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PREFACIO

A valorizacdo do projeto dentro da estratégia competitiva de empresas e de empreendi-
mentos de construgao é uma realidade, hoje, no Brasil. Por isso, muitos esforgos tém sido
despendidos para sua melhoria.

O foco no continuo aprimoramento do projeto e da sua gestao, porém, acabou eviden-
ciando a importancia da administragao das empresas de projeto. Elas apresentam limita-
¢oes de ordem financeira, de recursos humanos, equipamentos, dentre outras, e essas sao
significativas dificuldades a serem superadas. A melhoria da gestdo de empresas de proje-
to passa a ser, a0 mesmo tempo, caminho critico e oportunidade para melhorias quanto
aos resultados obtidos nos projetos.

Em resumo, pode-se afirmar que, para que um projeto seja produzido com eficiéncia e
eficdcia e proporcione os resultados desejados pelos diversos agentes da cadeia produti-
va, é necessario que o ambiente onde ele seja produzido — a empresa de projeto - propor-
cione as condigdes ideais para o seu desenvolvimento. £ nesse front que atuamos neste
livro. Acreditamos ser absolutamente necessdrio que os projetistas se unam em torno
dessa “causa” e que tenham acesso a instrumentos gerenciais para enfrentar os desafios
da gestao, atuando, principalmente, em grupo e com visao estratégica de mercado.

Assim, nesta publicagdo, sdo apresentados diversas orientagdes e vdrios instrumentos
para se gerenciarem os principais processos e fungoes de uma empresa de projeto de
arquitetura ou de engenharia civil, sempre privilegiando a simplicidade e flexibilidade
dessas ferramentas.

Com esta obra, esperamos contribuir para que o setor de projetos se torne mais
profissionalizado em termos de gestdo e, consequentemente, mais competitivo. Nosso
desejo é contribuir para que os projetistas sejam mais reconhecidos pela qualidade de
seus produtos e servigos e que a gestdo empresarial possa ser uma valiosa auxiliar na
consecugao desse objetivo.

Tenham todos uma boa leitura!

Os Autores.
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INTRODUCAO

As organizagoes empresariais de todo o mundo, independentemente de sua drea de atuagao, estao en-
frentando uma nova realidade. Cendrios cada vez mais competitivos pressionam-nas a se reestruturarem
e se munirem de novos instrumentos e técnicas para sobreviverem sob a égide desta nova ordem.

Na construgdo civil, este quadro torna-se ainda mais preocupante, dada sua importancia no panorama
socioecondmico brasileiro. A cadeia da construgao civil representa 15,5% do PIB. E isoladamente a
maior fonte de empregos diretos, possui elevado e crescente poder multiplicador de demanda e constitui
a mais poderosa fonte indutora de emprego e renda do pais'.

O segmento de edificagdes é hoje, em face da substancial diminuigao de investimento piblico em
obras pesadas, um dos maiores responsdveis por estes imponentes nimeros que caracterizam o setor
de construgdo civil no Brasil. Logo, pesquisar, discutir e propor melhorias para este segmento é uma
condigao fundamental para o desenvolvimento de toda a cadeia da construgao e, conseqiientemente,
do pais como um todo.

Para que se possa ter uma nogao da importincia do segmento de edificagdes no cendrio brasileiro, cabe
ressaltar que segundo o MCT (Ministério da Ciéncia e Tecnologia), a participagao da construgdo habitacional
no PIB (Produto Interno Bruto) do Brasil foi de 5,8%, a do setor de edificacoes destinadas ao comércio foi
de 0,8% e a do setor de obras de infra-estrutura foi de 1,4%, totalizando 8% do PIB?.

O setor da construgio civil no Brasil, sobretudo quando se trata do segmento de edificagoes, ainda é
rotulado como atrasado, quando comparado a outros setores industriais, devido a sua baixa produtivida-
de, em fungao, principalmente, de seu baixo nivel de industrializagao, elevado desperdicio de materiais
e reduzida qualificacdo de seus profissionais, o que resulta, também, na baixa qualidade do seu produto
final. Para superar estes aspectos e corresponder ao momento de intenso dinamismo e competi¢do, que
aumentam as exigéncias ante os produtos e os processos, as empresas do setor tém buscado novos
métodos, mais dgeis e mais competentes, para desenvolver produtos e servigos.

Muitos dos esforcos realizados pela indistria da construgao civil para melhoria deste cendrio dizem
respeito ao aperfeicoamento da fase de projeto. Dentre as fases do processo construtivo, a fase de

! Dados do Construbusiness (2003).

! Dados de 1995,
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projeto é apontada como aquela que apresenta as maiores oportunidades de intervengdo e agregacdo
de valor ao empreendimento. Dessa forma, os processos de concepgdo e projeto devem ser vistos
como estratégicos para a qualidade do edificio ao longo do seu ciclo de vida. A busca de novos
métodos e processos que possam considerar precocemente a totalidade das questées envolvidas no
projeto cada vez mais se torna de extrema relevancia para o sucesso dos empreendimentos e para o
progresso do setor da construgao civil.

Sabe-se que o projeto possui influéncia determinante sobre o desempenho de uma edificagao durante
seu uso. Mais que isso, ele determina grande parte da possibilidade de ganhos financeiros reais durante
a sua construgao, por meio da redugdo do desperdicio e das patologias construtivas e por meio da
melhoria da imagem das empresas participantes do empreendimento imobilidrio, proporcionando au-
mento no nimero de vendas, fidelizagdo de clientes e muitos outros ganhos.

Ele viabiliza a introducdo de inovagées tecnolégicas no processo produtivo e possui papel fundamental
na produgdo de edificages de qualidade, possibilitando, com isso, um significativo aumento na satisfa-
¢ao do usudrio com o produto adquirido — condigao fundamental para sobrevivéncia organizacional no
atual cendrio.

Alinhar o desenvolvimento do projeto com os objetivos estratégicos de grande parte dos agentes envolvi-
dos em um empreendimento imobilidrio é um dos maiores desafios do setor. Nao hd como redesenhar os
processos internos de uma empresa de projeto e adequd-los a esta nova realidade, se ndo forem conhe-
cidas as reais necessidades e expectativas desses agentes, principalmente as do contratante direto dos
servigos de projeto.

As deficiéncias do projeto podem trazer sérias conseqiiéncias para o processo construtivo, podendo
até mesmo causar a inviabilidade do empreendimento. A baixa qualidade do projeto pode gerar redu-
¢ao da eficiéncia do processo construtivo, aumento do risco do contrato do empreendimento, elevagao
dos custos, tanto para o construtor como para o cliente final, e da ocorréncia da niao-qualidade’ no
empreendimento.

Verifica-se uma frequiente dissociagdo entre a atividade de projeto e a de construgdo, em que o projeto
geralmente é entendido como simples instrumento isolado, comprimindo-se seu prazo e seu custo, rece-
bendo minimo aprofundamento e assumindo um contelido quase meramente legal, a ponto de torna-lo
simplesmente indicativo, de tal forma que grande parte das decisoes é postergada para a fase de execu-
¢ao das obras. Esta situagdo tem que ser devidamente considerada pelos idealizadores dos empreendi-
mentos imobilidrios e repensada, de modo a se reestruturarem, inclusive, as formas usuais de contratagio
deste tipo de servigo.

Na construgdo, os projetos de diferentes especialidades sao geralmente desenvolvidos paralelamente
pelos diversos projetistas (arquitetura, estruturas e sistemas prediais) em locais fisicamente distantes,
sendo reunidos, muitas vezes, somente na hora da execugao dos servigos. Este procedimento gera uma
série de incompatibilidades e nao permite clareza com relagao as fungoes e responsabilidades dos
profissionais envolvidos, comprometendo a qualidade do produto e causando enormes perdas de ma-
teriais e de produtividade.

As diferentes formagoes dos profissionais que atuam na atividade de projeto também tém sido um dos
principais entraves a sua otimizagao. Em funcdo dessas diferengas, cada profissional ou grupo de profis-
sionais desenvolvem diferentes percepgoes com relagdo a nomenclatura e aos contetidos das atividades
de projeto, dificultando consideravelmente o desenvolvimento e a utilizagao de ferramentas
multidisciplinares que encarecem o processo de forma holistica®*.

' Desvios em relagdo ao padrio desejado/previsto.

‘ Visto como um todo, de forma conjunta.
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As edificagoes vém se tornando cada vez mais complexas em relagdo a necessidade dos clientes, aos
novos materiais e tecnologias. Uma parte da complexidade dos projetos modernos é relacionada ao
produto, e outra ao seu processo de produgdo. As condigoes técnicas e econdémicas que limitam o desen-
volvimento de empreendimentos sdo especificas para cada novo projeto, e a experiéncia prévia dos
projetistas muitas vezes ndo cobre aspectos particulares que o cliente vé como imperativos®.

As decisoes quanto a forma, funcionalidade e métodos de construgdo sdo tomadas nas fases de concep-
¢ao e projeto do empreendimento e, nelas, promotores e projetistas trabalham usualmente com um
pequeno nimero de informagoes. Este fator faz com que a variabilidade e incerteza inerentes ao proces-
so aumentem. A grande variedade de requisitos de desempenho e componentes envolvidos na constru-
¢ao também contribui para o aumento da complexidade, na medida em que, quanto mais complexo o
produto, mais complexo o processo.

* Fonte: Tzortzopoulos (1999).
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PROCESSO DE PROJETO

Os empreendimentos na construgao civil, assim como em outros setores produtivos, devem atender aos
objetivos estratégicos dos seus empreendedores e viabilizar a sobrevivéncia e o crescimento das organi-
zagoes que deles participam. O projeto pode ser utilizado como um instrumento importante na viabilizagao
desses objetivos, por meio de seu potencial de influenciar e definir as caracteristicas fisicas do produto
edificagao, desempenhando, dessa forma, um papel de grande responsabilidade como racionalizador
dos processos de constru¢do e como instrumento de aumento da satisfagao dos usudrios finais.

Em linhas gerais, o projeto na construgao deve informar o design e as caracteristicas fisicas do produto,
permitir a introdugdo de inovagoes tecnolégicas, reduzir a existéncia de problemas patolégicos, garantir
caracteristicas de qualidade, racionalidade e construtibilidade do empreendimento, gerando, assim, re-
flexos positivos na adequagao ao uso, redugao do lead time total de execugao da obra e redugdo dos seus
custos finais, devendo, ainda, observar a seguranga do trabalhador e a preservagao do meio ambiente
tanto na fase de execugao da obra como do seu uso.

O projeto passa, entao, a ter o encargo fundamental de agregar eficiéncia e qualidade ao produto edifi-
cio, se for incorporado de forma antecipada e adequada a idealizagdo do sistema construtivo e explorado
seu carater estratégico de inducao da racionalizagao e redutor dos custos dos empreendimentos.

A partir destes conceitos, verificam-se as dimensoes do conceito de projeto enquanto produto, na forma
de documentos contendo discriminagoes técnicas e geométricas, confundindo-se com o produto final do
empreendimento; e enquanto processo, visando atender a necessidades e exigéncias requeridas, buscan-
do, portanto, solu¢des para os problemas de construcio do produto final.

Portanto, o projeto deve ser entendido como uma atividade ou servigo integrante do processo de constru-
cao, responsavel pelo desenvolvimento, organizagao, registro e transmissao das caracteristicas fisicas e
tecnoldgicas especificadas para uma obra, a serem consideradas na fase de execugao, e, também, como
informagoes necessarias para subsidiar os processos efetivamente operacionais, incluindo-se os fluxos de
materiais e de informagées na obra.

Quanto mais cedo forem detectados os potenciais problemas relativos a execugdo e uso do edificio, a
partir das informagodes fornecidas pelos empreendedores e do amadurecimento das solugdes projetuais,
maior serd a capacidade de influenciar positivamente os custos do empreendimento, desde que aplica-
das as solugdes pertinentes.
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2.1 - A informacgdo no processo de projeto

O projeto deve ser encarado como informagao, que pode ser de natureza tecnoldgica (indicages de
detalhes construtivos, loca¢ao de equipamentos — nesse caso o produto projeto é evidenciado) ou de
cunho puramente gerencial (servindo como suporte ao planejamento e programacao da obra — carater
processual).

As peculiaridades de cada projeto tornam ainda mais dificil o estabelecimento de rotinas de trabalho
para sua execugio. £ necessdria, portanto, a eficaz coordenagio das informagdes trocadas entre empre-
endedores, projetistas e construtores para que esse processo transcorra de maneira mais integrada. As
falhas nas comunicagoes constituem uma das maiores causas de insatisfagio com relagdo aos projetos,
gerando retrabalhos e conseqiiente desperdicio de tempo.

Na Figura 01, é possivel observar as principais fases de execugao do processo de projeto e seu inter-
relacionamento com o fluxo de informagoes durante seu desenvolvimento. Na etapa inicial (dados de
entrada) é necessario considerar informagoes acerca do empreendimento provenientes de diversos agen-
tes (empreendedor, agente financeiro, cliente, tecnologia, fornecedores, etc.). Estas informagoes devem
sofrer um tratamento e ser depuradas.

Com base nelas, na legislagdo vigente e nas caracteristicas do terreno, é possivel realizar a andlise dos
riscos do empreendimento. Apds, passa-se para a execugdo do projeto propriamente dito, que deve ser
validado (verificado e aprovado) pelo contratante para, s6 entdo, ser distribuido e executado.

- Empreendedor - Terreno - Checklist
-~ Agente financeiro || - Legislagio ~ Compatibilizagio
- ;.' Iicn[;? ) ‘ - Garantia da qualidade
-~ Tecnologia
- Formecedores...
T e,
I”’ ‘\\\
Anilise "’ \‘ :
Dados > Tratamento das P dos ri;coﬂ > Execugdo P} Validac P Distribuica
de entrada informagoes i s \ do projeto J 210640 bl
do projeto \ /
\ ’
A R S

Acompanhamento
| daobra

-

- A'IO

- ESTUDO PRELIMINAR
ANTEPROJIETO
PROJETO LEGAL

- PROJETO EXECUTIVO
PROJETO PARA PRODUCAO

APO = Avaliagao Pés-ocupagao

Figura 01 - Processo de projeto x fluxo de informagoes
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Cabe ressaltar ainda que, apés essas etapas, devem ser realizados o acompanhamento da fase de constru-
¢do e a avaliagdo pés-ocupagao (APO) pelos projetistas. Esses sao importantes instrumentos de geragio
de informagdes, que servirao para aprimorar empreendimentos futuros.

2.2 - Planejamento e controle do processo de projeto

Para o planejamento e controle do andamento das atividades de desenvolvimento do projeto é necessdrio
entender e identificar as interagdes existentes entre elas, sempre se tomando por base o escopo do
projeto definido entre a empresa e o cliente.

Quando o resultado de uma atividade (ou parte dele) é a entrada para a atividade posterior, elas sio
consideradas sequienciais e interdependentes. Quando duas ou mais atividades podem ser executa-
das paralelamente sem comprometimento de seu resultado, sdo consideradas atividades paralelas e
independentes.

Inicialmente, aconselha-se a confecgao de uma lista seqliencial das atividades que compordo o desen-
volvimento do projeto, identificando-se, desde o inicio dos trabalhos de programagao, as atividades
interdependentes e independentes. Nesta etapa, ainda ndo é necessario ter alto grau de exatidio em
relagdo a prazos e custos; trata-se apenas de uma tentativa de visualizagao geral do fluxo de atividades e
suas relagoes de precedéncia para posterior detalhamento do planejamento da execugao do projeto.

Para o planejamento e execugao do processo de projeto é necessario garantir que os projetistas da
empresa tenham, no minimo, conhecimento basico sobre o instrumental tedrico sobre gestao de pro-
jetos (project management), de maneira que possam contribuir para a confeccao do fluxo geral das
atividades que compdem o processo de projeto de edificagoes em sua empresa e, a partir das alocagoes,
feitas pelo titular do escritério, das tarefas e seus respectivos responsdveis, possam auxiliar no
detalhamento do planejamento, ao nivel efetivamente operacional.

A partir do fluxo geral, deve-se avancar no detalhamento individual de cada tarefa, conforme descrito no
pardgrafo anterior, e, pensando sistemicamente, para otimizar principalmente a utilizagdo dos recursos
humanos, deve-se dar inicio as estimativas de necessidade de horas técnicas, nos seus mais diversos
niveis, em fungao da complexidade e duragio dessas atividades.

E importante frisar que a alocagdo do trabalho deve observar rigorosamente a capacidade dos profissio-
nais, ou seja, nao se deve atribuir mais trabalho do que um colaborador possa realmente desenvolver sob
pena de comprometer a qualidade do servigo, nem se deve atribuir uma carga de trabalho muito abaixo
de sua capacidade, sob pena de se comprometerem os custos totais do projeto e o desempenho da
empresa.

De posse desses parametros (escopo do projeto, fluxo geral de atividades, detalhamento dos subprocessos,
estimativa de horas e tempo e custos por atividades), é possivel utilizar alguns instrumentos para auxiliar
no planejamento e execugao do projeto como um todo.

Aconselha-se, pelas caracteristicas limitantes da empresa de projeto e pela simplicidade de aplicagiao
dos instrumentos, utilizar concomitantemente o diagrama do caminho critico e o grafico de Gantt.

O diagrama do caminho critico permite uma visualizagdo objetiva do conjunto de atividades do projeto,
seus inter-relacionamentos, precedéncias e demais informagdes necessdrias para seu delineamento de
forma clara e direta. Este instrumento controla informagdes ndo sé sobre a duragdao de cada atividade,
mas também sobre as datas mais cedo e mais tarde nas quais estas atividades poderdo se iniciar.

Nele, deve-se identificar a seqiiéncia de atividades de maior duragao do projeto (caminho critico) para
que os recursos previstos para ela sejam gerenciados com bastante atencao, pois qualquer atraso nessas
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atividades acarretard, necessariamente, em atraso na execugdo de todo projeto. Na Figura 02, pode-se
observar um exemplo do diagrama do caminho critico para elaboragio de propostas técnico-comerciais
em empresas de projeto de edificios.

Como conseqtiéncia direta da sua elaboragao, tem-se o gréfico de Gantt. Este instrumento estabelece, de
forma gréfica e simplificada, com base nas informagoes provindas do diagrama do caminho critico, o
prazo para cada atividade de forma separada e paralela, evidenciando as datas de inicio e término de
cada uma delas.

O gréfico de Gantt constitui um auxilio valioso ndo apenas para o planejamento e a comunicagdo, mas
também para o controle do andamento do projeto, jd que é de ficil compreensao, mostrando ndo sé a
seqiéncia de atividades, mas quando cada uma estd programada para ocorrer.

Trata-se, portanto, de um grdfico (planilha) em que as atividades e seu andamento sdo dispostos na
horizontal e cada coluna representa a unidade de tempo mais apropriada para controle do projeto.

Depois do evento, o grifico pode ser atualizado para mostrar o progresso alcangado até determinada
data por meio da inclusio de uma linha de controle logo abaixo de cada atividade, possibilitando a
efetivacao das correcoes que se fizerem necessarias (ver Figura 03).

£ aconselhdvel que a equipe que desenvolverd o projeto correspondente participe da confecgao destes
dois instrumentos desde os estudos iniciais, pois eles, dessa forma, terdo melhores condigoes de elabora-
los com precisdo, observando tanto a realidade do cliente, como a da prépria empresa de projeto.

Ressalta-se que as atividades que compdem o desenvolvimento do projeto variam para tipos diferentes
de disciplinas de projeto e, portanto, cada empresa, em fungao de sua especialidade, terd uma seqiiéncia
distinta de atividades a serem planejadas e controladas. Os instrumentos aqui citados, diagrama do
caminho critico e gréfico de Gantt, no entanto, sao indicados para todas essas situagoes.

Por meio de um bom mapeamento detalhado do fluxo do processo de projeto é possivel melhorar a
confiabilidade e a competitividade do prego do projeto e, conseqlientemente, da proposta comercial.

Eles permitem um controle do andamento das atividades de execugdo do projeto mais preciso e agil,
possibilitando que se fagam correg¢oes, quando da ocorréncia de problemas, a tempo de garantir o cum-
primento do prazo e do custo preestabelecidos.
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Por fim, a utilizagdo desses instrumentos também traz considerdveis beneficios ao processo de avaliagao
final do projeto, tanto em relagao aos aspectos técnicos como os de gestio, possibilitando que, por meio
do confrontamento das atividades previstas com as realmente realizadas, sejam estabelecidas diretrizes
para aprimoramento dos novos projetos.

Dias

Tarefas
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11

Previsdo da Atividade A

Controle da Atividade A
Previsdo da Atividade B
Controle da Atividade B
Previsdo da Alividade C
Controle da Atividade C
Previsdo da Atividade D
Controle da Atividade D
Previsio da Atividade E
Controle da Atividade
Previsio da Atividade F
Controle da Atividade F
Previsio da Atividade G
Controle da Alividade G
Previsao da Atividade H
Controle da Atividade H
Previsdo da Atividade |
Controle da Atividade |
Previsdo da Atividade )
Controle da Atividade |

Figura 03 - Exemplo de grifico de Gantt

2.3 - Gestdo da qualidade no processo de projeto

jet: ualide ’, ¢ & i i aco i 5 C ative -
Projetar com qualidade é, com base nas necessidades e informagdes do cliente, gerar alternativas (solu
¢oes) que realmente resolvam os problemas propostos, que sejam exequiveis e economicamente vidveis,
e decidir de forma racional entre elas.

Neste processo de tomada de decisdo, assim como em todos os outros, a disponibilidade de informagao
no momento certo, quantidade suficiente e com qualidade, seja em relagdo as necessidades do cliente,
a gama de possibilidades de solugbes, as tecnologias disponiveis, a viabilidade da solugdo em relagao a
outras disciplinas de projeto, etc., é fator decisivo para a produc¢ao de projetos de qualidade.

Partindo dos tradicionais conceitos de projeto, os esforgos devem ser canalizados para a identificagio
das necessidades dos clientes (implicitas ou explicitas), sua interpretagdo e “tradugao” em parametros.
Dessa forma, é possivel gerenciar as solugoes técnicas do projeto nas suas mais diferentes etapas, de
forma a se obter um produto adequado tanto a fase de execugdo das obras das edificagbes como ao seu
uso, operagdo e manutengao.

As necessidades dos clientes devem ser traduzidas em parametros, que serdo parte integrante dos dados
de entrada (programa) do processo de projeto. Os dados de saida (projetos) devem contemplar solugoes
para o produto edificio e sua produgao, alinhadas com as informagoes de entrada.
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O projeto deve ser analisado criticamente por todos que participam da sua execugdo, e validado em
relagdo aos clientes e/ou contratantes, de forma a garantir sua coeréncia com as metas propostas e com
o processo de produgao subsequente (construgao). Tais relages sao representadas simplificadamente na
Figura 04.

Dados Projeto nad
de (concepgaoe | i idacio—p .
entrada fid represelnfaqéo P de saida Relitacte Produglo

de solugaes)

andlise critica

1

I

I
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i
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]

i

E Arquivo

Figura 04 - Controle da qualidade nas etapas do processo de projeto

De uma forma geral, pode-se considerar que a qualidade do projeto depende da qualidade das etapas
intermedidrias de sua execugao: qualidade do programa (atendimento as necessidades do cliente,
equacionamentos financeiro-econdémico e comercial), qualidade das solugdes projetuais (atendimento
as exigéncias de desempenho da edificagao, sustentabilidade e manufaturabilidade), qualidade da apre-
sentagao do projeto (clareza, detalhamento, informagées completas e facilidade de consulta), qualidade
dos servigos associados ao projeto (cumprimento de prazos e custos, compatibilizagao entre disciplinas
de projeto, acompanhamento do projeto durante a obra, avaliagao pés-ocupacgao e assisténcia técnica),
e também da qualidade de sua utilizagao durante a fase de execugao da obra.

A qualidade no processo de projeto envolve um conjunto de agdes de gestao, tais como: qualificacao de
projetistas, contratagdo de consultores, desenvolvimento de metodologia de projeto, padronizagdo e
atualizagao de procedimentos de execugdo e controle dos servigos, gerenciamento da execugao e coleta
e andlise de dados para a retroalimentagao do projeto.

A Tabela 01 apresenta uma interessante compilacao, com base em diversas pesquisas sobre o tema, dos
principais componentes que determinam a qualidade de um projeto de edificagao.
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Tabela 01 - Componentes da qualidade no projeto de edificagdes”

COMPONENTES | ASPECTOS RELACIONADOS
Qualidade do Pesquisas de mercado
programa do Necessidades dos clientes
empreendimento | Sele¢do e incorporagio Caracterizagao do entorno urbano
de terrenos Levantamento da legislagdo construtiva referente a drea
Levantamentos topograficos
Sondagens do terreno
Equacionamentos economicos, financeiro e comercial
Coeréncia, clareza e exeqiibilidade das especificagdes de programa
Qualidade Atendimento ao programa
das solugdes Seguranca Estrutural
projetuais Ao fogo
Contra invasores
Atendimento as Habitabilidade Conforto térmico
exigencias de Conforto aclstico
desempenho lluminagao
Estanqueidade
Durabilidade e desempenho ao longo do tempo
Matérias-primas especificadas
Rejeitos inerentes as especificacdes do projeto e ao
processo construtivo adotado
Consumo de energia na produgao
Consumo de energia na utilizagao Luz natural
Ventilagao natural
Aquecimento de dgua
Consumo de dgua Bacia sanitdria
Reaproveitamento de dgua
Limpeza
Sustentabilidade Disposicao de residuos sélidos
(possibilidade de coleta seletiva)
Disposi¢ao de residuos liquidos
Construtibilidade Racionalizagao
Padronizagao
Integragao e coeréncia entre
projetos
Atendimento as exigéncias Custos de execugao
economicas Custos de operagao
Custos de manutengao
Custos de demolicao/reconversio
Qualidade da Clareza de informagoes
apresentacao Detalhamento adequado
Informagdes completas
Facilidade de consulta
Qualidade Agilidade e cumprimento dos prazos de projeto
dos servigos Custo de elaboragio de projetos
associados Comunicagdo e envolvimento dos projetistas
ao projeto Compatibilizagao entre as disciplinas de projeto
Acompanhamento do projeto durante a obra
Entrega da obra e assisténcia dos projetistas durante a utilizagao do empreendimento

“ Fonte: ISO-DP 62471; Picchi; CTE; CIB; Fontenelle apud Fabricio (2002).
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EMPREENDEDORISMO E
MUDANCA ORGANIZACIONAL

3.1 — Empreendedorismo

Qualquer organizagao, principalmente a de projeto, é a expressao dos propésitos de seus fundadores ou
gestores, que determinam também a forma como sdo aglutinadas as contribui¢ées individuais de cada
um dos seus colaboradores.

Portanto, a compreensao do comportamento organizacional é uma das condigoes essenciais para o
entendimento do processamento das decises. Além disso, a sobrevivéncia de uma organizagao é deter-
minada pela capacidade de interagao do sistema organizacional com seu ambiente interno (pessoas,
layout, equipamentos, etc.) e com o ambiente externo (contratantes, concorrentes, agéncias governa-
mentais, etc.).

Dentro de uma organizagao, os comportamentos individuais sdo determinados pela caracteristica de
personalidade de cada colaborador, pela cultura da organizagao e, também, pela malha de relaciona-
mentos sociais, ou seja, papéis representados em diferentes situagoes.

Dessa forma, os fatores que compreendem o processo de tomada de decisao empreendedora englobam
nao apenas a menor unidade do sistema, que é o comportamento individual dentro do contexto
organizacional, mas também a dinamica do relacionamento interpessoal, grupal e da organizacdao como
um todo, bem como o relacionamento da organizagao com o ambiente ao seu redor.

A empresa de projeto pode ser definida, em termos comportamentais, como a coordenagdo de diferentes
atividades técnicas individuais visando atingir seus objetivos e manter sua sobrevivéncia por meio de um
bom relacionamento com o mercado.

Dai a importancia das caracteristicas individuais dos empreendedores (geralmente titulares da empresa
de projeto) neste sistema complexo e a necessidade de que o seu comportamento, propositadamente,
sirva de base as suas atividades, nos niveis individual e grupal.

As empresas de projeto sdo caracterizadas por alto fator de empreendedorismo de seus titulares, tendo
em vista que seu sucesso esta estritamente relacionado a sua habilidade de negociar com agentes exter-
nos e com a habilidade de gerir eficazmente seus processos internos.

O empreendedor é alguém capaz de persuadir terceiros, sicios, colaboradores, investidores, e convencé-
los de que sua visao podera levd-los a uma situagao confortdvel para todos no futuro.
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O empreendedor é uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de estabelecer e de atin-
gir objetivos e que mantém um alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive, usando-
a para detectar oportunidades de negdécios. Um empreendedor que continua a aprender a
respeito de possiveis oportunidades de negdcios e a tomar decisées moderadamente arrisca-
das que objetivam a inovacdo, continuard a desempenhar um papel empreendedor’ .

Um empreendedor sabe identificar oportunidades, agarrd-las e buscar recursos para transformd-las em
algo lucrativo. Ele deve ser capaz de atrair estes recursos, demonstrando o valor de seu projeto e compro-
vando que tem condigoes de torna-lo realidade e gerar bons resultados.

O gestor de uma empresa de projeto de edificios deve procurar desenvolver algumas caracteristicas que
Ihe trardao beneficios no processo de gestio de sua empresa:

B Motivagao para realizar coisas novas;

B Persisténcia na busca dos objetivos (saber onde se quer chegar);
B Flexibilidade;

m Criatividade;

® Autoconfianga; e

® Capacidade para assumir riscos.

E necessdrio ainda que este profissional seja persistente e, a0 mesmo tempo, flexivel, de maneira a ser
capaz de mudar de diregao quando se fizer necessdrio. Para tanto, é preciso que ele desenvolva criatividade,
autoconfianga e capacidade para assumir riscos moderados (ou calculados).

O individuo criativo é uma importante fonte geradora de idéias, pois ele cria solugdes para problemas ou
dificuldades existentes, para descoberta de novas possibilidades, para a consecugio das metas, etc.
Porém, é fundamental que o titular e/ou proprietdrio do escritério de projeto seja organizado o suficiente
para ndo se perder no meio das idéias e possibilidades. E necessirio que ele tenha uma visdo que trans-
cenda as questées puramente operacionais e consiga ter exata nogao do todo, além de vislumbrar as
projegdes para o futuro.

A autoconfianga e a capacidade para assumir riscos sao mecanismos de grande influéncia tanto no momento de
captar recursos para um novo negdcio, como para a rotina de gestdo da empresa de projeto ja em funcionamen-
to. Essas sao duas caracteristicas essenciais a qualquer gestor, seja ele titular ou nao de uma empresa de projeto.

Nao se pode dissociar o empreendedor da empresa. Ambos fazem parte do mesmo conjunto e devem ser
percebidos de forma indissocidvel. O titular e os préprios colaboradores acabam por influenciar, conjun-
tamente, a “personalidade” da empresa.

Porém, para o desenvolvimento do empreendedorismo interno em uma empresa de projeto requerem-se
algumas prdticas administrativas, tais como:

B Focar a visdo em oportunidades;
® Fomentar o espirito empreendedor em todo o grupo; e

B Realizar sessoes, informais e programadas, dirigidas pelo gestor da empresa, com objetivo de
ouvir sugestoes e reclamagdes.

Os empreendedores também sdo identificados pelas habilidades que possuem. A seguir apresentamos algumas
habilidades desejaveis, em maior ou menor grau, conforme o caso, para os gestores das empresas de projeto:

7 Filion (1999: p. 19).
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® Habilidade de identificar novas oportunidades;

® Habilidade de avaliar oportunidades e pensar criticamente;
® Habilidade de comunicagao persuasiva;

® Habilidade de negociagao;

® Habilidade de comunicagao interpessoal;

® Habilidade de escutar e adquirir informagoes; e

® Habilidade de resolver problemas.

Por fim, cabe ressaltar que os titulares das empresas de projeto, de uma forma geral, ndo devem possuir
necessariamente alto grau de desenvoltura em todas as caracteristicas listadas acima. No entanto, é
necessdrio que eles tenham um razodvel grau de desenvolvimento na maioria delas; porém, o maior
mérito de identificd-las é para que sirvam de referéncia ao continuo aprimoramento daqueles que tém
aptidoes para empreender, e possam desenvolvé-las formalmente por meio de treinamento, capacitagao
e persisténcia.

3.2 - Mudanga organizacional

Ao se promoverem alteragées, como as que serao sugeridas no transcorrer deste livro, em uma empresa
de projeto visando melhorar seu desempenho técnico e, conseqilientemente, mercadolégico, certamente
surgirdo resisténcias de diversas ordens. Nesta etapa do texto, serd abordada a questao da resisténcia a
mudanga na empresa e se discutirao algumas técnicas jd conhecidas para minimiza-la.

Os processos de mudanga sao normalmente complexos por envolverem um conjunto de aspectos e
fatores, de naturezas distintas, que exigem diferentes horizontes de tempo e que devem ser tratados de
maneira integrada. Podem envolver, por exemplo, a absor¢do de nova tecnologia, a formulagio e
implementagao de nova estratégia de mercado, o desenvolvimento de um novo produto ou a execugao
de alguma mudanga profunda no sistema de gestao, por meio da adog¢ao de novas ferramentas gerenciais
ou mesmo sua completa reestruturagdo.

O processo de mudanca deve se dar de forma planejada e ser desenvolvido identificando-se claramente
de onde se deve partir e aonde se pretende chegar. Sua principal funcdo é tracar novos objetivos e
estratégias empresariais, sendo operacionalizado por meio da modificagdo do comportamento e atitude
das pessoas, utilizando-se, para tanto, de alteragbes na cultura e, se necessario, também na estrutura
organizacional.

Um dos principais desafios de se gerenciar um processo de mudanga planejada em uma empresa de
projeto € a convergéncia dos objetivos individuais dos diversos colaboradores com os objetivos da orga-
nizagao. Seus titulares devem envidar grande esforgo nesse sentido, pois, se isto for conseguido, uma das
maiores barreiras a mudanca ja terd sido vencida.

O processo de planejamento de uma mudanga deve incluir:
B A definigao clara dos objetivos da mudanca;
B A determinagao da natureza e extensdo dos problemas;
B A avaliagdo adequada dos fatores técnicos e humanos;
® A consideragdo dos efeitos da mudanga a curto, médio e longo prazos;
B As dreas mais diretamente afetadas pela mudanga;

® Os reflexos das mudancas de uma drea em outras;

Como Administrar Empresas de Projeto de Arquitetura e Engenharia Civil



u A previsdo de obsticulos as mudancas e os meios para evitd-los;

® A identificagdo dos conhecimentos, habilidades e experiéncias requeridos e existentes nas areas
a serem afetadas pelas mudangas;

® A identificagdo das dreas/pessoas envolvidas no esforco de mudanga;

® O entendimento comum e adesdo de todos os envolvidos aos objetivos da mudanga;
B A abordagem e as estratégias a serem utilizadas nas mudangas;

B Os métodos de desenvolvimento e de implementagao das mudangas;

B A determinagdo dos custos a serem incorridos no processo de mudanga; e

B A determinagao dos mecanismos de gerenciamento e de avaliagao dos resultados do processo
de mudancga.

Uma mudanga organizacional se configura, de fato, quando um dos seguintes elementos é afetado:
estrutura, tecnologia e comportamento.

A estrutura envolve a hierarquia administrativa, os sistemas e processos internos, o fluxo de comunica-
¢ao, a missao, os objetivos e as politicas organizacionais.

A tecnologia se refere aos sistemas operacionais adotados, equipamentos, engenharia do processo e do
produto, desenvolvimento de pesquisa, métodos de trabalho, etc.

Ja o comportamento esta relacionado aos procedimentos adotados na gestao dos recursos humanos da
empresa de projeto, aos conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas que dela participam e ao seu
relacionamento interpessoal.

Esses trés elementos sdo altamente interdependentes e estio em constante interagdo sob a influéncia de 21
forgas comuns, de modo que uma mudanga em qualquer um deles provavelmente ird afetar os outros.
Assim, um programa de mudanca eficaz reconhece essa relagdo e tenta balancear as interferéncias na
medida do necessdrio e do possivel (Figura 05).

ESTRUTURA

TECNOLOGIA <= » COMPORTAMENTO

Figura 05 - Elementos da mudanga organizacional

Os esforgos para mudanga organizacional quase sempre encontram alguma forma de resisténcia huma-
na, pois podem provocar uma série de efeitos sobre as pessoas.

A mudanga é geralmente temida porque significa perturbagio do “estado atual’, uma ameaga aos direi-
tos adquiridos pelas pessoas e transtornos as maneiras estabelecidas de se realizarem as tarefas. As pes-
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soas afetadas pela mudanga experimentam algumas confusdes emocionais, envolvendo uma sensacdo
de perda e de incerteza. Embora muitas mudangas ndo cheguem a provocar os efeitos esperados, sua
simples expectativa leva as pessoas a resistirem.

E necessdrio se estar atento a dois importantes fatores no momento do desenvolvimento e implementagio
do processo de mudanga em empresas de projeto:

B Autopreocupagdo do staff, quando seus membros ficam excessivamente absorvidos pelos aspec-
tos tecnoldgicos das mudangas, tornando-se indiferentes aos vérios aspectos sociais e humanos
que possam estar perturbando as pessoas afetadas; e

W Passar por cima dos conhecimentos dos projetistas, desconsiderando ou nao reconhecendo o
know-how e as praticas correntes das pessoas diretamente envolvidas com os processos de exe-
cugao.

Ambos os fatores privilegiam os aspectos técnicos, esquecendo as relagoes sociais e humanas, além dos
aspectos prdticos do contetido das mudangas.

Os executivos mais experientes estao conscientes da existéncia de alguma forma de resisténcia humana
aos esforgos de mudanca organizacional. Apesar disso, antes de iniciarem as mudangas, surpreendente-
mente, poucos avaliam de maneira sistemdtica quem e por quais razoes podera resistir as iniciativas de
mudangas. Isso é verificado com uma freqiiéncia ainda maior nas empresas de pequeno porte, como as
de projeto.

De qualquer forma, atividades como treinamento, participagao, envolvimento, orientagao, apoio, nego-
ciacao e comunicagao tém demonstrado grande eficicia como elementos de preparacao a mudanga
organizacional. Se bem utilizadas, podem eliminar eventuais resisténcias as propostas de mudangas,
antes mesmo que se tornem aparentes.

Uma das medidas que se tem mostrado mais eficiente para superar as resisténcias a mudanga é o
envolvimento das pessoas que serao afetadas por ela diretamente, motivando-as a participarem ativa-
mente desse processo. A participagao aqui referida deve ser real e estar baseada no respeito mituo entre
0s responsaveis e as pessoas ou grupos por ela afetados.

E, mesmo com a participagdo das pessoas afetadas, qualquer mudanga terd mais oportunidades de suces-
so se as alteragoes ndo forem demasiadamente abruptas. Quando as alteragoes sao muito bruscas ou
dramdticas, os membros da organizagdo apresentam uma reagao de medo e recorrem a mecanismos
psicoldgicos ou fisicos de fuga.

3.3 — Preparacao para implementacao de mudancas em empresas de projeto

Todos os colaboradores da empresa de projeto devem ser envolvidos, em maior ou menor grau em
fungao de sua atividade e nivel hierdrquico, no processo de estruturagao, planejamento e implementagao
de mudangas no sistema de gestao, visando, com isso, conquisti-los e comprometé-los com o processo
de inovagao e, dessa forma, facilitar a assimilagao, adequagao e aplicag¢ao dos novos conceitos, praticas
e procedimentos.

Além disso, o sucesso da implementagao depende de conhecimentos especificos sobre a realidade dos
processos internos da empresa, e dificilmente sem a participagdo dos colaboradores que conhecem
diretamente essa realidade, suas peculiaridades serio adequadamente consideradas, influenciando, des-
sa forma, de maneira negativa o desempenho das inovagoes e mudangas adotadas.

A delegagdo de responsabilidades a profissionais que ndo conhecem as particularidades de determina-
dos processos tende a gerar solugoes parciais, na medida em que sua percepgao, tanto do ambiente
interno como do externo, nao cobre todos os aspectos relevantes do processo.
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Soma-se a isso a vantagem de se trabalhar em grupo. O trabalho grupal costuma ser mais rico, criativo e
possibilita o desenvolvimento de solugdes mais adequadas as especificidades dos diversos processos, em
comparagao ao trabalho individual ou de equipes de especialistas exclusivamente externos.

Ao implementar as proposigoes apresentadas neste livro, os seus responsadveis devem ter sempre em
mente que o sistema de gestio é da empresa de projeto, e nao de um individuo ou de um grupo, seja ele
interno ou externo a empresa. Logo, a autoridade para tomada de decisdo deve ser de responsabilidade
do lider, porém, deve contar com a devida e proporcional participagdo de sua equipe.

Em fungao da simplicidade dos procedimentos sugeridos aqui, que foram elaborados a partir das peculi-
aridades e limitagdes do pdblico-alvo (empresas de projeto), a decisio com relagdo a estratégia de
implementagao deve ser definida pela alta dire¢ao da empresa com base na sua necessidade e disponi-
bilidade de recursos financeiros e humanos.

Aconselha-se que, antes de dar inicio efetivo a implementagao dos processos que serdo mais adiante apresen-
tados, seja realizado um planejamento em que constem prazos, atividades, recursos e responsdveis pelas
diversas etapas da implementacdo, que pode ser subdividido por processos, por setores da empresa, etc.

A decisdo de subdividir ou ndo em etapas a implementagao dos processos aqui propostos, e como isso
sera feito, deve ser uma decisdo do titular da empresa de projeto, com base em suas necessidades,
restricoes e prioridades.

Nesta fase preliminar, também é extremamente importante que seja despendido um grande esforgo no
convencimento de todos os colaboradores objetivando esclarecé-los, motiva-los e treind-los para esta
nova realidade.

Na etapa de esclarecimento devem ser evidenciados junto a todos os colaboradores os objetivos desse
conjunto de inovagdes, como elas sio compostas, como serao implementadas, como afetardo as ativida-
des de cada um, os resultados que delas se esperam, etc.

Neste momento, é importante enfatizar a cada um dos colaboradores os potenciais beneficios que estas
alteragbes vao gerar para cada um deles: simplificagdo e padronizagao de atividades, facilidade no
planejamento das suas tarefas, reducao de retrabalhos, maior probabilidade de sobrevivéncia da organi-
zagdo e conseqliente manutengao dos seus postos de trabalho, etc.

Dessa forma, se a etapa de esclarecimento for bem-sucedida, o processo de motivagio de pessoal ja tera
praticamente seu resultado garantido. Serd necessario apenas aparar pequenas arestas e tratar dos casos
pontuais de resisténcia.

Na sequiéncia, entdo, deve-se dar inicio a etapa de treinamento, em que é necessdrio se obedecer rigida-
mente a estratégia de implementagao tragada. Deve ser estabelecido um plano de treinamento especifico
para cada um dos elementos apresentados neste livro.

Além disso, é extremamente importante que os dirigentes da empresa de projeto se programem para, além
de estudarem minuciosamente os processos que estdo sendo propostos aqui, se autocapacitarem em no-
¢oes bdsicas de gestao de empresas, que pode se dar por meio da leitura direcionada de livros técnicos
sobre administragdo, por meio da participagao em semindrios, palestras, workshops, por meio da realiza-
¢do de um curso de especializagao em administragao de empresas, dentre outras possibilidades mais.

O treinamento especifico para os procedimentos apresentados neste livro pode ser realizado por meio da
formacao de grupos de estudos internos ou mediante a realizagdo de semindrios apresentados por um
consultor externo ou por um responsdvel da direcao da empresa.

Apresentaremos orientagoes especificas para diversas funges e processos da empresa de projeto, que
vao ter um grau de maturidade e desempenho diferenciados em fungao das caracteristicas particulares de
cada empresa que as forem aplicar.
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Pelo exposto, é necessério que se faga um prévio diagnéstico do grau de desempenho de cada um desses
elementos (fungdes e processos) antes da implementagdo desses procedimentos, de forma a concentrar
os esforgos e recursos iniciais naqueles que mais deixam a desejar.

Outra importante questdo a ser observada antes da implementagao dos procedimentos sugeridos neste
livro € sua estreita relagao com o cendrio econémico vigente. Eles sao adequados tanto a momentos de
crescimento da economia como de recessdo, bastando apenas que se utilize o bom senso na priorizagio
de alguns deles. £ importante ressaltar que a priorizagao desses elementos nio deve significar a
inobservancia ou exclusao de outros.

Quando a economia estd em expansao, processos como contratagcao de pessoal, treinamento,
informatizagdo, dentre outros, devem ser priorizados e ter maior atengdo dos titulares. Jda quando a
economia estd em declinio, processos como controle de desperdicio, demissao de pessoal, politica de
precos, marketing, etc., devem ser priorizados.
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A EMPRESA DE PROJETO
COMO SISTEMA

Para introduzir e embasar o estudo dos sistemas de gestao das empresas de projeto, serao apresentados os
conceitos de sistema e, na seqiiéncia, entdo, os elementos que o constituem.

Os sistemas sao constituidos de conjuntos de componentes que atuam juntos na execugao do objeto
global do todo. O enfoque sistémico é simplesmente um modo de pensar a respeito desses sistemas totais
e seus componentes®.

Sistema é um conjunto de partes que interagem e sdo interdependentes, formando um todo
dnico com objetivos e propdsitos em comum, efetuando sinergicamente determinada fun-
¢do. E composto por outros sistemas menores, denominados subsistemas, que estio
seqliencialmente dependentes uns dos outros, como se fossem elos de uma corrente. O
desempenho de cada uma dessas partes define o sucesso do sistema maior e, se um deles
falhar, compromete-se o desempenho de todos eles’ .

Os componentes que integram um sistema sao:

Objetivos — referem-se tanto aos objetivos dos usudrios do sistema quanto aos do préprio sistema. O
objetivo é a prdpria razdo da existéncia do sistema, ou seja, é a finalidade para a qual o sistema foi
criado;

Entradas — caracterizam as forgas que fornecem ao sistema o material, a informagao e a energia para a
operagao ou processo, que gerarao determinadas saidas (projetos) sintonizadas com os objetivos estabe-
lecidos (necessidades do cliente e objetivos da empresa de projeto);

Processo de transformagao — € a fungao que possibilita a transformagao de alguns insumos (entrada) em
um produto, servigo ou resultado (saida), no nosso caso especifico o “projeto de edificages”. Esse pro-
cesso é a maneira pela qual os elementos componentes interagem, a fim de se produzirem saidas deseja-
das (processo de producao do projeto);

Saidas — correspondem aos resultados do processo de transformagao (projetos). As saidas podem ser
definidas como as finalidades para as quais se uniram objetivos, atributos e relages do sistema. As saidas

* Fonte: Churchman (1972).
* Fonte: Oliveira (2004: p. 15).
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devem ser, portanto, coerentes com os objetivos do sistema e, tendo em vista o processo de controle e
avaliacdo, ser quantificaveis de acordo com parametros previamente estabelecidos;

Controles e avaliagdes do sistema — devem verificar se as saidas estao coerentes com os objetivos estabe-
lecidos. Para realizar o controle e a avaliagao de maneira adequada, é necessdrio adotar uma medida do
desempenho do sistema; e

Retroalimentagdo ou feedback - é a reintrodugdo de uma saida sob a forma de informagao no sistema. E
um processo de comunicagdo que reage a cada entrada de informagdo, incorporando o resultado da
agao-resposta desencadeada por meio de nova informacdo, a qual afetard seu comportamento subse-
quente, e assim sucessivamente. As informagoes realimentadas sao resultados das divergéncias verificadas
entre as respostas de um sistema e os parametros estabelecidos.

A visualizagao grifica do conceito de sistema pode ser vista na Figura 06.

[ ¢ Objetivos

!
!
!
-

Entradas Saidas
[ Processo

de transformacio

\

Controle
e avaliagao

Retroalimentagio

e

Figura 06 — Componentes de um sistema

No caso especifico de um sistema de gestao de empresas de projeto, seu principal objetivo é dar suporte
adequado para se criar o futuro desejado para o negécio, estabelecendo objetivos, rumos, estratégias
voltadas a produtos e mercados rentdveis, promovendo o desenvolvimento de talentos, assegurando a
produtividade, enfim, tudo que leve a consecugao dos resultados empresariais desejados.

A Figura 07 apresenta um esquema bastante didatico para representar um sistema de gestiao em empresas
de projeto.

As empresas de projeto de construgao civil, mais especificamente aquelas voltadas para o segmento de
edificagoes, na sua grande maioria, estio enquadradas no porte de pequena empresa. Esta caracteriza-
¢ao se da devido a diversos fatores: inconstancia da demanda por servigos, pois eles estio diretamente
ligados a conjuntura econémica e politica; baixo preco de mercado do produto projeto; desagregacao da
classe de projetistas que ndo se organiza para negociar em bloco, etc.

Contudo, o sucesso de qualquer melhoria proposta para o processo de projeto esta intimamente vincula-
do ao desempenho geral do sistema de gestao dessas empresas. Logo, elementos e fungoes ligados a
cultura organizacional, empreendedorismo, estrutura organizacional, tomada de decisdo, lideranga, sis-
tema de informagdo, etc., se bem desenvolvidos e implementados, influenciam de forma significativa o
desempenho da atividade de projeto, proporcionando as condigdes ideais para programas de melhoria.
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Figura 07 - Representago simplificada de um sistema de gestio de uma empresa de projeto

Nao é possivel alcangar todos os potenciais beneficios das recentes mudangas propostas para o processo
de projeto, se for deixado para segundo plano o sistema de gestdo das empresas responsdveis pela sua
produgao. As mudangas na metodologia de projeto podem trazer vantagens competitivas e agregar valor
ao produto edificagdo, porém, exigem a modernizagao dos instrumentos de gestdo.

Como toda organizagdo, as empresas de projeto se comportam de maneira sistémica, interagindo com o
ambiente empresarial que as cercam e ndo podem ter seus subsistemas analisados separadamente, pois
eles interagem entre si e se interdependem. O trabalho conjunto destes subsistemas é quem gera a
sinergia necessdria para a conquista dos objetivos organizacionais.

O processo de projeto representa o “subsistema de produgdo”, o mais importante em uma empresa de
projetos; contudo, é de suma importancia que se melhorem todos os outros subsistemas da empresa
(recursos humanos, comercial, finangas, marketing, sistema de informagées, etc.), além de outros ele-
mentos de gestdo como estrutura organizacional, lideranga e empreendedorismo, cultura organizacional,
de forma a se reunirem as condigdes minimas para que o projeto seja desenvolvido com eficiéncia e
eficacia, e para que as melhorias em sua metodologia possam ser implementadas com sucesso.

As empresas de projeto de edificios, em geral, possuem limitados recursos (humanos, financeiros e
tecnoldgicos) para sua gestao; por isso, seus proprietarios atuam tanto na gestao como na produgao
técnica dos servigos. Esta particularidade confere a estas organizagoes uma alta dependéncia do grau de
empreendedorismo e lideranga de seus proprietdrios.

£ dificil manter em uma empresa de projetos o mesmo padrio de qualidade nos servigos prestados, pois,
em uma mesma equipe, pode haver diferengas na qualidade dos processos devido a capacidade diferen-
ciada de cada individuo, e também diferengas em razdo da interagdo com os clientes.

S6 é possivel obter o éxito na introducdo de uma nova filosofia de gestao nos escritérios de projeto se
seus gestores estiverem convencidos dos beneficios que ela pode proporcionar e realmente queiram
aplica-la. Apés o comprometimento da alta geréncia, deve-se envidar maximo esforgo para que os cola-
boradores passem também a se comprometer com a causa.

A seguir sdo apresentadas algumas diretrizes genéricas para melhoria do sistema de gestio das empresas
de projeto:

B Adequacio do Sistema de Gestao ao porte da empresa e a seus recursos;
m Visualizagao sistémica do processo de projeto, considerando suas interagdes com o ambiente empre-

sarial a sua volta e considerando os demais subsistemas que compdem as empresas de projeto;
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m Adequagdo da estrutura organizacional da empresa de projeto as caracteristicas do processo de
projeto na construgdo civil;

® Desenvolvimento e implementacdo de metodologia para gestdo de servigos terceirizados que
garantam a qualidade e distribuigdo de responsabilidades;

m Consideragao do nivel de empreendedorismo e estilo de lideranga existentes nas empresas de
projeto que, em geral, possuem alto grau de dependéncia em relagdo aos seus proprietdrios;

® Consideracdo das empresas de projeto tanto como produtoras de produtos como prestadoras de
servigos; reconhecendo que seus profissionais possuem capacidades e caracteristicas distintas e
que, portanto, necessitam de eficazes instrumentos de treinamento e orientagao das rotinas de
trabalho;

m|dentificagao clara dos requisitos dos clientes como elemento fundamental para bom desempe-
nho do processo de projeto;

®Melhoria do sistema de informacdo da empresa de projeto, utilizando a comunicagao entre
empreendedor-projetista, projetista-projetista e projetista-cliente, assim como a gestdo de docu-
mentos como indicadores da capacidade da prestagao do servigo projeto; e

M Instituicdo da retroalimentagao sistemdtica, de forma a viabilizar o aprimoramento continuo da
atividade de projeto e do sistema de gestao da qualidade como um todo.

Os itens que serdo apresentados a seguir tratam mais especificamente dos processos/fungoes internos da
empresa de projeto e devem ser objeto de grande atengdo dos seus gestores, pois eles demandardo
alteragdes pontuais em sua estrutura e, por conta disso, merecem um estudo aprofundado por parte de
toda equipe. A Figura 08 apresenta um esquema grafico destes elementos a serem aplicados as empresas
de projeto de edificios.

Cabe destacar, quanto a referida figura, que o elemento “planejamento e controle do processo de proje-
to” ja foi tratado no item 2.2.
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Figura 08 — Esquema grafico dos elementos de gestio
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ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional é o conjunto ordenado de responsabilidades, autoridade, comunicagao e
decisao em uma empresa, representando a forma como ela divide, de forma coordenada, seu trabalho
em unidades menores.

A estrutura organizacional possui trés elementos bdsicos: sistema de responsabilidade (resultado da
alocagao de atividades), sistema de autoridade (resultado da distribuicao do poder) e sistema de comuni-
cagao (resultado da interagao entre setores/fungoes).

A estrutura organizacional deve ser pensada a partir dos objetivos e estratégias estabelecidos pela empre-
sa, ou seja, ela deve ser vista como um instrumento para alcangar a situagao almejada no futuro.

A melhor das estruturas ndo serd capaz de assegurar qualquer resultado ou desempenho, mas a estrutura
errada praticamente determina o mau desempenho e gera atritos e frustragdes'.

A estrutura organizacional envolve os seguintes aspectos:

B Defini¢ao da tarefa: divisao da tarefa total em tarefas menores;

B Departamentalizagdo: recombinagao das tarefas individuais e reagrupamento;

B Amplitude de controle: decisao sobre o tamanho apropriado do grupo; e

B Delegagdo: distribuigdo da autoridade entre as tarefas ou grupo de tarefas.
Fxistem dois tipos principais de estruturas: a formal e a informal. A estrutura formal é aquela
deliberadamente planejada e formalmente representada, em alguns de seus aspectos, pelo organograma
da empresa, que serd discutido adiante. Jd a estrutura informal é a rede de relagdes sociais e pessoais que
ndo € estabelecida ou requerida pela estrutura formal. Surge da interacdo social das pessoas, o que

significa que se desenvolve espontaneamente quando as pessoas se retinem e, portanto, apresenta rela-
¢oes que usualmente ndo constam no organograma.

O fato é que os grupos, sobretudo os informais, desempenham fungées de ataque e defesa. Sao compos-
tos por individuos que se sentem ameacgados e querem proteger-se, ou que pretendem preservar ou
conquistar posicoes, e percebem uma identidade de interesses entre si; logo, tendem a agregar-se.

19 fonte: Drucker (1987).
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A estrutura informal, em geral, tem sido um grande empecilho para o bom desempenho das empresas,
oferecendo grande resisténcia as ordens formais, alterando-as ou cumprindo-as de maneira diferente do
desejado. Independentemente de quao util ou prejudicial ela é, o executivo logo percebe que a sua
primeira caracteristica é ndo poder ser extinta.

A situagao ideal seria aquela em que o gestor tem controle total sobre as duas estruturas, formal e infor-
mal. No entanto, essa condigdo € praticamente impossivel de ser conseguida. A alternativa é identificar,
interpretar e constantemente monitorar a estrutura informal, de maneira que a empresa tente usufruir e,
se possivel, até induzir, de forma positiva, sua atuagao.

Cabe ressaltar que as empresas de projeto sdo, na sua grande maioria, caracterizadas por uma estrutura
organizacional simples, possuem poucos niveis hierarquicos e um altissimo nivel de concentragio de
autoridade.

Essas empresas geralmente apresentam reduzida complexidade interna e alto nivel de flexibilidade, pro-
priedades que as fazem mais aptas a enfrentar a exigéncia de maior agilidade imposta pelo atual nivel de
competitividade do mercado.

Estas caracteristicas possibilitam uma resposta mais rdpida e efetiva as demandas dos clientes. Alids, seus
clientes valorizam muito a velocidade na entrega do produto projeto. Tal velocidade, porém, se conside-
rada como fator principal da negociagao, muitas vezes comprometera a qualidade do resultado, trazen-
do sérias conseqiiéncias para o desempenho das fases posteriores, como a execugao, uso, operacao e
manutengao do edificio.

A forma usual de se representar estruturas organizacionais formais é desenhar o organograma da empre-
sa, que € a representagdo grafica de “alguns” aspectos da estrutura organizacional. Na verdade, é impos-
sivel representar em um organograma a dinamica e a intensidade das relagGes entre setores e pessoas
dentro de uma empresa.

Os tipos mais comuns de organogramas sao baseados em formas de departamentalizagoes, que podem
ser: por quantidade, funcional, territorial, por produtos ou servigos, por clientes, por processos, por
projetos, matricial e misto.

Contudo, os tipos de estruturas mais apropriadas para empresas que trabalham com o desenvolvimento
de projetos, incluindo-se aqui os de edificagoes, sdo: estrutura funcional, por projetos e matricial.

5.1 — Estrutura funcional

A estrutura organizacional funcional agrupa as atividades de acordo com as fungdes da empresa. Este
tem sido o tipo de estrutura organizacional mais utilizado pelas empresas de uma forma geral.

Desde que a empresa esteja numa situagao de padrdo de desempenho adequado, a estrutura organizacional
funcional (Figura 09) mostra-se como uma alternativa bastante racional e interessante de ser utilizada.

No entanto, deve-se estar atento a possibilidade da ocorréncia dos seguintes problemas com relagio a
este tipo de estrutura: surgimento de “impérios”, problemas de comunicagao e de entendimento, excesso
de burocracia na execugdo das atividades, dentre outros.

A estrutura do tipo funcional é bastante apropriada para pequenas empresas, caracteristica da maioria
das empresas de projeto de edificios, principalmente aquelas que estao no inicio de sua vida e que
produzem poucos produtos ou servigos'' .

" Fonte: Maximiano (2000).
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Figura 09 — Exemplo de estrutura organizacional funcional

5. 2 - Estrutura por projetos

Uma organizagao estruturada com base em projetos (Figura 10) baseia-se na diferenciacao e agrupamen-
to de atividades em concordancia com as saidas ou resultados de um ou vdrios projetos. Esse tipo de
estruturagao requer um modelo organizacional flexivel e mutdvel, capaz de adaptar-se rapidamente as

mudangas organizacionais.

DIRETORIA
Administragao : .
¢ Finangas Comercial Projetos
Projeto Projeto Projeto
A B C

Figura 10 - Exemplo de estrutura organizacional por projetos

Na estrutura organizacional baseada em projetos, as atividades e as pessoas recebem atribui¢oes tempo-
rdrias. O gerente de projeto é responsdvel pela realizagdo de todo o projeto, ou de uma parte dele.
Terminada a tarefa, o pessoal que havia sido destinado ao projeto é designado para outros departamentos
ou outros projetos.
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Este tipo de estrutura permite alto grau de responsabilidade do grupo de execugdo do projeto, pois
possibilita que os colaboradores envolvidos tenham alto grau de conhecimento sobre todos os trabalhos
inerentes ao projeto; possibilita alto grau de versatilidade e adaptabilidade por meio da geragao de novas
idéias e técnicas durante o desenvolvimento dos trabalhos; possibilita melhor atendimento ao cliente do
projeto; e permite melhor cumprimento de prazos e orgamentos.

Porém, é necessdrio ter bastante atengdo aos seguintes pontos fracos deste tipo de estrutura:

® Se o gerente de projeto ndo estiver cuidando adequadamente da parte administrativa ou estiver
valorizando demasiadamente a parte técnica, pode-se gerar uma situagio de recursos ociosos
ou mal empregados, prejudicando a empresa do ponto de vista econémico;

® Em geral, neste tipo de estrutura, verifica-se um sistema de comunicagao e de tomada de deci-
sao deficiente, principalmente porque cada grupo procura dedicar-se a seu préprio projeto,
esquecendo que é parte integrante da empresa; e

® O tamanho do grupo tem-se apresentado como um problema, pois sua eficdcia e eficiéncia
estdo diretamente relacionadas ao seu tamanho, isto é, quanto maior for o grupo, menor é seu
poder de maleabilidade, manobra e flexibilidade, e seu sentido de responsabilidade coletivo
tende a ser diminuido. Por outro lado, suas limitagbes em termos de comunicagdo, preocupagao
com problemas internos e relacionamento humano podem ficar evidenciadas.

5.3 - Estrutura matricial

A estrutura organizacional matricial é representada pela sobreposi¢ao de dois ou mais tipos de estrutura
diferentes. Em geral, essa sobreposicao refere-se a fusdo entre a estrutura funcional e a estrutura por
projetos.

Para o bom funcionamento deste tipo de estrutura, é essencial que sejam claramente definidas as atribui-
¢oes de cada um dos elementos que a integram. Porém, ainda assim existe uma grande possibilidade do
surgimento de conflitos em fungao da sobreposi¢ao de comandos. A estrutura organizacional matricial é
uma forma de se manterem as unidades funcionais criando relagées horizontais entre elas.

Os gerentes de projeto ndo apreciam assumir responsabilidades sem autoridade completa sobre os ele-
mentos funcionais, e estes, por sua vez, nao gostam de ter muitos chefes. Por outro lado, os gerentes
funcionais também nao apreciam compartilhar responsabilidades com os gerentes de projeto.

Pelo exposto, é extremamente importante o estudo da lideranga dos elementos da alta diregao, que tém
grande influéncia em relagdo ao conflito praticamente inevitdvel inerente a este tipo de estrutura, que
pode ser minimizado se administrado com eficiéncia, a partir da exigéncia de um nivel elevado de
confianga mutua e capacidade de improvisagao na solugao de problemas.

A grande vantagem da estrutura matricial decorre da combinacao de dois tipos de estrutura. Enquanto a
organizagao funcional favorece a especializacao e a acumulagao de conhecimento, a organizagao por
projetos favorece a orientagdo para algum tipo de resultado ou problema a ser resolvido. Com isso, a
estrutura matricial equilibra esses dois tipos de vantagens, combinando a competéncia técnica da estru-
tura funcional com a agao orientada para o resultado da organizacao de projeto, conforme pode ser visto
no exemplo da Figura 11.
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DIRETORIA

Coordenagio Mecanica Eletricidade Eletronica
Projeto
A L e bl B
. Recursos Recursos Recursos
Projeto
B bl humanos - humanos humanos
e materiais e materiais BT e materiais i
Projeto
C B = BBl Lo

Figura 11 — Exemplo de estrutura organizacional matricial

O processo de elaboragao de uma nova estrutura organizacional para uma empresa de projeto de edifi-
cios ndo deve ser realizado apenas pela mudanga do organograma da empresa. Trata-se de um processo
delicado e complexo, que exige diversas consideragoes ligadas ao ambiente interno e externo, e que
deve envolver todas as fungoes e processos da empresa.

Para se elaborar um projeto organizacional da empresa de projeto, seu gestor deve pensar como a nova
estrutura permitird a organizagao executar suas estratégias e realizar seu trabalho e, também, deve considerar
como ela se harmonizara com os individuos que ali trabalham e como serd o impacto sobre suas atividades.

Na formulagdo dessa nova estrutura, devem-se observar os seguintes cuidados:

a) Evitar discrepancia ou divergéncia dos objetivos e planos principais em relagdo a estrutura
organizacional;

b) Lvitar que processos essenciais a organizagao sejam de dominio de apenas um profissional;

c) Ao se elaborar novos ou remodelar antigos procedimentos, privilegiar a clareza como forma de
evitar atritos entre colaboradores, ou entre colaboradores e gerentes;

d) Evitar, dentro do possivel, a mdltipla subordinagao, ou seja, um profissional subordinado a mais
de um superior hierarquico; e

e) Evitar a amplitude exagerada de supervisdo ou de tarefas, ou seja, um mesmo profissional ser
responsdvel por um nimero de pessoas ou de atividades acima de sua capacidade.

Os quatro principais fatores que influenciam as decisdes sobre a estrutura organizacional sio o ambi-
ente, o tamanho, a tecnologia dominante e a estratégia da organizacao. E eles devem ser devidamente
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considerados quando da formulagio ou reformulagio de uma estrutura organizacional para uma em-
presa de projeto.

Para o estabelecimento da estrutura organizacional de uma empresa de projeto, sugere-se a seguinte
sequéncia de atividades:

Estabelecimento de uma estratégia clara - a estrutura de uma organizagao deve viabilizar a realizagdo de
suas estratégias. A partir da correta defini¢ao de produtos e servigos, da identificagdo das vantagens sobre
a concorréncia e priorizagdo da alocagdo de recursos, é possivel comegar a projetar uma estrutura que
facilite a conquista das metas estabelecidas.

Analisar o sistema atual da empresa - identificar as entradas e saidas que interligam os setores da empre-
sa e as possiveis conexdes interrompidas, que certamente trazem dificuldades no cumprimento de seus
COMPromissos.

Documentar os processos atuais — mapear e descrever o fluxo atual dos processos que tenham maior
impacto sobre a estratégia e desempenho da empresa de projeto.

Desenvolver medidas para os processos atuais — criar indicadores para os principais processos da empre-
sa, de forma a verificar seu desempenho a partir da introdugao de inovagoes técnicas e gerenciais.

Projeto do organograma - partindo da situagao “desejada” em relagdo aos processos internos da empresa
de projeto, determinar os agrupamentos departamentais e os relacionamentos hierarquicos mais légicos,
estabelecendo fronteiras organizacionais claras e efetivamente interligadas.

O organograma deve possuir o minimo de interfaces possivel sem comprometer o bom desempenho dos
diversos setores, deve proporcionar proximidade entre os clientes e os profissionais que estejam lhe
prestando servico, deve observar a amplitude ideal de supervisio e propiciar clareza nas relagoes e
responsabilidades.

Desenvolver as atribuigées para cada setor/departamento — definir as atribuigoes de cada setor ou depar-
tamento da empresa, identificando suas entradas, seu processamento e suas saidas.

Desenvolver as atribuicoes para cada cargo — definir o que cada cargo, e nao cada colaborador, deve
fazer. Mesmo que um colaborador exerca mais de um cargo na empresa, ele deve ter bem claro quais sao
as atribui¢ées de cada um deles. No estabelecimento desses cargos devem estar claros, inclusive, os
mecanismos de medicao de desempenho, os canais de feedback e as formas de recompensa.
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PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

A necessidade de planejar estrategicamente é resultado de dois conjuntos de forgas principais: o primeiro
compreende as oportunidades e desafios criados pelos segmentos do ambiente, como concorréncia, consu-
midores, tecnologia, fontes de matéria-prima e outros elementos; e o segundo compreende os problemas e
oportunidades que surgem nos sistemas internos da organizagdo, como as competéncias de seus profissio-
nais, a tecnologia de suas maquinas, equipamentos e processos, sua disponibilidade de capital, etc.'.

O planejamento é o processo de estabelecimento de um estado futuro desejado por meio do delineamento
dos meios efetivos para sua realizagao. Ele antecede a decisio e a agdo. £ uma atividade complexa em face do
grande nimero de condicionantes organizacionais e das inGimeras restri¢ées de ordem prdtica que afetam sua
operacionalizagdo. A eficdcia do planejamento depende da solidez das informagdes disponiveis, da defini¢ao
precisa dos objetivos, da previsdo de alternativas e da predomindncia da “acao” na empresa.

Cabe ressaltar que nao é possivel fazer um bom planejamento se a empresa nao consegue controlar seus
processos eficientemente. A informagao € a base vital para a estratégia, e a falta de uso de tecnologia de
informagao ou seu uso inadequado significa uma perda de qualidade de informagées na empresa. A
empresa de projeto, por ser tdo flexivel, necessita ainda mais de informagoes de qualidade para que o seu
gestor tome a decisdo correta no menor espago de tempo possivel.

Como ja dito anteriormente, as empresas de projeto geralmente sdo dirigidas por uma Gnica pessoa, seu
proprietdrio, ou titular, que acumula diversas funcdes técnicas e administrativas, consumindo grande
parte do tempo em atividades de produgdo e de venda, e deixando pouco tempo para o planejamento
estratégico. Com isso, as decisdes acabam sendo tomadas com base apenas em uma andlise superficial
do mercado e no “feeling” desse titular, quando, na verdade, deveriam ser bem fundamentadas a partir
de informagdes acuradas e atualizadas.

Para qualquer empresa e, portanto, também no caso das empresas de projeto, a defini¢ao de uma estra-
tégia de atuagdo deve ter foco no cliente e no conhecimento das suas reais necessidades, sempre
objetivando oferecer o que o cliente quer, com a qualidade que ele possa efetivamente perceber. E
fundamental para os resultados da empresa a capacidade de estabelecer vantagens competitivas e de
detectar, o mais cedo possivel, potenciais oportunidades de negécios.

4 Fonte: Maximiano (2000).
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O planejamento estratégico deve conter as expectativas de situagdes almejadas; os caminhos - inclusive
alternativos — a serem seguidos pela empresa; o qué, como, quando, por quem, para quem, por que e
onde devem ser realizados os planos de agao; e como e onde serdo alocados os recursos. O planejamen-
to estratégico ndo deve ser entendido apenas como uma afirmagdo das aspiragoes da empresa, pois
inclui também o que deve ser feito para transformar essas aspiragoes em realidade.

Por meio do planejamento estratégico serd possivel conhecer e melhor utilizar os pontos fortes da empre-
sa; conhecer, eliminar ou adequar os seus pontos fracos; conhecer e aproveitar as oportunidades exter-
nas, assim como evitar as ameagas; criar uma agenda para objetivos e metas da empresa.

De uma forma geral, o planejamento estratégico deve comportar decisGes sobre o futuro da organizagao,
tais como:

® Objetivos organizacionais a longo prazo e seu desdobramento em objetivos mais detalhados a
médio e curto prazo;

B As atividades escolhidas, isto é, os produtos (tipos de projetos, consultorias, etc.) que a organi-
zagao pretende produzir ou descartar;

® O mercado visado pela organizagdo, ou seja, os consumidores ou clientes que ela pretende
abranger com seus produtos/servigos;

B Os lucros esperados para cada uma de suas atividades ou produtos;

® Alternativas estratégicas quanto as suas atividades (manter o produto atual, maior penetragio no
mercado, desenvolvimento de novos mercados, etc.);

® Novos investimentos em recursos (materiais, financeiros, equipamentos, recursos humanos,
tecnologia, etc.) para inovagao (mudangas) ou para crescimento (expansao); etc.

Se bem planejado e executado, com o estabelecimento de uma agenda de trabalho por periodo de tempo
determinado que permita a empresa focar em suas prioridades, o processo de planejamento estratégico
deverd gerar os seguintes resultados:

¥ Integragao da estrutura organizacional da empresa;
® Direcionamento de esforcos; e

® Consolidagao do entendimento, por todos os colaboradores, da missao, propésitos, estratégias,
objetivos, metas e politicas da empresa.

Pelo exposto, o planejamento estratégico é o processo de elaboragdo de uma estratégia, com base na
andlise do ambiente externo e nos sistemas internos da organizagao, para alcangar seus objetivos. Ele
compreende o planejamento, implementacao e controle da execucao dessa estratégia.

O planejamento estratégico € de responsabilidade dos gestores de nivel mais alto da empresa (como o
projetista titular do escritdrio), que pode ser assessorado por outros profissionais de sua confianga. Isso
nao deve impedir, porém, o envolvimento de grande parte de seus colaboradores, dos mais diferentes
niveis, neste processo.

Embora a maioria das empresas de projeto provavelmente tenha um plano estratégico “implicito”, elabora-
do por meio de tentativa e erro, é importante analisd-lo criticamente e dar um cardter formal a esse plano.

A seguir serdo apresentados alguns passos bdsicos para sua formalizagdo.
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O processo de planejamento estratégico é uma seqiiéncia de andlises e decisdes, que compreende as
seguintes etapas (ver Figura 12):

B Andlise do ambiente externo (quanto a ameagas e oportunidades do mercado);
B Andlise da situagdo estratégica atual da empresa (diagnostico);

® Andlise do ambiente interno (quanto a pontos fortes e fracos da empresa);

B Definigdo de missao e objetivos estratégicos; e

B Selegao de estratégias para o plano a ser adotado pela empresa.

Anilise do
ambiente externo

Anilise da situagao
estralégica

14

DEFINICAO DE SELEGCAO DE
OB JETIVOS ESTRATEGIAS

Anilise do
ambiente interno

Figura 12 - Etapas do planejamento estratégico

Andlise do ambiente externo: tendo em vista que a estratégia procura adaptar a empresa com sucesso ao
seu ambiente externo, a andlise das ameagas e oportunidade de mercado torna-se elemento fundamental
para o sucesso deste processo. Quanto mais instavel e complexo o ambiente, maior sera a necessidade
do planejamento estratégico.

Para a realizagdo dessa andlise é necessdrio, especificamente no caso das empresas de projeto, estudar a
atuagdo e a rivalidade entre empresas que concorrem no mesmo nicho de mercado, estar atento ao
surgimento de potenciais concorrentes diretos, entender os mecanismos de barganha utilizados pelos
contratantes, de maneira a ceder no que for essencial para eles (e possivel para a empresa) e ganhar em
outras circunstancias.

Fatores como evolugdes gerenciais e tecnoldgicas, agdes do governo e mudangas nas condicoes da
economia também influenciam significativamente o cendrio de atuagao das empresas de projeto.

Portanto, é necessario estar atento a tais fatores quando da execugdo e das revisdes periédicas no plane-
jamento estratégico, para que ele possa cumprir seu efetivo papel gerador de vantagem competitiva.

Andlise da situacdo estratégica atual da empresa: para analisar (diagnosticar) a situagao estratégica atual
da empresa é necessdrio estudar sua missao, seus produtos e servigos, e suas vantagens competitivas.
Devem-se identificar as inconsisténcias em relagao a estes elementos, sejam eles formalmente ou nao
estabelecidos.

A missdo estabelece o propdsito ou razdes para a existéncia da organizagdo, do ponto de vista de sua
utilidade para os clientes. Se a empresa ndo souber com precisdao qual é sua missdo, provavelmente
também ndo conseguira elaborar estratégias coerentes.

Identificar a missdo é entender qual a necessidade do mercado (ou ambiente) a que a organizagao
atende. Para essa andlise, é necessdrio responder as seguintes questoes:
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® O que de fato a empresa faz atualmente?

® Quais papéis cumpre a empresa no mercado de projetos?

B Quem é e qual é o perfil do cliente dos projetos da empresa?
B A quais necessidades efetivamente esses projetos atendem?

® Qual a real utilidade desses projetos para os clientes?

A empresa deve analisar minuciosamente o escopo de seus projetos por meio de informagoes quantitati-
vas, ou seja, deve ter muito clara a participacdo de cada tipo de projeto no mercado em que atua. Esse
acompanhamento permite mais facilmente identificar as ameagas, oportunidades, tendéncias e a neces-
sidade de mudanca de curso.

Andlise do ambiente interno: a identificacao dos pontos fortes e fracos dentro da empresa é uma parte
muito importante do planejamento estratégico. Eles devem ser verificados para todas as atividades da
empresa de projeto, tais como: conhecimento do mercado, assisténcia ao cliente, qualidade dos projetos
e dos servigos agregados, marketing, recursos humanos, desenvolvimento do projeto, controle de docu-
mentagao, finangas, elc.

Essa andlise interna envolve: andlise dos recursos (recursos financeiros, equipamentos, matérias-primas,
recursos humanos, tecnologia, etc.) de que a empresa dispoe para as suas operagoes atuais ou futuras;
andlise da sua estrutura organizacional, seus aspectos positivos e negativos, divisdo de trabalho entre
departamentos e unidades e como os objetivos organizacionais foram distribuidos em objetivos
departamentais; e avaliagdo do desempenho da empresa, em termos de lucratividade, produgao, produ-
tividade, inovagao, crescimento e desenvolvimento dos negdcios.

O monitoramento do desempenho dos projetos por meio de dados de satisfagao dos clientes é outro
elemento que pode ser utilizado como indicador do nivel de desenvolvimento dos processos internos da
empresa. Ele permite a compreensao da evolugdo da empresa, e se ela esta aprendendo com a sua
propria experiéncia.

Também é possivel utilizar a técnica de benchmarking para auxiliar na andlise interna da empresa. Nessa
técnica, os processos, produtos e servigos da empresa sdo comparados com os de outras. A idéia central
é buscar as melhores praticas da concorréncia, por meio da sua identificagdo, estudo e adaptagao de
procedimentos para a empresa em questio. Essas melhores prdticas também podem ser pesquisadas e
adaptadas de empresas que atuam em outro segmento.

Definicao de missio, objetivos e estratégias: é importante que as principais caracteristicas do projeto,
bem como seu piblico-alvo, estejam devidamente identificados e apresentados. Com base nessas infor-
magoes € possivel subsidiar o estabelecimento de objetivos, metas e politicas de atuagio da empresa.

A missdo deve definir e descrever com precisdo o escopo de atuagdo da empresa. Os objetivos devem ser
explicitados com relagdo a clientes, mercado, produtos ou servigos e vantagens competitivas.

Ao definir quais sao seus objetivos, a empresa deve declarar quais resultados deseja alcangar e quando
deseja que eles sejam alcangados. Cabe lembrar que os objetivos tragados devem ser factiveis, ou seja,
devem ser objetivos que a empresa realmente tenha condi¢oes de conquistar por meio de uma boa
gestdo de seus recursos.

As estratégias permitem constituir planos que dirigem e delineiam as maneiras de se alcangar esses
objetivos. Podem-se classificar as estratégias em dois grupos principais: genéricas e de adaptagao.
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As estratégias genéricas podem basear a lideranga do mercado na diferenciagio, no custo e no foco de
seus produtos ou servigos. Jd as estratégias de adaptagdo estao baseadas no comportamento defensivo,
prospectivo, analitico ou reativo das empresas.

A estratégia de diferenciagao consiste em procurar projetar uma forte identidade prépria para o projeto,
que o torne nitidamente distinto dos projetos dos concorrentes. A estratégia que busca a lideranca por
meio do custo objetiva oferecer um projeto mais barato, sem necessariamente a obrigatoriedade de
diferenciagao. Ja a estratégia de foco consiste em selecionar um nicho no mercado e explora-lo da
melhor forma possivel, em vez de enfrentar muitos concorrentes num mercado mais abrangente.

A estratégia com base no comportamento defensivo é caracteristica das empresas que tém foco muito
estreito, sdo altamente especializadas e relutam em procurar oportunidades novas ou atuar em situagoes
diferentes daquelas a que estao acostumadas. Em razdo disso, essas empresas raramente modificam sua
tecnologia, estrutura ou sistemas operacionais. Tal comportamento é comum no setor de projetos e pode
levar a redugdo ou extingdo de muitas empresas.

A prospecgao é a marca das empresas que continuamente procuram novas oportunidades de mercado e
fazem tentativas para lidar com ameagas emergentes. Esse tipo de organizagao deve tomar muito cuida-
do com a ineficiéncia dos seus processos, tendo em vista o seu alto foco na inovagao e busca de novos
mercados. Poucas empresas de projeto enquadram-se nesse tipo de estratégia, e aquelas que se enqua-
dram geralmente s6 o fazem no inicio, passando a uma posi¢ao mais estdvel depois.

O comportamento analitico é caracteristico de empresas que atuam em dois ou mais mercados. Em
geral, um relativamente estdvel e outro (ou outros) em constante mudanga. No mercado estavel, essas
empresas agem de forma tradicional, utilizando seus métodos ja consolidados. Nos mercados em mu-
danca, essas empresas procuram acompanhar e adotar as inova¢oes mais promissoras introduzidas pela
concorréncia.

Por fim, o comportamento reativo caracteriza as empresas que atuam em ambientes turbulentos e em
constante mudanga, e sua administracao nio consegue dar respostas eficazes aos problemas que sur-
gem. A menos que intensamente forgadas pelas pressoes ambientais, essas empresas ficam como estdo,
o que ocorre, geralmente, com empresas que ndo possuem planejamento estratégico formal.

As empresas de projeto, com base nos procedimentos aqui descritos, devem identificar seu comporta-
mento atual e selecionar uma estratégia que lhe permita atingir um posicionamento mais favoravel no
mercado.

Tdo importante quanto o estabelecimento de uma estratégia adequada ao cendrio interno e externo de atua-
¢ao da empresa de projeto, é o continuo monitoramento dos resultados obtidos com essa estratégia. Esse
monitoramento é uma importante ferramenta para aprimoramento do processo estratégico da empresa.
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PROCESSO COMERCIAL

O processo comercial de uma empresa de projetos é o principal responsavel pela captagio de novos
clientes e, também, por uma consideravel parcela da manutengio da carteira de clientes ja existente.

Neste item estao incluidas as técnicas de marketing, a precificagao do projeto e a proposta técnico-comercial,
conforme se verd a seguir.

7.1 — Marketing

Marketing é um conjunto de agoes formuladas visando oferecer beneficios ao mercado-alvo que sejam sufici-
entemente eficazes para despertar seu interesse e gerar relagbes comerciais vantajosas para ambas as partes'’ .

O marketing tem dois objetivos principais: detectar oportunidades de mercado ou demandas inadequa-
damente satisfeitas e preencher essas oportunidades com o minimo de recursos e custos operacionais,
satisfazendo as necessidades e expectativas dos clientes.

O sucesso de um escritério de projetos pode ser atribuido muito mais a sua capacidade de promover-se
por meio de cobertura jornalistica sobre seu trabalho, da obtengao de prémios e da pratica de comunicar-
se constantemente com seus clientes sobre seus habitos mais positivos (realizar projeto dentro do prazo,
do orcamento, com qualidade, etc.), do que aos seus esforgos na racionalizagdo do desenvolvimento dos
projetos'*.

O projeto nao é um produto de consumo de massa e, portanto, nao pode usufruir os beneficios da grande
quantidade de técnicas e recursos tradicionais de marketing existentes. Para o cliente, os servigos de
projeto nao sao vistos como o produto final. Em geral, eles sao entendidos como um meio, muitas vezes
compulsério, para se chegar a este produto — a edificagao’.

Ele ndo é um produto facil de ser compreendido pelo cliente. Alguns clientes ndo entendem sua impor-
tancia e ndo sabem compré-lo, reduzindo sua avaliagao a simples comparagao de pregos.

" Fonte: Maflei {1989).
" Fonte: Kotler e Bloom (1998).
' Fonte: Padilha (1998).
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O projeto ndo é um servigo que provoque no cliente um prazer imediato de consumo. Em geral, os
clientes ndo gostam, ndo se entusiasmam, nem sentem prazer na sua compra. Produzir e negociar proje-
tos sao atividades bem mais complexas do que produzir e negociar mercadorias e servi¢os comuns.

O projeto é um servi¢o de consumo restrito. Excetuando relacionamentos de confianga entre alguns
projetistas e construtores/incorporadores, ele ndo é adquirido por muitas pessoas muitas vezes na vida.
Por melhor que seja o profissional, por mais satisfeitos que fiquem os seus clientes, é pouco provdvel que
existam compras ou consumos sucessivos e em grande quantidade. Esta caracteristica, no entanto, nao
dispensa a preocupagao com a satisfacio dos seus clientes, que poderao voltar a comprar esse servigo ou
influenciar a decisdo de futuros contratantes.

Em dltima andlise, o profissional de projeto sempre tera que conquistar novos clientes, o que, em certa
medida, dificulta a estabilidade comercial. Além disso, o fato de o produto ndo ser consumido por um
publico muito extenso torna ineficaz os principais recursos de comunicagao com o mercado (midia
aberta, recursos de promogao de vendas, etc.).

O projeto é um servigo com alto componente intelectual. Ele estd associado a obtengdo, organizagao,
processamento e geracao de informagdes com objetivo de produzir solugdes para determinado proble-
ma. Esses processos demandam um profissional com sélida formagdo académica e experiéncia técnica.

Grande parte dos clientes de projeto ndo conhece tecnicamente o trabalho de um projetista nem valoriza
suas habilidades. As pessoas tendem a valorizar mais os trabalhos que elas efetivamente conseguem
compreender. Por esse motivo, é necessdrio prestar maior atengao ao nivel de percepgao que o cliente da
ao servigo projeto. A coisa nao é o que é, e sim o que é percebido. Desenvolver habilidades de comuni-
cacao pode ser um fator determinante para o sucesso profissional.

O processo de compra para a maioria dos produtos e servigos esta vinculado, direta ou indiretamente, a
alguma forma de beneficio e satisfagdo imediata para o cliente. Os servigos de projeto, de uma forma
geral, ndo geram satisfacdo imediata. Trata-se de um servigo incorporado a um processo em andamento
ou que se estd iniciando, e que vai resultar num produto final. Quando um projeto é contratado, é
geralmente neste produto final que o cliente estd pensando.

A satisfacao do cliente estd relacionada a finalizagao de todo processo de construgao — a edificagao.
Logo, a percepgao do resultado do projeto sé aparece muito tempo depois, e estd “misturada” a influén-
cia de diversos outros fatores. Essa situagao gera no cliente a sensac¢ao de que estd tendo uma despesa, e
nao de estar realizando um investimento. Por isso, durante o processo de venda e negociagao do projeto
nao se pode contar com o importante recurso natural de negociagao, que é a satisfagao imediata na
obten¢ao de um servi¢o ou produto.

E preciso encontrar maneiras de fazer o cliente sentir a perspectiva de resultados e leva-lo a perceber que
o servigo que esta sendo vendido (projeto) € parte indissocidvel e decisiva do resultado pretendido, ainda
que isso nao seja tao evidente.

Durante a negociacao, o profissional deve falar menos do projeto e mais do produto final pelo qual o
cliente esta interessado e realmente preocupado. O profissional precisa saber fazer estimativas dos bene-
ficios diretos que o projeto pode acrescentar ao produto final. Precisa saber quanto de valor o seu traba-
lho agregarad a ele.

Vender projetos requer, portanto, habilidades e conhecimentos de gerenciamento e de mercado e capa-
cidade para lidar de maneira proativa com todas as dificuldades decorrentes das caracteristicas ja cita-
das. E preciso muito mais do que conhecimentos cientificos e técnicos para fazer do “projeto” um neg6-
cio lucrativo e, portanto, economicamente vidvel.

Como Administrar Empresas de Projeto de Arquitetura e Engenharia Civil



Medidas isoladas de adaptacdo ao mercado (ex.: prego baixo para dado projeto especifico) ou uma agiao
isolada de comunicagdo (venda pessoal direta) sdo atitudes contraproducentes. A empresa de projeto
deve elaborar medidas baseadas em um composto de marketing, atuando em vdrias frentes distintas:
efetuando uma profunda analise do mercado e adaptando seus servigos, e ativando diversas agoes em
conjunto para atingir o cliente (venda pessoal, divulgagio dos servigos e publicidade, incremento das
propostas comerciais, etc.)'.

7.2 - Formulagao de prego e proposta técnico-comercial

A politica de pregos em uma empresa de projeto deve ser definida com base no seu planejamento
estratégico. O preco deve ser estabelecido de forma que possibilite a realizagao da estratégia adotada
pela empresa e permita uma remuneragdo justa para seus colaboradores e proprietdrios.

Quando os clientes entendem pouco sobre as caracteristicas do produto ou servigo que estao adquirindo, eles
usardo o prego como um importante indicador e, provavelmente, tomarao suas decisdes com base nele.

Diversas sdo as estratégias especificas para a politica de pregos, dentre as quais se destacam trés:

a) preco abaixo dos concorrentes — deve ser utilizado, mesmo que momentaneamente se sacrifi-
que parte dos lucros, por empresas de projeto que estejam iniciando suas atividades ou desejam
conquistar novos nichos de mercado;

b) prego proximo aos dos concorrentes — deve ser praticado por empresas de projeto que possuam
alguns diferenciais em relagdo a concorréncia, tais como qualidade, prazo de entrega, etc.; e

¢) prego acima dos concorrentes — deve ser utilizado por empresas de projeto que possuem grande
nome no mercado e que atraiam clientes em fungao do status que proporcionam.

Em termos contabeis, o prego de cada projeto deve cobrir parte dos custos indiretos (fixos) da empresa
de projeto e a totalidade dos custos diretos (varidveis) do projeto em questdo, além de gerar uma
parcela dos lucros.

Quanto mais profundo e detalhado for o estudo sobre as atividades que serdo realizadas para execu-
¢ao de determinado projeto, mais precisa sera a previsao do custo da mao-de-obra direta que ele
demandara e, conseqiientemente, maior serd a garantia de que o prego estipulado atenderd aos
requisitos preestabelecidos.

Com o cdlculo do ndmero de Hh (homens-hora ou horas técnicas), dos demais custos diretos e dos custos
indiretos'”, é possivel estimar o custo total do projeto. De posse desse resultado, balizados pelos pregos
praticados pelo mercado e obedecendo a politica de precos estabelecida no planejamento estratégico,
estipula-se o percentual de lucro que incidird sobre os custos totais, gerando o preco final do projeto.

Além de conterem o prego, condigoes de pagamento e demais informagdes para decisao do cliente, as
propostas técnico-comerciais sao importantes referéncias para o controle das atividades de desenvolvi-
mento do projeto propriamente ditas. Por esse motivo, devem ser cuidadosamente detalhadas e conside-
rarem o planejamento das atividades e a previsao dos custos de produgao dos servigos.

A proposta para servi¢os de projeto tem como principais objetivos':

B Formalizar a intengdo do estabelecimento de uma relagdo comercial;

s Fonte: Malfei (1989).
7 A definicio destes custos serd tratada no item 8.

% Fonte: Mallei (1989),
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B Informar o que a empresa estd se propondo a executar, a que preco, em que prazo e de que
forma;

® Esclarecer as principais obrigagées de cada uma das partes em relagdo ao servigo a ser contra-
tado, tratando adequadamente as principais questdes juridicas;

B Estabelecer as bases técnicas e gerencias introdutérias para nortear os servigos a serem executa-
dos; e

B Servir como um instrumento de marketing.

A proposta para servigos de projeto deve possuir duas partes principais: técnica e comercial.

Na primeira parte — proposta técnica — devem ser estabelecidas as caracteristicas técnicas do projeto e de
sua execucao. Nela, a empresa de projeto deve demonstrar que conhece bem o problema do cliente, e
indicar o que serd realmente feito e como serd feito.

Nessa parte da proposta sdo estabelecidas as principais bases para o controle das atividades e o tempo de
sua execugdo. Ela também serve como referéncia para alteragoes solicitadas pelo cliente durante o anda-
mento dos servigos e como instrumento de negociagdo.

Na segunda parte — proposta comercial — devem ser tratadas principalmente questées como prego, con-
digoes de pagamento, reajustes de honordrios, solicitagao de modificagoes, etc. A proposta comercial
depende da perfeita definicdo do escopo e da metodologia a serem adotados para execugao do projeto.

Para projetos de fdcil execugdo e de pequeno valor € possivel simplificar esse documento e agrupar suas
duas partes, fazendo um texto sucinto e Gnico. Porém, cabe ressaltar que tal procedimento sé deve ser
utilizado para servigos com baixo grau de complexidade e com poucas chances de complicagoes técni-
cas e comerciais.

As propostas devem ser formuladas com base em uma criteriosa andlise dos requisitos e necessidades do
cliente. Dessa forma, a empresa de projeto evita assumir responsabilidade com servigos fora do seu
dominio e reduz a possibilidade de aumento de custos em fungao da necessidade de aprofundamento de
estudos nao programados sobre algum aspecto muito particular do projeto, ou necessidade da contratacao
nao prevista de um consultor.
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SISTEMA DE INFORMACAO

Sistema de informagao (SI) € um conjunto de componentes inter-relacionados que coletam (ou recupe-
ram), processam, armazenam e distribuem informagées, com a finalidade de dar suporte a tomada de
decisbes e ao controle de atividades em uma organizagao.

Ele pode também auxiliar os gerentes e colaboradores a analisarem problemas, a visualizar formas com-
plexas e a criar novos produtos ou servigos. Sob um enfoque empresarial, os sistemas de informagado sao
uma solugao organizacional e gerencial, baseada em tecnologia da informagao, em resposta a um desa-
fio apresentado pelo ambiente organizacional.

Qualquer que seja seu porte, uma empresa precisa de informagoes para subsidiar a tomada de decisoes e
para executar suas operagoes; precisa também de informagées para elaborar planos, avaliar resultados, etc.

As informagdes devem ser avaliadas segundo quatro fatores:

B Qualidade - quanto mais precisa a informagdo, maior sua qualidade e com mais seguranga os
gestores podem contar com ela no momento de tomar decisoes;

B Oportunidade — para um controle eficaz, a agao corretiva deve ser aplicada antes de ocorrer um
desvio muito grande do plano ou do padrao; portanto, as informagdes devem estar disponiveis
a pessoa certa no momento certo;

B Quantidade - dificilmente os gestores podem tomar decisdes precisas e oportunas sem informa-
¢oes suficientes; contudo, é importante que ndo haja uma “inundagao” de informagdes, de
mado a esconder as coisas importantes; e

B Relevancia - a informagdo que os gestores recebem deve ter relevancia para suas responsabili-
dades e tarefas, devendo-se evitar trabalhar ou mesmo armazenar informagdes que nio sejam
relevantes.

Como ja foi dito no inicio do livro, projetar é gerar alternativas de solucao exeqtiiveis e economicamente
vidveis para um problema proposto, para depois decidir de forma racional entre essas alternativas. Neste
processo de tomada de decisao, a disponibilidade de informagao de qualidade, no momento e quantida-
de corretos, é fator decisivo para a produgao de projetos que atendam as necessidades e expectativas dos
clientes e usudrios e também aos objetivos estratégicos da prépria empresa de projeto e do empreendi-
mento imobilidrio como um todo.
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A primeira vista, pode parecer que a obteng¢do de informagdo com as caracteristicas antes mencionadas
seja uma tarefa facil, mas a realidade dos escritérios de projeto tem mostrado que ndo.

A chave para minimizar estes problemas é o desenvolvimento de um ininterrupto e sério programa de
conscientizagao, em toda empresa, sobre a importancia da geragao e controle de informacoes, que leve
em consideracdo o seu fluxo, em todas as suas formas, entre os diversos agentes que influenciam ou
sofrem influéncia direta ou indireta do processo de projeto.

A padronizagdo, simplificagdo e otimizagao dos processos relativos a gestio da informagdo na empresa
de projeto agem como elementos disciplinadores, definindo os dados e as informagoes a serem registrados;
facilitando o controle das atividades realizadas fora do controle fisico do superior; evitando a escritura-
¢do repetitiva de dados e informagoes; facilitando o fluxo de informagdes por meio da sua eficiente
circulagao, além de permitir ao profissional a interpretagdo e o registro claro e analitico das operagoes
executadas.

Ressaltam-se trés formas principais da informagao na empresa de projeto: (a) informagdes fisicas, que
contemplam plantas, folhetos, croquis, rascunhos e documentos impressos em geral; (b) informagoes
digitais, tais como arquivos digitais de plantas, documentos em disquetes, CD-ROMs, mensagens eletro-
nicas, etc.; e (c) informagdes verbais, que sdo aquelas obtidas por meio de entrevistas, reunides, conver-
sas informais, etc.

A perfeita gestao das informagdes, tanto fisicas como digitais, possui importancia fundamental no desem-
penho das empresas de projeto. Quando bem executada, proporciona a empresa maior padronizagao,
seguranga, economia de tempo e produtividade (melhor utilizagao da capacidade de trabalho), agregan-
do valor as tarefas realizadas e diminuindo a burocracia.

As empresas de projeto devem criar mecanismos simples e consistentes para emissao, recebimento e
armazenagem desses documentos. Nao se pode relegar a segundo plano a organizagao de arquivos de
desenhos e documentos, nem permitir que mensagens sejam trocadas, interna e externamente, sem
obedecer a orientagoes que balizem esses procedimentos em toda a empresa, sob pena de se criar
instabilidade no sistema de informagées, no qual a dificuldade na manipulagao e rastreamento de infor-
magdes pode causar danos sérios aos processos internos e aos produtos ou servigos produzidos (projetos,
consultorias, etc.).

As informacoes verbais também devem ser objeto de intensa preocupagao dos gestores das empresas de
projeto, pois elas possuem a caracteristica de perderem sua precisao a cada troca realizada entre emis-
sor-receptor e, também, em fungao do tempo transcorrido.

Pelo exposto, todas as informagoes verbais devem ser obrigatoriamente transcritas para algum meio fisico
ou digital, preestabelecidos pela empresa de projeto, de forma a minimizar a perda de confiabilidade e
sua deterioragao em fungao do tempo.

Na Tabela 02, sugerem-se alguns procedimentos para geracao e controle de informagoes na empresa de
projeto.
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Tabela 02 - Relagao de procedimentos sugeridos para gestao da informagio em empresas de projeto

RELACOES

PROCEDIMENTOS SUGERIDOS

PROJETISTA-
CONTRATANTE

Confeccio de impresso-padrao contendo checklist para questoes basicas a serem formuladas aos
contratantes na fase inicial dos servios de projeto (briefing);

Controle das informagdes, verbais ou escritas, recebidas ou enviadas, trocadas com os contratantes
por todos os colaboradores da empresa, utilizando formuldrios preestabelecidos;

Defini¢do do local e do meio de armazenamento para informagdes (gerada ou recebida) por
projeto, em andamento ou em estudo, considerando rapidez e facilidade de acesso;

Melhoria da rastreabilidade das informagoes relativas a projetos de obras jd realizadas por meio da
criagao de um Banco de Tecnologia Construtiva (BTC);

Implementagao de avaliagoes continuas do desempenho do projeto junto aos contratantes para serem
utilizadas como instrumento de melhoria do processo de projeto; e

Fomentar junto ao contratante a antecipagio da definicio da empresa de construgdo, de forma a se
auferirem os potenciais beneficios advindos da engenharia simultanea.

PROJETISTA-
PROJETISTA

Criagao de um banco de dados contendo informagdes institucionais e técnicas sobre todas as empresas
de projetos parceiras em empreendimentos anteriores;

Geragao, atualizagao e controle dos dados bdsicos das empresas de projeto integrantes dos
empreendimentos em andamento;

Divulgacao para a equipe interna integrante de novo projeto dos procedimentos especificos relativos a
sua coordenagao (modelos de atas, formas de apresentagao de resultados, planilhas, graficos,
programagao e formatagao das reunies, etc.), em fungao das diretrizes definidas pela empresa
responsavel pela coordenagio; e

Estabelecimento de procedimentos e rotinas de trabalho para gerenciamento e coordenacio das
contribui¢oes de cada participante (internos ou externos) do projeto, garantindo o controle das revisoes e
atualizagdo das informagoes dos outros projetistas.

PROJETISTA-
OBRA

Confeccdo, aplicacdo e manutengio de impresso-padrao que contenha os dados institucionais
(proprietdrios, principais obras realizadas, canais de comunicagio, vocagao tecnolégica, etc.) e
técnicos (gerente da obra/responsavel técnico, canais de comunicagio com a obra, instrumentos de
controle da obra, etc.) das empresas de construc¢ao dos empreendimentos em andamento e dos ja realizados;

Criagao de impresso especifico para comunicagao com a obra;

Programagao de visitas a obra ou ao escritdrio do construtor para apresentagio dos detalhes dos
projetos, esclarecimento de suas particularidades e de eventuais dividas;

Estabelecimento de cronograma para visitas a obra com finalidade de verificar, in loco, o nivel de
construtibilidade da obra e para acompanhamento das alteragées do livro de obras; e

Criar metodologia para avaliacio do desempenho do projeto junto a empresa de construcao
(grau de construtibilidade).

PROJETISTA-
USUARIOS

Elaboracao de checklist contendo perguntas-chave para ser aplicado aos potenciais usudrios do
empreendimento, visando a elaboracio do programa;

Armazenagem e controle das informagdes bdsicas dos usudrios adquiridas no momento da elaboracao
do programa;

Verificar e estabelecer os canais de comunicagao mais apropriados com os usudrios (telefone, e-mails,
mala direta, etc.) do empreendimento; e

Realizar a Avaliagio Pés-ocupagio (APO) para verificar o desempenho do projeto junto aos usudrios e
aos administradores prediais.
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RECURSOS HUMANOS

Os recursos humanos sio a “mola mestra” de qualquer organizagao. E a partir deles que se torna possivel
realizar processos, alcangar metas e objetivos, viabilizar estratégias e, principalmente, satisfazer as ne-
cessidades dos clientes. E, em uma empresa de projeto, os recursos humanos desempenham um papel
ainda mais importante do que na maioria das outras empresas em func¢do da caracteristica bem peculiar
inerente ao servigo projeto: possuir alto componente intelectual.

As seguintes agoes estratégicas relacionadas a gestao de recursos humanos colaboram para a produgao
de projetos de qualidade:

a) Insercdo de recursos humanos na gestao estratégica da empresa, exigindo de seus profissionais
uma compreensao aprofundada dos negocios e capacidade de descentralizagdo das decisoes
sobre atividades tradicionais para pessoal hierarquicamente inferior;

b) Criagao de um ambiente propicio a mudangas e aprendizagem organizacional, como um dos
pré-requisitos para a inovagdo organizacional e tecnolégica. Em vez de treinar somente para
trabalhos repetitivos, a gestdo de recursos humanos deve colaborar, também, para um clima de
permanente renovagao organizacional; e

c) Gerir a cultura organizacional, transformando a gestao de recursos humanos em mais um agen-
te dos processos de mudanga, pois, antes de se mudarem os processos de gestio e os métodos
de trabalho, faz-se necessario mudar os valores da organizagao nos seus mais diversos niveis.

9.1 - O papel do gestor em empresas de projeto

O gestor de uma empresa de projeto de edificagdes deve possuir uma visao integradora da sua organizagao,
pois a partir dela é possivel planejar, executar e controlar atividades com visdo do processo maior ao qual
elas estdo inseridas. Desta forma, torna-se possivel um melhor alinhamento dos processos, além de permitir
que as principais barreiras entre setores e atividades internas da empresa de projeto sejam minimizadas.

Os gestores que trabalham com atividades de projeto devem procurar desenvolver habilidades relativas ao
controle de custos e prazos. No cendrio atual, em que as margens dos lucros sao cada vez menores, o controle
orgamentdrio de um projeto passa a ter uma dimensao ainda maior. Pequenos desvios nos recursos fisicos e
humanos ou pequenos atrasos na execugao das tarefas em relagdo ao planejado podem inviabilizar um contrato.
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O gestor deve se preocupar em criar mecanismos que gerem interesse dos profissionais colabora-
dores pelo trabalho que realizam. O profissional deve realizar algo importante, ser efetivamente
responsdvel pelo que faz, ter possibilidade de crescimento, poder propor e realizar melhorias em
suas tarefas, etc.

Fatores como estilo de comando, saldrio, politicas de gestdo de pessoal e condigoes fisicas de execugio
das atividades, se bem administrados, criam um clima psicolégico sauddvel na empresa de projeto.

Quanto melhores as relagoes entre colegas, o tratamento recebido do chefe e o ambiente fisico de
trabalho, melhor serd o clima na empresa. Quanto melhor for seu saldrio (sempre tendo como referéncia
a pratica do mercado), maior sera sua satisfacdo com o ambiente de trabalho e sua disposi¢ao em execu-
tar suas tarefas com qualidade e de forma mais produtiva.

Sempre que se tenta influenciar o comportamento de outras pessoas, envolve-se em um ato de lideranga.
Caso tenha-se interesse em desenvolver os recursos humanos e criar um ambiente motivador, que au-
mente os niveis de produtividade e traga satisfacao aos colaboradores, é necessario pensar no estilo de
lideranga que estd sendo praticado na empresa de projeto, pois ele deve priorizar as atividades e atitudes
que induzem um comportamento positivo nos colaboradores. Abaixo seguem alguns fatores indicados
para despertar a motivagao dos colaboradores por meio da lideranga positiva:

Estabelecer objetivos claros - todos devem ter clareza de entendimento do que seja o trabalho da equipe e
porque ele é importante. Os objetivos devem ser desafiadores, porém, atingiveis, mutuamente acordados e
ter relacdo direta com a visao da equipe. Cada membro deve compreender o seu papel nesta realizagao.

“Empowerment” - criar confianga dos membros na capacidade da equipe de superar obstaculos e atingir
os objetivos. O respeito ao par faz com que todos compartilhem as responsabilidades, ajudando-se
mutuamente, tomando a iniciativa para ir de encontro aos desafios. As politicas, regulamentos e proces-
sos devem permitir aos membros a execugao de suas tarefas com facilidade. Os colaboradores devem ter
a oportunidade de desenvolver e aprender novas habilidades.

Relacionamento e comunicagdo - deve-se manter aberta a comunicagao, pela qual os membros da
equipe possam expressar suas opinioes, pensamentos e sentimentos sem receio de represdlias. Saber
ouvir deve ser considerado tdo importante quanto falar. As diferengas de opinido e perspectiva devem ser
devidamente valorizadas. Por meio de feedback sincero, os colaboradores conscientizam-se de suas
forgas e fraquezas. Isso propicia uma atmosfera de confianga e integragao.

Reconhecimento e aprego - as realizagoes individuais e as da equipe devem ser reconhecidas pelo lider,
celebrando-se as etapas, realizagoes e eventos. Os colaboradores devem sentir-se altamente prestigiados
dentro da equipe, ficando imbuidos de um senso de realizagdo pessoal em relagao a equipe e pelas
proprias tarefas.

Moral - o lider deve ser entusiasta em relagdo ao trabalho da equipe e transmitir a eles e aos outros o
orgulho de ser um membro dela. Deve ainda manter a confianca e o empenho, sendo otimista em
relacdo ao futuro. Estas atitudes elevardo o moral dos demais membros.

Estimular o pensar antes de agir - enfatizar a importancia do planejamento.

De forma mais pragmdtica, dentro da realidade e possibilidade de cada empresa de projeto, devem-se
procurar desenvolver os seguintes elementos motivadores:

® Enriquecimento do trabalho (diversidade de tarefas, incorporagdo de fatores de desafio, respon-
sabilidade, decisao e possibilidade de progresso);

® Possibilidade de autogestao das atividades;
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B Criagao de programas de incentivos (reconhecimento, incentivos monetdrios, premiagao com
viagens, etc.); e

B Instituigao de um plano factivel' de cargos e saldrios.

9.2 — Treinamento

O projetista tem grande dificuldade de conceber em seu trabalho o papel de gestor, uma vez que sua
formagdo e prdtica profissional sdo predominantemente técnicas. No entanto, ele executa tarefas admi-
nistrativas, gerenciando recursos como tempo, capital, equipamentos, etc. Sob esta ética, observando
tanto as necessidades técnicas como administrativas, o treinamento exerce um papel de grande impor-
tancia no sucesso dos profissionais e das empresas de projeto.

A grande velocidade no desenvolvimento de inovagoes tecnoldgicas é uma realidade com a qual as
empresas de projeto tém que conviver. O treinamento se mostra como uma alternativa para a minimizagao
da defasagem técnica do seu quadro de pessoal em relagao ao mercado.

O treinamento também possibilita um aprofundamento na reflexdo sobre as principais atribuigées do projetis-
ta, amadurecendo-os e gerando resultados positivos na qualidade de suas decisdes e tarefas executadas.

O treinamento deve englobar todos os profissionais do escritério: projetistas, pessoal administrativo e o
préprio arquiteto ou engenheiro titular. A este Gltimo, além da atualizagdo técnica, cabe um grande
esforco na capacitagao voltada para gestao.

E importante criar-se uma cultura de atualizagao pessoal. Os profissionais tém que compreender a impor-
tancia deste instrumento tanto para o préprio crescimento como para a sobrevivéncia da empresa.

Um colaborador que participa de um programa de treinamento se sente seguro no trabalho, prestigiado
pelo gerente e desenvolve suas tarefas com maior empenho e qualidade. A melhoria no padrao de qua-
lidade das atividades desenvolvidas por um profissional treinado é facilmente percebida pelos clientes e
se reverte em aumento de sua satisfagao e do mercado. Treinamento deve ser visto como investimento, e
nao como despesa.

E necessdrio, portanto, que a empresa de projeto elabore um plano de treinamento, com base na sua
disponibilidade financeira, que contemple todo o quadro de colaboradores, priorizando, no entanto,
aqueles que atuam diretamente com os processos mais criticos.

9.3 —Terceirizacgao de projetista ou escritério de projeto

E preciso reconhecer, porém, que muitas vezes o desenvolvimento de projetos envolverd profissionais ou
empresas externos. Esse processo tem sido denominado terceirizagdo, e se justifica pela grande flutuagio
de demanda que os servigos de projeto apresentam e que as empresas de projeto tém dificuldades em
absorver. A terceirizagao nas empresas de projeto ocorre principalmente de trés formas:

a) subcontratagdo de servicos especializados - contratagio de empresa de projeto ou profissional
autdbnomo para realizagao de uma disciplina de projeto que ndo pertenga ao core business® da
empresa contratante;

' Que a empresa possa efetivamente comprir, pois sendo pod(' frustrar uma expectativa e gerar 0 comprometimento
do desempenho do profissional.

“ Atividade principal da empresa de projeto.
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b) subcontratagcdo de etapa ou parte de um projeto — contratagao de uma empresa de projeto ou
profissional autdbnomo para realizagao parcial de projeto em desenvolvimento pela empresa
contratante (ex.: detalhamento de projeto executivo); e

¢) subcontratagao total de projeto - contratagao de uma empresa de projeto ou profissional auté-
nomo, para desenvolvimento de um projeto para um cliente da empresa de projeto contratante,
respeitando-se os padroes e procedimentos desta Gltima.

Em todas essas situagoes, é de fundamental importancia que, antes da contratagdo, as competéncias
técnicas e a experiéncia profissional do potencial contratado sejam devidamente consideradas e com-
provadas. E, apés a contratagdo, que agoes de treinamento ou capacitagdo sejam empreendidas para
assegurar a qualidade do projeto resultante.

Para evitar atrasos ou prejuizos na realizagao das atividades e entrega dos projetos, deve-se observar
também o grau de acessibilidade dessa empresa ou profissional a ser contratado - que significa a sua
capacidade de atender a solicitagoes, seja pessoalmente ou por telefone, correio eletronico, fax ou outro
meio, bem como a capacidade dos seus equipamentos de informatica.

Outro elemento que possui grande influéncia na eficicia do processo de subcontratagdo é o esclareci-
mento, em contrato, dos papéis e responsabilidades do contratante e do contratado. Nele também deve
ser especificado detalhadamente o escopo do produto/servigo a ser fornecido.

Procedimentos simples e basicos como estes ndo garantem tranqliilidade absoluta na subcontratagio de
empresas ou de profissionais, mas contribuem significativamente para a melhoria das relagées entre
contratantes e contratados, gerando beneficios para as duas partes e proporcionando mais seguranga
quanto ao cumprimento de tarefas com os padrées preestabelecidos.
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GESTAO DE CUSTOS

10.1 - Custos e preco

Conhecer, entender e acompanhar os custos de uma empresa é fundamental para manter suas contas sob
controle. Estas atividades subsidiam o controle dos diversos processos na organizagao, sejam eles financeiros
ou ndo. Somente monitorando os custos de uma empresa € possivel encontrar solugoes para a sua redugdo.

Em uma empresa bem-sucedida, como se sabe, o prego precisa ser suficiente para cobrir o custo total
mais uma margem de lucro. Esse custo total inclui trés componentes: o primeiro é o custo do bem ou
servigo oferecido para venda; o segundo componente é o custo de venda, que inclui os custos com o
pessoal comercial, com propaganda, promogao, etc.; o terceiro componente é o custo com despesas
gerais, tais como suprimentos de escritério, dgua, luz, impostos, saldrio do pessoal administrativo, etc.

Por outro lado, sabe-se que a comercializacdo de servigos de arquitetura ou de engenharia, em que ha
uma grande parcela de trabalho intelectual e necessidade de elevada capacidade técnica, deve estar
pautada no fator confianga?' .

A confianga é o grande gerador e catalisador de todo processo. Ela induz a qualidade, conduz a defini¢ao
dos prazos e a caracterizagao dos custos. A grande preocupagao da empresa, portanto, deve ser a relagao
entre o valor e a qualidade do produto comercializado. Da coeréncia e da consisténcia desses fatores
deve nascer o prego.

ATabela 03 apresenta alguns conceitos basicos sobre custos.

O custo é uma conseqiiéncia da eficdcia da gestio, pois a empresa deverd gastar o minimo possivel para
produzir seus produtos, eliminando os desperdicios. Por sua vez, o prego de venda é determinado pelo
mercado e nao pelo critério adotado pela empresa para se conhecer o custo de seus produtos™ .

O primeiro objetivo na formulagao do preco de um produto é cobrir todos os custos varid-
veis incorridos em sua fabricagcdo e venda. O segundo objetivo é obter a maior margem
possivel a fim de que possam ser cobertos os custos fixos e seja obtido um lucro™ .

*! Fonte: Jones (1990).
“ Fonte: Padoveze (1996).

# Fonte: Figueiredo apud Sell (2004: 40).
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Em um mercado competitivo, os pregos sao formados pela lei da oferta e procura. Dado um determinado
nivel de prego no mercado para seu produto ou servigo, a empresa avalia se seu preco ideal de venda é
compativel com aquele vigente no mercado®.

A metodologia dominante de formacao de pregos consiste na aplicagao de um percentual (mark up) sobre o
custo de produgao ou operacao. O percentual de mark up é geralmente aplicado sem um embasamento mais
profundo. Pode ser baseado no comportamento do lider setorial, decisio administrativa, tradigdo, etc. Esse
procedimento pode acarretar uma rentabilidade efetiva menor (caso mais raro) ou maior do que a acreditada.

Tabela 03 - Conceitos bdsicos sobre custos

TOPICOS DESCRICAO
Classificacao Diretos: sao aqueles que podem ser identificados Indiretos: sao aqueles que nao podem ser
dos custos e relacionados com o produto final. alocados diretamente ao produto final.
Comportamento | Fixos: tendem a se manter constantes nas Varidveis: variam na proporgao direta das variagoes
dos custos alteragoes das atividades operacionais, do nivel de atividades.
Método de Direto ou varidvel: utiliza-se apenas dos custos e Por absor¢io ou indireto: considera todos os custos
custeamento despesas que tém relagio proporcional e direta e despesas, diretos ou indiretos, fixos ou varidveis.
com a quantidade de produtos.
Integral: é um prolongamento do custeio por Por atividades: aloca os custos fixos indiretos em
absor¢cao. Nem as despesas com vendas e cima das atividades geradoras desses custos,
administrativas sio consideradas como gastos visando aprimorar o custeamento dos produtos.
do periodo.
Formas de Custo real: é calculado com dados dos Custo-padrdo: é calculado baseado em eventos
custeamento gastos jd ocorridos, futuros ou desejados de custos.
Custo or¢ado: tem por base antecipar os gastos que deverao ocorrer e afetardo o custeamento
dos produtos.

Fonte: Padoveze, 1996.

Quando a rentabilidade efetiva é menor do que a calculada, hd perda de eficiéncia. No caso mais
freqiiente, rentabilidade efetiva maior, a empresa experimenta, algum tempo depois, uma perda progres-
siva de mercado. Um importante principio econémico estabelece que nenhuma empresa consegue man-
ter lucros excessivos a longo prazo.

As decisdes de prego sdo vitais para a pequena empresa, como no caso das empresas de projeto, porque tém
um impacto direto na sua receita e nos fluxos de caixa. A determinagao do prego inicial é importante porque
os clientes ndo gostam de aumentos e reagem negativamente a mudangas nesse aspecto. Portanto, deve-se ter
cuidado ao se tomar tais decisoes pela primeira vez, reduzindo-se a probabilidade de mudangas®®.

10.2 - Capital de giro

Boa parte dos esfor¢os do gestor financeiro é canalizada para a resolugao de problemas de capital de
giro - principalmente no gerenciamento de contas a receber e gestao de déficits de caixa. Nesta |uta para

“! Fonte: IEF (2004).

** Longenecker; Moore e Pelty (1997).
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sobreviver, a empresa acaba sendo arrastada pelos problemas de gestao do capital de giro, e tende a
sacrificar seus objetivos de longo prazo.

As dificuldades de capital de giro em uma empresa sao devidas, principalmente, a ocorréncia dos seguin-
tes fatores: redugao de vendas, crescimento da inadimpléncia, aumento das despesas financeiras e au-
mento de custos.

Na situagdo mais freqliente, os problemas de capital de giro surgem como conseqiiéncia de uma redugao de
vendas. Neste caso, o gestor financeiro se defronta com as seguintes questdes: Como manter o capital de giro
sob controle diante de um quadro de redugao das vendas? O que pode ser feito para evitar uma crise maior?

Existem algumas alternativas de solugao para essas questoes:
a) Formac¢ao de reserva financeira

A agdo preventiva tem um papel importante para a solugao dos problemas de capital de giro. A principal
acao consiste na formacao de reserva financeira para enfrentar as mudangas inesperadas no quadro
financeiro da empresa. A determinagao do volume dessa reserva deve levar em conta o grau de protegao
que se deseja e a instabilidade do mercado.

A primeira vista, poderia soar antieconébmica a formacio de uma reserva financeira, ji que esta
decisdo tiraria recursos financeiros que, de outra forma, deveriam ser aplicados no investimento
em ativos fixos, de modo a permitir a expansao da empresa. Porém, dada a alta volatilidade da
economia brasileira, a formagdo de reserva financeira para o capital de giro deve ser considerada
como uma das prioridades economicas fundamentais da empresa, principalmente no setor de pro-
jeto de edificagoes.

b) Encurtamento do ciclo econémico

Quando a empresa encurta seu ciclo econémico/produtivo - que pode ser definido como o tempo neces-
sdrio a transformacao dos insumos adquiridos em produtos ou servigos -, suas necessidades de capital de
giro se reduzem drasticamente.

Na atividade de servigos, a redugdo do ciclo econémico significa, basicamente, trabalhar com um
cronograma mais curto para a execugao dos servigos. A reducdo do ciclo econdomico ndo é uma fungio
tipicamente financeira. Ela requer o apoio de fungdes de outras dreas. Aqui, as recentes ferramentas de
gestao da qualidade e racionalizagdo do processo de projeto podem ajudar muito.

c) Controle da inadimpléncia

A inadimpléncia dos clientes de uma empresa pode decorrer do quadro econémico geral do pais
ou de fatores no ambito da prépria empresa. No primeiro caso, a contragao geral da atividade
econdmica e a conseqliente diminui¢do da renda das pessoas e empresas tendem a aumentar a
inadimpléncia. Nesta situagdo, a empresa tem pouco controle sobre o problema, cabendo, dentro
de suas possibilidades, envidar esforcos para criar alternativas de pagamento acessiveis aos seus
devedores.

Quando a inadimpléncia é decorrente de pradticas de crédito inadequadas, estabelecidas pela pro-
pria empresa, existe uma solugdo vidvel para o problema. Neste caso, é preciso dar mais atengao a
qualidade das vendas (principalmente em relagdo a forma e ao tempo de pagamento) do que ao seu
volume. No caso das vendas a crédito, também sera recomendavel uma redugao do prazo de paga-
mento concedido aos clientes.
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d) Nao se endividar a qualquer custo

Na tentativa de suprir a insuficiéncia de capital de giro, muitas empresas utilizam empréstimos de custo
elevado. O financiamento de capital de giro a uma taxa alta pode resolver o problema imediato de caixa
da empresa, mas cria um novo problema - seu pagamento.

O gestor deve ter consciéncia da inviabilidade do custo financeiro dos financiamentos de capital de giro.
Ele tenta ganhar tempo, esperando que uma melhora posterior nas condigoes de mercado da empresa
permita pagar o capital de terceiros. Todavia, quando a recuperacdo das vendas acontece, a empresa ja
acumulou um estoque de dividas cujo pagamento serd, eventualmente, impraticavel.

e) Alongar o perfil do endividamento

Quando a empresa consegue negociar um prazo maior para o pagamento de suas dividas, ela adia as
saidas de caixa correspondentes e, portanto, melhora seu capital de giro. Embora essa melhora seja
proviséria, ajudard bastante até que a empresa se ajuste financeiramente.

Também neste caso é importante uma atengao especial para o custo do alongamento de prazo. Ele
precisa ser suportado pela rentabilidade da empresa.

) Reduzir custos

A adogao de um programa de redugao de custos tem um efeito positivo sobre o capital de giro da
empresa, desde que nao traga restri¢oes as suas vendas ou a qualidade de execugao de suas operagoes.

Uma vez que a empresa com problema de capital de giro também estard com sua capacidade de inves-
timento comprometida, mesmo que provisoriamente, o investimento em atividades como modernizagao,
automacao ou informatizagao sera muito mais dificil.

Diante de uma crise de capital de giro, o programa de redugao de custos tem natureza compulséria, e seu
grande desafio é identificar aqueles itens de gastos que podem ser cortados sem grandes prejuizos para as
atividades da empresa.

g) Substituicao de passivos

A politica de substituigdao de passivos consiste em trocar uma divida por outra de menor custo financeiro.
Por exemplo, uma empresa de grande porte poderia adotar esta solugao por meio do langamento de
titulos no exterior, ou mesmo fazendo um langamento de agoes. Entretanto, as empresas de projeto, em
geral, ndo tém essa opgao.

Em uma situagao extrema, as empresas de projeto poderiam trocar passivo exigivel por passivo nao-
exigivel (capital), com o subterfiigio da admissio de novos sicins. Sem diivida, esta seria uma solugio a
ser adotada em dltimo caso.

A solugdo definitiva para o problema do capital de giro consistiria em obter uma recuperagiao da
lucratividade da empresa, com uma conseqiiente recomposigao de seu fluxo de caixa, o que exige a
adogao de medidas estratégicas de grande alcance, que vao desde o langamento de novos produtos ou
servigos e a eliminagao de outros, adogao de novos canais de venda, até a reconfiguragao do negécio
como um todo.

Desse modo, conclui-se que a solugdo dos problemas de capital de giro de uma empresa requer muito
mais do que medidas financeiras. Estratégias, operagoes e novas prdticas gerenciais precisardo ser pensa-
das para que o capital de giro volte ao estado de normalidade.
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10.3 - Controles financeiros

Os controles financeiros sdo os instrumentos que permitem ao gestor planejar, organizar, coordenar,
dirigir e controlar os recursos financeiros de sua empresa para um determinado periodo. Sio exemplos
desses controles:

Controle de caixa — é de vital importancia para a empresa, pois, por meio dos registros feitos, pode-se
conhecer a origem e o destino de todo o dinheiro movimentado diariamente, ou seja, sua propria historia.

Controle de bancos - sua finalidade é registrar as entradas e saidas de valores na conta bancdria da
empresa, permitindo o controle atualizado do seu saldo.

Controle de contas a receber — possibilita o conhecimento dos seguintes pontos: montante dos valores a
receber; contas vencidas e a vencer; clientes que ndao pagam em dia; informagoes para programacao de
suas cobrangas, etc.

Controle de contas a pagar - possibilita ao empresdrio permanente informagao sobre: vencimento dos
compromissos; como estabelecer prioridades de pagamento; montante dos valores a pagar, etc.

O fluxo de caixa também pode ser considerado um importante instrumento de controle financeiro. A
demonstracao de fluxo de caixa é uma ferramenta gerencial de extrema importancia, utilizada na pre-
vengdo de problemas de liquidez, na evidenciagao da relagao entre lucro e fluxo de caixa, na defini¢ao
das estratégias de pagamento de dividas, na andlise da aplicagao dos recursos do caixa, no apontamento
dos reflexos das politicas financeiras adotadas pela gestdo sobre o fluxo de caixa, além de outras tarefas
ligadas ao planejamento e a gestdo das fontes e das necessidades de recursos financeiros.

O fluxo de caixa descreve as diversas movimentagées financeiras da empresa em determinado periodo
de tempo, e sua gestdo tem por objetivo preservar uma liquidez imediata essencial a manutengdo das
atividades da empresa.

A seguir, sao apresentados os principais objetivos dos controles do fluxo de caixa®:
1. Avaliar as alternativas de investimentos;

2. Avaliar e controlar ao longo do tempo as decisdes importantes que sao tomadas na empresa, com
reflexos monetdrios;

3. Avaliar as situagoes presentes e futuras do caixa na empresa, posicionando-as para que ndo cheguem
a situagao de liquidez; e
4. Certificar que os excessos momentineos de caixa estao sendo devidamente aplicados.

Para empresas de porte reduzido é possivel e aconselhavel unir vdrios destes controles em um sé.

10.4 - Os custos e a empresa de projeto

Nas empresas de projeto, a gestao de custos, em geral, € exercida diretamente pelos seus proprios donos
— 0s projetistas titulares —, ou por pessoas de sua mais restrita confianga. Eles devem utilizar o fluxo de
caixa como a base principal para tomada de decisao, pois qualquer outra fungdo ou inovagao a ser
desenvolvida dependera, antes de tudo, da sobrevivéncia financeira da prépria empresa.

Para a gestdo de custos nas empresas de projeto hd necessidade, no minimo, da existéncia de instrumen-
tos simplificados para controle das receitas, dos custos fixos e dos custos diretos, que podem perfeita-
mente ser gerenciados por meio de software de planilhas eletronicas, como o MS Excel.

“ Fonte: Matarazzo (2003).
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Os custos fixos ou indiretos sdo aqueles que ndo estdo diretamente relacionados com a execugio do
projeto e possuem baixa variagao no seu valor. Estes custos existem mesmo que a empresa ndo esteja
desenvolvendo nenhum projeto.

Esses custos devem ser distribuidos por todos os projetos existentes. A empresa de projeto deve definir o
critério segundo o qual esta divisao serd feita: em partes iguais em fungao do nimero de projetos existen-
tes, proporcionais aos custos diretos de cada um dos projetos, etc.

Ja os custos diretos sdo aqueles que possuem relagdo direta com a execugdo do projeto. A Tabela 04
apresenta alguns exemplos dos custos indiretos (fixos) e dos custos diretos em uma empresa de projeto.

Tabela 04 — Custos indiretos e diretos de uma empresa de projeto

CUSTOS INDIRETOS CUSTOS DIRETOS

Aluguel do imével; Horas técnicas;

Condominio; Consultores;

Agua; Subcontratados;

Luz; Impressoes e reprodugoes;

Telefone; Comunicagoes relacionadas diretamente com o projeto em andamento;

Provedor de internet; Transporte (motoboys, fretes, visitas técnicas, etc.);

Pessoal administrativo; Digitalizagao de plantas (desenhistas);

Gastos com propaganda; etc. Instrumentos e equipamentos especiais;
Material de consumo (papel, tintas para impressao, etc.) especifico para o projeto;
Diarias e estadias; etc.

No caso da atividade de projeto, o custo direto de maior importancia e peso na composi¢ao do custo
total € o custo do trabalho especializado exigido para sua producdo. Por este motivo, tal custo deve ser
criteriosamente previsto no momento da elaborag¢ao do prego do projeto, e acompanhado com rigidez
quando do seu desenvolvimento. Seu cdlculo deve considerar também os impostos relativos a este traba-
lho especializado e a distribui¢ao proporcional do tempo de dedicagao de profissionais com remunera-
¢oes distintas (ex.: titular do escritdrio, arquiteto ou engenheiro, projetista, desenhista-cadista, etc.).

Este tempo de dedicagao deve ser medido em Hh (homens-hora) e, para isso, é necessario que a empresa
elabore uma planilha em que estejam elencadas todas as atividades a serem realizadas relacionadas a
execugao do projeto. Devem constar nesta planilha tanto o ndmero de homens-hora a serem utilizados
na elaboragdo de cada um dos documentos constantes do projeto (memoriais, especificagoes, plantas,
etc.), como as demais atividades, tais como realizagao de visitas, estudos, reunides, etc.

Para auxiliar o planejamento estratégico e o marketing da empresa, podem-se confeccionar, também a
partir de planilhas eletronicas do tipo MS Excel, gréficos simplificados em que conste a distribuigdo das
receitas da empresa por tipo de projeto ou obra, por clientes, por regido, etc.

Por fim, cabe ressaltar que é importante que se faga sistematicamente uma apuragao parcial dos resulta-
dos financeiros dos projetos em andamento e uma andlise periddica dos resultados da rentabilidade da
empresa como um todo, para que se tenha possibilidade de corregao de rumos, o quanto antes, caso algo
saia fora do planejado.
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SERVICOS AGREGADOS
AO PROJETO

Os servigos agregados ao projeto sao atividades que integram o processo de projeto propriamente dito, e
tém como objetivos principais o aperfeicoamento continuo do processo de produgdo do projeto, a faci-
litagao da validacao do projeto pelos seus contratantes quando da sua entrega/recebimento e a melhoria
da imagem da empresa em fungao da execugao das atividades solicitadas no periodo pés-entrega.

Estes servigos, portanto, contribuem significativamente para manutengdo dos relacionamentos comerci-
ais existentes, para melhoria dos préximos projetos e, conseqlientemente, para geragao de futuros con-
tratos. Como todas as propostas feitas neste livro, eles devem ser encarados como investimentos, e nao
como despesas.

Consideram-se como servigos agregados aos projetos os seguintes elementos: entrega e apresentagao do
projeto, sua validagdo, visitas programadas a obra e assisténcia técnica.

As empresas de projeto, inclusive de estruturas ou de sistemas prediais, devem instituir a entrega e apre-
sentagao oficial, in loco, do projeto, destacando-se que, quando a obra ji se encontra em andamento, o
projetista devera apresentar pelo menos um briefing para a equipe de execugao, sobre as caracteristicas
gerais e principais particularidades do projeto que estd fornecendo.

Este procedimento contribuira para redugao das solicitagoes de esclarecimento pés-entrega, proporcio-
nando, com isso, uma diminuigao no ndmero de visitas nao programadas a obra, além de incrementar a
imagem da empresa em relagdao aos seus clientes.

Cabe também destacar a necessidade de validagao do projeto por parte do cliente. Este procedimento
delimita o encerramento do projeto quando o contratante o recebe oficialmente. Sob este prisma, a
realizagao da entrega do projeto passa a ser também um importante instrumento para auxiliar na
validagao do projeto. No caso de edificios mais complexos, cujos projetos sao entregues em etapas,
sugerem-se entregas parciais com validagao pelo cliente para cada uma delas. Trata-se, inclusive, de
uma seguranca “legal” para a empresa de projeto, em que fica formalmente evidenciado o forneci-
mento do servigo contratado e sua concordancia com ele. Devem-se elaborar impressos apropriados
para este tipo de processo.

Visitas técnicas devem ser previstas em contrato e programadas de acordo com o tempo de duragio e a
complexidade da obra. Elas geram beneficios considerdveis para ambas as partes na relagio comercial.
O contratante garante melhor interpretacao dos detalhes do projeto e, conseqiientemente, reduz os cus-
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tos com desperdicio na execugio da obra. Jd o projetista pode identificar o grau de construtibilidade e as
principais deficiéncias de seus projetos, utilizando-os como elementos para melhoria (retroalimentagio)
de projetos futuros.

Uma das justificativas mais usuais dos projetistas para nio-utilizagao dessas técnicas é que elas acarre-
tam aumento de custos. No entanto, pode-se afirmar com razodvel seguranga que os beneficios gerados,
tais como maior seguranca por parte do cliente nos servicos prestados pela empresa de projeto, melhoria
de sua imagem, etc., suplantam, a médio prazo, essa justificativa para sua nao-utilizagao.

Estes clientes passardo a preferi-la em relagdo as suas concorrentes, desde que aufiram os reais beneficios
que estas atitudes podem proporcionar e pagardo até “um pouco” mais por elas.

Além do que, a instituicdo desses procedimentos pode se dar de forma gradativa, de maneira que nio
onere excessivamente os custos dos projetos.

A empresa de projeto deve desenvolver a cultura da assisténcia técnica, ou seja, deve disponibilizar
eficientes canais para comunicagao direta com o contratante, e a propria visita técnica pode ser um
deles, de forma a resolver, no menor tempo possivel, as principais dividas em relagdo a interpretagiao do
projeto.

- -

Além disso, é necessario também que as solicitagées de alteragdes e corregoes no projeto por parte do
contratante sejam prontamente analisadas com base no que estd previsto na proposta técnico-comercial
e, caso procedentes e autorizadas, sejam efetuadas o quanto antes, procurando minimizar potenciais
“impressoes” negativas sobre a empresa.

Um cliente satisfeito é aquele que participa da rentabilidade da empresa (com sua fidelidade), que con-
tribui para a participa¢ao de mercado da empresa (garante sempre mais um produto vendido) e, se o
servigo for bem prestado, auxilia no marketing (divulgagao boca a boca).

Diante disso, fica claro o quao importante é o investimento da empresa na melhoria do relacionamento
com o cliente, buscando um nivel de satisfagdo cada vez maior. Estes instrumentos sao de grande impor-
tancia para que se aumente a fidelizagdo dos clientes.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO

O sistema de avaliagdo de desempenho deve contemplar dois enfoques: a) avaliagao de desempenho do
projeto e b) avaliagcio de desempenho do sistema de gestio da empresa de projeto.

A avaliacao de desempenho do projeto deve levar em consideragdo o grau de satisfagdo do contratante, do
construtor e do usudrio da obra. A investigacao deve estar pautada em instrumentos objetivos e diretos que
verifiquem, além de aspectos técnicos especificos sobre o projeto em estudo, itens como prazo, prego, clare-
za, grau de compatibilizacao com outras especialidades, assisténcia técnica, etc., identificando os pontos
com bom desempenho e os deficientes, para que se possam tomar as atitudes necessarias a sua correao.

Para avaliagdo do contratante, a aplicagdo de questiondrio mostra-se como uma interessante opgao; para
os construtores, além da aplicagdo de questiondrio, aconselha-se a prdtica da visita a obra como instru-
mento de coleta de informagoes; e em relagio aos usudrios deve-se langar mao das técnicas ja conheci-
das de Avaliagdo Pés-ocupagao (APO).

Ressalta-se que a empresa de projeto deve esclarecer a importancia dos objetivos e dos beneficios da
aplicagdo desse sistema de avaliagdo aos pesquisados e aos seus préprios colaboradores, de forma a
minimizar as resisténcias na sua realizagao e também de forma a utilizar esse instrumento como mais um
dos elementos que integram o composto de marketing da empresa.

A avaliagcdo de desempenho do sistema de gestio da empresa de projeto é um instrumento de maior
amplitude, que vai muito além da avaliagdo de desempenho de um projeto especifico. Ela deve avaliar o
desempenho do sistema de gestao da empresa como um todo, num horizonte de tempo que seja possivel
verificar o desempenho global da empresa em fungao da visao dos resultados de diversos projetos em
conjunto. Para este intervalo de tempo, sugere-se o periodo de um ano.

E necessario, portanto, que alguns indicadores simples (quantitativos e/ou qualitativos) sejam criados para que
se possa medir a evolugio do desempenho de seu sistema de gestao ao longo do tempo. Consideram-se como
essenciais a criacdo de indicadores que mensurem, por exemplo, a produtividade dos profissionais nas diver-
sas tarefas, o tempo de realizacdo dos projetos, o clima organizacional entre os profissionais, a satisfacao dos
clientes, o nivel de retrabalho e de alteragoes de projeto e os custos de produgdo dos projetos.

A produtividade dos profissionais pode ser verificada de inGmeras formas, mas, procurando privilegiar o
principio da simplicidade, aconselha-se a utilizagdo da seguinte forma de mensuragao deste indicador:
ndmero de homens-hora (ou horas técnicas) por metro quadrado projetado. Este indicador também pode

Como Administrar Empresas de Projeto de Arquitetura e Engenharia Civil



ser utilizado para auxiliar a monitoragiao do tempo de duragdo do projeto, pois quanto melhor a relagio
ndmero de homens-hora por metro quadro projetado, menor sera o tempo para realizagao dos projetos.

Acredita-se que, com a implementacdo de mudancas planejadas na empresa de projeto visando a melhoria
da qualidade de seus produtos e aumento de sua produtividade, tais como a instituigao de um plano de
treinamentos, melhor gestdo da terceirizagdo, a evolugao do sistema de planejamento e controle do
processo de projeto, a melhoria da proposta técnico-comercial, etc., verificar-se-a uma substancial redu-
¢ao das horas técnicas necessdrias para execugao dos projetos, que podera ser observada por meio do
acompanhamento deste indicador” .

A melhoria no clima organizacional favorece o trabalho em equipe e fortalece a relagao superior-subor-
dinado. Aspectos relacionados as condigoes de trabalho, nivel salarial, autogestio de tarefas, plano de
carreira, programa de incentivos e reconhecimento dos bons resultados produzem uma significativa
melhora nas relages entre os diversos colaboradores da empresa de projeto. A medigao destes elemen-
tos pode facilmente ser feita por meio da aplicagdo periddica de um questiondrio bastante simples, em
que é verificado o grau de satisfagao desses colaboradores em relagdo a esses elementos. Deve-se utilizar
este instrumento para se identificar os pontos criticos da politica de pessoal da empresa e das relagées
entre seus integrantes, de forma a se procederem aos ajustes necessarios para melhoria constante do
clima interno da organizagao.

A verificagdo da satisfagdo dos clientes, conforme ja citado no inicio deste item, deve ser feita individu-
almente para cada projeto executado, por meio de questionario simples e objetivo, em que sejam verifi-
cados itens técnicos e itens relacionados a gestdo. Contudo, para que estas avaliagbes contribuam para a
verificagdo do aprimoramento do sistema de gestdo da empresa de projeto como um todo, é necessdrio
considerar sua evolugao ao longo do tempo, ou seja, deve-se tabular em um tnico instrumento, que pode
ser uma planilha eletronica, os resultados relativos a satisfagao dos clientes em relagdo a cada projeto, de
forma a se ter uma visdo macro da evolugdo desses indicadores e para que se possa, caso necessario,
fazerem-se as alteragdes necessarias visando as corregdes de rumo.

£ necessdrio que se quantifiquem criteriosamente os retrabalhos e as altera¢des em projetos. O acompa-
nhamento desses nimeros possibilitard a verificagao da evolugido da empresa de projeto em relagdo a
melhoria do seu sistema de producao e da maior adequacao de seus projetos as necessidades de seus
clientes. Porém, é importante identificar claramente quais desses retrabalhos e alteragoes sao provenien-
tes de modificagbes no escopo a partir de solicitagoes do contratante, e quais sdo provenientes de erros
cuja responsabilidade é da empresa de projeto.

Ambas devem ser quantificadas para contabilizagao dos custos de projeto, embora devam ser distinguidas
quando se quer quantificar o nimero de ndo-conformidades geradas efetivamente pelo processo produ-
tivo da empresa de projeto e que, portanto, sio comprovadamente de sua responsabilidade.

A evolucdo dos custos de producao dos projetos pode ser facilmente controlada pela criacdo de um
indicador que verifique o custo de cada metro quadrado projetado, a cada projeto realizado. Medidas de
racionalizagao do processo de projeto, se bem implementadas, certamente influenciario de maneira
positiva este indicador, reduzindo o ndmero de horas técnicas necessarias e o tempo de execugao dos
projetos de uma forma geral, proporcionando que seja auferida uma melhor relagao entre os dois ele-
mentos que compdem este indicador.

O alcance dos objetivos estratégicos, desde que sejam corretamente estabelecidos a partir da realizagao
de um planejamento estratégico formal, também pode ser utilizado como um indicador indireto do
desempenho da empresa de projeto. No entanto, deve-se levar em conta que elementos dessa ordem

27 Fonte: Oliveira (2005).
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possuem grande dependéncia da sua “factibilidade”, ou seja, se forem estabelecidos, erroneamente,
objetivos que ndo sejam efetivamente alcangdveis, ter-se-a a falsa impressao de que o sistema de gestio
nao esteja cumprindo seu papel, sendo que o problema estd, de fato, na forma como se estd executando
o instrumento “planejamento estratégico”.

Ja itens com grande dependéncia da conjuntura econdbmica como, por exemplo, aumento da cartela de
clientes, podem também induzir a uma errada avaliagdo do desempenho do sistema de gestao de uma
empresa de projeto. E claro que, nesse caso, técnicas de marketing especificas para empresas de proje-
tos, como as sugeridas nas obras de Oliveira (2005), Kotler e Bloom (1998), Padilha (1998) e Maffei
(1989), podem auxiliar no aumento do niimero de clientes e na manutengao dos relacionamentos comer-
ciais existentes, embora também ndo se possa desconsiderar sua alta dependéncia do volume da ativida-
de produtiva do segmento de edificagoes.

Por fim, é importante ressaltar que os indicadores aqui sugeridos devem ser utilizados como importantes
instrumentos de apoio a tomada de decisdo e, conseqlientemente, de aprimoramento do sistema de
gestdo da empresa de projeto. Deve-se tomar grande cuidado para que o acompanhamento destes indi-
cadores ndo se torne mais importante que a execugao dos processos em si, subvertendo a prioridade
dada as fungoes e processos sugeridos neste livro.
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CONCLUSOES

Na década de 1990, no auge do movimento pela gestdo da qualidade na construgdo civil no Brasil, as
empresas de projeto de edificagoes, de diversas especialidades da Arquitetura e da Engenharia, desperta-
ram para a importancia de conhecerem seus processos e, assim, tornarem-se mais competitivas. Com
isso, vdrias empresas de projeto se empenharam em implementar sistemas de gestao da qualidade.

Sabe-se hoje que a gestao da qualidade, em qualquer empresa, deve ser antecedida por uma visao mais
ampla das demandas de gestiao - ndo se pode falar em qualidade dos produtos e servigos de uma empre-
sa na qual as principais questoes administrativas estejam estruturadas de forma deficiente ou tratadas de
forma desbalanceada. O foco no cliente é parte essencial de todos os processos de gestao e a qualidade
pode ser entendida como um resultado bem focado desses processos. Desse ponto de vista, a gestdo da
qualidade é um dos subsistemas do sistema de gestdo mais amplo da empresa.

Por outro lado, dadas as condigdes préprias de uma empresa de projeto tipica, em termos de porte,
recursos financeiros e humanos, sabe-se que qualquer proposi¢ao relativa a implementagao de processos
de gestdo deveria ser coerente com as suas reais possibilidades.

Assim, a filosofia que norteou o desenvolvimento deste livro foi a intensa preocupagao com a simplicidade
e flexibilidade dos procedimentos sugeridos. A proximidade em relagdo a realidade das empresas de proje-
to permitiu que estes autores tivessem uma compreensao mais apurada da inércia a mudanga desse “publi-
co”, do real desconhecimento e desinteresse pelos instrumentos ligados a gestdo e, principalmente, do
desestimulo que procedimentos mais complexos e cujas instrugoes fossem mais extensas causariam.

Em algumas circunstancias, evidentemente, é possivel que a empresa de projeto possua um ou outro
processo em estdgio mais avan¢ado do que o proposto neste livro. Neste caso, ele deve ser mantido e
deve-se, portanto, fazer a priorizagao com relagao aos demais processos.

Em geral, para que os instrumentos sugeridos neste livro efetivamente gerem os resultados pretendidos é
necessario que as empresas de projeto e seus gestores:

B Tenham consciéncia de suas deficiéncias técnicas e de gestao;

m [stejam efetivamente dispostos a “mudar” e compreendam ndo sé os potenciais beneficios que
ela pode proporcionar, mas também os sacrificios e desafios a serem suplantados;

® Efetivamente se preparem para implementd-los; e

® Implementem-nos com intensidade seletiva, em fungdo da realidade e necessidade de cada
empresa.

Desse modo, temos certeza de que aqueles que se empenharem em aplicar as idéias contidas neste livro
experimentarao melhorias sensiveis no desempenho de suas empresas e, ainda mais, estardo se prepa-
rando para galgar novos e mais ambiciosos programas de gestao.
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