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Objetivos da aula de
hoje

* Conhecer as iniciativas de inovacdo
para organizagdo e gestdo de
empresas de projeto

* Discutir um modelo de gestdo para
pequenas empresas de projeto
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‘ ‘ Movimento pela qualidade nas
empresas de arquitetura

No final da década de 1990, um estudo feito pela Agence Qualité-
Construction (AQC) na Franga mostrou que a eficdcia da gestéo das
etapas do projeto é prejudicada por falhas na organizacdo interna das

empresas de projeto, que afetam a gestdo de informagdes e prazos.

Sdo problemas ligados a cultura tipica de gestdo desses projetistas.
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UPMF — Grenoble

Durante os dois anos de pds-doutoramento na

Université Pierre Mendes-France — Centre de

recherche sur I'innovation sociotechnique et les
organisations industrielles, laboratério dedicado a
sociologia da construgdo, houve a oportunidade de =
acompanhar as iniciativas envolvendo as empresas

de projeto francesas.

Université Pierre-Mendés-France
Sciences sociales & humaines
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/ ‘ ‘ Movimento pela qualidade nas
empresas de arquitetura

A certificagdo MPRO® Architecte

No inicio de 1997, a AQC lancou com a UNSFA (Sindicato Nacional de
Arquitetos) e o Conselho Nacional da Ordem dos Arquitetos um
programa que visava a implementagdo de sistemas de gestdo da
qualidade nas empresas francesas de arquitetura: "2000 arquitetos
fazendo gestdo da qualidade no ano 2000"

Hoje, na Franga, 29.906 arquitetos estdo registrados na Ordem
(https://www.architectes.org/)
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‘ ‘ Movimento pela qualidade nas
empresas de arquitetura

A certificacdo MPRO® Architecte

Essa certificagbo, em sua versdo inicial, dividia os processos da empresa
de projeto de arquitetura em quatro fases tipicas:

* Proposta e contratagdo;

* Estudo preliminar até aprovacéo legal;

* Detalhamento de projeto até contratacdo da execugdo;
* Execugdo das obras.

© Silvio Melhado PCC5017 2025 271

271

‘ ‘ Movimento pela qualidade nas
empresas de arquitetura

A primeira versdo da certificagdo MPRO® tinha pouca compatibilidade direta
com os requisitos da ISO 9001 e também pouca flexibilidade para se adaptar
a diferentes tipos de clientes e projetos.

Uma segunda edicéo desta norma, modificada para melhor responder aos
aspectos criticados, foi publicada no final de 1999.

No entanto, com a versdo revisada da ISO 9001 para o ano de 2000, o
controle de nGo-conformidades e a melhoria da satisfagdo do cliente foram
adicionados a certificago MPRO®.

© Silvio Melhado PCC5017 2025 272

272

Silvio Melhado 4



© Silvio Melhado
tous droits réservés

@ Orelsdentrepise o
mpageonS du limens Profess et e 1 s ot

Mieux vous organiser
pour construire des r

2P Luuls
0 ganiser votre vie
"« danslentreprise

Management &t
Qualité

des Agences
d'Architecture

PCC5017 2025

273

273

© Silvio Melhado
tous droits réservés

PCC5017 2025

274

274

Silvio Melhado

2025



o o

oy

},— ~>‘,— ~~x—— -~~*,— =
1. ANALISE PELA DIRECAO 2. RECURSOS r } 3. PROJETOS k \ ‘ 4. AVALIAGAO {
INe, N ”n \< P
w~~-- _--——’: -~-- __——4 -~ ——— ____— : ~~-__ ___——
PD1 PR1 PP1 PP5 ! PE1 PE4
Gestdo da Gestao do Proposta e Coordenagio | ' -aliagdo Tratamento
documentagédo sistema de analise de de projetos da das néo-
do sistema informagoes contrato satisfagdo conformida-
> _ i ’ do cliente des
PD2 PP2 \ .6 PE2 PE5
Gestao dos Gestéo d- '0 .companha- Agoes
registros da proce” \ mento de Auditoria preventivas
qualidade i obras interna e corretivas
i Y (o)
PD3 R PP3 PP7 PE3
Andlise critica . O ! Gestdo de Controle de Avaliagio
pela Dire¢ao S P‘ I | aquisigées e versoes de de
Q,$ i subcontratos projeto processos
! N i
l | PP4 PP8
i Gestao da Controle de
: empresa custos por
| ! contrato
| | |

PCC5017 2025

275

~7

275

PCC5017 2025

276

276

Silvio Melhado

2025



2025

1.1 Management de la Démarche PCC5017 2025
Qualité

Sistema de

1.2 Gestion des Compétences
et de la Formation

DU SYSTEME QUALITE
DE L’AGENCE

1 ELEMENTS PERMANENTS

Gestaoda
Qualidade
MPRO®

2.1 Offre et Contrat

2.2 Management de la Mission

2.3 Prestation liees a la Conception de
I'Ouvrage .
— — Architecte,
2.4 Pr lies a la Réalisation
de I'Ouvrage

compativel com

a I1SO 9001

| 2.5 Prestations Complémentaires

2.6 Evaluation de la Satisfaction du Client
et Bilan de la Mission

2 ELEMENTS SPECIFIQUE A CHAQUE MISSION

| uolssip Jed @ousbBy.p $1n0D S3p IANS L2 |

GROUPE

i w{o. =csTB ©
Le signe du progrés — e futin bu consline i

277

1.1 Documentagao, Registro e Analise
Critica do Sistema de Gestao

1.2 Gestao de Competéncias
e Treinamento

<I.I.I
= 3
Ll
=
&
)
o g
3 a
= O
2.
W=
s 0
Ho
W
- 0O

PCC5017 2025

278

Silvio Melhado 7



279

fcous e

2.1 Proposta e Contrato

2.2 Gestdo de Contratos

o e g

-

T

e

z

2.3 Processo de Projeto

|

yfo,nuo;) LT

V4

CADA PROIJETO

2.4 Acompanhamento da Execugdo

S
it

2.5 Servigos Complementares

\
\

-

T

2 ELEMENTOS ESPECIFICOS DE

e Melhoria

_.—m-—-_
2.6 Avaliacdo da Satisfagdo do Cliente

——

03304y 10d soisn) ap

PCC5017 2025

T CSTB : MPRO Architecte - Dela ¢ X +

¢

280

Silvio Melhado

CSTB.fr CSTB Recherche CSTB Evaluation Batipédia Boutique

'i l+.Google+ m

MPRO Architecte Q INSCRIVEZ-VOUS

A Le CSTB Actualités Recherche et Expertise Evaluation Certification Diffusion des connaissances Plateformes d'essais Contacts

le futur en construction

/ ARCHIVES

MPRO Architecte — A qualidade na arquitetura e os meios
para promové-la

Como especifica Jean-Louis Cochard, do CSTB, “o interesse da certificacdo
MPRO® Architect é se ater a realidade do trabalho dos arquitetos e estar
perto de suas preocupagdes. E também uma forma de fazer que o cliente
assuma as suas responsabilidades, e, ao elaborar melhor o seu programa,
reduzir o tempo dedicado pelo arquiteto a fase de estudo preliminar,
geralmente a menos bem remunerada. Esta certificagdo estd de acordo com
os requisitos de um projeto de diretiva europeia que deverd exigir que a
gestdo de projetos adote uma abordagem de qualidade. “Um escritério de
arquitetura também é uma empresa e, como tal, requer estratégia, gestdo
financeira, gestdo de recursos humanos e de competéncias e, sobretudo,
gestdo do processo de projeto.”
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“@" Iniciativas realizadas no Brasil

De volta ao Brasil, tendo por inspiragdo as iniciativas de implementa¢do
de sistemas de gestdo da qualidade nas empresas de projeto francesas,
a partir da interag@o entre a universidade e os representantes de
associagoes de projetistas, surgiu uma proposta.

O apoio da Associagdo Brasileira de Escritorios de Arquitetura (AsBEA -
http://www.asbea.org.br/) possibilitou a cria¢éo de um referencial
normativo para gest@o da qualidade em empresas de projeto, bem
mais leve e adaptado as necessidades dos projetistas.

PCC5017 2025 288

288

Iniciativas realizadas no Brasil

A experiéncia com empresas de projeto, sejam elas francesas ou

brasileiras, mostra que as lacunas de gestdo se concentram:
* na gestdo de recursos humanos,

* na gestdo das relagbes com o cliente,

* na gestdo da documentacdo em geral e

* na comunicagdo interna e externa, dado seu cardter informal.

hado PCC5017 2025 289

289
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-f@v Diagndstico para melhoria da qualidade

e obsolescéncia do ensino de engenharia e arquitetura

Barreiras e falta de incentivo para pesquisa

para a e oscilagdes bruscas na demanda por servigos de projeto
qualidade do |, setor pulverizado: grande nimero de pequenas empresas
projeto em funcionamento

(setoriais)

e falta de padronizagao de procedimentos entre os clientes

e fragmentagdo do processo de projeto

o falta de integracdo entre projeto e execugao

@ silvic Melhado PCC5017 2025 290

290

o falta de metodologia especifica para gestdao da qualidade

Barreiras para no processo de projeto

a qualidade do |® baixo investimento em treinamento de recursos humanos

projeto e dificuldades para manter equipes

(organizacionais) e baixo grau de integragao com os demais profissionais

envolvidos, devido aos escopos de contratagao

e dificuldades em implementar inovagoes

© silvic Melhado PCC5017 2025 291
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PROGRAMA SETORIAL
DA QUALIDADE E
REFERENCIAL NORMATIVO
PARA QUALIFICAGAO DE
EMPRESAS DE PROJETO

Junho de 2006

Silvio Burrattino Melhado
Henrique Cambiaghi
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Iniciativas realizadas no Brasil

O referencial normativo de gestdo da qualidade para empresas de
projeto, apds ser submetido a adequagéo a ISO 9001, foi aprovado
em 2008 pelo orgdo federal responsdvel pela politica de qualidade
no Brasil, o PBQP-H (http://pbgp-h.mdr.qgov.br/)

Porém, a certificacGo proposta nunca se tornou obrigatoria, nem

foi objeto de agbes de incentivo para a sua adogdo.
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INSTITUCIONAL  REGIOMAIS — ASSDCIADOS  ASSOCIE-SE MET RELACIONAMENTD EVENTOS NOTi

Tenwm gl T |
Moticias

15" Satombn 2008
Projetos de arquitetura terdo avaliacio de qualidade

Com participagéo da AsBEA, comité ligado ao Ministério das Cidedes inciui empresas de anguitetura no
FBOP-H. programa que evalia quselidade dos projstos

Az empresas de projetos de arguitetura & engenharia
terdo, em breve, um novo sistems de evaliagio de
conformidade que deve se tomnar referéncia em
quakidade do projeto no Brasil. Esse imporante passo
foi dado com a aprovagdo do SiAC-Projetos, no dia
‘28 de agosto, pelo Comité Macional de
Dessmaliments Tecnoldgico da Habitagdo (Clech),
a pela pubBcagSo da porlaria que mstitui o sisterna,
am 29 de setembro, palo Ministério das Cidades. O
SiAC & o Sistema de Avaliagio de Conformidade de
Empresas de Servigoe & Obras da Construgdo Cavil >
'de Programa Brasieiro de Qualidede e Produtividade =

do Habitat (PEQP-H), imtegrada & Secretaria Macional Mesa da 447 Reuniao do Clech, que aprovos o SiAG-

a5 R ) gios, com & padicipacio de Maris Salstts Weber,
‘de Habitagio do Minisi, das Cidades. E!
2 i o PCCs017 ch:norr_lenadnra geral (& esq. ), & Clawdio Eias Conz, 296

presidente (ao centro}
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Modelo de gestao para empresas de projeto

Observou-se que a implantacGo e manutengGo dos sistemas de
qualidade 1SO 9001 acarretam custos excessivamente elevados,
aumento da burocracia nos processos de gestéo e exigem pessoal
dedicado exclusivamente a sua gestdo, conjunto de fatores que pode

tornar dificil sua adogéo por pequenas empresas de projeto.

(OLIVEIRA, 2005)

© Silvio Melhado PCC5017 2025 298

298

Modelo de gestao para empresas de projeto

As pequenas empresas de projeto tém recursos financeiros, tecnoldgicos e
humanos limitados, o que leva seus proprietdrios a atuarem tanto no projeto
quanto na administragdo, criando dependéncia e centraliza¢éo da figura dos

“titulares”.
Propbe-se um novo modelo de gestdo para pequenas empresas de projeto,
adaptado as suas particularidades e com foco na gestdo da qualidade.

(OLIVEIRA, 2005)
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ORGANIZAGAO QUALIDADE

OLIVEIRA, 2005)

PLANEJAMENTO E
Modelo CONTROLE DO
~ PROCESSO DE
de gestao PROJETO
para
empresas PR
ASSOCIADOS
de DE RESULTADOS [-VoY-J:0e1]5 (0]
projeto
(Adaptado de

ESTRATEGIA

Livro publicado
OLIVEIRA;
MELHADO (2006)

300
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Elementos do Modelo
de Gestao

Planejamento Estratégico
Gestdo de Recursos Humanos
Gestdo de Custos

Gestdo da Informacéao

Gestdo Comercial

Gestdo do Processo de Projeto
Servicos Associados

Avaliacdo de Resultados

* Gestdo da Qualidade

ORGANIZAGAO

PLANEJAMENTO E
CONTROLE DO
PROCESSO DE

PROJETO

SERVICOS
AVALIACAO ASSOCIADOS
DE RESULTADOS AO PROJETO
(projetos/
empresa)

QUALIDADE

ESTRATEGIA

302

302
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ORGANIZACAO

QUALIDADE

20

e,
¢
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

AO PROJETO

© Silvio Melhado
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ESTRATEGIA

303
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Planejamento estratégico

Desafios

Oportunidades

© Silvio Melhado
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segmentos atendidos
pela empresa

concorréncia e competicao

conjuntura econdmica

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)
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Planejamento estratéegico

O planejamento estratégico deve incluir decisOes sobre o futuro:

e Objetivos de longo prazo e sua decomposi¢éo em objetivos mais
detalhados de médio e curto prazo;

e Atividades pretendidas, ou seja, os produtos (tipos de servicos) que a
empresa pretende produzir ou deixar de produzir;

e Os mercados esperados, ou seja, os tipos de clientes previstos;

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)

© Silvie Melhade PCC5017 2025 305
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Planejamento estratégico

(cont.)
e Os resultados esperados para cada um de seus servicos;

e Alternativas estratégicas quanto a sua atividade (manutengéo da
configuragdo atual, aumento da presengca no segmento, desenvolvimento de
novos servigos etc.);

e Investimentos em recursos (materiais, financeiros, equipamentos, recursos
humanos, tecnologia, etc.) para inovagéo ou crescimento.

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)
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Planejamento estratéegico

Fatores Positivos | Fatores Negativos

Ameacgas
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Ambiente Externo
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ORGANIZACAO QUALIDADE

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

AO PROJETO
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ESTRATEGIA
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1 no tem problema, pois
0 projeto ndo teve a verba
aprovada, mesmo...

PCC5017 2025 309
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Gestao de recursos humanos

Acles de gestdo de recursos humanos favordveis a qualidade:

a) Abrir a gestdo estratégica para a participa¢éo dos colaboradores, ou seja,
descentralizar a¢ées;

b) Capacitar o pessoal em gestéo, pré-requisito para o planejamento de mudancas
organizacionais;

c¢) Orientar a cultura organizacional para os processos de inovagdo, pois, antes de
mudar os processos de gestdo, é necessario mudar os valores culturais da empresa.

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)

© Silvio Melhado PCC5017 2025 310
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Gestao de recursos humanos

A alta velocidade das inovagées tecnoldgicas é uma realidade e a formagdo de
recursos humanos € necessdria e capaz de produzir resultados positivos para a

qualidade das suas decisOes e das tarefas realizadas.

O treinamento deve incluir todos os profissionais da empresa: projetistas, equipe
administrativa e os proprios arquitetos ou engenheiros titulares. Estes ultimos,

além da atualizagdo técnica, deve fazer um grande esforco na formagdo gerencial.

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)
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ORGANIZACAO QUALIDADE
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GESTAO DE CUSTOS

ULIA
AO PROJETO

ESTRATEGIA
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CGestEo dos Pagamentos )

Gestdo da GESTAO E
Entrada de CONTROLE DE CGestéo dos Investiment09
Recursos

© Silvio Melhado
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CUSTOS
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CGestéo dos Lucros )

313
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Gestao de custos

CUSTOS INDIRETOS

ALUGUEL

IMPOSTOS E TAXAS

Impostos da empresa, associagdes e registros, seguros,
empréstimos bancdrios, reformas ou manutengdo etc.

SERVICOS

Energia, 4gua, telefone, acesso a Internet, etc.
CUSTOS DE MARKETING, WEBSITE
COMPATIBILIDADE E SERVICOS JURIDICOS
FORMACAO DE RECURSOS HUMANOS
EQUIPAMENTOS E SOFTWARE

© Silvio Melhado
tous droits réservés
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CUSTOS A RATEAR
ENTRE PROJETOS

CUSTOS DIRETOS

REUNIOES PRESENCIAIS

HORAS TECNICAS
Répartition des colts des salaires selon
la dédication a chaque projet

MATERIAIS DE CONSUMO
materiais de escritdrio e suprimentos

CUSTOS DE VIAGENS
SUBCONTRATAGAO
ETC.
(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)
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ORGANIZACAO QUALIDADE
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SISTEMA DE INFORMACAO

AO PROJETO

ESTRATEGIA

© Silvio Melhado PCC5017 2025
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" Gestao da tecnologia e

sistemas de informacao

Gerir todas as categorias de
informacao:

informacao digital, arquivos digitais
de projetos, mensagens eletronicas

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)

© Silvio Melhado PCC5017 2025
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“ Gestao da tecnologia e
sistemas de informacao

Os empreendimentos de construgéo, durante a fase de

projeto, sdo basicamente fluxos de informagdes.
Os clientes impdem o uso de (diversos) sistemas!

Os riscos de perda ou uso indevido de informagdes devem ser bem
gerenciados e as informag¢des transmitidas oralmente devem ser

registradas e validadas para evitar erros ou omissées.

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)
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ORGANIZACAO QUALIDADE
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ESTRATEGIA
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Gestao comercial

MARKETING

Engenharia (ou arquitetura) ndo é um produto de consumo de massa e,
portanto, ndo pode usar boa parte do grande numero de técnicas e

recursos de marketing tradicionais disponiveis.

Outro aspecto relevante é que, para a maioria dos clientes, o projeto
ndo é o produto final.

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)

© Silvio Melhado PCC5017 2025 320

tous droits réservés

320

Silvio Melhado

2025

26



Gestao comercial

VALOR DOS SERVICOS

Em termos contdbeis, o valor de cada prestacdo de servicos de projeto
deve cobrir uma fra¢do proporcional dos custos indiretos (fixos) da
empresa, bem como os custos diretos (varidveis) totais do projeto em

causa, para além de gerar parte dos lucros.

Para o mercado, porém, a Idgica de precos segue outros pardmetros.

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)
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empresas de projeto.
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Gestao do processo de projeto

Os processos de projeto estdo no centro das atividades das

controle, é fundamental para o alcance de bons resultados.

projeto devem ser objeto de um procedimento claro e eficaz.

O planejamento das etapas de projeto, bem como suas atividades de

A verificagdo, a andlise critica de projeto e a validagdo de elementos de

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)
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(BERTEZINI, 2006)
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Servicos associados ao projeto

A estratégia estabelecida pela dire¢éio da empresa define os servigos
desenvolvidos pelas equipes, que podem incluir, por exemplo:

* Servicos de assessoria - consultas, avaliagées, inspe¢des, ensaios, outros servicos
relacionados com a compilag¢do, andlise, avaliacdo e interpretagdo de dados e
informagdes, com vista a formulagdo de pareceres técnicos e recomendagoes
especializadas.

* Servicos de acompanhamento ou de treinamento em canteiro de obras;

* Servigos especiais - elaborag¢do de manuais de manuten¢do e operacgdo da
edifica¢do,; cursos para formagdo continuada; etc.

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)
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Avaliacao de resultados

Dois niveis diferentes de avaliacéo sGo necessdrios para a

melhoria continua dos processos da empresa de projeto:

* Avaliagdo direta ou indireta da satisfagdo do cliente em cada

contrato;

* A avaliagdo dos resultados das agbes de gestdo e de inovagéo no

conjunto das atividades da empresa.

(OLIVEIRA; MELHADO, 2006)
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ETS

Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDGEP)
Grupos de Empresas: 2006-2016

Nos dez anos de aplicacdo do modelo de gestédo e do referencial
normativo para empresas de projeto, seis grupos de empresas
(arquitetura, engenharia e engenharia consultiva) experimentaram
o modelo proposto — ao todo, mais de 40 participantes
cooperaram com o programa.

Foram ainda realizadas cinco eventos “Solugbes de Gestdo para
Empresas de Projeto”, encerrando os cinco primeiros grupos.
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Resultados alcancados pelas empresas

Algumas das empresas participantes evoluiram a ponto de

consolidar ferramentas de gestdo.

Um dos casos mais interessantes é de uma pequena empresa de

projeto de esquadrias e de fachadas, que consolidou em uma unica

ferramenta os modulos de gestéo comercial, gestdo do processo

de projeto, gestdo de custos e gestdo de pessoas.

© Silvio Melhado PCC5017 2025
tous droits réservés

(SOUZA; DE PAULA; MELHADO, 2013)
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Encontros mensais das empresas de projeto
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Encontros mensais das empresas de projeto
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Conclusdo do Topico

« Escolhemos nos formar
Engenheiro(a)s ou Arquiteto(a)s
para, ao final, nos tornarmos
todo(a)s Gestore(a)s»
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