca de sitios arqueolégicos
ou histéricos, impossibilidade de demolicdo (mesmo parcial) de
benfeitorias pré-existentes de interesse patrimonial e cultural.

A viabilidade técnica de um empreendimento tem varios
aspectos que podem agregar custos, ou mesmo inviabiliza-lo sem
gualquer consideracdo de custo, apenas pelo aspecto técnico.

Cada intervengdo tecnicamente demandada pode agregar
pequenos custos ao empreendimento que somados o tornam inviavel
economicamente. Repare que as viabilidades estdo relacionadas
entre si. E possivel ter viabilidade econémica, mas néo técnica, ou o
contrario. Ainda é possivel ter viabilidade técnica, econdémica,
ambiental, social e ndo ter viabilidade moral e ética. A decisdo a ser
tomada pelo empreendedor, nesse caso, € particularmente delicada.

Assim, cada empreendimento demanda estudos compativeis
com sua natureza e a do contexto em que sera inserido. Um mesmo
empreendimento estudado em regides diferentes ou cidades
diferentes, pode apresentar viabilidades diferentes. E um estudo feito
caso a caso.

Portanto, o EVTESG (gostei da sigla) para empreendimentos
de porte, no aspecto técnico da construgdo, pode exigir estudos pelo
mMenos nas seguintes especialidades: arquitetura predial, urbanismo,
estruturas, instalacdes diversas, meio ambiente e estudos
socioecondmicos.

Uma outra questdo € o rigor que o estudo em cada

especialidade deve exigir. Alguns empreendimentos podem
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demandar ndo mais que uma andlise qualitativa de algum topico
especifico. Esse é o caso dos empreendimentos de pequeno porte.
Outros podem demandar levantamentos de campo, quantificagdes ou
mensuragdes especificas. Aqui, normalmente sdo empreendimentos
de porte, ou em areas sensiveis a intervengdes por algum motivo.

Concluséo: o Estudo de Viabilidade de um empreendimento
vai muito além de sua diretriz arquitetbnica ou do atendimento a
parametros urbanisticos de ocupacdo do solo. Ha um rol de
preocupagfes que aumenta proporcionalmente ao porte do
empreendimento e conforme o terreno em que sera implantado.

A questdo ndo é meramente econémica e negligenciar isso
pode mostrar a inviabilidade do empreendimento num momento em
gue prejuizos significativos para o empreendedor e seus investidores
ja ndo podem mais ser evitados. Todo cuidado é pouco e bem-vindo

na fase inicial do empreendimento.
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22. Como distinguir subprojetos de projetos?

Diz a bibliografia em Gerenciamento de Projetos que um
subprojeto pode e deve ser gerenciado como um projeto. Portanto, do
ponto de vista da gestao do projeto ndo ha diferenca entre ambos.
Mas, por que, entdo, designar alguma parte do projeto como um
subprojeto?

A propria bibliografia identifica algumas possibilidades de
resposta. Por exemplo: para que o subprojeto seja terceirizado,
subcontratado. Neste caso, para o contratado, ele é um projeto
completo. Ja, para o contratante, o subprojeto € uma entrega. Essa
subcontratacdo reduz o esforco gerencial do contratante, mas nao
elimina, claro, pois é preciso fiscalizar a execugdo do contratado.

O que ocorre com terceirizados poderia ocorrer entre divisdes
de uma mesma organizacdo. Um grande projeto € decomposto em
subprojetos delegados a setores diferentes.

Este tipo de decomposi¢éo gerencial esta atrelado a riscos ou
a cultura organizacional. No caso dos riscos, ao subcontratar, delega-
se a responsabilidade de lidar com todas as dificuldades. No que se
refere a cultura organizacional, a questdo € que organizacdes mais
hierarquizadas costumam ter dificuldade para compor equipes
interdepartamentais (que ficariam com duplicidade de lideranca),
entao gerencia-se como partes relativamente independentes.

Mas, como definir a decomposicdo adequada? Como
gerenciar as relagbes das partes decompostas? Como ponderar 0
impacto disso para a organizacdo e seus negdécios? Enfim, como
identificar, num projeto maior, que partes podem compor um

subprojeto e que outras partes compdem projetos independentes?
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E claro que ndo ha empecilho para uma decomposi¢do
baseada em critérios os mais diversos. Mas queremos que a
decomposicao seja benéfica e, para isso, ndo é qualquer critério que
funciona. E claro, a forma de gerenciar cada subprojeto e as relactes
entre eles varia conforme a decomposicéo feita.

Penso que, para chegar a uma boa estratégia de
decomposicao, é preciso ir um pouco mais a fundo na compreenséao
do que sejam projeto e subprojeto. Classicamente, associamos
projeto a qualquer esfor¢co que entregue um resultado exclusivo num
periodo bem definido. E consideramos subprojeto a qualquer parcela
do escopo do projeto que seja decomposta dele.

Mas quem se prop8e a realizacdo de um projeto almeja ndo
s6 o resultado, mas, sobretudo, os beneficios que colhera dele. Tanto
€ gue, se os beneficios deixarem de fazer sentido, ndo é incomum
gue projetos sejam sumariamente abortados. Logo, a definicdo
simples de projeto carece desta perspicacia: o projeto deve entregar
resultados que geram beneficios para quem o realiza.

Para usar um exemplo acessivel, consideremos uma viagem
de férias. Vocé planeja passear com a familia e ja planejou a
realizac@o de varios passeios turisticos, a hospedagem e a viagem
de ida e volta. O resultado geral é a viagem com todos os seus
requisitos a cumprir. Ela possui varios pequenos resultados que sao
os diversos passeios programados, por exemplo. Alguns destes
passeios vocé fara por sua conta e risco, mobilizando seus préprios
recursos fisicos, logisticos, humanos etc. Outros passeios sao
delegados a operadores locais que lhe entregam a experiéncia
completa. Cada um destes passeios € um projeto a parte ou é um

subprojeto de suas férias?
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Qual o beneficio que vocé pretende obter com a realizagéo
da viagem? Em geral temos um grande beneficio em mente e
aproveitamos a oportunidade para agregar alguns outros. Vocé pode
viajar para ter alguns dias com a familia, longe das atribulagbes do
trabalho, considerando a integracdo e aproximacdo familiar como o
grande beneficio a colher.

Digamos que estdo programados cinco passeios e foi locada
uma casa de temporada para a semana. Seu projeto Férias pode ser
decomposto em: viagem de ida, estadia, viagem de volta,
alimentacdo, passeiol, passeio 2, passeio 3, passeio 4 e passeio 5.
Ha outros itens, mas vou ficar nesses para efeito didatico.

Veja que algumas destas partes sdo imprescindiveis para
colher o beneficio almejado. Se as viagens derem problema, o que
era pra ser prazer pode virar um pesadelo. Se a casa ndo atender as
expectativas, pode virar uma recordacdo ruim e atrapalhar a boa
convivéncia. Alguns passeios podem ser cruciais para conseguir
otimas fotos em familia, outros nem tanto.

Aqueles que impactam fortemente o beneficio desejado séo
subprojetos e deles depende o sucesso do projeto Férias. Outros
talvez ndo sejam tdo importantes e poderiam abortados sem impacto
significativo no beneficio. Os recursos precisam ser investidos nos
subprojetos, que sao cruciais, mas 0s projetos a parte concorrem no
uso deles. Esta é a diferenca de gerenciar subprojetos ou multiplos
projetos independentes.

E possivel, inclusive, que durante a viagem surjam algumas
alternativas ou demandas ndo planejadas. Como parte do escopo
necessario, sdo candidatas a subprojetos ou projetos a parte. Vocé
definira pela aceitagdo ou ndo daquele escopo adicional em funcéo

do impacto dele no beneficio pretendido.
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Repare que no aspecto gerencial, pouco importa considerar
como subprojeto ou projeto a parte, pois, uma vez incluso no escopo,
sera gerenciado. Talvez dai venha o fato de muita gente nao
aprofundar nessa distingdo. Mas, pensando no negécio, cuja
expectativa é colher os beneficios, a distin¢éo é clara.

Os subprojetos, por terem uma relacdo de dependéncia com
a geracao dos resultados que conduzem aos beneficios, sdo criticos.
Devem ser gerenciados com rigor e atencao, sejam eles executados
internamente ou terceirizados. Por outro lado, quando se tem
multiplos projetos a gerenciar, eles disputam os recursos entre si e a
gestdo merece outra perspectiva.

Avalie, agora, 0s seus projetos. Procure definir as partes do
escopo que poderiam ser relativamente destacadas como
subprojetos ou projetos a parte. Verifique o potencial de impacto de
cada parte no beneficio que vocé pretende colher. Ndo € uma analise
tdo simples, pois em geral todo escopo parcial tem um pouco de
subprojeto e um pouco de projeto independente. A questdo é saber
como ele impacta na geragéo dos beneficios.

Agora resolva os subprojetos, garanta os resultados deles
(que influenciardo diretamente os beneficios) e depois agregue os
projetos independentes, como forma de complementar, garantir ou
reforcar o sucesso do projeto completo. Lembre-se que o sucesso do

projeto é colher beneficios e ndo meramente entregar resultados.
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23. Governanca na gestéo de projetos

Falamos de governanca em outros dois textos anteriores com
o enfoque corporativo, ou seja, governanca aplicada a gestdo
empresarial, suas operacoes e relacdes continuas. Mas sabemos que
ha empresas que vivem de projetos, ou seja, estdo constantemente
sujeitas a novas relagbes comerciais e econdmicas. Estas empresas
possuem um desafio a mais para a governanga, pois, como sabemos,
cada projeto é diferente dos demais e essas diferencas interferem
guase sempre na forma de gerencia-los.

E relativamente comum pensarmos 0s projetos como uma
espécie de empresa dentro da empresa, ou seja, divisGes
organizacionais com relativa autonomia. Quanto maior o projeto, mais
adequada € essa Vvisdo, mas mesmo 0s projetos pequenos permitem
uma analise nessa perspectiva.

De fato, como cada projeto envolve novos parceiros, novos
contratos etc., enfim, novas relagfes, é razoavel admitir que o sistema
de governanca demande ajustes especificos a cada novo projeto.
N&o que sejam constituidos sistemas de governanga completamente
novos; isso seria inviavel. Mas a governanca corporativa nestas
organizacgdes, cujas vidas sé@o estruturadas no desenvolvimento de
projetos, exige complementos especificos.

A governanca em projetos, que deve se harmonizar com a
governanca corporativa, possui alguns componentes cruciais:

1 O primeiro deles é o0 necessario alinhamento
estratégico com as organizacfes. As regras de
governabilidade no projeto devem complementar as
da governanca corporativa no sentido de manter a(s)

empresa(s) no(s) caminho(s) de seus objetivos
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sociais. Um desalinhamento estratégico drena o
esforco da empresa para coisas que ndo contribuem
para seus propoésitos e uma das tbnicas da
governanga, cOmo vimos nos textos anteriores, é
garantir que as empresas cumpram seus objetivos
sociais. A cada nova relagdo, novos objetivos
estratégicos (das diversas organizacGes envolvidas)
confluem para o sistema de governanca e harmoniza-
los ndo é tarefa elementar.

Outro componente fundamental é a Gestdo de
Riscos que minimiza as possibilidades de insucesso
e auxilia na definicdo de recursos de govenabilidade
(normativos, processuais, comerciais etc.) que
garantam maior confiabilidade no sucesso do projeto.
Veja que a gestdo de riscos é irma siamesa da
governancga, pois na ocorréncia de alguns riscos
criticos, o projeto se desvia irrecuperavelmente.

O alinhamento estratégico tende a garantir que os
projetos estardo associados aos objetivos da
organizacao e seu propdsito, mas planejar, monitorar
e controlar esse alinhamento é papel da Gestédo de
Portfélio da organizagdo, outro componente da
governanca de projetos. Estruturar esta gestdo é
necessario para que a empresa tome decisbes
corretas sobre quais projetos ira encampar e em que
condicdes.

No que se refere a execucdo de projetos, a
governanca deve também garantir alguma estrutura

e organizacdo metodicamente semelhantes para
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que a gestdo dos projetos ndo tenda a uma salada de
frutas de processos e procedimentos. Isso tem a ver
com padronizagdo, mas neste caso, de métodos. Ter
uma metodologia de gestdo de projetos € um
importante componente da governanca em projetos.

1 A governanca afeta necessariamente as rela¢des da
organizagdo com outras entidades. Nos projetos,
como estas relacdes se renovam a cada projeto, esta
Gestdo das Partes Interessadas assume papel
especialmente critico para a governanca. Nao
podemos esquecer que a governanca se estabelece
nas relagdes com outras organizagdes que, a rigor,
sdo partes interessadas.

i Para haver governabilidade €& preciso haver
monitoramento e controle. No caso dos projetos, um
controle importante é a Analise de Desempenho
dos projetos da organizacdo. Projetos com mau
desempenho precisam ser corrigidos, sob pena de
ndo contribuirem para os objetivos da organizacéo. O
baixo desempenho é ladrédo de esforcos e precisa ser

corrigido, ou talvez seja melhor abortar o projeto.

Assim, um sistema de governanga em projetos é construido
para que os projetos sejam executados, de forma controlada,
transparente e justa em direcdo aos objetivos estratégicos da
organizacao.

Um bom sistema de governanca corporativa apoia o
desenvolvimento de um bom plano estratégico, sobre o qual € defini

o portfélio de projetos. E um bom sistema de governanga em projetos
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apoia uma boa execucao de resultados. Uma boa estratégia define
boas metas e uma boa execucéo garante que elas sejam atingidas. A
conclusédo é que um bom sistema de governanca corporativa e de
projetos &, talvez, a maior garantia de sucesso da organizacao.

De fato, a situacdo da organizacdo pode ser avaliada em
funcdo da qualidade de sua estratégia e execucédo. O ideal, claro, é
gue a organizacdo possua Otima estratégia e Otima execucao,
assumindo provavelmente posicdo de destaque no seu mercado. Ela
constroi o futuro enquanto se sai bem no presente.

Se ha boa estratégia, mas execucdo deficiente, a
organizacéo vive sonhando, mas sem conseguir realizar suas metas
e objetivos estratégicos. Ha um sério risco de sucumbir. Se a situacao
for inversa, estratégia fraca e boa execucéao, a organizacao trabalha
muito no presente, mas sem visdo de futuro; a desmotivacéo
caracteriza a moral dos times. As prioridades sdo definidas pelas
circunstancias e nao pelos objetivos. Embora a operacéo sustente os
resultados, a organizacdo ndo evolui. Efetivamente, parece andar
bem, mas néo sai do lugar.

O outro extremo € a organizacdo sem estratégia e com ma
execucdo, um caso grave de falta de governanca de qualquer tipo.
Nesta situacdo, a organizagdo danca conforme a musica. Os
acontecimentos a empurram de um lado para outro, conforme o jogo
de interesses das partes mais influentes e, operacionalmente, vive-se
apagando o0s incéndios gerados por decisGes tomadas
repentinamente e mudancas constantes de rumo.

Em qual quadrante sua organizagéo parece estar?
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24. Confiabilidade de cronogramas: projetos

nao sao reldgios suicos

A limitacdo no tempo é caracteristica definidora de projetos

ou empreendimentos. Eles devem ser concluidos dentro de um
determinado prazo. E é com base nesse prazo que sdo planejadas
outras agOes e estratégias, assumidos compromissos futuros etc.
N&o pense que isso é uma preocupagao apenas institucional,
porque a definicdo dos prazos afeta a vida privada dos trabalhadores
também. Os membros das equipes dos projetos condicionam seus
compromissos pessoais ao andamento dos projetos, marcam férias e
viagens de forma a minimizar impactos nos trabalhos, bem como,
assumem planos futuros alinhando-os com as definigées dos projetos

ja em andamento.
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Ou seja, a confiabilidade dos cronogramas de projetos é uma
guestdo importantissima e que condiciona nao apenas as decisdes
organizacionais, mas também pessoais de varias partes.

Mas sabe-se, infelizmente, que pouco projetos cumprem
realmente seus cronogramas a risca. E isso gera transtornos.
Cronograma néo sdo como reldgios suicos.

E claro que desvios séo aceitaveis até um certo ponto, afinal
um cronograma € uma previsao de como as coisas serdo no futuro
(alids, todo o projeto € meio assim). Nao se consegue fazer previses
com a precisdo que se gostaria. Tudo esta sujeito a eventualidades e
variacdes naturais.

Assim, o esforgo a ser feito € o de dar a melhor confiabilidade
aos cronogramas para que suas variagdes (que certamente
ocorrerdo) gerem um minimo de transtornos e possam ser
assimiladas no andamento dos trabalhos do projeto.

Como fazer isso? Vejamos...

Ndo ha receita de bolo, mas h& indicacGes largamente
conhecidas no gerenciamento de projetos e que muitas vezes sao
deixadas de lado. As razbes para que ndo sejam observadas podem
ser varias, mas invariavelmente estdo presentes quando se analisa
um desvio grosseiro de cronograma.

Mais que isso, a inobservancia dessas causas em relagao aos
atrasos gera tarefas adicionais no projeto, incorporando mais esfor¢co
€ mais prazo em sua execuc¢ao. A situacado € algo como agregar mais
prazo para tentar resolver a falta de prazo.

Esse é o caso do esforco administrativo (e o tempo
correspondente a ele) gasto para fazer aditivos de prazo em contratos
de projetos cujos cronogramas desviaram exageradamente. Some-se

a isso todo o esfor¢o (e tempo) necessario para rever decisoes,
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repactuar compromissos, redistribuir recursos compartilhados etc.
com 0 novo cronograma. Repare que a falta de confiabilidade do
cronograma aumenta o risco do efeito bola de neve nos prazos.

Portanto, aprimorar os cronogramas dos projetos € critico.

A ideia fundamental da chamada de simulagéo ou analise de
Monte Carlo, é avaliar a confiabilidade do cronograma a partir da
simulagdo de muitos cronogramas (centenas ou milhares), entre os
quais se variam aleatoriamente (mas segundo pardmetros bem
definidos) duracfes das diversas atividades. Se lhe for possivel, use
simulacdo de Monte Carlo (mas, sabemos que nem sempre €).

Primeiramente devemos entender que as tarefas
normalmente ndo tém uma duracdo determinada. S&o poucos 0s
casos em que a duracdo € precisamente conhecida com
antecedéncia. Em geral, tendemos a admitir que uma tarefa tem uma
duracdo que, na realidade, € uma espécie de média de duracBes de
tarefas similares. Essas médias podem ser estimadas com base na
experiéncia (estimativa um tanto grosseira), ou com base em
medi¢Bes (pelo menos sdo mais matematicas).

Mesmo aquelas tarefas largamente estudadas e para as
quais j& se tem um histérico de medi¢des de produtividade (tipico na
construcdo civil, por exemplo), a duracdo € sempre uma aproximagao
(que pode ser muito boa ou nem tanto).

Se vocé usa indices de produtividade para prever prazos, é
preciso lembrar que quem executa as tarefas sdo pessoas. Mas
pessoas sdo diferentes e estdo sempre sujeitas a problemas ou
interferéncias fisicas, psicoldégicas ou mesmo circunstanciais. O fato
€ que nunca se pode garantir a precisdo das previsbes. A

consequéncia Gbvia é que o prazo total de uma sequéncia de tarefas
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normalmente sera diferente do previsto (ainda que tenda a uma média
ou algo assim).

Trabal hando por esta fAm®di ao (que T
a rigor), poderiamos ser levados a imaginar que, numa sequéncia de
tarefas, as variacBes para menos em algumas seriam compensadas
pelas variagbes para mais em outras. Assim, no fim, a variago total
do prazo da sequéncia seria minima. Mas repare que esse raciocinio
parte da premissa de que apenas as variacbes de duracdes afetam
0S cronogramas, 0 que, claro, ndo é verdade. Ha diversas outras
interferéncia que ndo tém a ver com as produtividades na execucao
das tarefas e impactam a duracéo total do projeto.

A simulacdo de Monte Carlo avalia as duracdes totais do
cronograma a medida que varia cenarios com duracdes diferentes
paras as atividades. Resulta numa lista de duracdes totais para o
projeto e suas probabilidades de ocorréncia. A uma certa duracao
total h4 uma dada probabilidade de ocorréncia. Cabe a organizacéo,
ou ao gestor, optar pelo risco de incerteza que deseja admitir na
durac&o dos projetos. E uma quest&o de deliberac&o e risco.

Adotar riscos maiores, ou probabilidades de ocorréncia
menores, exige que se esteja preparado para desvios grosseiros do
previsto. Os riscos menores condizem frequentemente a prazos mais
alongados. Veja que gerenciar cronogramas estd integrado ao
gerenciamento de riscos.

Alias, cabe aqui o alerta de que cronogramas s&ao
desenvolvidos e ndo arbitrados. Se precisa de uma estimativa, pea a
um especialista experiente (0 adjetivo experiente aqui pesa mais que
0 especialista). Se vocé precisa cobrar uma falta pra ganhar o jogo,
chame logo o Zico e ndo 0 Zé da esquina. Se precisa acertar a cesta,

chame o Oscar (acho que entreguei minha idade nessas!).
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Vejamos alguns outros problemas comuns em cronogramas
definido sem rigor metodoldgico.

Ha certos recursos necessarios a certas atividades que sao
insubstituiveis. E o caso de equipamentos especiais, profissionais
altamente especializados, materiais especificos de aquisicao
complexa etc. Por serem insubstituiveis, a tarefa que depende deles
ficara paralisada até que estejam disponiveis. Essa disponibilidade
pode ndo ocorrer com facilidade. Conciliar as agendas dos recursos
pode incorporar prazos de espera ao cronograma e impactar sua
duracdo total.

Um caso muito comum e dificil de resolver é aquele em que
a conclusdo de alguma tarefa do projeto esta vinculada a uma acéo
externa sobre a qual pouco se pode influenciar. Por exemplo, a
aprovacao de um documento num 6rgdo externo (sobre o qual o
gerente ndo tem acao ou influéncia).

E o que dizer dos trabalhos concorrentes e os famosos
iinc°ndiosd a serem apagados? Essa!
repentinamente, que podem surgir de qualquer lado e por diversas
razbes, nos impedem de dedicar esforco as tarefas do projeto,
incorporando alguns dias ndo trabalhados (na realidade trabalhados
nas tarefas concorrentes do projeto). Isso é extremamente comum em
diversas  organizagcbes, sobretudo nas menos maduras
gerencialmente  ou que desenvolvem  varios  projetos
simultaneamente. Isto &, projetos atrapalham projetos. Vocé ficaria
surpreso com a frequéncia e a intensidade disso.

Um dos problemas citados até aqui € essencialmente técnico:
0os parametros de previsbes de duragdo para planejamento. Esta

vinculado a dados historicos de atividades similares. Se nao ha dados
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histéricos fica dificil estabelecer parametros. E a pesquisa, coleta e
registro desses dados depende da equipe de gestao.

A concorréncia de tarefas pode ser uma questao de método
para gerenciar mdltiplos projetos. Se as tarefas concorrentes
decorrem de um evento previsivel, temos um problema de
gerenciamento de risco. Ambos os exemplos tem aspecto técnico.

Mas as tarefas concorrentes podem vir de demandas sobre
as quais a equipe ndo tem conhecimento e que repentinamente
surgem. Nesses casos, uma figura fundamental surge: o padrinho (ou
sponsor, para usar um termo comum no GP). Aquela pessoa,
normalmente poderosa dentro do contexto do projeto, que tem alto
interesse no andamento das atividades, pode influenciar o contexto
com muito mais eficacia que a equipe ou o préprio gerente. Entéo,
manter o sponsor engajado com o projeto € fundamental, ainda que
em nenhum momento seja preciso recorrer ao apoio dele. A acdo do
sponsor é uma decisdo dele, mas manté-lo engajado é um papel do
gerente do projeto. Por fim, percebemos que, ainda assim, ha um
aspecto na questédo que € técnico da gestéo, pois a manutencdo do
engajamento do sponsor normalmente esté ligada com a gestdo das
comunicacdes e a gestdo das partes interessadas.

Ou seja, a confiabilidade do cronograma depende de atitudes
e acdes prévias da equipe no planejamento e de uma efetividade na
conducdo da execucdo e monitoramento das tarefas e cenérios para
encontrar 0 momento e as oportunidades ideais para influenciar ou
induzir a influéncia de outros no cendrio.

Se os resultados do projeto sdo beneficios para as partes
interessadas e, sobretudo, para o sponsor, ndo faz sentido gerenciar
0 andamento das atividades a revelia deles. Gerenciar o cronograma

do projeto ndo é apenas medir previsto e ralizado (isso seria



Confiabilidade de cronogramas: projetos nédo sao relégios suicos / 129

monitorar). E também agir para garantir que as condigdes que
parametrizam as duracdes das tarefas sejam reais no dia a dia. A
confiabilidade do cronograma esta, portanto, relacionada também ao
contexto do projeto e ndo € meramente um calculo de duracbes e
sequenciamento.

Isso ndo é segredo, mas nem por isso é facil.
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25. PMBOK 7: atencgédo aos conceitos

fundamentais

Enfim chegou o PMBOK 72 Edi¢éo, aguardado e anunciado
como transformador. O susto, logo de cara, € grande. Muitas
diferengas. O que fazer com as edi¢des anteriores, tao diferentes? H&
uma grande interrogacao a frente dos gerentes de projeto.

O projeto de disseminacdo do PMBOK 7 possui um grande
risco que, como sempre, esta associado a comunicagdo. Ha algumas
palavras chaves no novo PMBOK que precisam ser muito bem
compreendidas para que as ideias contidas no texto sejam
assimiladas corretamente. Estamos diante de uma questéo critica de
codificacdo e decodificacao.

Mas, gerentes de projetos devem ser especialistas em
comunicacao, afinal ela € a campea de problemas nos projetos e por
muito tempo e muitas vezes foi credenciada como a principal causa
de insucesso nos projetos. Como quem foi rei nunca perde a
majestade, estamos, mais uma vez, diante de um problema de
comunicacao.

Ha duas palavras primariamente fundamentais no PMBOK 7:
principios e dominios. E preciso entender rigorosamente o que
significam para refinar a compreenséo das ideias.

Antes, porém, devemos destacar, como o préprio PMBOK faz
ja no prefacio, que devemos deixar um pouco de lado as abordagens
baseadas em processos (0 que ndo significa que devemos esquecé-
las). Ou seja, aquele aspecto metodoldgico que tanto criava mal-
entendidos nas edi¢cdes anteriores do PMBOK ficou de fora. A
abordagem agora é baseada em principios e dominios. E o melhor,

estes principios e dominios, em tese, sdo adequados a quaisquer



PMBOK 7: atencao aos conceitos fundamentais / 131

tipos de projetos, conduzidos sob qualquer abordagem. Afinal,
principios e dominios séo essencialmente genéricos.

Entdo, méos a obra...

Como sempre fago, vamos a etimologia, baseado no site

www.origemdapalavra.com.br:

PRINCIPIO i do Latim principium, Afori gem,

pr - xi ma, primdsc i 6 ®, gde vem

Grego prin, de mesmo significado.

Na ciéncia o termo principio é adotado para aquilo que esta
na base das ideias de uma determinada area de conhecimento. E algo
creditado como verdade por nunca ter sido falseado. Um principio é
algo que condiciona os fenbmenos observados na ciéncia. Ha
principios fisicos, sociais, biolégicos etc. Os principios sdo a base de
toda e qualquer ciéncia. Todos os fenbémenos devem
obrigatoriamente obedecer aos principios. Eles s&o inegaveis,
irrevogaveis, irreparaveis etc. (sempre em tese, pois, afinal, podem
ser postos a prova a qualqguer momento). Os principios ndo sao
explicados pelas teorias, mas as explicam. Estdo antes de tudo.

Um principio é, entdo, aquilo que admitimos deve estar
sempre presente e qualquer ocorréncia deve atendé-lo, pois ele deve
sustentar a existéncia de todos os fenbmenos.

Na fisica do movimento, todo corpo permanecera em
movimento (principio da inércia) e na evolugdo das espécies,
prospera o mais adaptavel (principio da selecdo). E s6 procurar e
VOCcé encontrard principios em todas as &reas do conhecimento

humano. Ideias que estédo nas bases das formulagdes tedricas e que

(

an


http://www.origemdapalavra.com.br/
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permanecem creditadas a medida que novas experiéncias e
observacfes sao feitas.

E na gestdo de projetos? Que principios devem nortear os
fenbmenos em uma gestdo de projetos bem realizada?

E claro que, como os projetos s&o esfor¢cos humanos e temos
o livre arbitrio, podemos fazer as coisas de um jeito ou de outro a
nossa escolha. Por isso, estabelecemos principios que devem ser
respeitados, mesmo que possamos negligencia-los. Essa é a
diferenga de um principio cientifico, que jamais é falseado, e um
principio imposto pelo homem, que pode ser desobedecido a
gualqguer momento, por qualquer pessoa (mas nao sem
consequéncias).

Enquanto os principios cientificos sdo naturalmente
universais, 0s principios impostos pelo homem sdo sempre
deliberacdes. Deliberamos para decidi-los e deliberamos para
respeita-los, porém sempre com foco em objetivos definidos.

Os principios do gerenciamento de projetos estabelecidos no
PMBOK séo aqueles que se julga devam guiar toda e qualquer
ocorréncia na gestao do projeto. Ou seja, devem ser considerados em
toda e qualquer deliberacédo das equipes dos projetos.

Vejamos, entdo quais sdo.

O primeiro principio do GP mal pode ser traduzido:
stewardship . Diz respeito & ser ético, mas no sentido mais amplo
possivel do termo. Pensemos que ser ético é ser aquilo que uma
espécie de pacto ou expectativa social estabelece para nossos papeis
na sociedade. Engloba honestidade, confiabilidade, respeito,
consideracgédo, responsabilidade (social, ambiental, econdmica etc.),

transparéncia etc. N@o é dificil admitir que realmente deve-se
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gerenciar projetos fundamentado nestas diretrizes. E repare que isso
ndo se limita ao projeto, mas também ao que é externo a ele.

Na sequéncia aparece o principio da colaboracdo , o que
remete as equipes, ao time. O projeto deve ser gerenciado como um
trabalho colaborativo em equipe. Ja escrevi sobre colaboragdo em e-
books disponiveis no meu site, mas aqui vou resumir distinguindo
colaboracao e cooperagdo com uma frase de efeito. Esta confuséo é
muito comum, mas pense que cooperacao é a soma dos resultados
gerados pelos esforcos individuais das partes e colaboracdo é soma
dos esforcos das partes que cria o resultado Unico. Perceba como
colaboracdo esta mais apropriado ao proprio conceito de projeto,
ainda que a cooperac¢do se encaixe bem no conceito de subprojetos.
Cabe aqui todo o conhecimento sobre equipes de alta performance.

O principio do engajamento das partes interessadas  instrui
a tornar o projeto participativo, no sentido incluir da melhor forma os
interessados no projeto. E algo como tornar as fronteiras do projeto
mais permeaveis ao que lhe parece externo. E considerar as relacées
no entorno do projeto. E pensar na comunidade, na sociedade.

O foco no valor € o principio que, em Ultima analise, justifica
a prépria existéncia do projeto. Nenhum projeto deve ser conduzido
se ndo gerar valor para o negocio, para as pessoas etc. Tudo no
projeto deve considerar esse seu proposito, gerar valor e beneficios.

A abordagem sistémica do projeto inclui suas relacbes
internas e externas. O projeto influencia e é influenciado de varias
formas em todas as suas fronteiras. Tudo que é feito produz reflexos
em vérias direcdes e com intensidades variaveis. E preciso ter essa
percepcdo na conducdo das acdes do projeto e interagir
dinamicamente com isso.
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A lideranga como principio para o gerenciamento de projeto
ja é lugar comum. Alids, na gestdo em geral. Liderar as acdes, as
pessoas, as comunicacdes etc. Este principio remete as soft skills da
equipe pois, como principio, deve ser esperada em todos os
envolvidos e ndo apenas nos gerentes e posicdes de chefia ou
comando.

A adaptacdo ao contexto € o principio que evidencia a
necessidade de uma gestdo compativel com a cultura, a equipe, as
entregas, as necessidades individuais e coletivas etc. Nao ha uma
receita a ser seguida, mas diretrizes e métodos a serem adaptados a
necessidade do contexto para efetivamente entregar valor com
eficiéncia.

Garantir e manter a qualidade em todos os aspectos do
projeto, seja nos processos, has entregas, nas relacdes etc.
Qualidade deve ser uma tbnica no projeto e, como principio, deve ser
difundida em todos 0s seus componentes processuais, contextuais ou
de produtos (entregas).

Obviamente, todo projeto possui um elevado grau de
complexidade e, entdo, surfar na complexidade €& um principio
fundamental. A gestao do projeto deve conviver com a complexidade
de forma natural. Assim, acdes, decisdes, estratégias etc. devem
considerar cenarios e relagdes complexas. Esse principio induz a
adocd@o de modelos néo lineares de pensamento e andlise. Vale a
lembran¢a do chamado mundo VUCA, sociedade liquida, incerteza e
todas essas ideias inerentes a atualidade.

Otimizar as respostas a riscos , quando elevado ao status
de principio, implica em difundir o trabalho com os riscos como uma
competéncia generalizada no projeto. Nao se trata mais de um

conhecimento apenas, mas de uma cultura plenamente presente no
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projeto e, portanto, pertinente a todas as decisdes e andlises em
qualquer nivel.

O principio da adaptacdo e da resiliéncia estabelece a
cultura de tratamento das varia¢cdes e mudancas tanto no sentido de
recuperar desvios prejudiciais, quando no sentido de aproveitar
oportunidades que surjam no caminho. Induz a um permanente
estado de alerta e flexibilidade (com foco no valor a ser entregue).

Por fim, todo projeto transforma a realidade sendo, por
principio, um processo de mudanca que deve ser gerenciado. A
gestdo do projeto ndo deve perder isso de vista e trabalhar para a
criacdo desta nova realidade. Repare que, mais uma vez, a gestao do
projeto € levada a pensar para além das fronteiras do projeto, pois a
realidade vai além dele.

S&o doze os principios do GP com base no PMBOK 7. Como
0s principio da ciéncia, que sado universais, 0s principios do GP devem
fundamentar a conducdo dos projetos fazendo-se presentes
permanentemente e abrangentemente. Tudo no projeto deve reforcar
seus principios e de modo algum falsea-los.

O segundo conceito critico para a compreensao do PMBOK
7 é o de dominio. Este tem a etimologia interessante e muito
esclarecedora. Deriva do latim domus, que quer dizer casa. Veja que
domesticar € tornar caseiro, doméstico. Dominus € o dominador, o
senhor da casa, aquele que impera em seu dominio, aqui ja tendendo
ao conceito de lar.

Enfim, um dominio para o gerenciamento de projetos é aquela
regido em que ele deve ser dominador, senhor. S&o éareas de
competéncia, de acdo, de influéncia etc. onde se deve imperar, ter

maestria.
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As duas primeiras séo as partes interessadas e a equipe.
Um cuida das relacbes externas do projeto e outra do
desenvolvimento da equipe. Espera-se que na gestdo de um projeto,
ambas sejam conduzidas com extrema efetividade. Expandem-se
aqui as tradicionais areas de conhecimento nestes temas das versées
anteriores.

Um terceiro dominio diz respeito a abordagem de gestdo e
o ciclo de vida do projeto. Aqui 0 que esta em pauta sdo as selecfes
de técnicas, a modelagem do macroprocesso do projeto, sua
contextualizacdo, suas marcacdes no espaco e no tempo,
organizacdo, estrutura etc. Perceba a necessidade de
contextualizacdo da gestado do projeto na cultura interna e externa a
empresa.

O quarto, quinto e sétimo dominio sdo o planejamento , a
execucdo (conducdo dos trabalhos) e a mensuracdo (controle e
monitoramento). Esta € basicamente a triade do PDCA (Plan, Do,
Check, Action) tradicional da gest&o em qualquer area. E claro que se
espera da gestdo do projeto competéncias nestas areas
fundamentais, que lembram trés dos cinco grupos de processos das
versdes anteriores.

O sexto dominio é o das entregas , dos resultados. Se vocé
ja recebeu um produto ruim, foi vitima de um entregador ruim no ifood,
ou teve seu pedido trocado ou errado, certamente percebe que cuidar
das entregas dos resultados nao € algo tao trivial. Ha especificidades
qgue precisam ser dominadas. Se houver vacilo, perde-se o valor
pretendido na entrega.

Por fim, o dominio das incertezas . Deve-se navegar pelas
dificuldades e efervescéncia do mercado, da sociedade, da

tecnologia, da organizacao etc. com naturalidade. Esse é o contexto
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dos projetos que, por esséncia, sdo inovacdes e trazem desafios a
todo momento em todos os aspectos. Conviver com a incerteza
inerente ao que esta sendo feito pela primeira vez é obrigacdo da
gestéo de projetos.

Concluindo, para compreender bem o PMBOK 7 é preciso
entender que as competéncias nos oito dominios do projeto devem
ser exercidas numa cultura pautada pelos doze principios da gestao
de projetos. Perceba que hard skills e soft skills séo requeridas em
todos os aspectos.

A nova forma de expor a gestéo de projetos abandona aquela
estrutura aparentemente metodologica de areas de conhecimento,
processos, técnicas e ferramentas axtrapolando as exigéncias desta
atividade em termos de dominios de competéncias e cultura de
gestdo.

Se por um lado o conteddo parece ser menos diretamente
aplicavel, por outro, expBe quase explicitamente a integracdo
necesséria de uma série de aspectos, caracteristicas, contextos etc.
da gestéo de projeto. Deixa claro que praticar efetivamente a gestdo
de projetos esta além de uma abordagem mecanicista, aderindo ao
que sempre foi pregado pelos profissionais da area: é preciso criar

cultura de gestado de projetos.
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26. Termo de Referéncia para Projetos AEC:

ajuste sua estratégia de contratacao

Toda contratacdo de produto ou servico tem um Termo de
Referéncia (TR), ainda que as condicbes de contratacdo sejam
implicitas na cultura do mercado e sua aceitacdo seja tacita. Nao
duvi de, um fiokd enviado num aplicatiyv
assinatura em um contrato de fornecimento cujas regras estdo, em
tese, ajustadas pelo costume.

Uma relacdo contratual bem-sucedida se inicia com um
contrato bem equilibrado e balizado. O contrato faz referéncia ao TR
que serviu de base para a elaboracdo das propostas dos
proponentes. Um bom TR, inclusive, permite desenvolver contratos
mais simples, uma vez que as condi¢cdes estdo pré-estabelecidas de
forma clara no TR.
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A contratacdo dos servicos de desenvolvimento de Projetos
de Arquitetura, Engenharia e Construcdo (Projeto AEC) possui suas
peculiaridades. Primeiramente porque o Projeto AEC ndo é um fim
em si mesmo. Ele € um elemento intermediario no processo de
implantacdo de um empreendimento de construgéo civil, que, por sua
vez, é um elemento no processo de criagdo de um novo negécio, uma
nova operacao (comercial, industrial, pablica etc.).

O caso de residéncias tem sua especificidade, mas podemos
pensar que residir num espaco que tenha as condi¢bes almejadas
pela familia € o negdcio em pauta. E lembremos que uma familia tem
orcamento limitado, um plano estratégico de crescimento de receitas
(os rendimentos de cada membro da familia) e pode se reposicionar
com o tempo (filhos se v&o, pais vém, hobbies mudam etc.). E
possivel a analogia com os neg6cios, apesar de bem particular.

Como estabelecer as condicbes de contratacdo do Projeto
AEC para garantir sua integracdo neste processo global de
implantacéo e, sobretudo, garantir qualidade em todos os aspectos
pertinentes a este trabalho?

Lembremos que o Projeto AEC define praticamente tudo
sobre o edificio e, por isso, talvez seja 0 elemento mais impactante
na qualidade da operagéo que vira apos a implantacéo. O processo
de implantacdo se encerra, mas o produto (o edificio) permanece por
longos anos, décadas e até séculos.

E lamentavel constatar que o mercado ndo percebe, ou nio
d& o devido valor ao Projeto AEC. Claro, a qualidade servico recebido
€ proporcional ao investimento que se opta por fazer. Em geral,
recebemos algo proporcional ao valor que pagamos. Ndo h4 segredo

ou novidade quanto a isso, vale para qualquer coisa. Se néao
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valorizamos o Projetos AEC, a tendéncia é receber um Projeto AEC
de baixo valor agregado.
Acredito que o mercado esta tdo acostumado com solucdes
medianas que, sequer tem consciéncia do que é possivel fazer em
termos de melhoria na produc¢éo dos Projetos AEC. Como néo se faz
o mesmo prédio duas vezes, avaliar comparativamente essa
qualificacdo é dificil, pois s6 ha referéncias de outros contextos. Se
temos apenas uma solu-«o0o, ela parece ¢
® mais perigoso do que wuma idei a, s e
atribuida a Emile-Auguste Chartier). Verificar o produto pronto é
tardio, pois ndo ha como retroceder ou refazer. A garantia da
gualidade deve ser pensada na intervencéo sobre o processo.
Vamos comentar alguns pontos cruciais para o TR que
balizam as contratacdes de Projetos AEC. Mas ja alertamos para o
fato de que ndo abordaremos todos 0s pontos hecessarios.
Focaremos alguns mais relativos a caracterizacdo do escopo.

Oportunamente poderemos abordar os varios outros pontos.

Ponto 1: o objetivo do
trabalho compde um

objetivo mais geral

Como dito, o Projeto AEC é parte de um processo bem mais
amplo: a implantacdo do empreendimento. No fundo, € um passo
inicial para a propria operacdo do negécio que usara o edificio. E
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importante deixar claro no TR que o Projeto AEC ndo é um fim em si
mesmo, para que o projetista contratado ndo possa negligenciar esta
insercdo do desenvolvimento do Projeto AEC no amplo contexto do
empreendimento, com foco na operagdo do negécio. O termo pode
parecer duro, mas pensar no edificio sem pensar no
empreendimento/negécio &, de fato e como rigor devido, negligéncia.

Iniciar a implantagdo de um empreendimento e ndo conseguir
chegar a um fim que atenda as expectativas de operacdo € um
verdadeiro pesadelo para o empreendedor. Basta olhar a quantidade
de obras inacabadas existentes por ai para constatar essa realidade.
Muitas vezes a intencdo do projetista de realizar os sonhos do
empreendedor, compete com a necessidade do empreendedor de
fazer algo factivel dentro das suas condi¢cdes. Entender o projeto
como meio € parte do escopo necessario para garantir o foco no
objetivo correto.

Entendido o objetivo geral do empreendimento, o objetivo
especifico da contratacdo do Projeto AEC fica simples: atender ao
processo de implantacdo no que for relacionado a definicdo do
produto (edificio) e muitas vezes do proprio processo produtivo
(metodologia de execucéo).

Repare que entregar os documentos que compdem o produto
do processo de desenvolvimento é necessario, mas ndo é suficiente.
E preciso ir além e atender as necessidades do processo de
implantagdo como um todo. Isso impacta, por exemplo a propria forma
de entregar os resultados do Projeto AEC. E, de fato, ndo se entrega
o Projeto AEC da mesma forma em qualquer caso, simplesmente
porque os contextos de implantacdo sé@o diferentes e demandam

ajustes neste procedimento caso a caso.
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Mais que meramente entregar documentos, € preciso integrar
0 projetista ao processo geral de implantacdo dos empreendimentos.

Isso nos leva ao préximo ponto.

Ponto 2: o escopo é
um processo e nao um

produto

Ha um erro bastante comum nas contratac6es que é focar nas
entregas fisicas a serem feitas, ou seja, na documentacdo que
compde o Projeto AEC. O Projeto AEC claramente tem um papel
fundamental no processo de implantacdo, mas nem por isso
deixamos de nos distrair do que importa quando focamos demais na
documentacdo. A presenca e proatividade no apoio ao processo de
implantagcdo pode ser tdo ou mais importante quanto a
documentacao.

Repare que ha casos, mesmo que ndo sejam recomendados,
em gue o a obra é feita com pouquissima documentacéo técnica, mas
nao ha como a obra ser feita sem que alguém assuma o papel de
projetista (mesmo que seja 0 proprio construtor). Ambos 0s casos
demonstram que a participagéo do projetista € mais fundamental que
a documentacdo, embora a documentacao seja a principal forma de

manifestagdo do projetista.
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O projetista € um consultor, antes de ser um entregador de
produtos (documentos). O Projeto AEC é como se fosse o relatério
final da consultoria. Mas a esséncia da consultoria esta no apoio a
tomada de decisbes sobre o produto e sua implantacgéo.

O projetista pode tomar algumas decisdes especializadas em
nome do empreendedor (ndo se pode perder o empreendimento de
vista). Essas decisdes formatam as solucGes técnico especializadas
gue serdo entregues para o negocio do empreendedor. Veja que as
documentacdes retratam estas decisdes, que sdo o que agrega valor
a0 processo.

Assim, o escopo da contratacdo dos Projetos AEC é o
processo de tomada de decisbes sobre a solucBes técnicas
multidisciplinares e ndo meramente a entrega dos produtos
(documentos) que as retratam. Uma decisdo mal tomada também
permite a entrega dos documentos. Papel aceita tudo, ja diz o ditado,
e arquivos eletrdnicos também.

Por i sso, guando usamos a
implicito nos referirmos ao Processo de Desenvolvimento do Projeto
AEC (PDP). Usar a mesma express
tanto esse processo (o PDP), quando o produto que ele entrega, 0s
documentos, € um costume tdo consolidado no mercado que tem
sido, talvez, a principal causa da confusdo entre os aspectos de
processo e produto do Projeto AEC.

Em suma: o escopo da contratacdo do Projeto AEC é um
processo de trabalho, sobretudo de tomada de decisdes, e ndo
meramente o produto a ser entregue a partir dele.

Vale lembrar, para refor¢co, que a qualidade de um produto
vem basicamente de dois componentes: a matéria prima usada na

producéo e o préprio processo de producao (que transforma a matéria
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prima). No Projeto AEC, a matéria prima € informacdo, que muitas
vezes é obtida pelo préprio projetista, o produtor. Um processo ruim
pode gerar produtos ruins, mesmo com matéria prima boa. Num
processo em que a matéria prima € obtida no proprio processo, s6
resta focar na qualificacdo do processo para garantir a qualidade do
produto. Esta é a necessidade do Projeto AEC em termos de garantia
da qualidade do resultado.

Ponto 3: as decisbes

sdo as entregas de valor

Nos referimos normalmente aos produtos entregaveis, mas
h& produtos no processo que ndo sdo entregaveis, pelo menos nao
diretamente ou fisicamente.

Por exemplo, no PDP, para chegar a uma decisdo em alguma
especialidade, pode ser necessario discutir com diversas outras
algumas questbes de relacionamentos entre elas. No produto
entregavel, os documentos, as decisdes finais estardo retratadas.
Mas a propria deciséo, tanto a final quanto qualquer outra que tenha
sido ventilada no processo, é uma entrega intermediéria. O processo
deve garantir esta integracé@o entre as especialidades para ser eficaz
na tomada de decisbes. Raramente uma decisdo tomada

isoladamente é tdo boa quanto a tomada colaborativamente.
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Listar os documentos a serem entregues como Projeto AEC
€ comum e necessario. Mas, como tornar a tomada de deciséo algo
entregavel? Sem isso, o controle do processo é dificil e,
consequentemente, a qualidade s6 podera ser verificada a frente, nos
documentos. Se for constatada alguma ndo conformidade na deciséo
através dos documentos € preciso retornar 0 processo, ou seja,
retrabalho. As decisdes precisam ser verificadas e avaliadas antes do
trabalho de registra-las em documentos.

A express«o fin«o conformi dadeo
referimos ao controle da qualidade do produto e o que defendemos é
gue seja monitorada a qualidade do processo (o PDP). Ambas estdo
sempre muito entrelagadas. As decisdes sdo a saida imediata do
subprocesso de criacdo de solucdes e entradas para o subprocesso
de geracao dos documentos. Garantir pontos de controle no processo
previne falhas nos produtos e retrabalhos no processo.

£ poss?2vel e adequado incluir (
criticos especificos como reunifes, visitas técnicas, apresentacfes
etc. Sao pontos de controle do processo, com ocorréncia anterior as
entregas dos documentos, que impactam diretamente o seu
conteudo.

Além disso, como as solugdes técnicas serdo criadas no
processo, qualquer listagem prévia de documentos esta sujeita a
alteracbes. Nao ha como focar apenas nessas entregas, pois elas
podem se mostrar insuficientes ou exageradas, conforme os tipos de
solugbes criadas. Mas € comum que a lista de documentos seja
mesmo flexivel, afinal, eles devem ser necessidades do processo de
comunicacdo das decisbes tomadas e ndo um parédmetro definidor
fundamental dele.
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Ponto 4: metodologia

e procedimentos
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Concluindo estes comentéarios sobre o escopo do PDP, é
impossivel deixar de pensar que uma metodologia de trabalho deve
ser definida na contratacdo do Projeto AEC. Esta metodologia
estabelece um processo de trabalho em que os eventos que definem
o conteddo dos documentos, bem como 0s que 0s ajustam
gradativamente, estdo explicitamente previstos, para se tornarem
obrigacdes contratuais dos projetistas.

Atualmente, com a chegada do BIM, estes eventos foram
alcados ao seu lugar de destaque. Mas sempre foram necessarios,
ou demandados. Nao se trata de uma novidade de processo, mas de
uma estruturacdo dada a ele de forma geral e integrada, quase que
imposta aos profissionais pelo novo paradigma de trabalho (o BIM).
Sem um bom processo ndo se obtém o potencial beneficio do BIM,
mas esta afirmacao valeria para qualquer plataforma tecnoldégica.

A integracdo entre todas as especialidades é largamente
cobrada atualmente e ha diversos recursos tecnoldgicos disponiveis
para apoia-la. Mas ela sempre foi demandada e ocorria a medida que
informacdes (matéria prima) eram trocadas entre os diversos atores
do PDP, num ritmo ajustado ao contexto e paradigma tecnolégico.

O que ocorre atualmente é que o ritmo da integracdo € mais
intenso (tudo se acelerou) e isso for¢ca uma necessidade de relacdo
mais orgéanica entre projetistas e troca de informacdes em tempo mais
real. Ou seja, deve-se formalizar uma metodologia que estruture e
formalize o trabalho colaborativo cotidiano, integrando
processualmente todas as especialidades.

Assim, nestes comentarios, concluimos sobre a necessidade
de consolidar no TR orientagbes para uma metodologia de trabalho
gue foque o Processo de Desenvolvimento do Projeto AEC, de modo

a oportunizar, como entregas verificaveis, eventos nos quais as
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decisdes de projeto sdo tomadas com trocas de informacbes mais
sistémicas, integradas e com trabalho colaborativo no ciclo de
implantagdo de um empreendimento, com foco em favorecer o
negocio que operara no edificio.

Isso é bem diferente e bem mais abrangente do que contratar
varios profissionais ou empresas para entregarem conjuntos de
documentos. Ha evidentemente um investimento e um prazo a ser
considerado na promocdo deste processo mais adequado de
trabalho. Mas os ganhos provenientes dele compensam na mesma
proporcao do valor agregado pelo empreendimento ao negécio para
o qual foi concebido. Nao investir num bom processo de projeto €,
portanto, em Ultima instancia, negligenciar a agregacdo de valor a
operacao do negdcio.

Mas, claro, a decisdo final € sempre responsabilidade do
maior prejudicado ou beneficiado por ela, o empreendedor.
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27. Coordenacédo e Gestao do PDP: estrutura

e flexibilidade

Como qualquer processo produtivo, o PDP T Processo de
Desenvolvimento do Projeto de Arquitetura e Engenharia - possui
atividades administrativas e produtivas. As atividades administrativas
incluem os controles nos niveis mais operacionais, mas tendem a
gestdo do processo como um todo e sua insercao estratégica no

negocio do Empreendedor em Construcéo Civil.
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As atividades produtivas relacionam-se com a producdo do
Projeto AEC propriamente dito e sdo, em geral, do ambito da
Arquitetura e Engenharia. Distribuem-se em 5 categorias e sao
desempenhadas pela equipe de projetistas nas diversas disciplinas
técnicas pertinentes ao empreendimento.
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As atividades de Coordenacdo incumbem-se de conduzir o

desenvolvimento do Projeto AEC orientando equipes no uso dos
recursos, tecnologias e métodos disponibilizados para o PDP,
conforme planejado pelo Gerenciamento.

Como atividade rotineira na interface tatico-operacional no
PDP, a Coordenacdo deve ter presenca relativamente continua e
representa o PDP nas relac¢des institucionais (internas ou externas).

O trabalho colaborativo praticamente imp6e que a
Coordenacdo seja exercida pelo Empreendedor, como principal
interessado no resultado. Mas as configuragbes das contratacdes
muitas vezes podem tender a caracterizar como ingeréncia o
envolvimento mais estreito com um eventual projetista terceirizado.
Isto requer atencdo especial na definicdo das condi¢des contratuais
para equilibrar a separacéo institucional sem prejudicar a necesséria
colaboracao no PDP.

Quando um PDP é plenamente terceirizado, € evidente que a
Coordenacdo fica a cargo do fornecedor, cabendo ao Empreendedor

a Supervisdo do PDP, o que formalmente é constituido como
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Fiscalizacdo. Esta relacdo externa do Empreendedor com o PDP
precisa de atencdo especial para evitar entraves, retrocessos,
retrabalhos etc. Para reduzir este impacto, o Empreendedor deve
investir da estruturacdo de um PDP que garanta, nas condicfes
contratuais com terceiros, as formas de participacdo mais efetivas em
funcéo dos resultados que espera. Trata-se da criagdo de um sistema
de Governanca do PDP que assegure bons resultados.

I 22 NRSY I en
a LISNELISO:
®i2 RS 9 YLING S yRRS R 4

Tdzycenz [ 22
RS 02y Rdzeen 2

Ha no mercado um entendimento comum de que a
Coordenacao do PDP é responsavel por intervir nas solucdes criadas
por projetistas, mas, na verdade, o trabalho da coordenacéo € garantir
gue, ao seguir o PDP planejado, as solu¢des sejam adequadamente
criadas. O trabalho da Coordenacao, a rigor, é sobre o processo, 0
gue influencia as solugdes de forma apenas indireta.

Como parte do sistema de gestédo do PDP, planejadas pelo
Gerenciamento e acionadas pela de Coordenagdo, estdo as
atividades de Controle da Qualidade, sobretudo sobre o produto do

processo, o Projeto AEC.
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Mais uma vez, a Coordenacéo conduz o PDP acionando tais
intervencdes oportunamente e ndo necessariamente sendo
responsavel pelas verificagbes. Entretanto, € comum no mercado o
acumulo das fungdes de coordenacdo e controle da qualidade,

embora ndo seja adequado.

Hierarquia das Fun¢des/Servigos

O organograma abaixo exemplifica a relacdo entre os
servigos/fungbes, embora possa apresentar variacdes conforme a
cultura organizacional e relagbes comerciais estabelecidas entre as

partes envolvidas num PDP.
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Um Empreendedor com varios PDPs em andamento.

O quadro a seguir ajuda também na compreensdo das

relagbes de cada servico ou funcdo no PDP, no processo e na

empresa empreendedora.
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de

melhorias

A tipificacdo de rela¢gBes entre os trés servicos pode variar
entre empresas, mas guardam similaridades em razéo do(s) objeto(s)
de trabalho, o PDP e o Projeto AEC.

Coordenacdo

A Coordenagéo conduz efetivamente o PDP, liderando as
equipes de projetistas na sua execuc¢do. Embora participe ativamente
nas andlises das solucdes técnicas em desenvolvimento, seu foco é
0 processo de trabalho. A Coordenacdo tem a responsabilidade de
fazer com que o PDP planejado seja efetivamente seguido. Inevitavel
€, portanto, que haja um PDP bem caracterizado, o que deve ser feito
pelo Gerenciamento do PDP.

As atividades de Coordenacdo englobam, conforme PDP

estabelecido na organizacao:

1 Programar as atividades do PDP , organizando e
priorizando tarefas conforme estratégia e
macroplanejamento, apoiando, eventualmente, no
desenvolvimento das estratégias.

1 Definir escopos e monitorar a contratacdo de equipes do
PDP mobilizando os setores especificos do Empreendedor e
assegurando contratacdes dentro das condicbes e
pardmetros de escopo, prazos e custos sistematizados no
PDP.

1 Garantir a distribuicdo de informag6es  supervisionando
o trabalho da equipe de forma a garantir o cumprimento dos
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procedimentos e rituais previstos no PDP e no uso da Base
de Dados.

1 Gerir as interfaces técnicas do produto influenciando as
negociacbes na equipe técnica em busca de solucbes
otimizadas e compatibilizadas no interesse do negécio do
Empreendedor.

1 Manter o PDP aderente aos demais eixos de atividades
da implantacdo do empreendimento  como suprimentos,
execucdo de obras, demandas comerciais e do negdcio.

1 Gerir o atendimento aos requisitos do empreendimento
acionando oportunamente as auditorias (internas ou
externas), conforme previsto no planejamento do PDP, e
apoiando auditores e equipes na integracdo dos

apontamentos realizados.

Gerenciamento

O Gerenciamento tem a funcdo de estruturar o PDP
integrando-o com os processos de negécios do empreendedor. Deve-
se criar um sistema de governanca que possa garantir os resultados
do PDP.

Qualquer organizacdo que empreenda regularmente na
construcéo civil precisa de um PDP estruturado e engajado a sua
cultura e sistema produtivo. Empresas contratantes e fornecedoras
de Projetos AEC precisam estruturar PDPs capazes de integragcédo
entre si. Isto exige flexibilidade nos seus fundamentos: processos,
pessoas e tecnologias.

O equilibrio entre a flexibilidade necesséria para integrar
equipes distintas e a estruturacao capaz de dar governanga ao PDP

€ o desafio do Gerenciamento do PDP.
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Veja que a perspectiva do Gerenciamento do PDP é a da

organizacéo, tendo o PDP como objeto de trabalho. Suas atividades

incluem:

1

Promover a insercdo do PDP no planejamento
estratégico , estabelecendo orcamentos, responsabilidades
e metas nos planos anuais ou plurianuais.

Definir, planejar e orientar o PDP indicando métodos,
técnicas, ferramentas e outros recursos a serem usados na
sua estruturacao.

Desenvolver estudos e analises para o empreendedor
relativas aos investimentos a serem feitos na
estruturacdo do PDP em busca de melhor desempenho do
Projeto AEC no processo de implantacdo dos
empreendimentos

Garantir que as melhorias de desempenho sejam
efetivamente consolidadas no processo de negdécio do
empreendedor, mobilizando e ajustando internamente o que
for necessério.

Estabelecer estimativas de nivel estratégico para
€sCcopos, custos e prazos demandados pelo PDP de cada
novo empreendimento.

Definir as estratégias de contratacdo de equipes de
projeto conforme configuracéo vigente do PDP.

Definir demandas e acgbes para capacitacdo e
qualificacdo das equipes administrativas e/ou produtivas,
guando necessério.

Mobilizar os recursos para as acdes necessarias ao PDP

gue dependam do empreendedor, demandando e interagindo
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com outros setores necessarios a partir do plano aprovado
para o PDP.

1 Definir demandas especificas para consultorias
avaliando as propostas, negociando e supervisionando
terceiros.

i Estabelecer um acompanhamento executivo das
configuragdes e melhorias do PDP  ao longo de tempo,
validando ou ndo as metas planejadas e definido indicadores

apropriados para acompanhamento.

Consultorias e Controle da Qualidade

Para complementacdo do cenario, servicos ou funcfes de
apoio sédo importantes para bons resultados em relacdo aos Projetos
AEC. Podemos considera-las como tarefas pontuais, mas frequentes,
gque se portam como consultorias ao PDP. Convém dar destaque ao
Controle da Qualidade do Projeto AEC.

Como apoio ao Gerenciamento, as Consultorias podem:

1 Mapear e analisar processos , utilizados pelo empreendedor
e por seus projetistas (eventualmente terceiros), quando
necessario, identificando forgas, fraquezas e oportunidades
de melhoria.

1 Propor intervengbes para melhorias de processo 4
podendo desenvolver padrdes, referéncias, modelos,
artefatos etc. especificos para uso do empreendedor.

1 Apoiar o empreendedor no relacionamento do PDP com
demais processos do negdcio , sobretudo no que se refere

a integracdo das eventuais mudancas implantadas no PDP.
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1

Qualificacdo das equipes envolvidas no PDP quanto a
processos, tecnologias e demais recursos usados para a
estruturacéo do PDP.

Producéo de artefatos e instrumentos  de apoio ao PDP na

geracao de resultados, monitoramento, controles e gestéo.

Especificamente como apoio no Controle da Qualidade, as

consultorias podem:

1

Auditar o Projeto AEC avaliando os resultados produzidos
segundo critérios ou requisitos adequados e analisando
causas de falhas e oportunidades de melhorias.

Auditar o PDP em andamento verificando seu correto uso e
adequabilidade, analisando falhas e oportunidades de
melhorias.

Emitir pareceres e propor intervencdes no PDP ou no
Projeto AEC para sanar, pontualmente ou sistematicamente)

eventuais falhas identificadas nas auditorias.

Gerenciamento do PDP, Coordenacéo do PDP e Consultorias

de apoio ao PDP sdo, portanto, trés funcdes ou servicos que se

complementam, garantindo alinhamento do PDP com a perspectiva

dos negdcios do empreendedor, um fluxo de trabalho governado e

gestéo efetiva da qualidade.

As diversas configuragcdes institucionais e contratuais,

permitem que estes trabalhos sejam exercidos por equipes internas

ou externas (terceirizadas) as organizacbes empreendedoras na

construcéo civil. Contudo, as relacdes estabelecidas precisam ser

cuidadosamente planejadas e estruturadas para garantir colaboragéo
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no PDP que, invariavelmente, envolve equipes numerosas e
multidisciplinares.

Trata-se de um desafio cujo enfrentamento é necessario e
extremamente vantajoso, uma vez que o Projeto AEC, resultado do
PDP, responde pelo desempenho do produto da construgéo civil,

tanto na implantagdo quanto na operacao.
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28. Engenharia Sequencial e Simultanea,

idealismo e realismo

Trabalho ha mais de 30 anos com projetos de Arquitetura e
Engenharia. Mais que isso, tenho o Processo de Desenvolvimento do
Projeto com objeto de pesquisa desde sempre. Simplesmente
desenvolver os projetos ndo me basta, sempre olhei muito para o
processo de transformacdo de informacfes que caracteriza o
trabalho. As razdes para ser assim posso apresentar em algum outro
texto. O foco aqui é outro.

E claro que meu contato com 0s projetos comecou pela
perspectiva técnica e pratica, como ocorre com praticamente todo
engenheiro ou arquiteto. Mas logo me interessei pelas questées mais
profundas e conceituais do processo e pelas gerenciais. Foi quando
me deparei com o0s conceitos de Engenharia Sequencial e
Engenharia Simultdnea. Foi também nessa época que expandi
minhas pesquisas para o universo mais amplo do projeto do produto,
ampliando o horizonte que o restrito e peculiar mercado da construgéo
civil oferecia. O desenvolvimento de projetos existe em toda industria
que gere algum tipo de produto, por exemplo o mercado
automobilistico ou o de produtos de linha branca (eletrodomésticos e
outros).

Ha uma questédo interessante nestes dois conceitos e muitas
vezes mal-entendida. Eles ndo sdo excludentes nem contraditérios,
pelo contrario, a Engenharia Simultinea contém a Engenharia
Sequencial. O que muitas vezes leva a uma percepgdo de
antagonismo ou divergéncia entre ambos é, na realidade, um

entendimento equivocado delas.
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Eu ndo duvidaria se mais da metade do mercado da
construcéo civil caisse nesse engano, pois é dessa forma enganada
que bem mais da metade dele se comporta. E aqui surge uma
constatacao a que cheguei ha muitos anos: entre o mercado entender
0 que é Engenharia Simultanea e saber fazé-la acontecer na pratica
h&a um abismo.

A Engenharia Sequencial, em resumo, estabelece o
sequenciamento de etapas na criagdo de um Produto. E uma forma
bastante didatica para compreender o processo de producédo, bem
passo a passo, fase a fase, etapa a etapa. Ela estabelece, por
exemplo, que primeiramente se desenvolva o projeto do produto,
depois se planeje sua producdo e, sO entdo, se inicie realmente a

fabricacao.

Projeto do Producio

Produto

Ha claramente uma logica bem simples nisso com
fundamento simples numa sequenciamento temporal.

Usando a mesma abordagem sequencial, € possivel
estabelecer as etapas dentro de cada uma desta fases. Para o Projeto

do Produto, prevé a Engenharia Sequencial, resumidamente:

Levantamento de Estudos : : e Projeto

Nao é dificil reparar que a construcao civil ainda se processa
desta forma sequencial em muitos casos. Na realidade, a maioria
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ainda, vejo isso todo santo dia. Um exemplo classico deste
sequenciamento é a elaboracdo de orcamentos e cronogramas
apenas apos os projetos estarem ja bem avancados, o que, na visdo
da Engenharia Sequencial, esta coerente.

Na segunda metade do século XX surgiu a Engenharia
Simultanea. Quebrou-se o paradigma da estanquidade entre as fases
do processo de lancamento de um produto. Ou seja, as equipes de
planejamento do processo produtivo entrariam em campo juntamente
com as equipes de projeto do produto. Alids, admitindo essa quebra
de sequenciamento, seria possivel imaginar, inclusive, as equipes de

producdo em acédo paralela ao projeto do produto e planejamento.

Projeto do Produto

A representagdo méxima da quebra do paradigma do
sequenciamento imporia que as trés fases fossem realmente
paralelas, mas a pratica logo demonstrou que esse paralelismo
absoluto ndo seria viavel. Aqui comeca a percepcdo de que a
Engenharia Simultdnea ndo exclui totalmente alguma forma de
sequenciamento, porém numa granularidade t&o reduzida que a

simultaneidade passa a ser a caracteristica marcante do processo.
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Aprofundando o conceito da simultaneidade para a fase do

Projeto do Produto, teriamos:

Levantamento dg
Informacdes

Estudos

Preliminares

Anteprojeto
Projeto Basico
Projeto Executivg
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Neste aprofundamento, onde se relacionam tarefas mais
pontuais, é facil perceber a impossibilidade de levar a simultaneidade
indefinidamente a qualquer subdivisdo do processo. Ha um claro
limite. Mas isso nao significa que ndo haja grandes vantagens. Alias,
€ por conta destas vantagens que a Engenharia Simultdnea vem se
consolidando vagarosamente ha algumas décadas, apesar de toda a
resisténcia e dificuldade cultural, sobretudo na construg&o civil.

A representagdo mais tradicional da Engenharia Simultanea
costuma mostrar o paralelismo entre as etapas do Projeto do Produto
e o Planejamento do Processo Produtivo, indicando claramente um

trabalho conjunto e simultdneo entre estas equipes.

Levantamento
de Informacdes

Estudos
Preliminares

Anteprojeto

Projeto Béasico

Projeto Executivo

Planejamento do Processo Produtivo




Engenharia Sequencial e Simulténea, idealismo e realismo / 165

A simultaneidade do trabalho de Projeto do Produto com o
Planejamento do Processo Produtivo, imp&e a necessidade de trocas
continuas de informacdes entre estas equipes, algo que nao ocorreria
na Engenharia Sequencial. Na Engenharia Sequencial, um fluxo de
informacéo do Planejamento do Processo Produtivo para o Projeto do
Produto significaria retrocesso. Na Engenharia Simultanea, além de
plenamente aceitavel, essa troca é, inclusive, estimulada. Mas isso
torna ambos os trabalhos mais complexos e exige equipes mais
preparadas e habituadas a estes ambientes de trocas intensivas e
multivariadas.

A simultaneidade interna do Projeto do Produto tem uma
limitacdo de fundo légico (ou metodoldgico), o que da a esse processo
interno uma caracteristica mais proxima do sequenciamento, o que
sempre foi habitual para as equipes. O grau de dificuldade aumentaria
se a simultaneidade aumentasse. E ha, atualmente, métodos de
trabalho que tém intensificado esta simultaneidade ao estabelecer
outros critérios de decomposicdo e sequenciamento do processo.
Mas isso é assunto para outro texto.

Ja a simultaneidade entre Projeto de Produto e Planejamento
do Processo Produtivo é uma novidade incbmoda para ambos os
lados. Culturalmente, Planejamento recebe informacdes mais
avancadas e, se constatar alguma necessidade de mudanca,
retrocede para o Projeto do Produto para realizar mudancas, o que
gera retrabalhos que ndo agradam a equipe de Projeto do Produto.
Mas as variaveis trabalhadas no Planejamento, custos e prazos,
possuem apelo muito forte para o proprietério e empurram o processo
de volta, goela abaixo do Projeto do Produto. N&o é dificil perceber
uma das fontes culturais de resisténcia a essa maior integracdo: o

trauma do retrocesso e do retrabalho.
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Situacdo traumatica similar foi construida internamente no
Projeto do Produto, mas com outro processo de génese. O
sequenciamento das etapas do projeto foi deliberadamente estendido
as especialidades técnicas. Porém, o fundamento do sequenciamento
das etapas € a cronologia, ja a separacdo das especialidades é
fundamentada da divisdo do conhecimento promovida pelos avangos
técnicos e tecnoldgicos (que sdo sentidos na propria estruturacéo dos
grupos socioeconémicos). Sao separac¢des criadas por processos de
naturezas bastante diferentes e que sdo percebidos
equivocadamente como relacionados. A Engenharia Sequencial ndo
contempla em sua origem o sequenciamento de especialidades. Isto
foi incluido em fung&o de uma prética desvirtuada dela no mercado.

Ndo ha na Engenharia Sequencial nada que promova o
sequenciamento para as especialidades técnicas. Tanto € que, em
tempos mais remotos, ndo havia sequer a separacdo destas
especialidades. Ou seja, um Estudo Preliminar contemplaria todas as
especialidades pertinentes a um empreendimento, assim como todas
as demais etapas o fariam igualmente. A discriminag&o de conteidos
técnicos, no rigor tedrico, nada tem a ver com o0 sequenciamento da
Engenharia Sequencial. Ela é fruto da estratificagdo dos contetdos
técnicos promovida pelo progresso cientifico. Na realidade, parte dela
é fruto de um processo socioecondmico de segregacdo dos grupos
formados pela estratificacdo dos contetdos. Algo de natureza
socioldgica que nada tem a ver com a Engenharia Sequencial.

Mas o fato importante é que ndo h4 razéo légica para que o
sequenciamento de etapas seja aplicado como método aos pacotes
de trabalho discriminados por especializa¢édo. Ou seja, ndo ha razédo
para um sequenciamento metodolégico entre Arquitetura, Estruturas,

Instalagdes ou qualquer outra especialidade pertinente aos contetidos
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técnicos do produto em desenvolvimento. O sequenciamento
necessario € o de tarefas mais pontuais, como previsto na Engenharia
Simultdnea. O sequenciamento mais abrangente, t&o comum no
mercado, €& fruto de um equivoco causado por pressdes
socioecondmicas, ou ma compreensao do processo, € seria até
desencorajado pela Engenharia Sequencial e muito mais pela
Simultanea.

E claro que tais pressdes sdo naturais no processo de
evolucdo sociopolitica e as distorcfes, na pratica das teorias,
produzidas por elas acontecem em qualquer area. Como se diz: na
pratica, a teoria é outra. A leitura correta deste antigo ditado deve
induzir a constatacdo de que ndo produzimos na pratica o que
definimos nas teorias e a explicacdo € simples: as teorias sdo
construidas nos ambientes controlados e isolados do idealismo
cientifico ou académico. J4 a pratica ndo tem como escapar das
pressdes e tensbes existentes fora dos ambientes laboratoriais.
Temos aqui um caso exemplar da tradicional divergéncia do idealismo
de Platdo e o realismo de Aristoteles: o mundo perfeito das ideias e a
factualidade inexpugnavel da realidade. H4 2500 anos convivemos
com isso e ainda lutamos para lidar naturalmente com a situacao.

A evolugéo do processo de criagdo de produtos orienta o
aprimoramento das teorias e modelos de processos, ao mesmo
tempo em que devemos nos pautar por elas para o bom desempenho
dos processos e nao pelas pressdes sociopolitico e econdmicas. A
estratificacdo do conhecimento, ao mesmo passo que refor¢cou o
problema por separar pacotes de trabalho que puderam ser
deliberadamente sequenciados, retirou das grades de formacao

académica os contetdos que permitem aos profissionais lidarem com
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naturalidade e clareza sobre a divergéncia entre o idealismo e o
realismo.

O desafio que se coloca entéo €: como resolver os problemas
do processo de criagdo de um produto complexo como o da
construgdo civil, se os fundamentos deste processo estdo mal
compreendidos e sua estruturagcdo pratica estd equivocadamente
condicionada pelas pressdes externas em detrimento das

formulagcBGes metodoldgicas teoricamente mais adequadas?
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29. Inteligéncia Artificial, Comunicacéo e

Projetos AEC: onde isso vai dar?

Atualmente, parece quase impossivel discutir qualquer
assunto profissional sem tocar na questdo da inteligéncia artificial
(IA). No contexto dos Projetos de Arquitetura e Engenharia (Projetos
AEC), o aspecto comunicacional se destaca como um tema
especialmente rico, ja que a comunicacao é essencial quando se trata
de IA.

Primeiramente, é fundamental compreender que o0s
processos de comunicacdo sdo ciclicos. Se vocé envia uma
mensagem e ndo recebe um retorno, tecnicamente ndo houve
comunicacao. Comunicar € diferente de informar; comunicar significa
itornar C 0 mu mee. as Partest @E0 ts® ,influenciam
mutuamente na construcdo de uma ideia comum, ndo ha garantia de
gue ocorreu uma comunicacéao efetiva.

O Projeto AEC representa uma mensagem extremamente
complexa que um grupo de projetista
grupo de profissionais. Inicialmente, a comunica¢cdo ocorre com o
empreendedor, e a interac&o com ele deve ser intensa. A medida que
0 processo avancga, 0 grupo receptor muda para os fornecedores e
executores da obra.

Analisar o Projeto AEC como um suporte de mensagem em
um processo comunicacional na implantagdo de um empreendimento
nos coloca diante do desafio de estabelecer ciclos de comunicagéo
eficaz com esses grupos de receptores.

Nas etapas iniciais do Processo de Desenvolvimento do
Projeto (PDP), o principal interlocutor € o empreendedor, e 0s

feedbacks sé&o intensos. O préprio briefing inicial (referenciando uma
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pratica comum de mercado) € um processo de troca intenso, ou seja,
de comunicagéo.

No meio do processo, as trocas de informacdes tornam-se
mais técnicas. Com o6rgaos publicos, busca-se a acreditacdo do
projeto, e as comunica¢des se ddo por meio de documentos de
projetos e relatérios de andlise. Com os fornecedores, a troca ocorre
com questionamentos emitidos pelos projetistas e respostas
fornecidas pelos fornecedores.

Mais para o fim do Processo de Desenvolvimento do Projeto
(PDP), o receptor da mensagem do Projeto AEC tende a ser o
executor da obra. Contudo, os processos de trabalho ndo incluem, de
forma consolidada, oportunidades para recepcdo de feedback. No
maximo, ha uma sessdo de questionamentos encaminhados para
serem esclarecidos pelos projetistas, mas este processo € limitado e
nao obrigatorio.

Perceba que, no periodo em que a mensagem é mais
complexa, a ciclicidade do processo comunicacional é mais
interrompida pelos procedimentos usuais de trabalho.

A resolugcdo dessa dificuldade poderia ser alcancada de
algumas maneiras:

1. Inclusdo metodoldgica dos executores em etapas
mais iniciais do PDP, para que possam interagir no
processo. O entendimento do Projeto AEC nas
etapas finais seria bem mais comum entre projetistas
e executores. No entanto, é importante notar que
mobilizar um executor para algo que ainda nao foi

definido (projetado) pode ser um desafio.
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2. Instituir  metodologicamente  mecanismos  de
feedback entre projetistas e construtores, criando
ciclos de comunicagéo.

3. Tornar o Projeto AEC mais interativo com o
construtor, de modo que suas duavidas possam ser
objetivamente sanadas pelo préprio Projeto AEC. A
maior dificuldade dos construtores pode ser alcancar
0 que chamamos de interpretante logico. Esse
conceito precisa ser bem compreendido para ser
concretizado no Projeto AEC, e a IA pode ser uma
grande aliada na questéo da interatividade.

Para reforcar uma ideia central, é crucial ndo negligenciar o
viés comunicacional do Projeto AEC. Nas faculdades, aprendemos
técnicas de representacdo e, mais recentemente, técnicas de
modelagem. Embora todas sejam necessérias para a comunicacao,
nenhuma delas é, em si, uma técnica de comunicacdo. Domina-las
nao garante sucesso comunicacional, apesar de algumas poderem
facilitar o processo. A representacao se restringe ao procedimento de
codificag@o no processo comunicacional, que é apenas um elemento
desse processo. Ha muito mais a considerar para expandir essa
compreensao.

Jé abordei o processo de comunica¢éo em outros textos, mas
vamos citar trés fundamentos da constru¢do de mensagens que sao
extremamente importantes no caso das mensagens complexas, como
as dos Projetos AEC.

Toda mensagem possui estrutura, ordem e repertorio. Esses
sdo elementos bésicos no processo comunicacional, além da questdo
da ciclicidade (vou omitir, para simplificacdo, o referente como

elemento também fundamental do processo comunicacional).
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Alterar a ordem pode dificultar e até modificar o entendimento.
Exi st e uma ordem mai s adequada par a
mensagens. A questdo é: como isso tem sido considerado na
apresentacédo dos Projetos AEC? Normalmente, a melhor ordem de
apresentacao e leitura ndo é a mesma em que a mensagem foi criada.

Na prética, incluir uma Unica planta baixa com todas as
informacdes pertinentes no conjunto de documentos pode ndo ser
adequado. O excesso de informacdo gera ruido no processo
comunicacional. Pode ser mais eficaz apresentar varias plantas com
informacdes diferentes para compor a mensagem total
gradativamente. Alternativamente, € necessario criar interatividade na
leitura de uma planta cheia de informacdes para ajudar a audiéncia a
percebé-las na ordem mais adequada. Isso ndo é algo simples de se
fazer, especialmente se pensarmos apenas em termos de
representacao.

O repertério estad diretamente relacionado a audiéncia da
mensagem, ou seja, ao grupo capaz de interpreta-la corretamente.
Exigir um repertério mais especializado reduz a audiéncia.
Mensagens codificadas de forma simples sdo mais facilmente
compreendidas. A selecdo de repertério adequado a audiéncia é
critica. Como exemplo, menciono um experimento que realizei varias
vezes em sala de aula: extrai frases de documentos técnicos que
eram elementares para engenheiros mecanicos, mas ininteligiveis
para arquitetos, e vice-versa; outras frases ndo agregavam valor para
engenheiros eletricistas, mas eram ricas em conteddo para arquitetos
de interiores. A audiéncia determina o repertério, e a IA pode
descrever a mesma coisa com repertérios diferentes.

A estrutura da mensagem € um componente mais abstrato e

extremamente importante. Um amontoado de rabiscos néo constitui
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um desenho, um aglomerado de palavras ndo forma um texto, uma
sequéncia aleatdria de imagens nao € um filme. Ha algo nas
mensagens que nos permite reconhecé-las como tais. Um conjunto
de documentos apresentados de qualquer maneira ndo constitui um
Projeto AEC. Nao confunda estrutura com ordem, pois a ordem pode
ser identificada ao se entender a estrutura logica. A falta de estrutura
impede o reconhecimento da mensagem como tal, resultando apenas
em confuséo.

Tanto a estrutura, o repertério quanto a ordem podem variar
nas mensagens. Algumas tém boa estrutura, mas sdo mal codificadas
(repertério inadequado). Outras sdo bem ritmadas (ordem), mas
ilégicas. E assim por diante. Ja mencionei que é complexo!

Na arte, € comum "brincar" com esses componentes das
mensagens. Ja leu um poema e teve a impressdo de que ndo o
entendeu? Essa falta de entendimento pode ser motivada pela ordem,
pelo repertério ou pela estrutura. Se vocé pudesse pedir ajuda ao
poeta, seria mais facil compreendé-lo.

Essa é também a situagcdo do construtor ao "ler" um Projeto
AEC. Nao da para entrar na mente do emissor da mensagem. Para
tornar o entendimento comum, € preciso "trocar ideias", compreender
a logica subjacente a mensagem, ajustar o repertério e ser bem
conduzido na ordem adequada de leitura.

A |A pode ajudar nesse processo. Mais do que isso, ela pode
ajudar a distinguir o que é uma boa arte, mesmo que seja dificil
interpreta-la. Afinal, entender uma mensagem ndo garante que seu
conteudo esteja correto. Alids, é do entendimento que surge a
possibilidade de critica. Por isso, encarar o Projeto AEC como um

processo comunicacional é vital ndo apenas para a correta execugao



174 | PERSPECTIVA DO PROJETO

da obra (interesse do construtor), mas também para a correta critica

as solucgdes criadas (interesse do projetista).
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30. Gestado de Empresas e Gestdo de

Projetos nos novos negécios

Qualquer cartilha sobre criacdo de novos negécios, ou
mesmo abertura de filiais em negdcios ja existentes, alertara sobre a
necessidade da formulacdo de um Plano de Negdcios. Isso é bastante
Obvio, pois iniciar uma nova operacdo sem um minimo de
planejamento ndo é empreender.

Assim, é bem comum que qualquer empreendedor de
primeira viagem ou empresario experiente, providenciem o Plano de
Negoécios quando estdo avaliando (planejando) a abertura de uma
nova operagao.

O raciocinio que norteia o desenvolvimento de um Plano de

Negdcio é basicamente o seguinte:

Quando o negécio estiver operando...
... as coisas funcionardo assim.

De fato, a esséncia do Plano de Negdcio estd focada na
operacao, ou seja, em como as coisas deverdo ocorrer quando tudo
estiver funcionando. Os processos serdao de uma forma determinada,
o marketing ocorrerd de certa maneira, as financas (receitas e
despesas) estado previstas com certo fluxo e, por fim, o lucro esperado
€ de tanto. Deve-se, inclusive, fazer uma série de andlises
complementares a fim de tomar as decisfes sobre a operagéo: avaliar
se a viabilidade financeira é adequada; verificar os riscos inerentes
ao negocio (probabilidades de ocorréncias e impactos gerados);
sensibilidade a variagcbes de mercado etc. Ha muita coisa pertinente

a um bom Plano de Negdcios. HaA muita coisa a avaliar e a importancia
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de cada andlise € mais fundamental em determinados nichos de
mercado, 0 que permite que alguns negécios dispensem itens mais
aqui ou ali.

Mas uma coisa € certa, a maioria absoluta destas analises e
avaliacOes é desenvolvida com foco na operacao no negocio, ou seja,
considerando seu funcionamento continuo. Trata-se de pensar a
gestao de operacao continua com base no que se conhece da Gestao
de Empresas (ou de Negdcios).

Uma empresa é pensada para operar indefinidamente, salvo
rarissimos casos de operacao por tempo determinado (e ainda assim,
sdo normalmente longos periodos). O conhecimento em Gestédo de
Empresas ou de Negoécios esta focado nesta realidade, a
permanéncia e a continuidade.

Ainda assim, sabe-se que qualquer empresa precisa se
adaptar continuamente, afinal o mercado se transforma. A demanda
por adaptacdo ao mercado exige transformacbes frequentes nos
negécios e cada uma delas é planejada visando um novo patamar de
operacdo, exclusivo de uma organizacdo. O foco na operagéo
permanece com base na Gestdo de Empresas, mas cada
transformacgéo € um processo gque foge a esse padréo de operacéo e
exige acbes e resultados especificos que pautam o caminho da
transicao. Impactam, sem dlvida, a operacdo dos negdcios, mas nao
€ planejado como uma operagdo continua, estd noutra seara de
conhecimentos: a Gestdo de Projetos.

Alids, a prépria criacdo do negdcio, uma nova operacao, é a
passagem de um estado de realidade inicial (em que ele ndo existe)
para outro (em que ele opera regularmente). Ou seja, ainda que o

negocio seja pensado como operagédo continua com base na gestao
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de Empresas, sua implantacdo deve ser pensada como um processo
de mudanga, com base na Gestdo de Projetos.

Ha no mercado de educacdo organizacional, inclusive,
conteudos especificos sobre Gestdao de Mudancas que bebem seu
conteudo na Gestédo de Projetos restringindo-o a essa perspectiva e
seu contexto, o que a enriquece de detalhes e aspectos pertinentes,
mas retira-lhe a perspectiva mais abrangente. E claro que isso tem

sua importancia, valor e aplicabilidade no mercado.

Na Gest«o de Projetos, a defini

esfor-o tempor8rio empreendido
O resultado exclusivo, na situagdo que estamos focando aqui, é a
propria operacao.

Assim como a Gestdo de Empresas se estrutura em varias
areas de conhecimento, também a Gestdo de Projetos se organiza
com as suas. Ndo sdo as mesmas, embora haja similaridades em
algumas delas. Alias, ambas sdo areas de conteudo em Gestdo, o
que justifica similaridades, mas com objetos (fenébmenos) de estudo
distintos, o que evidencia as importantes diferencas.

Se a Gestdo de Empresas orienta pela criacdo do Plano de
Negécios, a Gestdo de Projetos orienta pela criagdo do Plano de
Implantacdo. Todo projeto possui um plano de projeto, que define
como sera o processo de transformacao da realidade.

Implantacég

uPlano de
Implantacéo
(Operagéo 0

uPlanos de
Mudancas
(Operagéo 2

oPlano de
Negdcio
(Operagéo 0

oPlanos de
Mudancgas
(Operagéo 1

par a
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O raciocinio que norteia a criagéo do Plano de Implantacéo é:

Para que as coisas funcionem assim na

operacao...

... preciso criar isso, dessa forma.

O plano é tdo complexo quanto a transformacao que cria. Se
o resultado exclusivo pretendido € um novo produto, o plano de
projeto orientara sua criagdo. Se o resultado exclusivo € uma nova
capacidade organizacional (uma nova linha de producdo, por
exemplo), o plano orientara essa implantacdo e seu ajuste ao que ja
existe (afinal todo planejamento deve considerar o contexto).

Olhando para a definicdo geral de projeto, fica claro que todos
temos alguma familiaridade com eles. Ha exemplos simples e
classicos como organizar a festa de aniversario do seu filho (sem
davida, um esforco temporario com um resultado exclusivo), ou fazer
uma campanha de Natal na sua loja (também, temporaria e que
almeja resultados exclusivo). Os projetos simples exigem planos
simples que aprendemos a fazer com a prépria experiéncia de vida.
Se num churrasco faltar cerveja, no préximo vocé ja aprendeu a
guantificar mais corretamente, a experiéncia é capaz de ensinar
essas coisas simples.

Mas a medida que os projetos se tornam complexos, nao é
possivel planeja-los e conduzi-los sem o uso de técnicas, ferramentas
e conhecimento mais especializado, sob pena que deem errado e seja
perdido o esforco (energia, dinheiro, recursos etc.) empreendido.
Avalie, ainda que intuitivamente, qual risco seu negdécio pode correr
ao se aventurar em um projeto complexo. Se ndo ha muito espaco
para riscos, profissionalize a gestdo do projeto. Reduzir o risco

significa reduzir a probabilidade de ocorréncia dos gatilhos e/ou o
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impacto que produzira, se ocorrer. Um Gerente de Projeto profissional
sabe muito bem como lidar com isso.

Alids, um erro comum e eventualmente fatal € confundir a
Gestdo de Empresas com a Gestédo de Projetos, afinal, intui-se que
ambas séo gestado e que operagdes continuas ndo sao tao diferentes
de projetos. Mas, ndo apenas na gestdo, como em qualquer area da
realidade e da vida, ha uma infinidade de casos que demonstram o

guanto nossa intuicdo se equivoca.

Se seu negdcio € uma operagdo continua, alie -
se com quem tem o desenvolvimento de

projetos como negécio.

Assim, sera viavel uma gestao mais abrangente, completa e

segura.
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PERSPECTIVA DO DESEMPENHO NOS
NEGOCIOS
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31. De grdo em grédo a galinha enche o papo
e p6e um ovo de ouro (Otimizagbes em
Projetos AEC)

Vira e mexe conto em alguma conversa algum caso de
melhoria que fizemos em algum projeto de empreendimento que
redundou em grandes economias. Mas, em geral, ndo conto muito os
casos em que pequenas economias foram feitas, pois isoladamente
ndo chamam a atencdo. Mas, deveriam.

Um bom projetista encontra pequenas melhorias a serem
feitas na concepcédo das solucdes técnicas, aqui e ali, a medida que
0 projeto amadurece. S&8o melhorias de trajetos em tubulagfes,
pequenas melhorias em layouts, finos ajustes dimensionais na
compartimentacdo, pequenas padronizacbes em armaduras ou
formas de estruturas, ponderacbes mais rigorosas num
dimensionamento de circuito elétrico etc. Todas sdo pequenas
melhorias que isoladamente pouco significam a ndo ser pelo capricho
do projetista (que deve ser exaltado, claro).

Nas minhas equipes sou insistente em buscar essas
possiveis melhorias. Ajustes de layout na Arquitetura de Interiores,
uma especificagdo mais rigorosa num acabamento, uma avaliagcao de
modeelos alternativos de esquadrias na Arquitetura Predial, uma
andlise dimensional de elementos estruturais de concreto em busca
de aproveitamento de formas e Varios pequenos ajustes em
instalacdes diversas.

Repito incansavelmente que o bom projeto tem 10% de
inspiracdo e 90% de transpiracdo. A transpiracao inclui essa busca

incessante por otimizacdes que, ndo raras vezes, podem estar nas
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interfaces entre as disciplinas técnicas. E assim, de grao em gréo, a
galinha enche o papo. Mas qual a grande vantagem disso, além dos
pequenos ganhos, claro?

A questdo é simples. Isoladamente nenhum desses
pequenos ganhos é realmente significativo, mas em conjunto podem
até representar alguma coisa. E isso pode fazer a diferenca. Quer
ver?

Todo empreendimento inicia com base numa expectativa de
custo. Se for uma construcdo para venda, como € o caso da
incorporacdo imobiliaria, ha também uma expectativa de preco de
venda. O custo é ditado pelo projeto e planejamento. O preco é
definido com base no valor que o mercado percebera no
empreendimento. Mas o segredo € o retorno, ou lucro, que o
empreendimento proporciona que, evidentemente, decorre da
diferenca entre o preco e o custo.

As pequenas melhorias podem até ndo reduzir o custo
significativamente, mas serem suficientes para agregar ao
empreendimento, algo que é muito valorizado pelo mercado, o que
aumenta o preco de venda. Um recurso estético, um acabamento
cobicado, uma automacgdo pontual, enfim, qualguer item que o
mercado perceba com alto valor.

Assim, a reducdo do custo deixa de ser a bola da vez,
cedendo lugar a oportunidade de elevagéo do preco, o que € também
uma forma de melhoria para o empreendimento.

Vamos colocar nUmeros que, embora ficticios, ndo sdo muito
diferentes das possibilidades.

Digamos que as pequenas reduc¢des de custos somam cerca
de 5% do valor da obra. Aplicando estes 5% do valor da obra em itens

valorizados pelo mercado, pode-se, por exemplo, obter um acréscimo
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de até 5% do preco de venda. Ou seja, ganha-se 5% a mais no retorno
esperado inicialmente (ja que o custo se manteve). Se este retorno
era (grosseiramente) de 10% do preco de venda, temos um ganho de
50% sobre o lucro. A conta é um tanto mais complexa, mas a ideia é
exatamente a que apresentamos: € possivel que pequenas
economias financiem alternativas de grande valor agregado.

Isso é o que chamo de um primeiro ovo & ainda de prata.

Nao é incomum que a equipe de projeto, ao se esforcar em
busca de melhorias, encontre solu¢cdes que geram mais percepc¢ao
de valor podendo reduzir o custo da obra ou mesmo manté-lo no
patamar inicial. Nestes casos ndo € preciso agregar nada ao
empreendimento, pois a propria solugdo encontrada se encarrega da
agregacéo de valor.

Por exemplo, uma orientacdo geografica mais apropriada
para um edificio pode melhorar a vista a partir das janelas, ou
melhorar a ventilacdo, insolacdo etc. Veja que esta solucdo pouco
afeta qualquer caracteristica construtiva, mas agrega valor ao
empreendimento.

Outro exemplo, seria o compartihamento de espagos e
suportes para sistemas prediais que normalmente seriam
completamente independentes. Inevitavelmente h& reducgéo de custo,
mas a grande vantagem pode ser a facilidade de execucdo e
manutencao.

Essas solugdes estéo na sutileza da integragcéo e conceitos
das solucdes técnicas e, para que sejam mais perceptiveis pelo
publico leigo, precisam ser evidenciadas, destacadas objetivamente.
Ai esta também o papel do marketing e dos corretores (no caso da
incorporagdo). Assim, a percepcao de valor recebe 0s incrementos

adequados, para que o valor seja atribuido e o retorno/lucro, obtido.
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Digamos, a titulo ilustrativo, que as pequenas reducdes de
custos somem cerca de 5% do valor da obra. Neste caso, temos um
ganho de 10% no retorno, ou seja, um incremento de 100% do retorno
previsto (considerando que seja previsto em 10% como antes).

Cabe aqui ressaltar que essas economias e ganhos na faixa
de 5% sao plenamente factiveis. Ha casos em que se consegue bem
mais que isso apenas otimizando solu¢des concebidas inicialmente.

Agora sim, dobrando o retorno/lucro, podemos dizer que
temos um ovo de ouro. E quem pde esse ovo é a equipe de projeto,
mas ndo sem esforco, claro.

Uma Gltima analise precisa ser feita: onde achar essa galinha
dos ovos de ouro? Leia-se: onde encontrar uma equipe de projeto que
otimize sistematicamente as solucdes técnicas de forma a agregar
valor ao empreendimento?

E claro que n&o é facil atingir esse nivel de colaboracdo nos
projetos e planejamento de Arquitetura e Engenharia. Precisamos de
uma equipe multidisciplinar. E mais, desde o inicio do processo de
desenvolvimento do projeto, pois as otimiza¢des sdo mais oportunas
e eficientes nas etapas iniciais.

Contudo, ndo é dificil perceber que o mercado mobiliza
tardiamente diversos especialistas e, por isso, perde diversas
oportunidades de ganhos. O mais engragcado € que este costume é
justificado, quase sempre, com base em economia, sob o argumento
dequeinvestir fidemai s0O em projetos
realidade gera ganhos.

Nunca € demais destacar que o custo dos projetos é da
ordem de 5% do valor da obra (quando é muito bem pago, no
mercado atual). Economiza-se uma parcela destes 5%, digamos

2,5%, e perde-se a oportunidade de ganhar até 10% do custo da obra
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em retorno adicional. Se colocarmos, como deve ser, 0S custos
operacionais e de manutencdo nesta conta, os ganhos podem ficar
assustadoramente superiores, ja que 70% do custo de um
empreendimento ocorre durante seu uso ao longo das décadas.
Poderiamos pensar num ovo de platina, mas em geral o
mercado consome ovos comuns de galinhas que cacarejam bastante.
Como raramente se vé um ovo de ouro, dificilmente se reconhece a
galinha dos ovos de ouro. Alids, na falta de ovos, o mercado consome

a galinha.
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32. Meio milhdo de economia com

integralidade, colaboracéo e isonomia

Costumo sempre lembrar as equipes de projetos que a boa

solu¢do vem com 10% de inspiracdo e 90% de transpiracdo. Mas em
geral o mercado parece ndo gostar muito de transpirar, esquecendo
gque a bagagem para ter boas inspiracdes vem exatamente do
aprendizado da transpiracdo. S&o processos conectados no longo

prazo.



Meio milhdo de economia com integralidade, colaboracéo e isonomia / 189

O caso que relato a seguir € um exemplo concreto de como

essa légica se materializa em resultados mensuraveis.

Nossa abordagem, a Engenharia Integral, nos condiciona a

basicamente trés principios de atuacdo em relacdo aos

empreendimentos:

1-

Integralidade : Manter perspectivas permanentes nos 6
Eixos de Competéncia da Engenharia Integral
(apresentados no primeiro volume desta coletanea).
Multidisciplinaridade/Colaboracéo : Assumir a
multidisciplinaridade e, portanto, o trabalho colaborativo
(que a concretiza), desde o primeiro dia de trabalho no
empreendimento.

Isonomia : Abordar com isonomia todos os aspectos
técnicos e gerenciais relativos ao empreendimento,
pautando decisdes sempre pelo sucesso e beneficios ao

negécio do empreendedor (cliente).

Em conjunto, esses principios sdo poderosos em encontrar

boas solugbes e colocam a implantagdo do empreendimento em

construcéo civil adequadamente em seu lugar de meio para atingir os

fins do negécio que justifica sua concretizacao.

Ndo ¢é incomum que nos cheguem estudos para

empreendimentos que, pelas perspectivas da Engenharia Integral, se

mostram equivocados em aspectos cruciais para o0 sucesso do

negocio. E € interessante reparar que, em muitos casos, as solu¢des

dadas podem se mostrar boas em muitos outros aspectos. Contudo,

o principio da isonomia e da colabora¢do ndo nos permitem admitir

solugbes que sejam satisfatérias em apenas um ou outro aspecto.

Levamos a s®ri o o |l ema nsol u-«o

boa
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O que ocorre é que, em geral, estes estudos iniciais feitos
pelos empreendedores séo limitados em suas analises de Arquitetura
e Engenharia, pois o que da abrangéncia as analises é a
multidisciplinaridade colaborativa e ha uma resisténcia recorrente,
baseada em uma l6gica de curto prazo, em mobilizar equipes mais
numerosas logo no inicio dos estudos.

Mas, embora essa economia leve a custos bem maiores
posteriormente (o que, inclusive, ndo combina com o raciocinio
empreendedor). Agravando isso, € comum que alguns destes custos
sejam permanentes ou recorrentes na operacdo do empreendimento,
0 que os transforma ndo apenas em custos de implantacdo, mas
também em custos de operacdo ou manutencéo ao longo de toda a
vida do empreendimento.

Num caso recente, as mudancas que fizemos nos estudos
iniciais que o empreendedor nos apresentou geraram economia
financeira de aproximadamente 15% do investimento previsto,
reduzindo a area construida necessaria ao empreendimento. Isso
mesmo, o estudo previa uma construgdo maior do que a estrita
necessidade do negécio. Isso representava aproximadamente 500 mil
reais de investimento desnecessario, sem qualquer contrapartida real
ao negécio.

E importante destacar que esse valor € bem maior que o valor
do contrato que fizemos com o cliente. Essa é outra meta que nos
preocupa permanentemente: gerar para N0sso contratante vantagens
gue superem os custos que ele tem conosco. Se vocé for ao banco,
perceberd que os maiores rendimentos exigem maiores cotas de
investimento. A situacdo é similar: para obter essas melhorias é

preciso mobilizar equipes e dar condi¢es para que elas se dediquem
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ao empreendimento. Ou seja, € preciso investir no inicio para colher
os melhores rendimentos no futuro.

Nunca é demais lembrar que a maior parte do custo de
implantagdo esta na obra, cujos custos sdo definidos pelos estudos e
projetos. Economizar em projetos € economizar na obtencdo das
solucdes para o negécio. Ha légica em dividir este investimento em
etapas, como é feito em diversas metodologias de gestao de projetos.
Mas ndo ha ldgica sustentavel em economizar neles. No fim, isso é
uma questéo de gestéo do proprio negocio.

Em geral, as boas solu¢des de Arquitetura e Engenharia para
0S negocios geram vantagens ndo apenas nha implantacdo. Mais
importantes que essas sdo as vantagens ha operacgao, pois estas sim
terdo impacto por longos prazos no desempenho dos negocios.
Podemos citar reducfes de custos operacionais ou de manutencao
como as principais vantagens. A reducdo destes custos aumenta as
margens de lucro, se admitirmos que o preco de comercializacdo dos
produtos ou servicos do negdcio associado ao empreendimento sao
definidos pelo mercado.

No empreendimento que citamos a pouco, as mudancas nos
estudos iniciais permitiram adotar algumas solu¢des técnicas que
evitaram custos na implantacdo (além da propria reducdo de area),
bem como alguns procedimentos de manutencdo (e seus custos
periédicos) que seriam obrigatérios no estudo inicial feito pelo
empreendedor.

Apenas para ilustracdo, neste caso, os estudos eram de
Arquitetura e os custos de manutencdo induzidos eram relativos a
Prevencdo e Combate a Incéndios (PCI). E importante destacar que
conseguir essa situacdo exigiu transpiracdo da equipe para

experimentar variacdes de centimetros em diversas alternativas até



192 / PERSPECTIVA DO DESEMPENHO NOS NEGOCIOS

atender requisitos normativos necessarios para mais essa economia.
Como eu disse, levamos a sério o desafio de achar a melhor solucéo,
ndo nos contentando com os primeiros insights criativos.

Outra melhoria fundamental conseguida com os principios
que usamos foi em relacdo a modulacdo estrutural. No primeiro
estudo era condicionada pela planta do prédio e inviabilizava
solugdes otimizadas de vagas cobertas na garagem. E preciso
destacar que vagas cobertas sdo, em geral, importantes itens de
valorizacdo de imOveis para venda ou locacdo. O estudo inicial
subtraia valor de mercado do empreendimento.

A multidisciplinaridade e a perspectiva do Eixo de Negdcio da
Engenharia Integral nos condicionaram a encontrar uma solu¢éo que
conciliasse as demandas funcionais da planta do edificio com a
necessidade de agregar valor com vagas de garagem. Em alguns
nichos de mercado isso € bastante 6ébvio, mas é preciso estar
preparado para considerar tais questdes naturalmente nos processos
de criacdo de solucdes.

Esses problemas com vagas de garagem sé&o recorrentes em
muitos empreendimentos e, de fato, ndo é simples criar solucdes
arquitetbnicas para pavimentos de um edificio pensando
simultaneamente no lancamento estrutural e nos impactos que isso
gera varios andares abaixo. Agregue a isso as questdes relacionadas
a outros sistemas prediais e tera um complexo problema com muitas
variaveis. Esta complexidade é nosso ambiente normal de trabalho.

Em geral adapta-se uma solucdo estrutural a solucdo de
arquitetura. Mas as estruturas representam entre 25% e 35% do custo
de uma obra. Em nosso entendimento, pensando no beneficio ao

empreendedor, essa ndo parece ser uma questdo secundaria. O
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principio da isonomia conduz nossas equipes a encontrar solucées
otimizadas conciliadoras.

Integralidade, colaboragdo e isonomia no tratamento
multidisciplinar dos desafios de Arquitetura e Engenharia para
empreendimentos e negocios, a experiéncia tem demonstrado cada
vez mais que essa € nossa contribuicdo fundamental para o sucesso

nos negocios dos nossos clientes.
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33. A qualidade do Projeto AEC é planejada

Qualidade e integracédo interna e externa do PDP

A qualidade de um Projeto de Arquitetura e Engenharia
(Projeto AEC) pode ser verificada em quatro niveis: forma, contetdo,
norma e conceito. No entanto, ndo se pode controlar aquilo que nédo
foi previamente planejado: ® mo
0r e al iLage, dh quialidade do Projeto AEC deve ser planejada
nestes quatro niveis.

Além disso, o Projeto AEC, como produto, é resultado de um
processo, o Processo de Desenvolvimento do Projeto (PDP). O
planejamento da qualidade do produto é parte do planejamento do
processo e servirA de base para o estabelecimento do escopo do
PDP, sobretudo nos trabalhos relacionados a garantia da qualidade.

Como produto complexo, o Projeto AEC ndo é desenvolvido
numa unica arrancada. Ele amadurece em etapas bem definidas que
caracterizam o ciclo de vida do PDP. E é importante lembrar que o
PDP ¢é apenas parte do processo de implantacdo de um
empreendimento, que envolve outros cinco eixos de competéncia,
além do Projeto do Produto: Nego6cio, Processo Produtivo
(planejamento da implantag&o), Suprimentos, Execucdo de Obras e
Entrega.

Planejar o PDP requer que ele seja integrado a estes outros
eixos e sua complexidade define a dificuldade de integrar suas
atividades internas. Planejar a qualidade do produto, o Projeto AEC,
€, portanto, uma parte relativamente pequena no processo de
implantagdo de um empreendimento, mas é extremamente critica,

pois € durante o PDP que se definem, de forma direta ou indireta,

eci so

o
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grande parte dos custos da implantacdo, frequentemente estimada
em torno de 80%. E estas definicdes constaréo no Projeto AEC.

Qualidade de Forma

Em termos de forma, o planejamento da qualidade do Projeto
AEC requer definir como ele deve ser apresentado em cada etapa do
desenvolvimento. Considerando que ele é composto por documentos,
as questdes sdo basicamente:

1 Quais documentos devem compor o Projeto AEC a
cada etapa?

1 Que formatacdo estes documentos devem possuir a
cada etapa?

Fica clara, aqui, a necessidade de Listas de Documentos e
padrdes de documentacdo. Sem estas referéncias previamente
definidas, ndo h& como verificar a coeréncia dos documentos
efetivamente realizados.

Trata-se de uma verificacdo relativamente simples e seu
objetivo é garantir que o conteldo do Projeto AEC a cada etapa do
PDP seja suficiente para assegurar o cumprimento do objetivo da
etapa. O descumprimento de um objetivo em algum momento pode
comprometer os subsequentes, minando o0 sucesso da propria

implantacgéo.

Qualidade de Contetdo

Mas a simples entrega de um conjunto de documentos ndo

garante a qualidade, pois o conteludo deles pode estar incompleto,



196 /| PERSPECTIVA DO DESEMPENHO NOS NEGOCIOS

incorreto, incoerente etc. E preciso verificar o contetido de cada
documento e do conjunto deles (o Projeto AEC é o conjunto).

O planejamento do contelddo implica em estabelecer aquilo
gque é minimamente requerido. Isto ndo é tdo simples, pois a
complexidade de cada empreendimento pode exigir conteddos
diferentes. Por mais que se possa ter uma referéncia padrdo, é
sempre necessario revisa-la criticamente com base nos reais desafios
em cada caso. O conteldo do Estudo Preliminar de uma edicula
numa residéncia € bem diferente do esperado no projeto de um
shopping center.

Obviamente, estas diferencas de conteddo podem impactar a
propria Lista de Documentos e seus padrdes de apresentacao
(forma). Ou seja, os niveis de verificacdo ndo sdo independentes e
isso aumenta a importancia de um Plano de Desenvolvimento do
Projeto AEC.

PDP e BEP

Uma observac@o em relacdo ao paradigma BIM i Building
Information Modeling i € importante.

O BIM, se pensado em todo o seu potencial, praticamente
substitui os documentos pelos modelos informacionais. As
informacdes que seriam embarcadas em documentos devem estar
disponiveis nos modelos informacionais.

No BIM, as Listas de Documentos e padrdes de
apresentacdo, sdo substituidas por listas de modelos e templates. E
preciso planejar quais modelos serdo feitos e como serdo

apresentados (comunicados).
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Em relacdo ao contetdo, as informacdes que constariam em
documentos sdo agora embarcadas nos modelos, talvez até com
maior facilidade de andlise, embora isso demande o dominio das
tecnologias proprias de cada paradigma de trabalho.

O largamente referenciado Plano de Execucgéo BIM (PEB ou
BEP, em inglés) deve ser, portanto, uma parte fundamental do Plano
de Desenvolvimento do Projeto AEC, em principio relacionado a
forma e contetdo.

Mas é relativamente comum que ambos sejam confundidos,
em razdo do impacto que a mudanca de paradigma de trabalho
produz nos procedimentos operacionais da producéo do Projeto AEC
0 ainda que, conceitualmente, se trate de planos distintos. No final,
admitindo esta confusdo comum, o Plano de Execucédo BIM acaba
abrangendo outras definicdes do processo de trabalho e, portanto,
assume o papel do Plano de Desenvolvimento do Projeto AEC, indo
muito além das definicbes de modelagem da informacéo (forma e
conteldo).

De qualquer maneira, forma e conteddo devem ser
planejadas para que possam ser verificadas no Projeto AEC, seja ele
produzido em qualquer paradigma. Isso impde o estabelecimento de
uma metodologia operacional que ficara expressa no Plano de
Desenvolvimento do Projeto AEC e influenciard todas as suas

definicdes.
Qualidade Normativa
A complexidade do produto da construcdo e seu carater

sistémico, expressos sobretudo por sua multidisciplinaridade, aponta

para a necessidade de padrdes normativos obrigatérios. Isso é tdo
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mais claro quanto maior é a industrializagdo do processo produtivo
(veja o vinculo externo do PDP com o planejamento da implantag&o).
O planejamento normativo (usando o termo para referenciar
normas técnicas, legislacées e outros condicionantes obrigatérios)
requer a identificagdo dos regulamentos a serem observados. Cada
regulamento trara requisitos adicionais a qualidade do Projeto AEC.
O PDP deve ser estruturado de modo a facilitar e até induzir
a integracdo de todos estes requisitos normativos ao processo
produtivo. Isolados por disciplinas eles sé@o relativamente poucos,
mas quando integrados podem gerar dificuldades e até conflitos. Nao
ha como resolver estas situagcbes no planejamento a ndo ser
estabelecendo oportunidades de identifica-las e resolvé-las ao longo

do processo.

Quialificacdo da Equipe

A qualificacdo da equipe, inicialmente requerida em relacédo
ao dominio das ferramentas usuais no paradigma de trabalho (BIM,
CAD, prancheta), é expandida para formacdes, qualificacdes e
experiéncias especificas em aspectos técnicos de arquitetura e
engenharia, bem como em habilidade de integracdo entre as
especialidades.

Ha milhares de normas em cada nicho de mercado e ndo sdo
todos os profissionais que as conhecem apropriadamente.
Empreendimentos mais complexos em termos técnicos de arquitetura
e engenharia exigem equipes tecnicamente mais preparadas. Mais
que isso, a necessidade de colaboracdo e integracdo das areas
requer habilidades especificas de comunicacdo, argumentacao,

escuta, analise de problemas, tomada de deciséo etc.
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O planejamento da qualidade do PDP influencia o
planejamento da prépria equipe de projeto. A composicao entre
qualificacdo técnica e qualificacdo para a colaboracdo pode pender
mais para um lado ou outro conforme o caso. Eventualmente é melhor
tirar proveito da diversidade colaborativa do que da especialidade

isolada.

Qualidade do Conceito

Quanto maior a integracdo e a colaboracdo da equipe do
projeto, mais numerosas e criativas sdo as alternativas de resolucdo
das demandas do empreendimento. Dentre elas, quais sdo as
melhores? A resposta depende dos requisitos associados ao negécio
que ird operar no empreendimento em implantacdo. Traduzir as
demandas do negécio em requisitos verificaveis e estabelecer
procedimentos para que sejam considerados nas decisdes da equipe
do projeto é o que se espera do planejamento da qualidade conceitual
do Projeto AEC.

Ndo h& duavidas de que uma equipe com qualificacdo
compativel com o empreendimento seja capaz de encontrar as
melhores alternativas. Mas a definicdo do que é melhor deve ser feita
pelo ponto de vista do empreendedor e ndo dos projetistas. E
importante lembrar que o especialista no negécio a ser operado é o
empreendedor e, portanto, sua participacdo é fundamental. Alias,

este é o espirito da colaboracao.

Controle e Planegjamento
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Enfim, a qualidade do Projeto AEC, expressa nos niveis de
forma, contelido, norma e conceito, sera verificada a cada etapa do
desenvolvimento e a garantia desta qualidade estd no planejamento
do PDP que deve incluir procedimentos que produzam a colaboracao
e integracdo necessarias.

A verificacdo do Projeto AEC deve ter o carater de uma
confirmacédo e ndo de uma loteria. Nao se pode esperar a entrega do
produto para descobrir que o processo nao foi efetivo em garantir a
qualidade. Dizendo de outro modo: ndo ha controle se ndo houver

planejamento.
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34. Falhas no Projeto AEC: o que s&o e o que

nao sao

A importancia do Projeto AEC

E 6bvio que a maior parte do orgamento na implantacéo de
empreendimentos é consumida na execugdo das obras. E é claro
também que durante as obras as questdes a serem resolvidas sdo
efetivamente concretas, estdo a olhos vistos, como se diria. Estas s&o
algumas das razdes pelas quais h4 uma tendéncia, por parte de
proprietarios e contratantes, a dar mais atencao as questdes de obra
gue as questdes de projeto. Ha quem defenda que isso é natural, pois
na execuc¢do qualquer variacdo pode significar milhares ou milhdes
de reais. E é, também, onde os resultados sdo palpaveis para
proprietarios e contratantes.

Esta é, de fato, uma visdo comum nos meios leigos quando o

tema é a implantagédo de empreendimentos. Mas héa outros fatos, mais
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técnicos, que refletem com mais veracidade a realidade e ficam
camuflados para os leigos. Vejamos...

Estudos académicos no setor indicam que cerca de metade
dos custos associados a problemas em obras decorre de falhas no
Projeto AEC (Projeto de Arquitetura, Engenharia e Construg&o). Isso
€ um fato significativo. Mas, mais significativo que isso é o fato de que
uma parcela majoritaria dos custos da obra 0 frequentemente
estimada em torno de 70% 0 é definida pelo Projeto AEC. Os demais
trinta porcento s&o definidos por decisbes ou circunstancias no
contexto da execucdo. O projeto especifica materiais para a solucao
dada, mas é o contexto da obra que define como serdo armazenados,
por exemplo. Obviamente, o custo dos materiais regularmente é bem
maior que o custo do seu armazenamento.

Repare que a entrega que define setenta porcento do custo
da obra, o projeto, onera o empreendimento em cerca de cinco
porcento do seu valor (na realidade o mercado tem remunerado pelo
projeto, em geral, menos da metade disso). Ja a gestdo da execucao
da obra, que responde por trinta porcento do custo do
empreendimento, onera em aproximadamente quinze porcento (custo
gerencial médio da execucéo da obra). Os niumeros ndo precisam ser
exatos, 0 que importa é a ordem de grandeza.

Nao se assuste, a relacdo é mesmo esta: paga-se menos de
5% por algo responsavel por 70% do custo da obra, e 15% por algo
gue responde por 30% do custo da obra. Mas ha alguma ldgica nisso,
pois a gestdo da execuc¢do das obras é a responsavel pela aplicacao
e controle de cem porcento do valor da execucdo. Ela, a gestdo de
obras, executa os 70% definidos no projeto e projeta e executa os

30% definidos por ela mesma. E razoavel que onere seus 15% no
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empreendimento, enquanto o projeto onere 5% (lembrando que, na
prética, costuma ser menos da metade disso).

Esta introducdo visa justificar, para proprietarios e
contratantes, a necessidade de atencdo dada as questdes da obra e
alertar para a criticidade de dar mais atencéo as questdes do projeto
(onde se define cerca de 70% do custo da implanta¢do). Mas, talvez
por ndo ser tdo palpavel e ndo doer tanto no bolso, o projeto,
historicamente, vem sendo relegado a um lugar quase secundario por
muitos empreendedores. E o0 pre¢co desta negligéncia tem sido
cobrado no momento da obra na forma de atrasos, custos adicionais
(superiores aos menos de 5% do projeto), stress etc.

Aproveitando-se deste cenario (e ampliando-0), construtores
desavisados tém colocado na responsabilidade do projeto diversos
problemas que séo na realidade causados pela prépria obra ou até
pelo proprietério, contratante, empreendedor etc. E aqui percebe-se
uma falha usual do processo de implantacdo que € o0 nao
acompanhamento da execucédo por parte dos projetistas. Na préatica,
pratica-se um isolamento entre o Projeto AEC e a execuc¢do de obras,
embora ambos sejam subprojetos do empreendimento. Mas é
importante frisar que isso nao é falha do Projeto AEC, mas falha do
processo de gestdo da implantacdo. Portanto, quando essas falhas
decorrem desse isolamento, trata-se menos de uma falha do Projeto
AEC e mais de uma falha do modelo de gestdo da implantagéo, cuja

responsabilidade Ultima recai sobre o empreendedor.

O que é o Projeto AEC?

Para enxergar e compreender esse cenario € preciso

entender precisa e consistentemente o que € o Projeto AEC
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(compreensao esta que, surpreendentemente, € rara no meio). Nao é
dificil, mas exige sincero desapego de visdes cristalizadas ou
reducionistas nessa cadeia produtiva e uma analise criteriosa e fria, 0
gue sabemos ser muito dificil, sobretudo quando os players estédo
focados em obter vantagens antes mesmo de efetivar solugdes.

Ja tratamos desse tema especificamente em alguns textos
(veja os e-books de coletaneas de textos disponiveis no site

www.reneruggeri.com). Tentemos resumir...

Inicialmente é preciso entender que o Projeto AEC, como
conjunto de documentos, é o resultado de um processo tao longo e
complexo quanto é o proprio empreendimento. E um equivoco
comum compreender o Projeto AEC apenas como 0 conjunto de
documentos, quando sua esséncia estd no seu processo de
desenvolvimento. Um Projeto AEC sera tdo qualificado quanto for o
seu processo de desenvolvimento. Profissionais qualificados néo
garantem a qualidade do resultado se o processo for ruim.

O Projeto AEC resulta de um processo baseado em
informacdes. InformagBes entram ao longo do processo que gera
como saida outras informagfes devidamente documentadas. Se
entrarem informacgdes de baixa qualidade ou se faltarem informacgfes
(o que é mais comum do que se imagina), os resultados estardo
fatalmente condenados.

O problema e a contrata¢do da solugao
O processo do projeto € fundamentalmente um processo de

resolugcdo de problemas. Todo Projeto AEC caracteriza um produto

criado para resolver uma situacédo problemética especifica.
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Decorre, porém, que se o problema estiver mal caracterizado,
0 processo produzira uma boa solucao para o problema errado (pois
foi mal definido em principio). Ora, a primeira definicdo do problema
é feita pelo contratante, que deve estabelecer, além do problema em
si, requisitos a serem atendidos pela solucéo projetada.

Assim, ja& que durante a execucdo das obras o
confrontamento do real problema € inevitavel, a solucdo dada para
um problema mal definido se mostrara inadequada. Isso ndo é falha
do Projeto AEC, mas falha na sua contratacédo, especificamente na
definicdo do escopo e dos requisitos a serem atendidos.

Ndo é a toa que nas primeiras etapas do processo de
desenvolvimento do projeto sempre ha levantamentos de
informacdes e estudos técnicos preliminares especificos. A questao é
que o0 processo deve prever escopo, prazos e custos apropriados a
complexidade do problema a ser resolvido. Se o problema ndo esta
bem definido, a contratacdo provavelmente ndo estara também.

Um erro recorrente nesse ponto ocorre quando o contratante,
ao solicitar uma proposta comercial, ja insinue equivocadamente uma
solugéo ao projetista, definindo-a como escopo do trabalho. Ora, 0
principal escopo de um projeto € encontrar a solu¢éo para o problema.
Se o contratante ndo elaborar bem a descricdo do problema, ao
projetista s6 resta acatar (contratualmente, inclusive) a solucédo
insinuada pelo contratante.

O problema n&o esta no Projeto AEC, mas na definicdo do
problema pelo contratante, que ndo foi adequadamente feita porque
este se concentrou em ja definir uma solugéo baseado em impressées
e interesses subjetivos e ndo em andlises mais aprofundadas. Essas

andlises para melhor definicdo do problema, por sua vez, exigem
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preparo técnico e ponderagfes abrangentes sobre o contexto. Nao
séo simpldrias em geral.

Outro erro decorrente do anterior, também cometido pelo
contratante e atribuido ao projetista, € a desconsideracdo de uma
etapa exaustiva e fundamental de levantamentos, discussdes e
estudos no inicio do processo do projeto. Ou, se a considera, definir
um escopo extremamente limitado para ela. Aqui estamos diante de
um erro de processo de desenvolvimento e ndo de concepcdo do
Projeto AEC. Pode ser cometido, sem divida, pelos projetistas, mas
em geral j4 esta forcosamente implicito na forma de contratagao
guando se analisa escopos, custos e prazos.

Ha quem diga que essa definicdo é obrigacdo do projetista,
mas como o projetista ira definir isso, se nao for remunerado nem tiver
prazo adequado para realiza-la? A contratacdo estabelecerd as
condi¢cdes para a compreensao da necessidade ou situacdo problema
a ser resolvida pelo Projeto AEC, bem como o processo de
conciliacdo de todas as informacdes necessérias a isso.

A primeira etapa da resolu¢do de qualquer problema é um
estudo aprofundado dele. Isso toma tempo e consome recursos, mas
€ a base de um direcionamento correto para a solugdo. O processo
de contratacdo, entretanto, € controlado pelo contratante e néo é
razoavel responsabilizar exclusivamente o projetista por problemas
decorrentes de uma contratacao falha, feita sem estudos apropriados,

Ou as pressas.

O desenvolvimento e julgamento das solucdes

Uma vez contratado, o projetista se pde a desenvolver um

processo nas condi¢cdes prescritas pela contratagdo, o que pode
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dificultar certos procedimentos por falta de prazo ou previsdo de
custos. Amadurecer boas solucdes envolve tempo, nada nasce
pronto. Muitas vezes, uma boa solugdo exige mais estudos, mais
pesquisas, mais discussdes, mais analises, mais reflexdes etc. Se as
condicdes de contratacdo e do préprio processo de desenvolvimento
nao permitirem isso, o resultado é claramente impactado. E isso pode
significar alguns pontos percentuais a mais no custo do
empreendimento (de implantacédo, operacdo ou manutencéo).

Ha sempre a possibilidade de equivocos em questdes
puramente técnicas, por exemplo um erro de calculo (estrutural,
hidraulico, elétrico etc.). Quanto mais automacdo nesses
procedimentos técnicos, menor a probabilidade de erro desta
natureza. Um sistema apenas responde, sem erros, aos dados e
configuracbes que o alimentam. Logo, a questdo esta, novamente,
relacionada aos levantamentos. Mas, agora, ha uma questao técnica
gque é a modelagem dos problemas para se chegar a suas solugdes.
Ainda que se tenha as melhores informac@es, se os modelos teéricos
que as estruturam e operam suas transformacbes estiverem
equivocados, as solu¢des criadas terdo sérios problemas.

A correta alimentagédo dos sistemas e selecdo de modelos
tedricos sdo atribuicbes especificas dos projetistas e qualquer falha
nesses procedimentos repercutira em falha no Projeto AEC.

Mas vale a ressalva de que os sistemas técnicos (softwares,
planilhas etc.) sdo alimentados pelas informagbes levantadas
preliminarmente, o que, como visto, ja pode carregar problemas do
proprio processo de contratacdo e desenvolvimento.

O julgamento da qualidade das solu¢des apresentadas deve
ser feito com base nos requisitos preliminarmente elencados pelo

contratante. Nos deparamos aqui com uma consequéncia da ma
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definicdo do problema, a dificuldade de estabelecer um julgamento
criterioso e justo das solugfes apresentadas. Ja escrevemos também
especificamente sobre como julgar a qualidade das soluces, veja os

e-books disponiveis no site www.reneruggeri.com.

Ha uma questdo ainda mais dificil em relacdo a esse
julgamento. Se ndo houver requisitos claros e objetivos aos quais as
solucdes devem atender, a subjetividade das opinifes sobre o Projeto
AEC fara com que sejam classificados como erros ou falhas questdes
que sdo meramente de critérios. Eu arriscaria dizer que isso ocorre
na imensa maioria dos Projetos AEC, ou porque ndo ha requisitos
claros e objetivos para referéncia nesse julgamento posterior ao
projeto, ou porque ndo se consulta esses requisitos antes de opinar
sobre as solucdes (que leva a adocado de referenciais subjetivos na
analise).

Essa situacdo € tragicamente comum durante a execucao
das obras. Algumas solucdes sao alteradas ndo por apresentarem
falhas técnicas, mas porque, no intervalo entre a contratacdo do
projeto e a execucdo das obras, os requisitos a serem atendidos
foram modificados. Vale ressaltar aqui que estes requisitos nascem
das necessidades do empreendedor e do contexto do
empreendimento, o que naturalmente se alteram entre os dois
momentos.

Nao vamos considerar as mudancas de requisitos por mero
interesse ou capricho de alguma parte envolvida no processo. Esses
casos também geram alteragbes do Projeto AEC, mas néo

configuram falhas nele.

A comunicacao e o Projeto AEC


http://www.reneruggeri.com/
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Por fim, devemos sempre lembrar que o Projeto AEC, como
todo documento, € uma peca de comunicacdo, antes mesmo de ser
um documento de Arquitetura ou Engenharia. Todo processo de
comunicacdo possui pelo menos dois polos, aquele que emite uma
mensagem e aquele que a recebe. Além disso, todo processo de
comunicagao ocorre em ciclos onde emissor e receptor se alternam.

Como é praxe que o projetista ndo esteja mobilizado com a
equipe no momento da execucdo das obras, um dos polos esta
desconectado do processo. Reunifes eventuais podem ajudar, mas
ndo garantem a continuidade e ciclicidade do processo
comunicacional.

Projetos AEC sdo mensagens complexas, extensas e com
contetdo muito especializado. Ou seja, estrutura-las e interpreta-las
nao sdo procedimentos simples. Ndo se I1é um Projeto AEC com a
mesma facilidade que se |1&€ um jornal. Ou seja, projetistas precisam
se esforcar para facilitar a leitura e compreenséo do projeto, assim
como construtores e demais fornecedores da obra devem se
empenhar na interpretacéo do que esta colocado no Projeto AEC.

Subsidiando o que esta imediatamente explicito nos
documentos, estd uma série de informacdes, modelos, teorias,
concepcdes, requisitos, critérios etc. A boa compreensao do Projeto
AEC implica em alcancar estes entendimentos. E, obviamente, ndo
se pode julgar o que nao se conhece com alguma profundidade.

Poderiamos dizer, na intencéo de ilustrar esse processo de
interpretacdo, que ndo podemos nos contentar com os interpretantes
imediatos (aquilo que se apreende numa leitura superficial) e
devemos dispender esforco para chegar a um interpretante
energético do Projeto AEC (aquele que nos exige esfor¢co de

interpretacao) o mais préximo possivel do interpretante légico (aquele
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gue encerra todo o contetdo da mensagem). A interpretacdo sempre
estar4 em algum ponto entre os interpretantes imediato e logico, dai
a importancia da presenca do projetista, para apoiar, através do
feedback ciclico do processo comunicacional, a melhor interpretacao
possivel do Projeto AEC para que todos possam se apropriar das
informagdes adequadas a cada trabalho.

Neste aspecto da comunicagdo, podemos reconhecer falhas
na estruturacdo da mensagem, que seriam do Projeto AEC, e na
interpretacdo dela, que seriam das demais partes do processo
(contratante, construtor, fornecedores diversos etc.). As causas
dessas falhas séo diversas, entre elas, o simples fato de ndo dedicar

esforco suficiente a formatacéo ou ao estudo do Projeto AEC.

Conclusao

Enfim, entendido o Projeto AEC em sua completa acepcéo,
ou seja, como produto e processo, e compreendendo que ele é parte
de processos mais amplos que se iniciam antes mesmo do seu efetivo
desenvolvimento, ndo é téo dificil perceber que boa parte do que é
normalmente reputado como falha do Projeto AEC, na realidade sédo
falhas de outros estagios do processo, anteriores ou posteriores a ele.

Sabe-se pela pratica que, de fato, € comum ocorrerem
inUmeras falhas em Projetos AEC, mas, como pode ser percebido
pelo exposto, os problemas realmente graves nos Projetos AEC séo,
em sua maioria, consequéncias de falhas em outras etapas do
processo, cometidas por contratantes e empreendedores, ou pelos
receptores do Projeto AEC.

Toda comunicag&o tem, em principio, duas partes igualmente

responsaveis pelo sucesso do processo que € ciclico e dindmico. A
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auséncia de uma destas partes, neste caso do projetista, ndo é falha
do Projeto AEC, mas falha da gestdo da implantacdo do
empreendimento. Nem € preciso dizer que nao se pode atribuir
responsabilidade por uma falha de comunicacéo a quem né&o participa
da dindmica do processo

Isso deixa claro a necessidade imperiosa de contemplar o
processo de implantacdo de empreendimentos em sua amplitude e
sempre com uma Visao sistémica. Se assim nao for feito, qualquer
julgamento de qualquer falha corre o risco de ndo passar de opinido
subjetiva, que pode levar a perdas ou induzir a problemas maiores.
Opinides (julgamentos) construidas sobre lastros frageis, subjetivos
ou restritos de informacBes e percepcbes sdo limitadas e
tendenciosas a satisfacdo de interesses especificos; normalmente
nao auxiliam a busca de soluc@es eficazes para problema original do
empreendimento.
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35. Falhas no Projeto AEC e no PDP

O termo Aprojetoo, na Arquitetura
duplo. Pode significar o produto do processo de desenvolvimento do
projeto, ou pode significar o préprio processo. Neste Ultimo caso, pode
abranger até mesmo a execuc¢éo da obra, tendendo ao Processo de
Implantacdo do Empreendimento. Como produto, adotamos aqui a
expressédo Projeto AEC e como processo, restringindo a uma parte
especifica do Processo de Implantacdo, usamos a expressao

Processo de Desenvolvimento do Projeto i PDP.
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Garantir a qualidade do projeto significa cuidar tanto do
Projeto AEC (produto), quanto do PDP (processo). A Gestdo da
Qualidade inclui ambos os enfoques: qualidade do produto e
qualidade do processo.

Procedimento fundamental dos processos de Gestdo da
Qualidade, é a verificacdo, ou inspecdo. Pode ser feita sobre os
resultados do processo ou sobre o proprio processo. Por exemplo,
verificar a qualidade de uma garrafa plastica ndo € o mesmo que
verificar a qualidade do processo que a produz. Os enfoques sdo
complementares, pois se 0 processo possui falhas, nem mesmo a
melhor matéria-prima podera evitar falhas no produto. Analogamente,
um excelente processo nao podera garantir um bom resultado se a
matéria-prima nao tiver qualidade minima.

No PDP a matéria-prima sao informacdes e o processo as
trabalha produzindo outras informacdes que sdo apresentadas em
documentos. H& uma tendéncia, atualmente com o BIM, de que os
documentos sejam substituidos por modelos informacionais, mas nao
€ uma realidade ja consolidada. Estamos no caminho e, até que
tornemos essa a realidade do mercado, ainda devemos pensar no
Projeto AEC como um conjunto de documentos.

Falamos, entdo, quando pensamos nas verificacdes
pertinentes a Gestdo da Qualidade do Projeto AEC, de inspecionar os
documentos, confrontando-os com os requisitos que devem atender,
ou inspecionar o préprio PDP, como processo, confrontando-o aos
seus requisitos operacionais.

Estabelecer o rol de requisitos a serem atendidos é parte do
trabalho de Gestdo da Qualidade. Estes requisitos devem ser tao
claros e objetivos quanto maior for a seguranca que gueremos ter no

negocio. Parece simples, mas néo é.
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Analisar algo confrontando-o com requisitos previamente
estabelecidos é o que chamamos de auditoria. Logo, as auditorias, do
produto ou do processo, séo procedimentos fundamentais da Gestao
da Qualidade, entre outros, obviamente.

A verificacdo do projeto, ou seja, sua auditoria, deve ser
realizada sobre os documentos e informacBes que gera como
resultado (o Projeto AEC) e sobre os procedimentos que adota para
produzir estes resultados (o PDP). Nestes processos de verificacao,
complementares e relativamente independentes, diversos tipos de
falhas sdo encontrados.

A Gestdo da Qualidade, ao trabalhar sobre as falhas,
sobretudo em relacdo aos custos associados a elas, é clara ao
diferenciar o custo das falhas e o custo da prevencao

Os custos das falhas s&o aqueles em que incorremos
guando uma falha ocorre e ndo é corrigida a tempo. Tem a ver com
as correcles, retrabalhos, perdas etc. nhormalmente irrecuperaveis.
Na construcéo civil incluem os erros de execuc¢do de obras originados
em falhas no Projeto AEC.

O custo da prevengédo tem a ver com os investimentos feitos
para se evitar a ocorréncia e propagacdo de falhas. Tem a ver com
melhorias de  processo, treinamentos, padronizacdo de
procedimentos etc. Na construcdo civil, especificamente no
desenvolvimento de projetos, inclui a estruturacdo de boas préticas

no PDP, dentre elas, as auditorias de produto e do préprio processo.

E vasta a bibliografia que demonstra que os custos
da prevengdo sdo, na maioria absoluta das vezes,

bem inferiores aos custos das falhas.



Falhas no Projeto AEC e no PDP / 215

As auditorias identificam falhas, tanto em produto quanto em
processo, cuja tipificacdo é primordial para definicdo de estratégias
de melhoria de processo para garantia da qualidade. Cada tipo de
falha induz a tipos especificos de intervencbes em busca de
melhorias. Como cada processo apresenta distribuicdo de falhas
diferente, ndo ha como definir uma abordagem Unica para a Gestéao
da Qualidade, especificamente no que se refere as melhorias de
processo. Logo, evoluir implica em abordar em cada processo, as
tipologias de falha que lhes sdo mais caracteristicas e prejudiciais.

Assim, a primeira grande divisao de falhas no projeto é:

1 Falhas no produto: Relacionam-se diretamente a
gualidade e a funcionalidade dos documentos finais
(os desenhos, memoriais, relatérios, especificacdes
etc.).

i Falhas no processo: Referem-se a organizacéo,
metodologia e préticas utilizadas na criagdo dos
documentos. Exemplos incluem falta de integracdo
entre equipes, gestdo ineficaz de mudancas e uso

inadequado de tecnologias.
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Essas falhas podem ocorrer em qualquer etapa do
desenvolvimento do projeto, desde os Estudos de Viabilidade e
Levantamento de Informacgdes até o Projeto Executivo. prejudicando
a clareza e o uso adequado dos dados no andamento do processo de
implantagdo do empreendimento.

Os produtos do PDP a cada etapa, sdo ao mesmo tempo
resultado da etapa atual e ponto de partida para a proxima etapa. Em
qualquer condicdo, é preciso averiguar sua qualidade tanto para o
cumprimento do objetivo da etapa que se finaliza, quanto para o
subsidio para a etapa que se inicia. E com base no relatério de falhas
e na classificacdo delas que se define estratégias para melhoria do
processo e prevencao de reincidéncias.

No caso das falhas do Projeto AEC, consideramos uma

classificac@o nas seguintes categorias e subcategorias:

1 Falhas de Forma
As falhas de forma referem-se a organizacéo, apresentacao
e acessibilidade das informac¢des no projeto.

0 Auséncia de Documentos : Falta de documentos
essenciais, como plantas baixas, memoriais descritivos,
especificacbes ou calculos estruturais, que sao
necessarios para o andamento do projeto. Pode-se
considerar a relacdo do Projeto AEC com especialidades
de planejamento e orcamento de obras, planejamento de
aquisicbes etc. Isso pode gerar atrasos ou decisdes
inadequadas devido a auséncia de informacdes
essenciais, com futuras mudancas e retrabalhos.

0 VersBes Inadequadas ou Desatualizadas : Utilizagao
de versdes desatualizadas de documentos, como
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plantas, relatérios ou listas de materiais, que néo refletem
as alteracfes ou decisdes mais recentes do projeto. Isso
pode causar conflitos entre as equipes de trabalho e
comprometer a execucdo do projeto, ja que as
informagdes néo estardo alinhadas.

0o Organizagdo Inadequada de Documentos ou
Informagbes : A falta de uma estrutura l6gica ou eficiente
para armazenar e organizar os documentos do projeto
pode dificultar o acesso e a compreensdo das
informacdes, especialmente quando varios envolvidos
precisam consultar o projeto. Isso inclui, por exemplo,
arquivos ndo indexados corretamente, documentos sem
numeracdo ou sequenciamento adequado, duplicidade
de documentos, pastas desorganizadas.

o Problemas Graficos e de Representacdo : Falhas nos
desenhos e representacBes graficas, como distor¢cdes,
omissdes ou erros de escala, que podem levar a ma
interpretacdo das informacdes. Isso pode incluir
problemas com terminologias (equivocadas ou dubias),
desenhos com excesso de informacdes ou a falta de
legendas explicativas, prejudicando a leitura e
compreensao do Projeto AEC.

o Erros de Formato Digital : Arquivos digitais que
apresentam erros de formatacéo, como incompatibilidade
entre softwares, arquivos corrompidos, formatos nao
padronizados ou formatos pouco Uteis para trabalhos
externos. Isso impede que o0s documentos sejam

acessados corretamente, compartilhados e reutilizados



Falhas no Projeto AEC e no PDP / 219

(editados) entre equipes e parceiros, causando atrasos e

erros na execucao do projeto.

i Falhas de Contetdo

As falhas de contetdo sao aquelas que ocorrem quando as

informacdes fornecidas no projeto estdo incorretas, incompletas,

divergentes, conflitantes ou em desacordo com as necessidades do

empreendimento. Essas falhas afetam a coeréncia e a consisténcia

do trabalho desenvolvido.

(0]

Incompatibilidade entre Especialidades : Falta de
alinhamento entre as diferentes disciplinas envolvidas no
projeto (arquitetura, estrutura, instalacbes etc.) e
planejamento da implantacdo (aquisicbes, metodologias
construtivas, orcamento etc.). Isso pode resultar em
solucdes conflitantes, como dimensdes e posicBes
incompativeis entre elementos da obra, interfaces que
ndo se integram, especificacBes conflitantes etc.,
gerando retrabalho e atrasos.

Informagdes Conflitantes ou Divergentes : Quando
diferentes documentos do projeto contém informacdes
contraditérias ou discordantes, numa mesma disciplina
ou em disciplinas diferentes. Isso gera confuséo entre os
profissionais que executam o projeto e pode resultar em
erros caros durante a obra.

Auséncia de Informacdes : A falta de dados criticos para
o desenvolvimento do projeto, como especificacdes
técnicas, orcamentos, dados de fornecedores. Mais que

ter os documentos, € preciso que as informagbes
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disponiveis sejam suficientes e adequadas ao objetivo e
uso em cada etapa.

o0 Erro de Leitura ou Integracdo de Dados Externos
Falhas ao integrar ou interpretar dados de fontes
externas, como calculos estruturais de fornecedores,
dados geotécnicos ou de sistemas especializados, dados
de equipamentos etc.. Isso pode ocorrer devido a
interpretacdo inadequada desses dados ou erro na
integracdo com o restante do projeto, resultando em

falhas que comprometem a viabilidade técnica.

1 Falhas Normativas

As falhas normativas ocorrem quando o projeto ndo esta em
conformidade com as normas técnicas, legislacbes ou outros
regulamentos, obrigatérios ou ndo, 0 que pode resultar em baixo
desempenho da obra, rejeicdo do Projeto AEC e mudancas durante
a execucao.

o Desobediéncia as Normas Técnicas : Nao observar
prescricbes das normas técnicas obrigatérias para a
execucao do projeto. Isso pode afetar o desempenho das
solugbes e a sua seguranca, além de resultar em
problemas legais e ajustes de execucao.

o Falha de Adequacéo a Legislacdes : Atender de forma
equivocada ou insatisfatéria as exigéncias legais
estabelecidas pela legislacé@o local ou nacional, como a
lei de acessibilidade, normas ambientais, de seguranca
do trabalho, entre outras. Isso pode resultar em multas,
paralisacédo da obra ou necessidade de reformulacdes no

projeto para atender a legislacao.



Falhas no Projeto AEC e no PDP / 221

Nao Conformidade com Critérios de Certificagdes : O
projeto pode ndo atender aos critérios necessarios para
obtencéo de certificacbes, como LEED, AQUA ou outras
relacionadas a sustentabilidade, eficiéncia energética ou
qualidade ambiental. Isso pode comprometer a
viabilidade de um negécio que dependa de tais
certificacGes para operar, além de prejudicar a imagem
do empreendimento.

Documentacéo para Aprovactes Incompleta : Falta de
documentos ou informagbes necessarias para a
aprovacdo do projeto junto aos 6rgdos competentes,
como prefeitura, corpo de bombeiros, ou agéncias de
meio ambiente. Isso pode atrasar o processo de
licenciamento e tornar o negécio ilegal ou sem as
autorizacbes necessarias para a operacao.

1 Falhas de Conceito

As falhas de conceito referem-se ao baixo desempenho das

solugbes propostas no projeto, que podem resultar em ineficiéncias,

impactos negativos ou até inviabilidade do negécio. Essas falhas

estdo relacionadas ao atendimento aos requisitos do negécio e a

sustentabilidade das solu¢des adotadas.

(0]

N&o Atendimento a Requisitos do Negdcio : O projeto
pode falhar em atender aos objetivos do cliente ou as
necessidades do usuério final, como ndo contemplar a
funcionalidade necesséria, ndo respeitar o or¢gamento
definido ou ndo considerar aspectos operacionais e de

manutencdo importantes para o negoécio. Isso pode
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resultar em insatisfacéo do cliente e até em reformas a
curto prazo.

0 Impactos Socioambientais Negativos : SolugBes que
podem gerar impactos negativos sobre a comunidade ou
0 meio ambiente, como poluicdo, consumo excessivo de
recursos naturais, interferéncias nocivas na dinamica
urbana. Essas questdes podem prejudicar a imagem do
negocio e gerar riscos legais e financeiros.

0 Solucdes Economicamente Inviaveis ou
Inadequadas : Propostas financeiramente inviaveis,,
como o uso de materiais ou técnicas construtivas que
ultrapassam o orcamento ou ndo atendem aos requisitos
econdmicos operacionais do negécio. Isso pode levar ao
aumento de custos (de implantacdo, operacdo ou
manutencdo), reducdo do retorno financeiro ou
inviabilidade da implantacéo ou da operacéo.

o Falta de Viabilidade Técnica : Propostas techicamente
invidveis, seja pela falta de conhecimento dos materiais
ou pela impossibilidade de implementacdo devido a
condicdes especificas do terreno ou do contexto. Isso
pode levar a necessidade de reformulacdo do projeto e
atrasos no cronograma.
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Se um produto apresenta falhas que ndo estdo diretamente
relacionadas a matéria prima, entdo é necessario verificar a qualidade
do processo que o produziu, o PDP no caso do Projeto AEC.

Se as falhas no Projeto AEC nao derivam da ma qualidade
das informacdes de entrada, muito provavelmente o processo nao
permitiu que essa matéria-prima fosse adequadamente utilizada.

Auditar um processo ndo é um procedimento simples. Os
processos sdo dinamicos e incluem varidveis com algum nivel de
independéncia e variabilidade.

Cuidar dos processos, por mais que possa haver referéncias,
€ um desafio complexo, mas a tipificacao de falhas ajuda a organizar
as analises e definir intervencgdes.

As falhas do processo, em categorias e subcategorias, sdo:
1 Falhas de Planejamento

o Definicdo inadequada do escopo : Escopo mal definido,

incompleto, ou mal integrado a trabalhos
complementares, levando a retrabalho ou entregas
desalinhadas. E importante destacar que o escopo do
PDP néo se resume a uma descricdo do que deve ser
entregue como Projeto AEC.

o Desconsideracdo de requisitos legais e normativos

Ignorar exigéncias regulatérias no planejamento inicial,
nao apenas para o produto, mas também para o processo
de implantacéo geral.

o Cronograma inadequado ou irrealista : Prazos

apertados, mal distribuidos ou mal equilibrados com
trabalhos complementares paralelos, gerando

sobrecarga de trabalho e erros.
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o0 Orcamento inadequado : N&o contemplar orcamento
suficiente para mobilizar recursos e atividades da equipe,
considerando integracdo com trabalhos complementares
paralelos.

o Falta de planeglamento para contingéncias

Inexisténcia de estratégias para lidar com imprevistos.

1 Falhas de Coordenacéo

o Comunicacéo ineficaz entre equipes : Falta de clareza,
auséncia, ou mal uso de canais eficazes de troca de
informacdes internas e com atividades complementares
paralelas.

o Integracdo insuficiente entre  especialidades
Problemas na agregacdo de esforcos entre
especialidades do projeto do produto, ou de trabalhos
complementares paralelos, em busca de solucbes
integradas.

o Indefinicdes sobre compatibilizagbes : Falta de tomada
de decisdo em relagdo a alternativas de resolucdo de
incompatibilidades, internas no projeto do produto e
externas com trabalhos complementares paralelos.

o0 Gestao inadequada de interfaces externas : Problemas
ao lidar com fornecedores, consultores e outros

intervenientes com atividades paralelas.

1 Falhas de Controle
0 Gestdo ineficaz de mudancas : Alteragbes nao

comunicadas, ndo compartilhadas, ou ndo analisadas,
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gerando confusdo no entendimento da equipe sobre o
produto ou o processo de implantag&o.

Problemas no controle de qualidade do produto  : Falta
de revisao técnica ou validacdo sistematica de entregas
intermediarias (etapas do projeto), gerando erros e
retrabalhos (a auditoria do Projeto AEC deve ser um
procedimento regular no PDP).

Problemas no controle de qualidade do processo
Auséncia de acBes de monitoramento e melhoria
continua do processo de desenvolvimento do projeto e
suaintegracdo com atividades complementares paralelas
(a auditoria do préprio PDP deve ser procedimento
regular nele).

Controle inadequado de versdes : Dificuldade em
identificar qual é a versdo atualizada de documentos e
sua integracdo com outros, gerando conflitos entre

disciplinas.

1 Falhas no Uso de Ferramentas e Tecnhologias

(0]

Uso inadequado de softwares : M4 aplicacdo de
ferramentas como CAD, BIM, gestdo de documentos e
outros, resultando em perdas de eficiéncia.

Falta de interoperabilidade entre sistemas : Problemas
ao integrar softwares e plataformas usados pelas equipes
do Projeto AEC e demais eixos de atividades do
empreendimento.

Capacitagdo insuficiente : Equipes com baixa

proficiéncia nas ferramentas utilizadas.



o

Falhas no Projeto AEC e no PDP / 227

Gestéo ineficaz de dados : Problemas com o tratamento
de dados e informagBes com uso de tecnologia,

provocando perdas.

1 Falhas de Gestao de Pessoas

0

Distribuicdo inadequada do trabalho : Trabalho e
responsabilidades mal distribuidos entre membros da
equipe, causando sobrecarga, estresse e queda de
desempenho.

Lideranca ineficaz : Auséncia de pessoas que
direcionem e motivem a equipe para a colaboracdo e o
alto desempenho, interna e externamente ao PDP.
Resolucdo de conflitos ineficaz : Falta de alinhamento
e conflitos mal resolvidos entre membros da equipe e/ou
partes externas, prejudicando o trabalho colaborativo.
Decisbes sem participacdo : Decisdes importantes
tomadas sem envolver partes interessadas relevantes ou

especialistas necessarios, gerando pendéncias.

1 Falhas na Gestao de Partes Interessadas

(0]

Falta de alinhamento com o cliente e/ou usuarios
Expectativas e objetivos do cliente e/ou usuarios nao
identificados, discutidos ou analisados
inadequadamente.

Comunicagdo inadequada com partes externas
Infformagdo insuficiente ou mal transmitida para
aprovadores, orgdos  reguladores, investidores

consultores, fornecedores etc.
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Falta de envolvimento de partes interessadas
Decisbes tomadas sem engajamento das partes
interessadas cruciais, comprometendo a colaboracdo e

incluindo risco de revisdes das decisdes.

1 Falhas de Integragdo do Conhecimento

(0]

Licdes aprendidas nédo aproveitadas : Falta de uso de
experiéncias passadas para evitar erros recorrentes.

Falta de documentacdo processual : Auséncia de
registros que poderiam auxiliar na replicacdo de boas

préaticas.

Sobre essa classificacdo caberiam inimeras andlises, mas

isso fica pra outra oportunidade.
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36. Por que vocé nédo investe em auditoria de

projetos?

Varias pesquisas ja foram realizadas sobre o impacto das
falhas em Projetos de Arquitetura e Engenharia no custo final das
obras em empreendimentos de construcdo civi. Em média, essas
pesquisas indicam que pelo menos 5% dos custos das obras séo
devidos a correcbes de erros de execucdo decorrentes de falhas de
projeto. Algumas pesquisas falam de mais do que isso, com impactos
superiores. Ou seja, se 0s projetos ndo contivesses as falhas, esses
5% (ou mais) seriam economizados e, muito provavelmente,
agregados ao resultado operacional, ou lucro, do empreendimento.

Se um empreendimento prevé, por exemplo, 10% de retorno
liquido, os 5% de economia na obra ndo s&o despreziveis. E muita
coisa!

Coloquemos alguns numeros para criar uma percepc¢ao do
impacto destes 5%.

Digamos que um empreendimento de incorporacdo
imobiliaria tem VGV (Valor Geral de Venda) de 10 milhdes de reais, e
um retorno liquido (lucro) de 10%, ou seja, 1 milhdo de reais. (E
fundamental deixar claro que estamos aqui falando de lucro liquido e
gue despesas de administracé@o de obra e incorporacao nédo séo lucro,
como ja vi em muitos calculos, mas custos). Isso é um
empreendimento de pequeno porte, ou, no maximo, médio porte. Ha
empreendimentos com VGV da ordem de 100 milhdes. As obras
representam, em média, 60% a 70% do VGV num empreendimento
deste porte. Assim, uma economia de 5% no custo da obra,
representam 3% a 3,5% no VGV. Isso significa um aumento de 30%

a 35% no lucro, ou seja, de 300 mil a 350 mil reais.
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Esse valor corresponde, em muitos casos, a uma unidade do
empreendimento, seja ele residencial ou comercial. Economiza-lo
significa reduzir o ponto de equilibrio, reduzir o esforco de venda,
flexibilizar margens de negociagéo etc. H4 muitos reflexos possiveis.
Ou seja, impacta diretamente na viabilidade do empreendimento. E,
claro, qualquer ganho dessa natureza termina no bolso do
empreendedor, na forma de resultado liquido.

A grande questdo é: mesmo sabendo deste custo das falhas
em projetos, por que ndo se investe sistematicamente em combaté-
las?

A resposta mais imediata seria relativa ao custo deste
combate. Se ganhamos 5% no valor das obras, o custo deste esforgco
de combate ndo pode ser superior a isso. Caso contrario aumentaria
0 custo em vez de reduzi-lo.

Observando um pouco mais nédo é dificil constatar que néo se
faz esse investimento porque ndo se sabe, em geral, como auditar
projetos, nem como melhorar o processo de desenvolvimento do
projeto. N&o € a toa que isso vem sendo tratado como novidade com
o BIM, embora seja um dos problemas mais antigos da construcéo
civil, conhecido h& décadas (eu pelo menos o conhego desde o meu
tempo de faculdade, ja ha mais de 30 anos).

Fala-se muito da compatibilizacdo de projetos feita como
tarefa pontual, tema que esta na superficie do processo de
desenvolvimento do projeto e é consequéncia de um processo mal
estruturado e ndo solucado para ele. A compatibilizacéo € a evidéncia
da falha, pois atua na sua correcdo, e ndo a solugdo em termos de
melhoria de processo. Melhorar o processo € evitar a falha, ndo a

corrigir. E preciso ir além!
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Pesquisas indicam também que os valores investidos em
projetos estdo na casa de 1% a 2% do VGV, ou 3% a 8% do custo de
obras (apesar desses valores serem incoerentes entre si,
provavelmente por diferencas nas metodologias de pesquisa). De
qualquer forma, trabalhando na média, consideremos que projetos
custam 5% do custo da obra (em muitos casos investe-se bem menos
gue isso). Perceba que investimos até 5% em projetos para incorrer
em custos adicionais de 5%. Parece loucura, pagar agora para pagar
mais depois!

Inspecionar um projeto, em tese, ndo deve ser mais caro que
desenvolvé-lo. Ou seja, se investirmos, por exemplo, 2% auditando
0s projetos (menos da metade do custo do projeto), teremos um
investimento total de 7% em média, e um ganho liquido de 3% no
custo da obra (reduzindo 5% do custo da obra e agregando 2% de
auditorias). Isso significa cerca de 1,8% a 2,1% do VGV a mais no
lucro do empreendimento. Se o lucro for de 10%, falamos num
aumento de cerca de 20% no lucro, algo bastante significativo. Fora
0S ganhos no processo, ja citados.

Para alguns pode ainda parecer pouco para compensar o
esfor¢o, afinal ja se ganha o suficiente. Mas a andlise n&do termina ai.

A auditoria agrega muito conhecimento ao processo de
projeto, construido com base na prépria experiéncia da equipe do
projeto, aprendendo com os erros cometidos e ajustando o0 processo
para ndo os cometer novamente. Ou seja, esse conhecimento aos
poucos vai se agregando ao processo do projeto, melhorando
sistematicamente sua qualidade. O que se tem é um processo de
melhoria continua, como nos sistemas de gestdo da qualidade (e
basicamente é isso mesmo que se faz), porém aplicados ao

desenvolvimento do projeto. Esse processo passa gradativamente a
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ser gerenciado com mais profissionalismo e sistematicamente. E ha
muito a evoluir nele.

Esse desenvolvimento continuo do processo do projeto, além
de reduzir as falhas que provocam erros na obra, tende a otimizar as
solucbes de arquitetura e engenharia jA na sua concepc¢ao inicial.
Isso, é claro, exige envolvimento da equipe de projeto, pois afinal é
ela quem comete os erros, desaprende, reaprende e corrige. O
empreendedor deve exigir mais do processo de projeto
condicionando-o ao conhecimento desenvolvido com os processos de
auditoria, ou gestdo da qualidade.

Neste caso, estamos falando de duas economias:

1 uma relacionada a reducdo do custo de obra por
reducédo das falhas de projeto;

1 a outra relacionada a melhoria das solucbes de
arquitetura e engenharia promovidas pela melhoria
continua do préprio processo de desenvolvimento do
projeto.

A primeira, como vimos, pode gerar ganhos da ordem de 5%
no custo das obras, que refletem em torno de 2% no VGV, ou 20% no
lucro. A segunda, acreditem, tem impacto muito maior, podendo
chegar facilmente a ganhos de 10% no custo da obra que,
proporcionalmente, poderiam impactar em 40% a mais de lucro. E
esses valores sdo cumulativos, ou seja, temos deixado 60% do lucro
da incorporacdo na mesa, para ser consumido com a ineficiéncia dos
processos.

Duvida? Faga uma auditoria rigorosa no seu projeto e veja
como andam suas apostas. Invista para ter retorno, ele ndo vem por

acaso.
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37. Auditoria de Projeto e Design Review:

forma, conteldo, norma e conceito

Praticamente em tudo que adquirimos, verificamos antes de

fechar o negdcio. Vocé faz isso no provador de uma loja de roupa, ou
no test drive com um veiculo. Quanto mais dispendiosa a aquisi¢céo,
Ou mais critica para um uso futuro, mais rigorosa costuma ser a
verificacao.

Se fazemos isso na loja de sapatos, na barraca da feira, no
vinho do restaurante, na concessionaria de carros, na imobiliaria etc.,
por que ndo fariamos com os projetos de arquitetura e engenharia
(Projetos AEC)? Alias, talvez a pergunta melhor seja: por que nao
fazemos com Projetos AEC? Pois, de fato, ndo temos o costume de
verificar Projetos AEC com o rigor que o investimento que decorre
dele exigiria. Nao se trata de um conjunto qualquer de documentos,
mas um conjunto que estabelece os parametros para um investimento

futuro bastante dispendioso.
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Pense bem: vocé dedica o mesmo esforgo na verificagdo de
um Projeto AEC que dedica a inspe¢do de um carro seminovo?
Repare que séo aquisi¢des cujos valores sdo da mesma ordem de
grandeza (algumas dezenas de milhares de reais).

Ocorre que vocé usa carros regularmente e, portanto, tem
algum conhecimento para inspeciona-lo, ainda que seja leigo. Ou
entdo, vocé recorre a fornecedores com amplo reconhecimento no
mercado. Ou, ainda, recorre a ajuda de especialistas em carros. Ja,
no Projeto AEC, ndo é comum ter conhecimento (pois quem o usa é
o construtor), os fornecedores ndo oferecem o mesmo nivel de
garantias que uma loja de carros e recorrer a especialistas nem é
pensado como alternativa normalmente.

A conclusao imediata é de que devemos verificar um Projeto
AEC com extremo rigor antes de aceita-lo. E essa verificacdo exige
conhecimento especifico, técnico, profundo e abrangente. Para isso
existe o servico de auditoria de projeto. E o equivalente a recorrer a
especialistas.

A auditoria, sem rodeios nem floreios, consiste, em esséncia,
em verificar se uma certa coisa atende aos condicionantes definidos
em uma referéncia. Essa coisa pode ser um carro ou um conjunto de
documentos (o Projeto AEC). As referéncias para subsidiar a analise
na verificacdo podem ser suas expectativas quanto a conservacao e
acessorios do veiculo, ou um conjunto de requisitos normativos a que
deve atender um Projeto AEC.

Veja s6 que é fundamental, para uma auditoria, que se tenha
bem definido a coisa a ser verificada (0 objeto da auditoria) e as
referéncias a serem consideradas. Repare também que, no Projeto
AEC, a verificacdo normalmente ndo € por um checklist elementar,

pois exige interpretacao tanto do objeto quando das referéncias.
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Nesse sentido, é possivel pensar em rigores diferentes a
serem aplicados. Pode-se exigir atendimento a cada virgula da
referéncia, ou pode-se admitir um atendimento mais genérico aos
requisitos estabelecidos. Claro, é possivel usar referéncias mais
exigentes ou menos exigentes. Conforme muda a referéncia ou o rigor
do auditor, um mesmo Projeto AEC po
ou An«o confor meo.

Seria ainda possivel classificar tipos de ndo conformidade e
estabelecer niveis minimos para aprovagdo numa auditoria, mas
deixemos essa escala de valores e quantificacdo de lado por
enguanto.

Posso propor aqui, para ilustracdo didatica, pelo menos
quatro niveis de verificacdo do Projeto AEC.

No nivel 1, que eu chamaria de Auditoria de Forma, verifica-
se apenas se o conjunto de documentos que compdem o Projeto AEC
€ compativel com um conjunto referencial de documentos. Esse
conjunto referencial pode expressar requisito minimo, ideal ou
adequado (ou os trés). Ou seja, a andlise consiste em avaliar em que
grau o conjunto de documento do Projeto AEC auditado é similar ao
conjunto referencial. E preciso saber interpretar esse conjunto de
documentos, por isso é um trabalho técnico especializado.

O nivel 2, Auditoria de Conteudo, corresponde a uma analise
para avaliar se o que consta nos documentos do Projeto AEC atende
ao que estéa estabelecido como conteddo no referencial da auditoria.
Mais uma vez, pode-se graduar em minimo, adequado e ideal este
conteddo. Aqui, além de interpretar o conjunto de documentos, é
preciso interpretar detalhes dos seus contetdos. A andlise exige mais

conhecimento técnico especializado do auditor.
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O nivel 3 é a Auditoria Normativa (ndo gostei desse nome,
mas foi o melhor que achei para ficar didatico). Nesta andlise ndo esta
em jogo se o conteudo do Projeto AEC confere com o que se espera,
mas se atende as prescricbes que certas normas exigem,
normalmente normas técnicas. A andlise é rigorosamente técnica,
especializada e multidisciplinar. E preciso interpretar as normas,
sobretudo naquilo que é exigéncia ou recomendacéo, caso contrario,
pode-se confundir um critério ou opcdo de projeto com uma nao
conformidade normativa.

E interessante reparar que cada nivel engloba o anterior
necessariamente. Normalmente ndo ha condicdo de se concluir se
uma solucdo de projeto atende ou ndo a uma norma técnica se
estiverem faltando documentos que a caracterizam ou se estiverem
faltando informacGes nos documentos existentes. A tendéncia é
concluir que ndo atende, mas por omissdo de informacdes.

Mas h& um quarto nivel de auditoria que pode ser chamado
de Auditoria Conceitual, ou Auditoria de Concepcéao, ou ainda Design

Review. Neste nivel de verificagdo, a analise é abrangente e a
referéncia é o negécio do empreendedor. A pergunta chave é: a
solugdo de arquitetura e engenharia proposta atende ao que o
empreendimento precisa? Os requisitos referenciais ndo sao
meramente técnicos (pois pode-se dar uma solucdo ruim para um
empreendimento e, ainda assi, ela estar tecnicamente correta). A
guestdo neste tipo de auditoria é a adequabilidade do Projeto AEC,
mais rigorosamente das solu¢des nele descritas, a resolugcdo das
guestbes ou problemas originais que exigiram a elaboracdo do
Projeto AEC.

No Design Reveiw, € desenvolvida uma andlise critica da

concepcao, além do atendimento aos requisitos dos niveis anteriores.
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O espectro da andlise € muito mais amplo e multidisciplinar,
mantendo altos niveis de especializacdo. Esta auditoria exige
profissionais muito bem qualificados, métodos e critérios
estruturados, visdo do negécio do empreendedor/proprietario etc.
Demanda niveis de planejamento e prazos de execugdo compativeis
com o porte e complexidade do empreendimento. E, claro, possui um
custo significativo.

Alias, com relacdo ao custo de uma auditoria, vale uma
colocacgdo importante: qualquer que seja ela, o custo sera sempre
inferior ao custo do risco de ndo a fazer. As de nivel 1 e 2, sem divida,
sdo as mais baratas e podem evitar sérios problemas de falta de
documentos ou informag8es importantes, o que pode gerar atrasos,
erros de execucdo, retrabalhos, super ou subdimensionamentos etc.
A de nivel 3 pode evitar que o edificio ou equipamento entre em
colapso por ndo atender critérios importantes de dimensionamento,
ou sejam embargados por 6rgaos de fiscalizacdo por ndo atenderem
condicionantes normativos. A de nivel 4, o Design Review, pode evitar
que o empreendedor se aventure a construir algo que ndo vai atendé-
lo, exigindo investimentos astrondmicos para corrigir ou ajustar as
solugbes depois de implantadas. E, acredite, isso ocorre com mais
frequéncia do que se pensa.

Por fim, vale salientar que a auditoria de projetos é comum,
por questdes quase 6bvias, em grandes empreendimentos porgque 0s
prejuizos podem ser enormes em valores absolutos. Nos
empreendimentos pequenos, ainda que eventuais prejuizos sejam de
menor valor, raramente sdo mais caros que a auditoria. Além disso, o
problema nos pequenos empreendimentos (uma residéncia, por
exemplo) ndo é apenas o valor do prejuizo, mas a rigorosa limitagéo

do fluxo ou saldo de caixa. E comum que pequenos empreendedores
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ndo tenham de onde retirar recursos para arcar com prejuizos de
obra, mas certamente tém recursos para um procedimento que lhe dé
maior garantia de sucesso na execucao, antes que ela comece e nao
tenha como retroceder.

A Auditoria do Projeto AEC ndo é uma mera inspecdo de
qualidade do Projeto AEC, ela é um procedimento de garantia da
qualidade da execucdo da obra e da prépria solucao. No frigir de tudo,
€ um importante procedimento de garantia do retorno do

investimento.
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38. Auditoria de Conceito: 10% a mais de

receita com uma unica observacao

As auditorias em Projetos AEC costumam ser subestimadas
por quem nao tem muita vivéncia com elas. As analises mais comuns
dizem respeito ao contetido dos documentos (Auditoria de Conteudo),
nas quais se busca avaliar a coeréncia interna das informacdes
contidas nos documentos. Isso considera, inclusive, as
incompatibilidades entre especialidades, o que, no final das contas,
sdo incoeréncias. No BIM, os documentos vao sendo substituidos
pelos modelos, o que ajuda bastante.

Ao avaliar a coeréncia do contelido dos documentos, ndo
necessariamente se avaliar a coeréncia deste conteddo com normas
técnicas. O referencial de uma auditoria de conteldo é a prépria
documentacdo e, no maximo, padrdes de documentacao
considerados pela auditoria. JA& a Auditoria Normativa considera
normas técnicas, leis, resolugbes e outros documentos oficiais como
referenciais para a auditoria. E uma anélise por outra perspectiva e
ndo exclui a Auditoria de Conteddo. Pelo contrario, sé&o
complementares.

Ha ainda a Auditoria de Conceito, bem mais critica e
complexa. Neste caso, ndo ha um referencial bem definido, pois
avalia-se as solu¢des dadas para o Projeto AEC quanto aos objetivos
do empreendimento. Os requisitos criticos, neste caso, s&o
relacionados ao negdcio associado ao empreendimento. A grande
guestéo orientadora é: as solugdes adotadas no Projeto AEC sé&o, de
fato, as melhores para o negocio?

Um dos grandes desafios na Auditoria de Conceito € traduzir

o fimel horo em termos objetivos

e

pr
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de mera opinido subjetiva do auditor. Isto é possivel, mas a
perspectiva de andlise do Projeto AEC precisa ser expandida para
fronteiras maiores que ele mesmo e 0s apontamentos merecem
explicagbes mais sofisticados.

Por exemplo, no contexto da implantacdo do
empreendimento, uma boa diretriz é reduzir o custo da obra, mas, na
perspectiva do negdcio, pode ser investir de modo a gerar o melhor
retorno financeiro. Isso pode implicar numa obra com custo um pouco
maior, mas que permita, na operacdo do negdécio, um retorno
superior. E repare que este retorno é funcdo dos custos envolvidos
(de implantacao e operacionais) e dos prazos, pois o tempo é variavel
fundamental na avaliagdo econémica de um investimento.

Para que ndo se crie julgamento equivocados, € muito
i mportante destacar que a ident
significa baixa qualidade do projeto.

Desenvolver projetos € como escrever textos. Vocé pode
revisit-lo inUmeras vezes e sempre vai encontrar algo em que mexer,
seja em forma, conteldo ou conceito. Logo, se uma auditoria encontra
solugBes otimizadas, ndo é correto deduzir disso que a qualidade do
projeto é ruim. Lembremos que um projetista sai do nada para criar
algo e o auditor comeca j4 no meio do caminho (que foi percorrido
pelo projetista). Sdo procedimentos complementares, por isso a
auditoria deve ser encarada como parte da gestdo da qualidade do
projeto. Ou seja, parte do processo que busca a solugéo ideal.

Vamos a um exemplo pratico em que uma mudanca de
conceito no Projeto AEC traduz-se em ganhos, tanto de reducao de
custos, quanto de ganhos operacionais. Os ndmeros sao
arredondados para facilitar o acompanhamento do leitor, mas as

ordens de grandeza sao reais. Alis, o caso € real.

f

ca-
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O empreendimento foi concebido em 3 pavimentos, sendo um
subsolo e dois niveis de salas comerciais. O neg6cio do
empreendedor seria obter renda com a locacdo das salas. Ndo vamos
aqui discutir se € um bom negécio ou ndo, pois é o negdécio
interessante ao empreendedor na andlise dele. Cabe a equipe de
projetistas conceber um produto (edificio) que garanta o melhor
desempenho neste aspecto.

Vermelho = perfil terreno natural.

A ideia central era aproveitar o declive natural do terreno com
uma escavagdo relativamente pequena (em vermelho uma
aproximacao do perfil natural do terreno).

O custo global do empreendimento foi previsto em R$
3.000.000,00 (valor arredondado).

A geotécnica do solo ndo favorecia as escavacdes, pois 0
solo era arenoso e fofo, ou seja, instivel para escavacbes. Para
agravar, numa das divisas havia recuo com o vizinho, mas a cota de
implantagcédo era nivelada com a rua, ou seja, havia um aterro. Na
outra divisa, o0 vizinho construiu sem recuo, diretamente sobre a
divisa. A arquitetura do prédio em pauta exigia regiées também sobre

as divisas laterais em ambos os lados.
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Situagdo do prédio nas divisas do terreno.

Nessas regides de divisa, além da escavacao para o subsolo,
seria preciso aprofundar mais para execucdo das fundacgdes. Alturas
de escavacao que variavam de 2,00 m a 3,50 m. Com aquele tipo de
solo, a execucgédo de contencgdes laterais para ndo afetar o vizinho era
inevitavel. A pequena largura do terreno ndo permitira solugao
arquitetbnica que implicasse em estruturas afastadas suficientemente
das divisas. A solucgéo incluiria, inevitavelmente muros de contencdes
laterais no subsolo executadas com estacas (executado antes das

escavagoes).
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As contencdes laterais no terreno, para execucédo do subsolo,
representam cerca de R$ 200.000,00 do custo da implantagdo, ou
seja, 6,6%.

O prédio possui uma loja voltada para a rua, ao lado da
recepcdo, mais oito salas no térreo. No superior, sdo 10 salas,
totalizando 19 unidades.

E claro que, para o empreendedor, um maior nimero de salas
a um mesmo custo global seria mais vantajoso. Com um custo por
unidade de R$ 158.000,00 (R$ 3.000.000,00/ 19), dos quais 60% sédo
custos especificos da sala e 40% custos com areas comuns (inclusive
0 subsolo), o custo especifico de uma unidade é de R$ 95.000,00. Os
recursos consumidos nas contencgdes laterais, se revertidos em custo

de salas correspondem a 2 salas, aproximadamente.
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O que ocorreria se, em vez de escavar 0 subsolo, fosse
aproveitado o terreno da forma como esta, sem escavacdes (a ndo
ser as inevitaveis para fundacdes dos pilares)? Nao ha
contraindicagéo técnica para esta solucao.

Duas consequéncias principais surgiriam de imediato:

1- Eliminacao das contenc¢des laterais no subsolo

2- A criacéo da recepg¢éao no nivel da rua, com salas apenas

no segundo e terceiro pisos, uma vez que O térreo
acompanharia o declive do terreno mantendo o uso como

garagem.
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Azul escuro = recepg¢ao; azul claro = escada; amarelo = garagem térrea; vermelho =

perfil do terreno.

As consequéncias dessa alteracdo de conceito, para o

negocio, seriam:

1-

2-

4-

Reducédo de R$ 200.000,00 no custo (eliminacdo das
contencdes laterais no subsolo)

Acréscimo de duas salas no segundo pavimento (que
antes eram espaco da recepc¢éao e da loja com frente para
rua). Esses acréscimos implicariam num custo adicional
de R$ 190.000,00, aproximadamente.

No térreo permaneceriam a recepcao e a loja com frente
para a rua.

Reducdo do prazo de execucdo (pois a obra ndo

dependeria das contencdes laterais).

A configuracgéo final do empreendimento seria:

i Garagem do mesmo tamanho, apenas como pé
direito variavel.
Manutenc¢é&o da recepc¢éo e loja no térreo
Acréscimo de duas novas unidades (aumento de
rendimento operacional)

1 R$ 10.000,00 de reducéo no custo global da obra
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1 Antecipagéo de receitas com a redugéo do prazo de
obra.

Essa reducéo de custos talvez fosse consumida em razéo do
aumento do pé direito da garagem (que agora deve acompanhar
aproximadamente o declive do terreno). Mas o ganho de duas
unidades, mantendo o custo global da implantacdo, significa pouco
mais de 10% no potencial de receita do negécio.

Seria um excelente negoécio para o empreendedor, se a
auditoria fosse realizada. embora o projeto ja tenha obtido bons
resultados. Esse seria 0 ganho em apenas uma das observacfes
possiveis. Talvez houvesse outras, com possibilidades de outros
ganhos.
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39. Auditoria em Projetos AEC, o passo a

passo do processo

Se vocé vai fazer uma viagem longa e complexa, ndo pode
fazer de qualquer jeito e, quando ja na estrada, ndo pode esperar
varias horas e quildmetros para verificar se esta no caminho correto.
Vocé precisa planejar a viagem e controla-la durante o percurso.

E assim também com o desenvolvimento do Projeto de
Arquitetura e Engenharia para um empreendimento, o Projeto AEC.
Vocé precisa planejar o desenvolvimento e controla-lo durante o
processo.

Esse controle ndo envolve apenas custos e prazos, mas
também uma série de outras areas como comunicacfes, riscos,
partes interessadas e, claro, qualidade. Quando falamos de
qualidade, talvez a primeira coisa que venha a cabeca é a qualidade
do Projeto AEC, aquele conjunto de documentos tipicos de
Arquitetura e Engenharia. E da qualidade disso que queremos falar.

O Projeto AEC é resultado do Processo de Desenvolvimento
do Projeto, o PDP. A qualidade do produto que resulta de um
processo é verificada por inspecdes. Logo devemos inspecionar o
Projeto AEC. Alias, a qualidade do resultado é fungéo direta de dois
grupos de fatores:

1 Meio Ambiente (ou clima e cultura), Método e
Maquina (ou Tecnologia) sédo fatores ligados a
estruturacéo dada ao PDP, o processo de trabalho.

1 Maé&o de Obra, Material (informacdes) e Medida

(procedimento de obtencdo das informagbes) sao
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fatores estreitamente ligado a equipe, no caso do
Projeto AEC.

Mas o Projeto AEC é desenvolvido em etapas, de modo que
as saidas de uma etapa sdo entradas para a proxima. E claro que
uma saida de baixa qualidade gera uma entrada de baixa qualidade.
E preciso um processo quase milagroso para transformar matéria
prima de baixa qualidade em um produto de alta qualidade. E
fundamental que se verifique a qualidade do produto, o Projeto AEC,
a cada etapa, assim como verificamos o andamento de uma viagem
longa a cada parada para um café ou para abastecer (0 que divide a
viagem em etapas).

O processo que cuida desse controle da qualidade é o que
referimos por Auditoria do Projeto AEC. Trata-se de um processo que
verifica, a cada etapa, se os resultados estao atendendo a qualidade
planejada. Logo, sem um planejamento, ndo ha controle e nédo é
possivel a auditoria. Mas, por mais que cada empreendimento seja
Unico, ha algum padréo que permite reconhecer referéncias gerais de
planejamento. Na falta de um plano especifico, sempre é possivel
tomar essas referéncias como base.

A rigor, uma auditoria compara alguma coisa com referéncias
gue definem requisitos a serem atendidos. Se atende um requisito, ha
uma conformidade, se ndo atende, ha uma ndo conformidade ou uma
falha no produto. E ha varios tipos de falhas, mais graves ou menos
graves.

Acontece que nos Projetos AEC essas referéncias ndo séo
simples, pelo contrério sdo tecnicamente complexas. Assim como é
preciso interpretar o Projeto AEC (seus documentos componentes)

para compreendé-lo, é preciso interpretar muitas das referéncias para
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compreendé-las e s6 entdo sera possivel confrontar ambos para
analisar as conformidades ou néo.

Considere o caso de uma norma técnica de engenharia. Ela
€ uma referéncia. Pode até estabelecer alguns requisitos de simples
verificacdo, mas geralmente traz também requisitos de dificil analise.
Por exemplo: o recobrimento de armaduras em concreto armado tem
valores bem definidos e isso é facil de verificar, mas esses valores
variam conforme as condicbes ambientais e, entdo, ha uma
interpretacdo prévia mais complexa. E esse exemplo é dos mais
simples.

Mais que essa complexidade de interpretacdo, ha uma
complexidade inerente ao préprio processo (o PDP). Cada etapa tem
um objetivo bem definido e, além de todo o esforco interpretativo, €
preciso analisar se o conteudo do Projeto AEC conduz a meta de cada
etapa. E como uma interpretacdo sobre as interpretacbes. Uma
espécie de segunda camada da qualidade, neste caso na interface
entre o produto (o Projeto AEC) e o processo (o PDP).

A cada etapa o Projeto AEC assume uma configuracdo
apropriada ao objetivo a ser cumprido. Um documento componente
do tipo Memorial Descritivo possui um foco numa etapa e esse foco
varia com o amadurecimento do Projeto AEC. O fato de estar em
conformidade numa etapa ndo garante que estara na proxima. E
preciso verificar novamente, mas com foco na meta especifica da
etapa seguinte.

Percebe-se que as auditorias realizadas a cada etapa sao
diferentes, pois possuem referenciais diferentes e exigem foco,
andlises e interpretacdes diferentes.

Nas etapas iniciais, quando alternativas estdo sendo

analisadas, a auditoria tem aspecto mais estratégico ou conceitual. E
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como na viagem: h& véarios caminhos, mas é preciso escolher o
melhor, conforme o0s interesses e necessidades dos viajantes.
Despois de escolhido, nem sempre é possivel mudar de ideia sem
assumir grandes perdas ou riscos. Na viagem isso se traduz em
tempo, combustivel e cansaco para cumprir um novo trajeto. No
Projeto AEC isso se traduz em tempo, estresse e prejuizos, tudo o
gue esta incluso num retrabalho para uma mudanca de alternativa.

Escolhida a alternativa, € preciso amadurecer as informacdes
sobre ela para que estejam consistentes, completas e coerentes
(compatibilizacdo). Qualquer falha pode indicar que a estrada nao
levara ao destino, ou seja, as solucdes técnicas ndo atenderéo aos
requisitos mais fundamentais do empreendedor. O conteldo
adequado do Projeto AEC é critico para esta conclusao.

A andlise desse conteudo, em qualquer etapa, inicia-se por
verificar se tudo o que é esperado estd incluso e apresentado da
forma necessaria ao objetivo da etapa. H4 uma forma mais adequada
e planejada para que se apresente o conteudo a cada etapa. Como
ja dito, o mesmo documento pode variar consideravelmente de uma
etapa a outra. E informacdes desnecesséarias podem virar ruido nesse
processo, atrapalhando mais do que ajudando. Imagine o conjunto de
documento que compdem o Projeto AEC como pode variar a medida
gue amadurece.

A partir de um certo ponto, o conceito se torna bem
consolidado e é preciso cuidar dos requisitos essencialmente
técnicos. As etapas comegam a assumir uma preocupacdo de
conformidade normativa e comunicacional. A conformidade normativa
garante, além de desempenho dentro de padrbes gerais, a
possibilidade de integracdo técnica em alguns casos. A

comunicacional estd associada ao contelido e sua apresentacgéo.
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Assim se distribuem, ao longo do processo (o PDP), as
Auditorias de Forma, de Contelido, Normativas e de Conceito.

Atdioia Auditoria aditoria Auditoria
Etapa de ) de
de Forma i Normativa 5
Contetido Conceito

Macro fase

Estudo de Viabilidade
Levantamento de
Informacdes

Estudos Preliminares
Projeto Legal
Anteprojeto
Comunicacdo | Projeto Bésico

de Solugées | Projeto Executivo
Execugdo de | Projeto para Produgdo
Solugdes Projeto As Built

Compr
do Problema

e s
de Solugdes

Figura 1: Quadro de indicag&o de Auditonas do Projeto AEC

= mais indicada; [Elll= recomendada; EZUICIEE = pouco eficaz
Extraido do livro “Auditoria em Projetos de Arguitetura e Engenharia de Ren& Ruggeri

WWW.renerugger.com

Elas verificam a qualidade dos resultados a cada etapa,
oferecendo a oportunidade de ajustes para qualificar as entradas para
a etapa seguinte. Assim se da maior garantia de qualidade ao Projeto
AEC.

N&o se pode cair na ilusédo de que as Auditorias ndo sao
necessarias basicamente por dois motivos: ndo ha processos com
rendimento 100% (mesmo com equipes altamente qualificadas) e
tudo tende ao caos se nao for cuidadosamente gerenciado.

Duvida? Faga uma auditoria no seu Projeto AEC. Mas lembre-
se: quem executa ndo audita, pois tem o olhar tendencioso ou viciado;

por isso existem auditorias externas.
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40. Abordagens da gestdo de projetos:

resultados e beneficios

E sabido que todas as pessoas, de uma forma ou de outra,
estdo envolvidas com a execucdo de projetos. Desde os projetos
pessoais, passando pelos projetos familiares, grupos maiores e, por
fim, os projetos nas empresas em que trabalhamos. Quem é
empreendedor vive ainda mais essa realidade.

E inegavel que, também de alguma forma, todos saibamos
como gerir 0s projetos ao nosso modo, Com nOSSOS recursos
pessoais. Assim fazemos nos projetos pessoais. Inclusive, € comum
gue profissionais da Gestdo de Projetos (GP), ao conduzirem seus
projetos pessoais, o facam de forma diferente do que fazem
profissional mente. A velha m8xi

E tudo parece normal e adequado, até que se consulte as
estatisticas, pois elas nos mostram inequivocadamente que a maioria
absoluta dos projetos falham. Grande parte das pessoas correm em
afirmar que seus projetos dao certo e vao com eles até o fim. Mas, na
perspectiva profissional, chegar ao fim de um projeto néo é suficiente
para caracterizar o sucesso. E nisso que se esconde a ilusdo de que
gerenciamos projetos. Em geral, ndo sabemos como caracterizar
técnica e rigorosamente o0 que é sucesso.

A bibliografia técnica sobre GP é clara ao separar sucesso do
projeto e sucesso na gestdo do projeto. E, acredite, a esséncia de
nenhum dos dois se limita a chegar ao fim do projeto.

O sucesso do projeto esta em colher os beneficios dele para
sua vida, seu negdcio, sua familia etc. Um projeto que, ao ser
concluido, ndo tem mais valor no resultado entregue, ndo pode ser

um sucesso. Quem ja viu situagdes em que se chega com uma

ma

icas
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solugdo quando o problema ndo mais existe entende o que estou
dizendo. E algo como projetar a construgéo de uma casa de bonecas
para sua filha e planejar a entrega para ela aos 20 anos de idade. Ela
ndo brinca mais de bonecas, o resultado n&o tem mais valor.

Sua equipe se empenhou no desenvolvimento de um
aplicativo e, em algum momento, a empresa resolve adquirir uma
solugdo com funcionalidade similar langada no mercado
recentemente. A equipe entregaria agora uma solucdo para um
problema que ja esta resolvido.

Veja que concluir o projeto ndo garante sucesso. E preciso
gque o resultado agregue valor. Mais que valor, um projeto precisa
entregar beneficios. Caso contrario, o recurso consumido em sua
conclusdo é um desperdicio. Fique atento para abortar os projetos
nessa situacao.

Mas o resultado benéfico do projeto pode chegar em
momento posterior ao previsto. Ou ainda, a um custo superior ao
previsto. Estamos falando de estouros de cronograma ou de custos.
O projeto continua com o aspecto de sucesso, pois o beneficio é
colhido, mas o desempenho na sua execucéo foi inferior ao planejado.
Neste caso dizemos que a gestéo do projeto ndo teve sucesso. Houve
falha em planejamento, controle ou execucao.

Quase sempre ainda vale a pena colher os resultados, mas
hd uma conta adicional a ser paga posteriormente. A falta de
eficiéncia tem um preco, ainda que a eficacia se apresente. Ser
efetivo é entregar o beneficio do resultado nas condigdes previstas,
planejadas ou combinadas previamente.

As abordagens 4geis em Gestéo de Projetos se preocupam
com a entrega de valor gradativamente. Isso reduz o risco de

insucesso, ja que os beneficios sdo colhidos em partes a medida que
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os resultados parciais sédo entregues, mesmo que o valor global ndo
seja atingido.

Mas nem sempre decompor o valor em partes € possivel.
Uma construcao néo tem valor se nao for habitavel. De nada vale uma
instalacdo industrial que ndo esteja ligada a uma fonte de energia. Um
sistema instalado que ninguém saiba operar ndo se traduz em
vantagens. Perceba que nem todos os resultados parciais geram
valor, por mais que sejam ativos incorporados ao sistema produtivo.
Nestes casos, o valor esta concentrado na conclusdo e ndo sera
percebido em parcelas.

Para os projetos cujos beneficios sdo decomponiveis, é
possivel adotar ferramentas de gestdo de curto prazo e focar as
entregas menores uma a uma. Ja para os que tém valor concentrado
no fim, ndo se pode perder de vista a previsibilidade do processo
global, pois o foco esta na conclusao total.

Veja que é uma estratégia inteligente decompor as entregas
para obter beneficios parciais, sempre que isso for possivel. Mas, se
a maior parcela do beneficio s6 é obtida com a conclusdo total do
escopo, as partes menores ndo podem desviar a atengéo.

As técnicas de gestdo de projetos devem nos permitir, em
cada caso, decompor ndo apenas 0 escopo a ser gerenciado, mas o
valor a ser entregue e os beneficios a serem colhidos. Obviamente,
tudo dentro de parametros de prazos, custos e qualidade controladas,
até porque, sem este controle, seria preciso chegar a conclusao para
identificar sucesso ou insucesso.

Assim, para criar suas metodologias de gerenciamento de
projetos, avalie as caracteristicas dos resultados, do valor e dos

beneficios. A granularidade possivel deles dara a diretriz para a
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abordagem gerencial. A diferenca de granularidade deles dara a
diretriz para escolher ferramentas e técnicas de gestéo.

Granularidade de beneficios induz a gestdo de um portfélio.
Granularidade de Valor, a gestao de um programa. Granularidade de
resultados, a gestdo de multiplos projetos.

Fortes restricdes de custos, prazos ou qualidade induzem a
uma preocupacdo com 0 sucesso da gestdo do projeto. Pensar
apenas em colher os beneficios do resultado do projeto pode desviar
a atencdo da gestdo adequada e aumentar a conta a ser paga em
prazos e custos. Vocé pode comemorar o sucesso do projeto

enquanto mina o sucesso do da gestéo do seu negbcio sem perceber.
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41. Gerenciamento de projetos e compras

publicas, tudo a ver...

Fevereiro, 2021

Esses dias me deparei com um tema interessante: a
exigéncia, através de um decreto, para que se institua nas compras
publicas um processo ja previsto no gerenciamento de projetos ha
pelo menos uns vinte anos. Isso demonstra que, aos poucos, temos
evoluido na gestdo publica com o apoio do gerenciamento de
projetos. Tudo bem que estamos falando de impor, por forca de
regramento juridico, um procedimento que deveria ser de gestédo, mas
o importante é que evoluimos aos poucos.

No ambito estadual em MS, o Decreto N° 15.524, de 30 de
setembro de 2020, dispde sobre as etapas e diretrizes do
planejamento para a aquisicdo de bens e a contratacdo de servicos
comuns, incluidos os servicos de engenharia (quando podem ser
classificados como comuns). Ou seja, objetivamente, estabelece
procedimentos para planejar uma aquisi¢cdo de bem ou servico.

Quero focar na aquisicao de servi¢os, apenas para restringir
0 contexto da analise que faremos e facilitar o entendimento.

O referido decreto estabelece trés etapas para o
planejamento das aquisi¢cdes: 1- Procedimentos Iniciais, 2- Estudo
Técnico Preliminar (ETP) e 3- Termo de Referéncia (TR).

Vejamos o que é definido como estudo técnico preliminar.
Essencialmente, temos:

Art. 5° O estudo técnico preliminar devera evidenciar
o problema a ser resolvido e a sua melhor solucéo,

de modo a permitir a avaliacdo da viabilidade técnica
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e econOmica da contratacé@o, e conterd os seguintes
elementos, [...]:

| - descricho da necessidade da contratacéo,
considerado o problema a ser resolvido sob a
perspectiva do interesse publico;

Il - descric@o dos requisitos necessarios e suficientes
a escolha da solugéo [...];

Il - levantamento de mercado, que consiste na
prospeccao e na analise das alternativas possiveis de
solugdes...],

IV - descri¢cdo da solu¢cdo como um todo, levando em
consideragdo eventuais providéncias que devam ser
adotadas [...].

V - estimativa das quantidades [...],

VI - estimativa do valor da contratacéo, [...]

VII - justificativas para o parcelamento ou ndo da
solucao;

VIII - contratagbes correlatas e/ou interdependentes;
IX - providéncias a serem adotadas [...], previamente,
5

X - Possiveis impactos ambientais e respectivas
medidas de tratamento;

e Xl - posicionamento conclusivo sobre a viabilidade
e a adequacao da contratacdo para o atendimento da

necessidade a que se destina.

Estd claro que o Estudo Técnico Preliminar (ETP) é um
documento que transita direcionamentos estratégicos para um nivel

tatico de analises, pois avalia as op¢des de contratacédo, sobretudo
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considerando que, em alguns casos de servicos, 0 empacotamento
das demandas pode assumir papel estratégico ou tatico mais
importante que a préopria demanda. E interessante lembrar que a
deci s«o fimake or buyo ® previ st
de projetos, especificamente nos processos de planejamento de
aquisicoes.

E fundamental observar também que o poder publico, em
geral, ndo gera riqueza, mas tem papel de regulacdo e gestdo.
Trabalha com recursos que, a rigor, sdo de terceiros (da nacéo) e lhe
€ exigida transparéncia, além de competéncia em gestdo. Por isso
figura como o maior, mais rigoroso e exigente contratante do pais
(pelo menos espera-se que seja).

Mas, agora, convido-os a avaliar o que dizem as boas praticas
de gerenciamento de projetos em relagdo a um outro documento
bastante conhecido: o Business Case. Vejam o que diz o Project
Management Body of Knowledge, famoso PMBOK, em sua sexta
edicdo, de 2016:

O business case do projeto é um estudo
documentado de viabilidade econdmica, usado para
determinar a validade dos beneficios de um
componente selecionado que ndo tenha definicdo
suficiente e que seja usado como uma base para a
autorizacdo de novas atividades de gerenciamento

de projetos.

Trata-se de um documento utilizado para avaliar a viabilidade
de um projeto (uma agéo, para usar um jargdo comum nos planos de

trabalho publicos) e, portanto, desenvolvido nas etapas mais iniciais

a

nas
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do ciclo de vida de um projeto ou empreendimento. E o documento
gue transita as acdes definidas com base nos objetivos estratégicos
para um nivel tatico de analise, antes que seja autorizada a execugao
delas, o que ocorre em nivel operacional), através de projetos
especificos.

Uma aquisicdo, para 0 contratante, normalmente é um
pedaco, ou um subprojeto, de um empreendimento maior. Mas, para
o contratado, esse subprojeto é um projeto completo, pois seu escopo
esta nele delimitado. Assim, o Business Case é documento sobre o
qgual o projeto é formalmente aberto através do que o PMBOK
denomina como Termo de Abertura do Projeto (TAP).

Agora veja o que compde o Business Case, resumindo o que
diz o PMBOK:

1 Necessidades de negécio:

0 Determinacéo do que esta gerando a
necessidade de acao;

0 Declaracao da situacéo do problema,
incluindo o valor a ser entregue a
organizacao (beneficios);

o0 Identificacdo das partes interessadas
afetadas;

0 Identificacdo do escopo.

1 Andlise da situacao:

0 Identificacdo de estratégias, metas e
objetivos organizacionais;

0 Identificacdo de causas-raiz do
problema ou principais contribuintes

de uma oportunidade;
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Analise de lacunas (gaps) de
capacidade necessérias para o
projeto em relagdo as capacidades
existentes na organizacao;
Identificac@o dos riscos;
Identificacéo dos fatores criticos de
sucesso;

Identificacé@o dos critérios de decisao
pelos quais os varios cursos de acao

podem ser avaliados;

i Identificacdo de um conjunto de opgbes a

serem

consideradas para abordar o

problema ou oportunidade de negdcio.

1 Recomendacao:

(0]

(0]

(0]

Uma  declaracao da  opcéo
recomendada a ser buscada no
projeto;

Resultados da analise para a opcéao
potencial;

Restricbes, premissas, riscos e
dependéncias para as opcdes
potenciais;

Medidas de sucesso...]

Uma abordagem de implementacéo

1 Avaliagéao:

(0]

Declaracdo que descreve o plano
para a medi¢éo de beneficios que o
projeto entregard. Isto deve incluir

quaisquer aspectos operacionais
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atuais da opcao recomendada além

da implementagéo inicial.

O Decreto 15.524, em seu Anexo Il define topicos a serem

abordados no ETP, que resumimos abaixo para que o leitor possa

comparar a tirar as proprias conclusdes sobre as semelhancas entre

0 ETP e o Business Case.

1 Necessidade

(0]

O O O O O

Descricdo da necessidade

Problema a ser resolvido

Motivo deste estudo técnico preliminar
Requisitos indispensaveis da contratacao
Restricdes a competitividade na contratacdo
Requisitos legais e normativos a serem
observados

Requisitos temporais e datas obrigatérias no
fornecimento

Garantias e servigos acessorios a contemplar
Descri¢éo do fornecedor tipico

Requisitos e critérios de sustentabilidade a

considerar

1 Levantamento de mercado

(0]

(0]

(0]

(0]

Solugdes tipicas de mercado
Potenciais fornecedores
Contratacdes similares e alternativas inovadoras

Alternativas inviaveis para o caso

1 Descri¢do da solucao

(0]

Justificativa da selecdo de solugéo
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0 Beneficios da solugédo selecionada
0 Garantias de servigos acessorios
0 Servi¢co incomum
I Estimativa de quantidades e valores
o0 Meétodo de estimativa
0 Normativas da estimativa
o Orcamento estimativo
0 Memodrias de célculo
i Parcelamento
o Justificativa para parcelamento do fornecimento
o Justificativa para parcelamento da solucéao
o Divisdo da licitacdo (lotes ou processos
separados?)
Outras contratacdes (correlatas ou interdependentes)
Providéncias da Administracao

Impactos socioambientais e medidas de tratamento

=l =] = =]

Concluséo: viabilidade e adequacao

A semelhanca me parece 6bvia. Mas nem poderia ser
diferente, afinal, planejar uma contratacdo ndo é mero capricho
burocratico. Pelo contrario, € um importante e fundamental
mecanismo de planejamento em nivel estratégico ou tatico.

Isso nos leva a concluir, mais uma vez, pela crucial
importancia de investir nos setores de planejamento dos 6rgéos
publicos. Estes setores, assessorados ou ndo por terceiros
especializados, deve efetivar a gestdo de portfélio e programas dos
orgdos e, consequentemente, sdo 0s responsaveis ideais pelos

Estudos Técnicos Preliminares, definindo as diretrizes das acdes a
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serem contratadas (licitadas) pela administracdo a fim de cumprir
adequadamente suas metas estratégicas.
Ainda que as metas estratégicas ndo contemplem todas as

acfes demandadas num primeiro momento, ndo podemos

negligenciar o fato de que o plane

seja, € um esforco permanente para manter a instituicdo no caminho
da efetivacdo de seus objetivos adequando-se as variacGes de
contexto. Isso significa que as necessidades, demandas e opc¢des
variam com o tempo e, portanto, o Business Case ou os Estudos
Técnicos Preliminares ndo sédo atemporais. Uma analise antiga pode
se mostrar sem efetividade num contexto posterior. Ou seja, o
trabalho de planejamento das demandas é permanente.

Nas boas praticas do gerenciamento de projetos, a gestao do
portfélio e programas esta claramente delegada a um Escritério de
Projetos, divisdo administrativa que normalmente tem funcédo de
assessoramento as liderancas, analisando alternativas de acdo,
selecionando-as, organizando-as segundo o Plano Estratégico e
aprovando sua execuc¢do a medida que efetivam um ritual periddico
de priorizacao.

O ETP, bem como o Business Case séo, entdo, importantes
documentos que conectam a estratégia & operacao.

O Decreto 15.524 estabelece a préxima etapa do
planejamento da contratacdo como sendo o Termo de Referéncia. O
amigo leitor arriscaria fazer um paralelo entre este documento e os

gue estéo previstos no PMBOK?
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42. Engenharia Integral e Incorporacéo
Imobiliaria
Quem me companha ja ouviu falar dos seis Eixos de

Competéncia da Engenharia Integral (abordagem de Gestdo de

Empreendimentos que temos estruturado metodologicamente nas

ultimas décadas).

Eixos de Competéncias da Implantacé reendimentos
Engenharidntegrd
NEGOCIO | PROJETO DO (PROJETO D(|SUPRIMENTQ EXECUGAO D ENTREGA
PRODUTO PROCESSO| OBRA
PRODUTIVO
Compreender| Conceber e | Estabelecer o Planejar Dirigir a Transferir o
o comunicar a | melhor plano  estratégias construgao, produto
negacio do melhor de e taticas para de forma ao cliente com
cliente solugéo técnic§ implantacéo melhor transparente, todos
para focar a para para o negociagéo controlada,  os beneficios
melhor o produto produto e contracdo de produtiva e da
solugao (planejamento recursos com implantacdo
de obra) qualidade integral

Nossa expertise central é o eixo do Projeto do Produto, mas
com base na abordagem da Engenharia Integral, é inevitavel que
todos os demais eixos sejam mobilizados simultaneamente quando
se inicia o processo de implantacdo de um empreendimento.

Os eixos de competéncia Negécio e Entrega talvez sejam os
mais negligenciados no mercado convencional, embora nos meios
industriais recebam boa dose de atencéo.

Costumo dizer que ndo podemos cair no canto da sereia de
focar o edificio como finalidade do trabalho (e isso € extremamente
comum entre arquitetos e engenheiros, talvez pela falta de formacéo

em empreendedorismo), pois o edificio € meio para opera¢édo do

negocio e ndo um fim em si mesmo. Logo, se ndo se da a devida
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atencdo ao negdécio, ndo ha como garantir que o edificio estara
adequado. E cuidar do negdcio néo é tarefa simples, que se permita
fazer no que comumente os profissionais da arquitetura e engenharia
chamam de briefing (ou algo assim).

Chamo estas perspectivas de analise de Eixos de
Competéncia para destacar que exigem preparacdo, formacdo e
desempenho. Exigem competéncia especificas dos profissionais que
neles atuam.

O eixo de competéncia Entrega cuida da relagdo com o
cliente final durante o processo de implantacdo, obviamente com foco
na transferéncia do produto (o edificio) aos usuarios/proprietarios.
Esta relacdo ndo acontece apenas na fase final da implantacdo do
empreendimento e demanda preparacgéo prévia ao longo de todo o
processo. Inclui a observacéo de detalhes especificos ha negociacéo
de equipamentos (com suas garantias e manutencdes), atencao
especial ao trabalho de operacdo e manutencdo ordinaria apds a
entrega (que envolve custos, pessoal apto, prazos de paradas, etc.),
além, é claro, do cuidado com as rela¢cdes pessoais ao longo do
trajeto que, na construgdo civil, costuma ser extenso.

Os demais eixos sdo mais conhecidos do publico e dos
profissionais em geral: Projeto do Produto (projetos de Arquitetura e
Engenharia), Processo Produtivo (planejamento geral e de obra),
Suprimentos (materiais, servicos, equipamentos e sistemas) e
Execucdo de Obras. A integracdo na Engenharia Integral atribui a eles
uma complexidade um pouco maior, mas seus conteldos
permanecem essencialmente inalterados.

A Engenhatria Integral tem por principio fundamental o fato de
gue esses eixos sdo indissociaveis, embora 0 mercado insista muitas

vezes em manter alguma independéncia entre eles. Esta
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fundamentada no trabalho colaborativo, ndo apenas dentro de cada
eixo, mas também entre eles.

GESTAO DA IMPLANTAGAO|DE i
EMPREENDIMENTOS
o
O
ol EIXOS DE
5 COMPETENCIA i
L
E \
_I Concepgéo Estudos de : Concepgéo Planejamento da : Construcéo OPERACAO

Inicial Viabilidade Técnica Construgéo

CICLO DE VIDA

A implantagédo de um empreendimento € um processo de equipes multidisciplinares

gue colaboram nos diversos papéis de seis eixos de competéncia.

Agora observemos o processo de incorporacdo imobiliaria.

Estamos tratando, neste caso, de um negécio, pois é preciso
produzir retorno econémico para o empreendedor (incorporador). Mas
um negocio que envolve a implantacéo de um edificio que atendera a
um publico usuario. Este publico usuario é multifacetado, pois ha
guem adquira o produto para uso proprio e ha quem adquira como
investimento, para locagéo ou revenda (o que recai sobre o Usuério,
mas de forma indireta). Percebam que os eixos de competéncia
Negdcio e Entrega da Engenharia Integral adquirem status especial
neste contexto.

Admitamos o seguinte ciclo de vida para uma incorporacao.
As fases indicadas permitem alguma superposicéo, embora isso torne

a gestédo do processo mais complexa.
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> 0

Nao é dificil perceber alguma similaridade do ciclo de vida da
incorporagdo com os eixos de competéncia da Engenharia Integral. A
explicacdo é relativamente simples: embora as atividades nos eixos
de competéncia se distribuam ao longo de todo o ciclo de vida, elas
podem se concentrar em certos periodos, dando a impressdo de
serem fases ou de que haja algum sequenciamento obrigatdrio.

As fases de um empreendimento entregam resultados bem
definidos e especificos. A fase Negdcio na incorporacao imobiliaria,
por exemplo, entrega a definicho mercadolégica do produto
imobiliario a ser criado e eventualmente as estratégias para este
langamento. Ha diversas outras entregas nas fases para as quais
podemos caracterizar subfases, com possibilidades ainda maiores de

superposi¢éo. Veja:

Negocio
Inteligéncia de Mercado  Produto Mercadoldgico [ICHenoleniabilicaten Estratégias

Produto
Definicdo do Produto Viabilidade Licenciamentos Registro de Incorporagac

|‘|

Comercio
Marketing e Propagandz Langamento Vendas Preparagédo do Produto

|¢

Plan Construcao
Planejamento FisieBinanceiro Mobilizag&o de Fornecedores Detalhamento do Produto

|¢

Construcao
Execucéo de Obras Liberacdo do Produto  Entrega e Condominio

i‘

Fechamento
Desmobilizacdo Manutencéo Acertos Contratuais Encerramento Adm.

|¢

Fases e subfases estruturam a l6gica do processo, mas nédo estabelecem

sequenciamentos rigidos
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Durante os trabalhos técnicos ha uma tendéncia natural de se
perder o todo de vista e focar em questdes especificas das entregas.
A Engenharia Integral, ao fomentar a andlise permanente em todos
os eixos de competéncia forca a abrangéncia das analises, sem
perder a profundidade do contetido de cada eixo.

Os eixos de competéncia definem aspectos técnicos a serem
analisados ao longo do processo para que ndo se afaste do que é
necessario ao sucesso do empreendimento. Repare na figura acima,
por exemplo, que quase todas as fases apresentam alguma entrega
relacionada ao Projeto do Produto.

Enquanto as fases do ciclo de vida focam a organizacéo ou
estruturacdo do trabalho com foco nas entregas, 0s eixos de
competéncia induzem atitudes comportamentais nas equipes com
foco na colaboracéo e integracao.

E diferente exigir, no meio do processo de implantacdo do
empreendimento, uma verificacdo simples de um resultado frente a
uma lista de requisitos pré-definida (ainda que isso seja necessario e
benéfico) e fomentar uma analise critica do resultado obtido até entdo
para o interesse do negocio (¢ como manter uma reavaliacdo
constante dos planos e estratégias). A segunda alternativa permite,
se necessario, revisao dos proprios requisitos a luz das informagées
gue se agregam ao cenario de analise, que se transforma com o
préprio processo.

Assim, a Engenharia Integral impde ao processo de
implantagdo uma postura permanentemente critica nos aspectos dos
eixos de competéncia, enquanto as fases estruturam o processo, 0
gue é mesmo necessario. Nao se trata de uma oposicao entre ambos,
pelo contrério, sdo complementares ao garantir a estruturacdo do

ciclo de vida sem perder a percepcao do todo durante o processo.
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Em conjunto, a Engenharia Integral se agrega ao Ciclo de
Vida promovendo oportunidades de melhorias e o Ciclo de Vida
garante ao processo a estruturacdo necessaria para torna-lo pratico.

Um empreendimento € como um caminho que se trilha
sempre pela primeira vez, pois cada empreendimento € Unico (vide
conceito de projeto no Gerenciamento de Projetos). O Ciclo de Vida
€ como um mapa geral que nos da a direcdo por onde passar, mas
ndo exatamente onde pisar.

Se vocé tem apenas um mapa com uma diretriz, qualquer
obstaculo ndo previsto € um problema a ser transposto. Mas, se vocé
tem uma percep¢do permanente do contexto, alternativas de trajeto
estdo sempre visiveis e podem ser escolhidas para evitar ou eliminar
obstaculos, afinal passam pelos mesmos locais, mas pisando em
terrenos mais oportunos.

O Ciclo de Vida da a direcdo e a Engenharia Integral prepara
a tripulacdo para encontrar colaborativamente os melhores trajetos no
percurso.

Por isso sempre afirmo nos negdcios que assumimos: na
construcdo civil ndo ha nada mais integral que a incorporagéo

imobiliaria e nosso negécio € integracao.
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43. Os projetos de incorporacgédo imobiliaria

no equilibrio socioambiental

A construcéo civil € um dos exemplos mais tipicos de projetos
para quem estuda GP - Gerenciamento de Projetos. Na terminologia
do GP denominariamos a construcéo civil como Area de Aplicacéo,
pois € uma das areas onde se aplica a expertise do GP (e ha inUmeras
areas de aplicacdo). E sempre que se pensa nisso, é imediato que
venha a mente a execucao de obras, pois esta €, em geral, a visao
mais comum que se tem da area. Mas, é claro, a construgdo civil
envolver uma infinidade de conteldos técnicos especializados como
subareas ou areas adjacentes.

Na realidade, a execucéo das obras € sempre um subprojeto
de um projeto ainda maior. Como se sabe, a decomposicdo de um
projeto gera uma diversidade de pacotes de trabalho e varios deles
podem ser delegados a terceiros. Com isso, para este terceiro, 0
pacote que lhe foi delegado constitui um projeto completo e as
relagbes que este (sub)projeto tem com os demais tornam-se
premissas ou restricbes a serem observadas ou atendidas.

Em condicdo similar a execucdo de obras, que pode ser
delegada a uma construtora, ha o desenvolvimento de projetos de
Arquitetura e Engenharia, que pode ser delegada a empresas de
projetos e consultoria.

Acontece que nenhuma obra existe por si mesma. Qualquer
investimento desse porte € realizado com a finalidade de atingir
objetivos maiores e concluir a obra é um passo necessario. Diz-se
qgue um projeto deve criar beneficios ou transformagbes para a

organizacdo que o empreende. Estes beneficios sdo obtidos no
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ambito da organizagdo e nado do projeto. Logo, na perspectiva das
organizacdes, 0s projetos sdo meios e nao fins.

Mas repare que a construtora tem por objetivo concluir a obra,
entrega-la ao cliente e disso obter receita com o respectivo lucro.
Comumente obtém de beneficio da obra apenas a incorporacéo dela
ao seu portfolio de servicos realizados, o que ja é alguma coisa. Essa
condicdo reforca a ideia de que a execugcdo das obras € um
subprojeto de um projeto maior.

Para além da execucéo da obra, temos a implantacdo de um
empreendimento como um negécio, o0 que é tipicamente o caso de
uma incorporagcdo imobilidria. Mas repare que o0 proprio
empreendimento, com todas as suas partes, € ainda algo
empreendido como parte de um negdcio que, para atingir objetivos
maiores, depende da realizacdo de um ou mais empreendimentos; é
0 caso da empresa incorporadora. Nesse sentido o0 empreendimento
também néo seria um fim em si mesmo, mas uma meta necessaria a
uma realizacéo ainda maior e mais transformadora. Essa realizacao
maior é o proprio negdcio daquele que empreende no mercado
imobiliario, o que faz da construcdo civil um setor de mercado que,
em geral, é meio para a sociedade e nao fim em si mesmo.

Chegar a esta percepcdo da construcdo civil exige que se
amplie a perspectiva de andlise dos negdcios, entendo-os como
mecanismo de desenvolvimento socioeconémico. Os beneficios e
transformacdes que os projetos promovem nas organizagdes, ou nos
negocios, objetivam manté-las ativas e produtivas no
mercado/sociedade. A concorréncia passa a ser apenas uma disputa
por fatias de mercado, inclusive promotora do desenvolvimento da
expetise no setor. Aniquilar a concorréncia passa a ter um aspecto

antissocial, pois 0 monopodlio de um nicho de mercado é também um
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monopolio da responsabilidade de manter este nicho operacional e
com qualidade para o papel que ele tem na sociedade. O monopélio
claramente ndo é adequado, dado o risco de inclui para o equilibrio
socioambiental e econdmico.

Desta analise surge a interpretacéo dos negécios imobiliarios
como negodcios necessariamente comprometidos e responsaveis pelo
desenvolvimento urbano. E vem dai a configuracdo do risco
representado para a economia popular (também para as quest~eos
sociais e ambientais), sobretudo quando incluem cidaddos como
viabilizadores do empreendimento. Esse é exatamente o caso da
incorporagdo imobiliaria.

A incorporacéo imobiliaria, como negdcio, se caracteriza pela
comercializacdo do empreendimento (integralmente ou em partes)
antes mesmo de sua constru¢éo, o que se chama comumente de
fvenda na plantao. Ou sej a, 0
recursos financeiros daqueles que se arriscam nele, j4 que adquirem
algo que ainda sera construido. Quanto maior o empreendimento e
guanto maior o envolvimento de recursos de terceiros, mais
responsabilidade socioeconémica esta envolvida para o
empreendedor.

A relacdo econdmica da incorporac@o imobilidria ndo é
apenas entre aqueles que a operam e aqueles que investem nela (os
adquirentes e investidores), mas também de carater coletivo e
publico, no sentido que impacta os aspectos sociais e ambientais.

Suponha que houvesse um monopdlio neste nicho de
mercado e que, por algum motivo, 0os empreendimentos nao
lograssem sucesso, ou seja, ndo fossem concluidos. A organizacao
monopolista ficaria comprometida e, com ela, a prépria condicao

econdmica dos cidaddos que investiram nos seus empreendimentos.

empr eel



Os projetos de incorporagao imobiliaria no equilibrio socioambiental / 273

Na condigcéo de monopdlio esse grupo incluiria todos os cidadaos que
investissem no mercado imobiliario. Dos impactos econdmicos,
sociais e ambientais gerados decorreria o desequilibrio da sociedade.

Felizmente ndo ha monopolio, pelo contrario, a legislagcao
permite que varios individuos possam instituir negécios neste nicho
da economia. Isso dilui 0 impacto que os empreendimentos frustrados
causam a sociedade. Mas a diluicdo ndo descaracteriza a
responsabilidade dos negdcios dessa natureza sobre o equilibrio
socioecondmico, apenas a discretiza em pequenas parcelas.

Por isso, a méa conduta neste tipo de negécio é caracterizada
como crime contra a economia popular, ou seja, um crime cometido
contra a sociedade e ndo meramente contra um pequeno grupo de
compradores ou investidores.

Mas nem o negdcio, nem a sociedade deixam de existir apés
o empreendimento, apenas se transformam. Afinal, todo projeto
promove transformacBes gerando beneficios duradouros. Se
malsucedido, maleficios duradouros.

Considerando a longevidade de um empreendimento e seus
impactos, é pertinente que seja analisado ndo apenas na sua
implantagdo, mas em todo o seu ciclo de vida. Em terminologia
gerencial diriamos analisar os impactos ndo apenas no ciclo de vida
do projeto, mas no ciclo de vida do produto dele, o edificio.

Isso abre um novo horizonte de andlise, pois o
empreendimento deve ser analisado no que promove de
transformagdes socioambientais e econdmicas no longo prazo. E
claro, que a responsabilidade dos empreendedores neste nicho se
expande para fronteiras bem mais abrangentes e complexas. Em
termos praticos é uma andlise bem mais dificil, mas

inquestionavelmente pertinente.
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E interessante reparar também que no longo prazo, os
impactos dos empreendimentos se somam exigindo uma analise
conjunta e ndo apenas empreendimento a empreendimento. A
superposicao dos efeitos das implantacdes é necessaria e sdo varias
no longo prazo. As pesquisas de oferta ndo sédo capazes de cobrir
todos os langamentos imobiliarios deste longo periodo.

Isso esbarra logica e inevitavelmente no planejamento do
desenvolvimento urbano. Nesta perspectiva de longo prazo, o
mercado dos negdcios imobilidrios assumem responsabilidade pelo
equilibrio socioambiental no desenvolvimento das cidades, pois sédo
importantes vetores de impactos. Decorre dai a necessidade de
regulamentacdo por parte dos poderes publicos municipais (que
representam a propria sociedade impactada). Esta regulamentacéo é
gue permite alguma perspectiva sobre os lancamentos futuros,
permitindo analises de riscos e impactos no longo prazo.

Claro fica que o poder publico, como regulador do equilibrio
socioambiental, deve trabalhar em conjunto com o setor de mercado
dos negécios imobiliario no planejamento do desenvolvimento urbano
e seus impactos. Deixar esta regulamentac@o apenas para o poder
publico seria deixar nas méos de terceiros a gestao dos beneficios e
transformacgdes a serem obtidos para os negdécios. Mas isso exigiria
dos empreendedores deste nicho uma perspectiva coletiva,
abrangente e de longo prazo para que conseguissem adequar suas
metas estratégicas (e projetos, consequentemente) a um plano de
desenvolvimento de longo prazo. No fim das contas, isso seria
benéfico até mesmo para a longevidade dos préprios negocios e,
portanto, bom para todos, sobretudo para o desenvolvimento
socioambiental no longo prazo (no qual os negdcios imobiliarios

impactam e do qual dependem simultaneamente). O bom



Os projetos de incorporagao imobiliaria no equilibrio socioambiental / 275

desenvolvimento socioambiental das cidades e a consequente
valorizagdo de suas areas interessa a todos: sociedade, poder publico
e empreendedores.

A conclusdo decorrente desta andlise é que a nocdo de que
0s negocios imobiliarios tém responsabilidade pelo equilibrio
socioambiental deve ser considerada ndo apenas nos
empreendimentos  isoladamente, mas no conjunto  do
desenvolvimento urbano e no longo prazo. Nao proceder desta forma,
por mais complexo que seja na pratica, corresponderia a negligenciar
0s impactos que os empreendimentos promovem em conjunto.

Os empreendimentos de grande porte, em tese, ja séo
incitados a isso pela exigéncia dos Estudos de Impacto da Vizinhanca
(previsto, inclusive, pelo Estatuto das Cidades). Mas, em conjunto,
empreendimentos de pequeno porte promovem impactos similares,
embora individualmente parecam inofensivos. Ao poder publico cabe
o papel de reunir e fornecer dados do j& implantado e expectativas do
gue é adequado implantar, subsidiando as andlises necessérias.

Aos investidores caberia observar estes aspectos, nas
perspectivas socioambiental e econémica, de curto e longo prazos,
sendo incitados a ado¢do de medidas compensatérias que promovam
o equilibrio socioambiental. Alias, € nesse sentido que progride
vagarosamente o ESG no mercado imobiliario.
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44. O Projeto AEC e o Ciclo de Vida da

Incorporacao Imobiliaria

Gosto de abordar o ciclo de vida da incorporagéo imobiliaria

)

com as seguintes seis fases:

"

mas, no meu entendimento, eles tendem a misturar as coisas

Ja vi muitas representacgées do ciclo de vida da incorporacao,

colocando como etapas da incorporacdo entregas que Sao
especificas, por exemplo, da engenharia. Para perceber isso, &
preciso compreender e identificar as partes que atuam no processo,
sem retira-las do todo. Isso € um principio fundamental da Teoria da
Complexidade e incorporacéo € realmente complexo.

As partes sdo areas com equipes e processos de trabalho
especificos e especializados que, mesmo recebendo inputs das
outras areas, operam distintamente delas. Numa incorporacao
imobiliaria podemos identificar:

1 Inteligéncia de Mercado
Arquitetura e Engenharia
Construcao (Fornecedores)
Marketing
Vendas

Condominio

= = =] == =

Incorporacao (Gestao)
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Cada uma destas areas possui um campo de atuagdo bem
especifico e a Incorporacao propriamente dita € a gestora de todo o
processo. A incorporacao imobiliaria €, afinal, uma area de gestao de
empreendimentos e negdcios. Por isso, o incorporador ndo precisa
ser um técnico da construcdo, mas é imprescindivel que seja um
gestor proficiente.

Queremos aqui focar na Arquitetura e Engenharia, sobretudo
no que diz respeito ao desenvolvimento do Projeto do Produto, ou
seja, do edificio. Para isso, vamos decompor as fases da
incorporagdo imobiliaria em subfases, ja tendendo a uma definigdo de
etapas. O conceito de fases permite boa superposicdo entre elas, o
gue pode ajudar ou pode embolar tudo. Ja o conceito de etapas tem
um compromisso bem mais forte com o sequenciamento e forca a
uma organizacdo mais rigida, o que pode ajudar se ndo chegar ao
ponto de engessar 0 processo.

Vejamos a decomposicdo a seguir, na qual as etapas
essencialmente relativas ao Projeto de Arquitetura e Engenharia

(Projeto AEC) estdo destacadas em cores diferentes.
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A primeira observacdo a ser feita € a de que o
desenvolvimento do Projeto AEC se estende por quase todo o ciclo
de vida da incorporacdo. Logo, ndo ha sentido em confinar estes
trabalhos numa parte do ciclo de vida, ainda que, de fato, eles tenham
proeminéncia em alguns periodos bem definidos. Repare que ter
proeminéncia num periodo ndo significa que nada ocorra em relacao
ao Projeto AEC nos demais periodos, ou ainda que outros trabalho
ndo ocorram em paralelo.

Na fase Negdcio (da incorporacdo) o Projeto AEC se faz
presente nos Estudos de Viabilidade Técnica que, balizados pela
caracterizagcdo do Produto Mercadolégico e pelo potencial
construtivo, dado pelas diretrizes urbanisticas da cidade,
estabelecem boas expectativas de areas com seus usos especificos
a partir do que se costuma chamar de Estudo de Massas
(resumidamente, uma distribuicdo de volumes de construcdo no
terreno do empreendimento). Este Quadro de Areas é parametro
fundamental para avaliar a Vviabilidade econdmica do
empreendimento, o que ¢é trabalho da gestdo, ou seja, da
Incorporacdo (reunindo todos os demais custos do processo de
incorporagdo). Apenas para citacé@o, a viabilidade mercadoldgica, a
essa altura, ja foi validade pela Inteligéncia de Mercado que gerou a
caracterizagdo do Produto Mercadoldgico (etapas anteriores dentro
da fase Negécio).

Resumidamente, em termos de viabilidades temos trés
trabalhos e trés responsaveis:

i1 Viabilidade Mercadologica pela Inteligéncia de
Mercado
Viabilidade Técnica pela Arquitetura e Engenharia

Viabilidade Econdmica pela Incorporagéo (Gestéo)
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Ainda na fase Negdécio, encaminham-se as estratégias para
continuidade do empreendimento: marketing, financas e formalizacéo
(administrativa e juridica).

Alternando para a fase Produto, cuja conclusdo se da com o
Registro da Incorporacéo (o que da natureza juridica ao produto), o
Projeto AEC atinge seu apice de esforco. E nesta fase que o produto
€ efetivamente concebido. Aprofundam-se o Levantamentos de
Informacdes sobre as demandas dos diversos atores no sistema
produtivo e mercadoldgico da incorporacdo, avalia-se o contexto
interno e externo e traduz-se o produto em requisitos técnicos
objetivos a serem atendidos pelas solucbes de Arquitetura e
Engenharia.

A partir desta conjuntura levantada, os Estudos
Preliminares do Projeto AEC definem o produto (edificio)
tecnicamente. Na sequéncia, o trabalho consiste em submeter este
produto definido aos 6rgdos de fiscalizacdo, através do Projeto
Legal, e obter os licenciamentos necessarios (que podem ser varios).
Licenciado o produto, pode-se complementa-lo para que o
Anteprojeto  seja registrado no cartério de imdveis, adquirindo
existéncia juridica para que possa ser objeto de contratos (ndo se
poderia estabelecer relacdo comercial e juridica sobre algo que
juridicamente ndo existia ainda).

Abre-se, entdo, a fase Comercial da incorporacdo. Nesta
fase, a Arquitetura e Engenharia, no que se refere ao Projeto AEC, ira
prepara-lo para balizar as contratacdes necessérias para a execugao
das obras. Isso ocorre paralelamente ao trabalho de comercializagéo
do empreendimento pelas equipes de Marketing e Vendas. Trata-se
do desenvolvimento do Projeto Basico , aquele que sera objeto de

negociagdo entre o incorporador e os fornecedores da obra, tanto de
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materiais, quanto de servicos e equipamentos. O Projeto Bésico
destrincha o Produto em componentes passiveis de contratacao,
agregando-lhes informacdes técnicas importantes para as
negociacoes.

E claro que héa a possibilidade de contratar toda a obra de um
unico construtor (que se incumbira do detalhamento). Neste caso, o0
Projeto Basico tem esse foco exclusivo: contratar o construtor. Ndo é
dificil perceber que a estratégia de execucdo, definida pelo
Incorporador (Gestor) em conjunto entre a Arquitetura e Engenharia,
influencia sobremaneira a organizacdo da documentacao do Projeto
Basico. Estratégias diferentes, a rigor, geram Projetos Basicos
diferentes, o que ndo significa mudanca do produto, mas apenas
diferenga na forma de comunicéa-lo aos fornecedores.

Empreendimento comercializado e fornecedores negociados,
entramos na fase de Planejamento da Construcdo. Aqui, os esforcos
da Arquitetura e Engenharia se somam as expertises dos
fornecedores e construtores especializados para detalhar a execucéo
da obra, ou seja, produzir o Projeto Executivo (0 nome executivo
induz ao fato de que é preciso a participacéo dos executores).

Os ajustes no produto podem mais uma vez ocorrer, agora
para conciliar com as melhores alternativas técnicas que os
fornecedores podem agregar ao empreendimento. E fundamental que
o Incorporador participe para garantir que o produto comercializado
naos sera modificado em caracteristicas fundamentais para os
compradores. O ideal € que ndo se altere, apenas seja dada énfase
no Projeto AEC ao processo produtivo, uma vez que o produto ja esta
completamente especificado.

Se houver alguma parte do edificio a ser produzida fora do

canteiro de obras por um fornecedor especifico (fabricas, oficinas,
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marcenarias, serralherias etc.), € preciso gerar o Projeto para
Producéo . Este tem se tornado cada vez mais comum a medida que
as técnicas construtivas industrializadas inovam no mercado da
construgao.

Chegamos, enfim, a fase de Construcéo propriamente dita.
Aqui o Projeto AEC pode sofrer ajuste em razdo de imprevistos de
obra, o que é relativamente comum, afinal, tudo foi concebido num
periodo passado e ndo havia como prever o futuro da obra. O
trabalho, no que se refere ao Projeto AEC, é cuidar para que estes
ajustes ndo impactem a operacéo ou uso planejados para o edificio,
realiza-se o Apoio Técnico a Obra (ATO) e o Projeto As Built . O
incorporador permanece na sua preocupacao de garantir que sera
entregue o produto com as caracteristicas prometidas e contratadas
com os adquirentes.

Finalizando, o ciclo de vida do Processo de Desenvolvimento
do Projeto (mostrado a seguir) se integra ao ciclo de vida da
Incorporacao Imobiliaria apresentado anteriormente. Repare as cores
diferentes e analise a integracdo, lembrando que ajustes sempre séo
possiveis, pois a realidade de cada empreendimento é peculiar. O
conceito basico desta integracdo, entretanto, ndo muda. Todo

incorporador deve compreendé-lo para ser eficaz na sua gestéo.
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45. O que é subir a régua do desempenho?

Nos esportes, os saltadores com vara passam por sobre uma
régua colocada a certa altura. Subir a régua significa estabelecer uma

nova marca, mais audaciosa, que signifique um resultado superior.

Desempenhar é retirar do empenho. Empenhar é colocar
como garantia de algo. O penhor é aquilo que se da em garantia.

Quando prometemos fazer algo com algum nivel de
efetividade estamos colocando nosso préprio nome como penhor.
Empenhamo-nos literalmente, na melhor acepcéo do termo. Quando
atuamos com eficiéncia e entregamos resultados eficazes, dizemos
gue desempenhamos, ou seja, saldamos a divida (moral) que nos
mantinha empenhados.

Seria bom que o pardgrafo anterior fosse entendido no
mercado da forma como colocado. Mas sabemos que ha distor¢des
nesses significados para salvar a propria pele de quem precisa se
empenhar. O fato é que o termo desempenho é usado para retratar a

eficiéncia e a eficacia de um trabalho. Pouca eficiéncia ou pouca
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eficacia correspondem a um baixo desempenho (repare que isso
significa que o nome de alguém continua como penhor). Tirar o nome
da penhora exige que se tenha boa eficiéncia e boa eficacia (quanto
mais alta, melhor). Talvez pudéssemos dizer que alto desempenho
implica em alta efetividade (eficiéncia mais eficacia).

Se vocé trabalha, por exemplo, com implantagdo de
empreendimentos de construgdo civil associados a negocios (esta é
nossa atividade), subir a régua do desempenho significa elevar as
marcas para niveis superiores aos que ja seriam considerados bom
desempenho até o momento.

Ou seja, aumenta-se a eficiéncia, o que significa, num
trocadilho popular, fazer mais com menos. Aplica-se a mesma
energia para produzir mais, ou aplica-se menos energia para produzir
0 mesmo tanto. O ideal seria até aplicar menos energia e produzir
mais. Isso sim seria um aumento memoréavel de eficiéncia.

Na implantacdo de empreendimento isso significa gastar
menos para produzir o mesmo prédio, ou fazer mais que o previsto

com 0S mesmos recursos. Menor prazo € menor orgamento estédo

dentre os casos de nAgastar menos o0

gqualidade e entregar mais que 0 escopo previsto sdo exemplos que

Aproduzir mai so.
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Mas o desempenho exige também eficacia. Claro, ndo faz
sentido economizar recursos se o resultado entregue nao servir para
a finalidade pretendida. Isso seria um desperdicio obviamente.
Portanto, é preciso ser eficiente, mas entregar na medida exata o que
de fato interessa. Ou seja, ser eficaz.

Uma construgdo que ndo facilite que o0s processos

operacionais ocorram no seu interior ndo é adequada a operacao de
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um negdcio. Se a implantacdo do empreendimento é justificada pelo
negécio do proprietario, ela, no minimo, precisa favorecer os
processos de negdcio.

Subir a régua do desempenho na implantacdo de
empreendimentos é entregar a melhor solucdo (produto + processo)
em construcdo civil, especificamente para o negoécio associado ao
empreendimento, com redu¢cBes de custo, ganhos de prazo
(antecipacdo de receitas) e garantias da qualidade (foco nos
requisitos operacionais do negocio).

Explicando assim parece até facil. Mas s6 parece!
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46. Sonhe sim, mas construcéo é um

processo real

Muitas pessoas possuem o0 sonho de ter um imével
construido especialmente para sua familia ou seu negécio. Arquitetos
e Engenheiros cost umam, i ncrloussui v e, us
sonhodo alegando ser essa sua mi ss«o0 pr

Mas construcdes sdo executadas na dura realidade da vida.
Podem até ser inspiradas em sonhos, mas aborda-las com
profissionalismo exige os pés no chdo. E pés no chao significa
clareza, dados, informacdes, técnicas e métodos adequados, ainda
gue isso conduza a constatacdo de que o que é sonhado ndo é
factivel (na integra, ou em parte).

E preciso entender que os sonhos estdo normalmente em
linguagem simbdlica e raramente possuem detalhes necessarios a
realidade. Esse detalhamento nos tira da zona de conforto que é o
sonho, porque exige esforco e traz preocupacdes que ndo estdo
contempladas no sonho.

Quando se trata de construcdo, o melhor é sonhar acordado,
ou seja, pode-se divagar um pouco, mas ndo a vontade. A menos que
sua realidade seja, de fato, um sonho.

Me lembro de um slide que usei algumas vezes em cursos de
MBA onde ministrei aulas. Ele trazia uma série de fotos de
construcdes inacabadas de casas e edificios comerciais. Todos eram
sonhos que viraram pesadelos para seus proprietarios.

Pense bem, quando vocé pensa em construir, normalmente
tem um sonho e algum recursos financeiro. Sem os pés no chéo, vocé
tenderd a projetar aquilo que corrobora o seu sonho e negligenciar

qualquer coisa que posso ir contra ele (isso inclui uma boa planilha
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orcamentdria). Vai ouvir os profissionais que |he prometerem a
realizacdo do sonho e negligenciar os que lhe mostram a a realidade.
Vai se encantar com imagens do sonho e se chatear com os nimeros
da realidade.

N&o caia no conto da sereia. Sonhos se chamam sonhos,
porque sdo sonhos. Realidade € outra coisa, que pode ou nao se

aproximar deles.

ifiReal i zar sonhoso ® um | ar g«o

mas um objetivo quase irresponséavel para a realidade.

Mas isso ndo quer dizer que nédo se deva sonhar, nem que 0s
sonhos n&o podem se realizar. E dos sonhos que vém as inspiracées
e as atitudes. E com os sonhos que definimos como valorar as
solucdes de uma boa construcdo. E com base nos sonhos que
definimos importantes critérios de decisdo, por mais que a realidade
nos coloque outros igualmente importantes. Eventualmente nossos
sonhos sédo mais faceis de realizar do que pensamos, ainda que esse
nao seja 0 caso mais comum.

Tendemos a pensar que uma construgcdo é um espago
acabado, mas néo é assim. Uma construcdo é um processo longo,
oneroso, estressante e extremamente complexo. Nao se engane com
visBes simplistas dela.

Como processo, ela exige gestdo e, dada a sua
complexidade, ndo falamos de uma gestdo elementar. Desde os
processos de concepcdo dos Projetos de Arquitetura e Engenharia,
passando pelo planejamento dos Processos Construtivos, Custos,
Prazos e chegando a execucdo das Aquisicdes de mao de obra,
materiais, equipamentos e a efetiva construgdo com técnicas e

métodos que garantam qualidade aos resultados, uma construcdo €
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um processo que pode facilmente sucumbir ao caos na massa de
informagdes manipuladas.

Atencéo ao erro mais comum no mercado atualmente: tratar
a construcdo com uma sequéncia simples de agfes e resultados. Esta
€ uma visdo que remonta ao inicio do século XX, embora seja ainda
comum, mas a realidade atual € bem diferente.

O processo de construgdo adequado atualmente é bem mais
integrado e ndo admite uma abordagem meramente sequencial.
Técnicas construtivas e materiais contemporaneos trazem vantagens
e exigem processos mais refinados de concepgdo, andlise e
construgdo, sem o0s quais perdem sua viabilidade técnica, e/ou
econdmica. Boa parte deles ndo sdo meros langcamentos de novas
linhas de produtos, mas insercdo de novas técnicas de trabalho que
condicionam toda a construcao.

Isso quer dizer que o0s projetos ndo podem ser meras
imagens, pois devem incorporar a realidade que as técnicas
construtivas exigem. E a tecnologia atual nos permite harmonizar
todos os elementos construtivos em solu¢Bes técnicas que o0s
integrem.

O desenvolvimento nos coloca cada vez mais capazes de
realizar os sonhos, mas ndo sem os condicionantes tipicos de cada
um, expressos na forma de custos, prazos, riscos e complexos
processos.

E possivel construir como antes? Sim, claro, é possivel até
empilhar pedras como ja se fez had milhares de anos. Mas
normalmente a imagem dos sonhos ndo corresponde a isso.

E preciso reaprender a sonhar.

Sonhe sim, mas com um processo € nao apenas com um

resultado. Encontre profissionais que entendam a complexidade dos
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processos para transformar sua realidade, até porque eles saberao
se a transformacao pretendida € viavel.

Nao se impressione com imagens bonitas, o processo nao é
tdo belo, mas é necessario e é real.

Se vocé tiver o apoio certo, podera fazer do processo um
sonho a ser curtido, ainda que a realidade dele seja dura, crua e
objetiva. A incerteza ndo implica em ndo haver cominho claro para a
construgdo, mas em ndo o encontrar. N&o inicie a jornada sem um
guia, sem orientagé&o.

Vocé tem um sonho de uma construcdo para sua familia ou
seu negocio? Sonhe a vontade, mas encontre alguém que lhe mostre
a realidade, pois € nela que a construcdo precisa acontecer. E tenha
certeza, o processo real ndo € um sonho e sonhos ndo viram
realidade, a menos que sejam transformados em planos reais,
concretos, objetivos, cheios de dados e informacfes e baseados em
técnica e método que reflitam a complexidade do processo de
implantacdo de um empreendimento.

A alternativa é se iludir com o canto da sereia e trocar o sonho
por pesadelos e noites sem dormir.

Planeje-se com base na realidade para ter a tranquilidade de

poder sonhar.
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47. Boa Gestdo das Obras ndo basta

Em nossa pratica de consultoria € muito comum ouvirmos de
construtores o tradicional discurso de boa gestdo de obras. E ndo
duvidamos que haja realmente muitos bons construtores no mercado,
assim como temos consciéncia de que ha também uma quantidade
significativa daqueles que s6 tem discurso, mas que mal gerenciam o
proprio tempo. O que temos percebido é que nem todos os
profissionais estdo conscientes da diferenca entre gerenciar uma obra

e gerenciar um empreendimento. Pode parecer um detalhe, mas para






























































































































