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RESUMO

Este artigo propde um modelo para gestdo de pequenas empresas de projeto de edificios
adaptado as suas necessidades e realidade. Para tanto, por meio de uma pesquisa
qualitativa, foram realizados quatro estudos de casos em pequenas empresas de projeto
que atuam, principalmente, na cidade de Sao Paulo. Para coleta de dados foram utilizados
os seguintes instrumentos: entrevistas semi-estruturadas, observacdo in loco e andlise de
documentos.

O modelo proposto inclui orientagdes para gestdo dos principais processos e fungdes das
pequenas empresas de projeto de edificios, tais como: estrutura organizacional,
planejamento estratégico, planejamento e controle do processo de projeto, gestdo de custos,
gestdo comercial, sistema de informacgoes, gestdo de recursos humanos, servigos agregados
ao projeto e avaliagdo de desempenho.

Palavras-chave: empresa de projeto, processo de projeto, construcédo de edificios.

ABSTRACT

The main purpose of this paper is the proposition of a management model specifically
developed for small building design firms, aligned with their needs and particularities. The
field research was conducted with a qualitative approach through the analysis of four case
studies in small building design firms acting mainly in Sdo Paulo City. The data collection
was accomplished through semi-structured interviews, direct observation and analysis of
documents.

The proposed model includes guidance to the management of the core processes and
activities of small building design firms, such as: organizational structure; strategic
planning; planning and control of design process; costs management; sales management;
information systems; human resources management; services added to the design; and
performance evaluation.

Key-words: design firms; design process; building construction.
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1. INTRODUCAO

O projeto é sabidamente um dos principais elementos de geracdo de vantagem
competitiva no segmento de edificacdes. Em face disso, o ambiente organizacional
onde ele é produzido - a empresa de projeto - tem que proporcionar as condigcdes

ideais para seu desenvolvimento.

No entanto, as empresas de projeto, sobretudo as de pequeno porte, apresentam
algumas caracteristicas particulares que limitam seu desempenho, tais como:
recursos financeiros, humanos e tecnolégicos escassos, alta dependéncia do grau de
empreendedorismo e lideranca de seus titulares, seus proprietarios atuam tanto na
gestdo técnica como administrativa e, em geral, desconhecem as principais técnicas

de gestdo disponiveis.

Diante desse quadro, o principal objetivo deste artigo é resumir os resultados de
uma pesquisa onde foi proposto um modelo de gestdo especificamente
desenvolvido para pequenas empresas de projeto de edificios adaptado as suas

necessidades e particularidades.

Para seu desenvolvimento utilizou-se o método de pesquisa qualitativa com base
na realizacdo de quatro estudos de caso em pequenas empresas de projeto de
edificios que atuam principalmente na cidade de Sdo Paulo. A coleta de dados
nessas empresas se deu por mdultiplas fontes de evidéncias: entrevista semi-

estruturada, observacao direta e anélise de documentos.

2. PEQUENA EMPRESA

As pequenas empresas desempenham um papel de fundamental importancia no
crescimento e maturagdo de uma economia. Segundo Deakins apud Vieira (2002),
no processo de desenvolvimento de uma nagao é expressiva a contribuicdo que elas
prestam ao gerarem oportunidades para o aproveitamento de uma grande parcela

de forca de trabalho e ao estimularem o desenvolvimento empresarial.

Segundo Schel (1995), as pequenas empresas, além de um pequeno ntimero de

empregados, possuem também as seguintes caracteristicas:

a) Estrutura organizacional simples com poucos niveis hierdrquicos e uma
grande concentracdo de autoridade;

b) Ocupa um espago bem definido no mercado em que atua;
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¢) Possui flexibilidade locacional, espalhando-se por todo o territério nacional e
desempenhando importante papel na interiorizacdo do desenvolvimento;

d) Possui maior intensidade de trabalho;

e) O proprietario e a administracdo sao altamente interdependentes, ou seja, em
geral ndo ha diferenca entre os assuntos particulares e empresariais, pois é
comum o empreendedor utilizar-se da mesma conta bancaria de sua empresa; e

f) Existe predominancia absoluta do capital privado nacional.

O referido autor ainda salienta que a pequena empresa, por produzir em pequenas
séries, tem maior possibilidade de responder as oportunidades mais rapidamente e

atender a mercados pequenos e especializados.

Para Segura, Sakata e Riccio (2003), as principais dificuldades encontradas pelas
pequenas empresas sdo: informagdes financeiras inadequadas, falta de controle do
inventario, gastos administrativos excessivos, volume de vendas insuficiente,
problemas de marketing e vendas, politica de precos inadequada ou defasada, falta
de um sistema de controle de custos, mao-de-obra inadequadamente qualificada e

chefias e geréncias sem o adequado treinamento.

Clark apud Vieira (2002) apresenta um sistema desenvolvido para iniciar e dirigir
um empreendimento com sucesso. Esse sistema é composto por dez etapas, sendo

que, para se atingir a etapa seguinte, é necessario ter cumprido a anterior. Sao elas:

1) Desenvolver os objetivos pessoais e da empresa;

2) Definir um nicho de mercado vidvel para o seu produto ou servico;
3) Desenvolver um plano de marketing;

4
5

6) Formar seu time-chave: fundadores, gestores/empreendedores e diretores;

Desenvolver um plano aproximado de negécio;

Determinar as necessidades financeiras de forma aproximada;

)
)
)
)
)
)
7) Identificar suas necessidades financeiras e criar o plano formal de negocios;
8) Desenvolver uma estratégia para obter financiamento;

9) Fazer marketing para atrair capital; e

10) Fazer o marketing do produto ou servigo e gerenciar seu negécio de forma a
atingir seus objetivos.

Nas pequenas empresas, as decisdes sao normalmente tomadas pelos proprietarios,
que nem sempre sdo pessoas qualificadas no que diz respeito a administragdo. Isto

faz com que as acdes tomadas por estas empresas sejam, em grande parte, reagdes a
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mudangas no ambiente, ao invés de serem proé-ativas em relacdo a ele (TERENCE e

ESCRIVAO, 2001).

3. SISTEMA DE GESTAO EMPRESARIAL

Segundo Oliveira (2004), os sistemas sdo constituidos de conjuntos de componentes
que atuam juntos na execugdo do objeto global do todo. O enfoque sistémico é
simplesmente um modo de pensar a respeito desses sistemas totais e seus
componentes. Segundo Oliveira (2001), os componentes que integram um sistema
sao:

Objetivos - referem-se tanto aos objetivos dos usudrios do sistema, quanto aos do
proprio sistema. O objetivo é a propria razdo da existéncia do sistema, ou seja, é a

finalidade para a qual o sistema foi criado;

Entradas - caracterizam as forcas que fornecem ao sistema o material, a informacéo
e a energia para a operacdo ou processo, que gerarda determinadas saidas

sintonizadas com os objetivos estabelecidos;

Processo de transformacdo - é a funcdo que possibilita a transformacdo de um

insumo (entrada) em um produto, servigo ou resultado (saida). Esse processo é a
maneira pela qual os elementos componentes interagem, a fim de produzir saidas

desejadas;

Saidas - correspondem aos resultados do processo de transformacgado. As saidas
podem ser definidas como as finalidades para as quais se uniram objetivos,
atributos e relacdes do sistema. As saidas devem ser, portanto, coerentes com os
objetivos do sistema e, tendo em vista o processo de controle e avaliacdo, devem

ser quantificaveis de acordo com parametros previamente estabelecidos;

Controles e avaliacdes do sistema - devem verificar se as saidas estio coerentes

com os objetivos estabelecidos. Para realizar o controle e a avaliacdo de maneira

adequada, é necessario adotar uma medida do desempenho do sistema; e

Retroalimentacdo ou feedback - é a reintroduc¢do de uma saida sob a forma de

informacdo no sistema. E um processo de comunicacdo que reage a cada entrada de
informacdo, incorporando o resultado da acdo resposta desencadeada por meio de

nova informacdo, a qual afetard seu comportamento subseqiiente, e assim
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sucessivamente. As informagdes realimentadas sdo resultados das divergéncias

verificadas entre as respostas de um sistema e os parametros estabelecidos.

Os sistemas empresariais variam de empresa para empresa, pois a natureza das
mesmas € bastante diversificada, demandando, portanto, os mais variados tipos de
subsistemas, os quais contribuem para que os objetivos empresariais sejam
alcancados com a méxima eficiéncia. Oliveira (2001) identifica os seguintes

subsistemas pertencentes aos sistemas empresariais:

a) Subsistemas principais (producdo e mercadolégico);

b) Subsistemas complementares (contabil, financeiro e recursos humanos); e

c) Subsistemas de apoio (processamento de dados, organizacdo e métodos,

juridico, etc.).
O mesmo autor, no entanto, salienta que esta subdivisdo do sistema empresarial
serve apenas como referéncia, e que os gestores e os analistas de sistemas e
métodos devem verificar a melhor forma de decompor sua empresa em

subsistemas.

Para Salgado apud Ferreira e Salgado (2007, p. 1),

um sistema de gestdo é tudo o que uma organizagdo faz para gerenciar seus
processos ou atividades, ou seja, a forma do como fazer. Porém, um sistema de
gestdo exige que esse conhecimento, que na maioria das vezes estd na “cabeca
das pessoas”, seja documentado. Um sistema documentado contribui para
assegurar que as pessoas na organizagdo ndo estejam apenas “fazendo o seu
trabalho”, mas que estejam fazendo o trabalho do jeito que a organizacdo deseja
que o trabalho seja feito.

4. 0 PROJETO NA CONSTRUCAO DE EDIFICIOS

Segundo Fabricio (2002), diversas sdo as habilidades intelectuais e motoras
requeridas dos projetistas no processo de criacdo do projeto. As principais estdo
relacionadas a capacidade de andlise e sintese de informagdes e problemas, a
criatividade e ao raciocinio, ao conhecimento (ligado ao campo da meméria e das
técnicas de armazenamento de informacdo) e a capacidade de comunicagdo e

interacdo entre diferentes individuos.

Em linhas gerais, o projeto na construcdo civil deve informar o design e as
caracteristicas fisicas do produto, deve permitir a introducdo de inovacdes
tecnoloégicas, reduzir a existéncia de problemas patolégicos, garantir caracteristicas

de qualidade, racionalidade e construtibilidade do empreendimento, gerando,
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dessa forma, reflexos positivos na adequagdo ao uso, reducdo do lead time de
execucdo da obra e reducdo dos seus custos finais, devendo, ainda, observar a

seguranca do trabalhador e a preservacdo do meio ambiente tanto na fase de

execucdo da obra como do seu uso (OLIVEIRA, FABRICIO e MELHADO, 2004).

As peculiaridades dos projetos tornam ainda mais dificil o estabelecimento de
rotinas de trabalho para sua execucdo. E necesséria, portanto, a eficaz coordenacdo
das informacGes trocadas entre empreendedores, projetistas e construtores para

que esse processo transcorra de maneira mais integrada.

Na Figura 1 é possivel observar as principais fases de execucdo do processo de
projeto e seu inter-relacionamento com o fluxo de informacdes durante seu
desenvolvimento. Na etapa inicial (dados de entrada) é necessario considerar
informagdes acerca do empreendimento provenientes de diversos agentes
(empreendedor, agente financeiro, cliente, tecnologia, fornecedores, etc.). Estas

informacdes devem sofrer um tratamento e serem depuradas.

- EMPREENDEDOR - TERRENO oHECK LISt
JAGENTE FINANCEIRO - LEGISLACAO - COMPATIBILIZAGAO
- TECNOLOGIA - GARANTIA DA
- FORNECEDORES.,... QUALIDADE
DADOS DE TRATAMENTO ANALISE EXECUGAO - .
ENTRADA |9 pAs || posriscos [P DOPROJETO VALIDAGAO || DISTRIBUIGAO
INFORMAGCOES DO PROJETO \/
| ‘AS BUILT” | ACOMPANHAMENTO DA
OBRA
APO
- ESTUDO PRELIMINAR
- ANTEPROJETO APO = Avaliagédo P6s-Ocupagao
- PROJETO LEGAL

- PROJETO EXECUTIVO
- PROJETO PARA
PRODUCAO

Com base nelas, na legislacdo vigente e nas caracteristicas do terreno, é possivel

realizar a andlise dos riscos do empreendimento. Apds, passa-se para a execugdo
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do projeto propriamente dito, que deve ser validado (verificado e aprovado) pelo

contratante para, s6 entdo, ser distribuido e executado.

Cabe ressaltar ainda que, apdés essas etapas, devem ser realizados o
acompanhamento da fase de construcdo e a avaliacdo pds-ocupacao (APO) pelos
projetistas. Esses sdo importantes instrumentos de geracdo de informacgdes que

servirao para aprimorar empreendimentos futuros.

5. ESTUDOS DE CASO

As empresas que foram objeto dos estudos de caso e estdo sendo apresentadas
neste artigo serviram de base para a formulacdo do modelo e foram escolhidas,

principalmente, com base nos seguintes critérios: porte, localizacdo e especialidade.

O Quadro 1 apresenta um resumo dos principais processos que compdem o0

sistema de gestdo das empresas estudadas.
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EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D
Arquitetura Estrutura e instalagdes Estrutura Arquitetura
ESPECIALIDADE elétricas e hidraulicas
- 1974 1996 1993 1982
FUNDACAO
NUMERO DE 7 2 16 4
FUNCIONARIOS
Edificios residenciais, Nicho nao definido. Projetos estruturais de Projetos de edificios.
NICHO DE comerciais e Maior incidéncia de edificagdes e, em
MERCADO industriais. projetos de edificios de | menor escala, projetos
apartamentos. estruturais de obras
pesadas.
Nao possui Nao estabelecida Possui uma estrutura Muito simples e ndo
ESTRUTURA organograma formalmente, porém ¢ organizacional esta formalmente
ORGANIZACIONAL | formalmente extremamente formalmente estabelecida.
estabelecido, porém, simplificada em estabelecida.
ainda assim, as fungdo do reduzido Existe a delegagdo de
relagdes de numero de algumas atividades
subordinagio e o funcionarios. administrativas para o
tramite de informagdes | A maior parte das primeiro escaldo da
se dao de forma atividades, tanto empresa (engenheiros
razoaveis. técnicas como seniores).
administrativas, se
concentra no
engenheiro-titular.
Naio ¢ realizado. Metas | Nao realiza Naio ¢ realizado na Nio utiliza e nao faz
PLANE] AMENTO de médio e longo planejamento integra, mas alguns de | proje¢des de nenhuma
ESTRATEGICO prazo sdo tragadas estratégico e ndo faz seus elementos sdo ordem para médio e
intuitivamente e nao nenhum tipo de utilizados pela longo prazo.
possuem registro projegdo futura de empresa.
escrito. longo e médio prazo.
~ Divulgagio boca-a- Nao existe muito A prospecgdo de novos | Divulgacdo boca-a-
GESTAO boca. esforgo para clientes ¢ dividida boca e constantes
COMERCIAL Na ha metodologia divulgacdo da empresa | entre o engenheiro- visitas a obra.
fixa para calculo do junto a potenciais titular e os engenheiros | Preco do projeto é
preco do projeto, ele é contratantes. seniores. estabelecido com base
estabelecido O prego do projeto € A proposta comercial ¢ | no valor minimo
principalmente com estabelecido elaborada pela equipe sugerido por uma
base na proje¢do dos principalmente com que provavelmente entidade de classe e na
custos e sensibilidade base na experiéncia do | sera a responsavel pela | sensibilidade de seus
em relagdo ao engenheiro-titular em execugdo dos servigos. | titulares.
mercado. relagdo ao contratante Possuem uma A ndo ser por
Utiliza um modelo e ao projeto de metodologia fixa e exigéncia dos clientes,
basico para elaboragdo | arquitetura e, também, | madura para em geral, a proposta
da proposta comercial. | em fungdo de um elaboragio do preco do | comercial contém
Nao ha separagdo entre | faturamento desejado projeto. apenas itens essenciais
a parte técnica e para cada més. de forma bastante
comercial. Nio utiliza simplificada.
efetivamente a
proposta comercial
como um documento
legal. As transagdes
comerciais, em geral,
baseiam-se na
confianga.
5 Utiliza instrumentos A empresa utiliza a E realizado um Controle bastante
GESTAO simplificados no Excel | planilha Excel para minucioso precario das finangas
FINANCEIRA controlar suas receitas

para controle de suas
contas e custos de
projeto.

e despesas.

planejamento e
controle dos custos de
cada projeto.

E confeccionado um
quadro financeiro
geral, onde constam
receitas por cliente,
tipo de projeto, por
regido, etc.

da empresa e dos
custos dos projetos.
Nao ha separagdo das
contas da empresa de
algumas contas
pessoais de seus
proprietarios.
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EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

EMPRESA D

Nio utiliza roteiro-

Utiliza um roteiro guia

Utiliza um roteiro

Nao utiliza nenhum

SISTEMA DE guia para coleta de para entrevista inicial basico para elaboragdo | tipo de guia para
INFORMACOES dados iniciais junto aos | com o contratante e do programa de realizagdo das
clientes (ja utilizou, um questiondrio para necessidades, que fica entrevistas iniciais
mas esta complementar as facilitado em fungao junto aos clientes para
desatualizado). informagdes nos dias dos contratantes ja confecgdo do
Nunca trabalharam subseqiientes. serem do ramo da programa de
com ambientes Nunca trabalharam construgao. necessidades.
colaborativos e ndo com ambientes Praticamente ndo ha Nunca trabalharam
utilizam colaborativos e nem tramite de documentos | com ambientes
sistematicamente um foram cobrados em impressos no empresa. | colaborativos e ndo
banco de tecnologia relagdo a esse sistema. | Existe uma rede utilizam um banco de
construtiva. Utilizam, sempre que privada interna tecnologia construtiva.
possivel, projetos conectando todos os Mantém estreito
anteriores como base seus computadores. contato com as outras
para confecgdo dos Ja trabalhou com equipes de projetos de
novos, mas ndo possui | sistemas colaborativos | outras disciplinas
um banco de e utiliza um banco de durante o seu
tecnologia construtiva tecnologia construtiva desenvolvimento.
nos moldes aqui desenvolvido Acompanha
apresentados. internamente. intensamente o
desenvolvimento da
obra, mesmo que o
gerenciamento nao
seja contratualmente
de sua
responsabilidade.
Nao possuem critérios | Nao possuem critérios Possui um programa Nao existe uma
RECURSOS estabelecidos para estabelecidos para de treinamento para programagdo formal de
HUMANOS treinamento na

contratagdo ¢ demissao
de pessoal.

Pratica, ainda de forma
experimental, a
participagdo dos
funcionarios no lucro
da empresa como
forma de motivagao.
Nao existe
programacao de
treinamento.
Terceiriza alguns
servigos que excedam
sua capacidade
produtiva.

contratagdo e demissao
de pessoal.

Nao possui nenhum
instrumento diferencial
para motivagao de
funcionarios.

Seu engenheiro-titular
procura atualizar-se
por meio da realizagdo
de cursos voltados para
gestao.

Possui estreito
relacionamento
comercial com dois
engenheiros civis, que
sdo constantemente
terceirizados quando a
capacidade da empresa
¢é excedida.

todo o seu quadro de
pessoal, inclusive do
pessoal administrativo.
Utiliza a participacao
no lucro em fungdo do
desempenho individual
como forma de
motivagdo.

Os salarios variam em
fungdo da importancia
do funcionario para
empresa.

Existem processos
basicos escritos
estabelecendo a
contratagdo e demissao
de pessoal.

empresa, porém todos
os funcionarios da area
técnica fazem um
curso de autocad a
cada nova versio
adquirida pela
empresa.

Nao subcontrata
profissionais ou
escritorio de projetos
de arquitetura.

Possui relacionamento
de longa data com um
grupo fixo de empresas
de outras
especialidades de
projeto e procuram
trabalhar, dentro do
possivel, sempre em
conjunto.

Baixo rodizio de
pessoal e inexisténcia
de procedimentos
estabelecidos para
contratagdo ¢ demissao
de pessoal.

Vol. 3, n° 2, Novembro de 2008

Gestdo & Tecnologia de Projetos

114



EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

EMPRESA D

Nao possui um

A avaliagdo do

Existe um instrumento

A avaliagao da

AVALIACAQ DA instrumento formal desempenho do projeto | para avaliagdo dos construtibilidade,
SATISFACAO para avaliagdo da ¢ feita intuitivamente aspectos técnicos junto | economicidade e
satisfacdo do junto aos contratantes. aos contratantes. satisfagdo do executor
contratante. A empresa ndo faz a com o projeto sdo
Visita a obra somente avaliagdo da satisfagdo | feitas durante as
quando solicitado e dos usuarios finais do inumeras visitas
cobra empreendimento. programadas a obra.
extraordinariamente Naio existem
para isso. instrumentos escritos
Utiliza, quando para avaliagdo de
realizada, os resultados desempenho.
da avaliagdo pos-
ocupagao feita pelo
contratante ou
construtor.
Procura-se fazer a A entrega dos projetos | A entrega do projeto se | Todos os projetos sdo
ENTREGAL entrega, apresentagao se da da majoritariamente entregues in loco, onde
APRESENTI}CAO E e, conseqiientemente, predominantemente por e-mail, onde é ¢é realizada uma
VALIDACAO DE validagdo dos projetos | por e-mail. solicitada uma reunido para o inicio
PROJETOS in loco, pelo menos do | Nio ha confirmagio do seu das atividades de
primeiro jogo de esclarecimentos in recebimento. construgdo e também
plantas. loco sobre os projetos. | Possui uma guia digital | onde se da a validagdo
de validago do do projeto.
projeto, que deve ser
devolvida pelo
contratante por e-mail,
confirmando que o
projeto foi aceito com
ou sem restrigdes.
R Duvidas em relagdo a Esclarecimentos, em Realiza uma visita a Duvidas com relagdo a
ASS!STENCIA interpretagdo de geral, sdo feitos por obra para interpretagdo do
TECNICA esclarecimentos dos

detalhes do projeto
podem ser esclarecidas
por telefone, e-mail e
visitas remuneradas.
Erros no projeto sdo
corrigidos prontamente
sem nenhum custo
adicional ao
contratante.
Solicitagdo de
alteragdes, caso nao
sejam muito
complexas, sdo
realizadas sem custo
adicional.

telefone ou por e-mail.
A empresa faz
corregdes ou alteragdes
solicitadas sem 6nus
para o contratante,
salvo quando ha uma
mudanga muito grande
no projeto.

detalhes do projeto
sem custos adicionais
ao contratante.

As principais duvidas
sdo esclarecidas por e-
mail ou telefone.

projeto podem ser
esclarecidas por
telefone ou e-mail,
mas, em geral, sdo
esclarecidas quando da
visita de um dos
titulares da empresa a
obra.

Solicitagdes de
pequenas alteragdes no
projeto sdo realizadas
sem custos adicionais
para o cliente.
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6. PROPOSTA DE UM MODELO DE GESTAO PARA PEQUENAS
EMPRESAS DE PROJETO DE EDIFICIOS

Todos os colaboradores da empresa de projeto devem ser envolvidos, em maior ou
menor grau em funcdo de sua atividade e nivel hierarquico, no processo de
estruturacao, planejamento e implantacdo do novo modelo de gestdo, visando, com
isso, conquistd-los e comprometé-los com a sua implantacdo e, dessa forma,
facilitar a assimilacdo, adequacdo e implantagdo dos novos conceitos, praticas e

procedimentos.

Além disso, o sucesso da implantacdo depende de conhecimentos especificos sobre
a realidade dos processos internos da empresa, e dificilmente sem a participacdo
dos colaboradores que conhecem diretamente essa realidade, suas peculiaridades
serdo adequadamente consideradas, influenciando, dessa forma, de maneira

negativa o desempenho do referido modelo.

Em funcdo da simplicidade dos procedimentos sugeridos, que foram elaborados a
partir das peculiaridades e limitagdes do publico-alvo (pequenas empresas de
projeto), a decisdo com relacdo a estratégia de implantacdo deve ser definida pela
alta direcdo da empresa com base na sua necessidade e disponibilidade de recursos

financeiros e humanos.

Um dos maiores desafios para melhoria de desempenho desses escritérios é a
conscientizacdo dos projetistas das potencialidades que um sistema de gestdo bem
estruturado e voltado para qualidade pode proporcionar. Cabe salientar que a alta
dependéncia desses escritérios do estilo de gestdo e do grau de empreendedorismo
de seus proprietarios, geralmente o projetista titular, acrescenta certo grau de

dificuldade para reestruturacdo e melhoria de seus processos.

O modelo de gestdo apresentado neste artigo trata de fungdes e processos
administrativos essenciais as empresas de projeto, sempre procurando privilegiar a
simplicidade e flexibilidade dos procedimentos a serem

desenvolvidos/controlados.

Ele esta dividido da seguinte forma: Estrutura organizacional, Planejamento
estratégico, Planejamento e controle do projeto, Gestdo de custos, Gestdo comercial;

Sistema de informagdes; Gestdo de Recursos Humanos; Servicos agregados ao
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projeto e Avaliagdo do desempenho. A Figura 2 apresenta um esquema grafico dos

elementos que compdem o referido modelo.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

AVALIAGAO DE |
DESEMPENHO '. - Visitas

- Avaliagao do projeto
- Avaliacao do sistema

AO PROJETO

- Entrega do projeto
técnica:

GESTAO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Figura 2: Esquema grafico dos elementos do modelo de gestdo para pequenas empresas de

projeto de edificios

6.1 Estrutura organizacional

O processo de elaboracdo de uma nova estrutura organizacional ndo deve ser

realizado apenas pela mudanca do organograma da empresa. Trata-se de um

processo delicado e complexo, que exige diversos aspectos ligados ao ambiente

interno e externo da organizagdo. Este processo deve envolver todas as suas

funcdes e processos. Na formulacdo dessa nova estrutura, devem-se observar os

seguintes cuidados:

a) Evitar discrepancia ou divergéncia dos objetivos e planos principais em

relacdo a estrutura organizacional;

b) Evitar que processos essenciais a organizacdo 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 e funciondrios e sua

chefia;

d) Evitar, dentro do possivel, a multipla subordinagdo, ou seja, um funcionério
subordinado a mais de um superior hierdrquico; e
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e) Evitar a amplitude exagerada de supervisao ou de tarefas, ou seja, um mesmo
profissional ser responsavel por um nimero de funciondrios ou atividades
acima de sua capacidade.

6.2 Planejamento estratégico

O planejamento é o processo de estabelecimento de um estado futuro desejado por
meio do delineamento dos meios efetivos para sua realizacdo. Ele antecede a
decisdo e a acdo. E uma atividade complexa em face do grande ntmero de
condicionantes organizacionais e das intameras restricdes de ordem pratica que
afetam sua operacionalizacdo. A eficicia do planejamento depende da solidez das
informacgdes disponiveis, da definicdo precisa dos objetivos, da previsdao de

alternativas e da predominéncia da “acdo” na empresa.

O processo de planejamento estratégico é uma seqiiéncia de analises e decisdes,

que compreende as seguintes etapas:

o Analise do ambiente (quanto a ameacas e oportunidades do mercado);
o Anadlise da situacdo estratégica atual da empresa (diagnostico);

o Anadlise interna (quanto a pontos fortes e fracos da empresa);

o Defini¢do de missdo e objetivos estratégicos; e

o Selecdo de estratégias para o plano a ser adotado pela empresa.

6.3 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 interacdes existentes entre elas,
sempre se tomando por base o escopo do projeto definido entre a empresa e o

cliente.

Inicialmente, aconselha-se a confeccdo de uma lista seqtiencial das atividades que
compordo o desenvolvimento do projeto, identificando-se, desde o inicio dos
trabalhos de programacéo, as atividades interdependentes e independentes. Nesta
etapa, ainda ndo é necessério ter alto grau de exatiddo em relagdo a prazos e custos;
trata-se apenas de uma tentativa de visualizacdo geral do fluxo de atividades e suas
relacdes de precedéncia para posterior detalhamento do planejamento da execucdo

do projeto.

Para o planejamento e execucdo do processo de projeto é necessario garantir que os

projetistas da empresa tenham, no minimo, conhecimento bésico sobre o
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instrumental tedrico sobre gestdo de projetos (project management), de maneira
que possam contribuir para a confeccio do fluxo geral das atividades que
compdem o processo de projeto de edificacbes em sua empresa e, a partir das
alocacOes das tarefas e seus respectivos responsaveis pelo titular, possam auxiliar

no detalhamento do planejamento, ao nivel efetivamente operacional.

A partir do fluxo geral, deve-se avangar no detalhamento individual de cada tarefa,
conforme descrito no pardgrafo anterior, e, pensando sistemicamente, para
otimizar principalmente a utilizacdo dos recursos humanos, deve-se dar inicio as
estimativas de necessidade de mao-de-obra, nos seus mais diversos niveis, em

funcdo da complexidade e duracdo dessas atividades.

E importante frisar que a alocacdo do trabalho deve observar rigorosamente a
capacidade dos funciondrios, ou seja, ndo se deve atribuir mais trabalho do que um
funciondrio possa realmente desenvolver sob pena de comprometer a qualidade do
servico, nem se deve atribuir uma carga de trabalho muito abaixo de sua
capacidade sob pena de comprometer 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 mao-de-obra, tempo e custos por
atividades), é possivel utilizar alguns instrumentos para auxiliar no planejamento e

execucao do projeto como um todo.

Aconselha-se, pelas caracteristicas limitantes da pequena empresa e pela
simplicidade de aplicacio dos instrumentos, utilizar concomitantemente o
diagrama do caminho critico e o grafico de Gantt para projetos de média e grande

complexidade.

6.4 Gestao de custos

Para a gestdo de custos nas empresas de projeto de pequeno porte ha necessidade,
no minimo, da existéncia de instrumentos simplificados para controle das receitas,
dos custos fixos e dos custos diretos, que podem perfeitamente serem

confeccionados e gerenciados por meio do software Excel.

Nas empresas de projeto, a funcdo financeira é exercida diretamente pelo seu
proprio dono, em geral o projetista-titular, e o fluxo de caixa deve ser a base

principal para tomada de decisdo, pois qualquer outra funcdo ou inovacado a ser
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desenvolvida dependerd, antes de tudo, da sobrevivéncia financeira da prépria

empresa.

Os custos fixos ou indiretos sdo aqueles que ndo estdo diretamente relacionados
com a execucdo do projeto e possuem baixa variagdo no seu valor. Estes custos

existem mesmo que a empresa nao 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 divisdo sera feita: em partes
iguais em funcdo do numero de projetos existentes, proporcionais aos custos

diretos de cada um dos projetos, etc.

Ja os custos diretos sdo aqueles que possuem relacdo direta com a execucdo do

projeto.

No caso da atividade de projeto, o custo direto de maior importancia e peso na
composicdo do custo total é a mao-de-obra especializada para sua execugdo. Por
este motivo, este custo deve ser criteriosamente previsto no momento da
elaboragdo do preco do projeto, e acompanhado com rigidez quando da sua
execucao. Seu cédlculo deve considerar também os impostos relativos a esta mao-de-
obra e a distribuicdo proporcional do tempo de dedicacdo de profissionais com
remuneragdes distintas (ex.: titular do escritério, arquiteto ou engenheiro,

projetista, desenhista-cadista, etc.).

6.5 Gestao comercial

Para Kotler e Bloom (1998), 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 obtencdo de prémios e da prética de comunicar-
se constantemente com seus clientes sobre seus héabitos mais positivos (realizar

projeto dentro do prazo, do orcamento, com qualidade, etc), do que aos seus

esforcos na racionalizacdo do desenvolvimento dos projetos.

O projeto ndo é um produto de consumo de massa e, portanto, ndo pode usufruir
os beneficios da imensa quantidade de técnicas e recursos tradicionais de
marketing existentes. Segundo Padilha (2006), para o cliente, os servicos de projeto
ndo sdo vistos como o produto final. Em geral, eles sdo entendidos como um meio,

muitas vezes compulsoério, para se chegar a este produto (a edificagdo).
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Vender projetos requer, portanto, além dos conhecimentos técnicos, habilidades e
conhecimentos de gerenciamento e de mercado, capacidade para lidar de maneira
proativa com todas as dificuldades decorrentes das caracteristicas ja citadas. E
preciso muito mais do que conhecimentos cientificos e técnicos para fazer do

“projeto” um negdcio lucrativo e, portanto, economicamente viavel.

A politica de precos em uma empresa de projeto deve ser definida com base no seu
planejamento estratégico. O preco deve ser estabelecido de forma que possibilite a
realizacdo da estratégia adotada pela empresa e permita uma remuneracdo justa

para seus colaboradores e proprietarios.

Diversas sdo as estratégias especificas para a politica de precos, dentre as quais se
destacam treés:
a) Preco abaixo dos concorrentes - deve ser utilizado, mesmo que

momentaneamente se sacrifique parte dos lucros, por empresas que estejam
iniciando suas atividades ou desejam conquistar novos nichos de mercado;

b) Preco préoximo aos dos concorrentes - deve ser praticado por empresas que

N

possuam alguns diferenciais em relacdo a concorréncia, tais como qualidade,
prazo de entrega, etc.; e

¢) Preco acima dos concorrentes - deve ser utilizado por empresas que possuem
grande nome no mercado e que atraiam clientes em funcdo do status que
proporcionam.

Além de conterem o preco, condicdes de pagamento e demais informacdes para
decisdo do cliente, as propostas técnico-comerciais sdo importantes referéncias para

o controle das atividades de desenvolvimento do projeto propriamente ditas.

Por esse motivo, devem ser cuidadosamente detalhadas e considerarem o

planejamento das atividades e a previsao dos custos de producdo dos servicos.

6.6 Sistema de informagoes

Projetar é gerar solucdes exeqiiiveis e economicamente vidveis a um problema
proposto, para depois decidir de forma racional entre elas. Neste processo de
tomada de decisdo, a disponibilidade de informacdo de qualidade, no momento e
quantidade corretos é fator decisivo para a producdo de projetos que atendam as
necessidades e expectativas dos clientes e usudrios e também aos objetivos
estratégicos da propria empresa de projeto e do empreendimento imobilidrio como

um todo.
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A primeira vista, pode parecer que a obtencdo de informacao com as caracteristicas
acima 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 conscientizagdo, em toda
empresa, sobre a importancia da geracdo e controle de informacgdes, 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 padronizagao, simplificacdo e otimizacdo dos processos relativos a gestdo da
informacdo na empresa de projeto agem como elementos disciplinadores,
definindo os dados e as informacdes a serem registrados; facilitando o controle das
atividades realizadas fora do controle fisico do superior; evitando a escrituracdo
repetitiva de dados e informacdes; facilitando o fluxo de informacdes por meio da
sua eficiente circulagado, além de permitir ao funciondrio a interpretagao e o registro

claro e analitico das operagdes executadas.

6.7 Gestao de recursos humanos

Os recursos humanos sio a “mola mestra” de qualquer organizacdo. E a partir
deles que se torna possivel realizar processos, alcangar metas e objetivos, viabilizar
estratégias e, principalmente, satisfazer as necessidades dos clientes. Em uma
empresa de projeto, os recursos humanos desempenham um papel ainda mais
importante do que na maioria das outras empresas em fungao da caracteristica bem

peculiar inerente ao servico projeto: possuir alto componente intelectual.

O dirigente de uma empresa de projeto de edificacdes deve possuir uma visdo
integradora da sua organizacdo, pois a partir dela é possivel planejar, executar e

controlar atividades com visao 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.

O projetista tem grande dificuldade de conceber em seu trabalho o papel de gestor,
uma vez que sua formacao e prética profissional é predominantemente técnica. No
entanto, ele executa tarefas administrativas, gerenciando recursos como tempo,

capital, equipamentos, etc. Sob esta otica, observando tanto as necessidades
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técnicas como administrativas, o treinamento exerce um papel de grande

importancia no sucesso dos profissionais e das empresas.

O treinamento deve englobar todos os profissionais do escritério: projetistas,
pessoal administrativo e o proprio arquiteto ou engenheiro-titular. A este altimo,
além da atualizacdo técnica, cabe um grande esforco na capacitacdo voltada para

gestdo.

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

a) Subcontratacdo de servicos especializados - contratacdo de empresa de

projeto ou profissional autdnomo para realizacdo de uma disciplina de projeto
que ndo pertenga ao core business da empresa contratante;

b) Subcontratacdo de etapa ou parte de um projeto - contratacdo de uma
empresa de projeto ou profissional autdbnomo para realizagdo parcial de projeto
em desenvolvimento pela empresa contratante (ex.: detalhamento de projeto
executivo); e

¢) Subcontratacao total de projeto - contratacdo de uma empresa de projeto ou
profissional autonomo para desenvolvimento de um projeto para um cliente da
empresa de projeto contratante, respeitando-se os padrdes e procedimentos
dessa tultima.

Em todas essas situagdes, é de fundamental importancia que, antes da contratagao,
as competéncias técnicas e a experiéncia profissional do potencial contratado sejam
devidamente consideradas e comprovadas. E, apés a contratacdo, que ag¢des de
treinamento ou capacitacdo sejam empreendidas para assegurar a qualidade do

projeto resultante.

6.8 Servigos agregados ao projeto

Os servigos agregados ao projeto sdo atividades que complementam o processo de
projeto propriamente dito, e tém como objetivos principais o aperfeicoamento
continuo do processo de producdo do projeto, a facilitacdo da validacdo do projeto
pelos seus contratantes quando da sua entrega/recebimento e a melhoria da
imagem da empresa em func¢ao da execucdo das atividades solicitadas no periodo

pos-entrega.
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Estes servigos, portanto, contribuem significativamente para manutencdo dos
relacionamentos comerciais existentes, para melhoria dos préximos projetos e,
conseqlientemente, para geracdo de futuros contratos. Eles devem ser encarados

como investimentos, e ndo como despesas.

Neste trabalho consideram-se como servicos agregados aos projetos os seguintes
elementos: entrega e apresentagdo do projeto, sua validacdo, visitas programadas a

obra e assisténcia técnica.

6.9 Avaliagao de desempenho

O sistema de avaliagdo de desempenho deve contemplar dois enfoques: a)
avaliacdo de desempenho do projeto e b) avaliacdo de desempenho do sistema de

gestdo da empresa de projeto.

A avaliacdo do desempenho do projeto deve levar em consideragdo o grau de

satisfacdo do contratante, do construtor e do usudrio da obra. A investigacdo deve
estar pautada em instrumentos objetivos e diretos que verifiquem, além de
aspectos técnicos especificos sobre o projeto em estudo, itens como prazo, preco,
clareza, grau de compatibilizagdo 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 correcao.

A avaliacdo 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 gestdao da
empresa como um todo, num horizonte de tempo que seja possivel verificar o
desempenho global da empresa em funcdo da visdo 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 evolugdo do desempenho de
seu sistema de gestdo ao longo do tempo. Consideram-se como essenciais a criagdo
de indicadores que mecam, por exemplo, a produtividade da maéao-de-obra, o
tempo de realizacdo dos projetos, o clima organizacional entre os funciondrios, a
satisfacdo dos clientes, o nivel de retrabalhos e alteracdes em projetos e os custos de

producdo dos projetos.
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7. CONCLUSAO

O aumento da competitividade no setor de construgdo civil esta intimamente
ligado a melhoria da qualidade dos sistemas de gestdo dos seus diversos agentes
(incorporadores, projetistas, construtores, fornecedores de material e

equipamentos, etc.).

Logo, verifica-se grande urgéncia no aumento do numero e da qualidade de
pesquisas voltadas para cada um deles, tomando-se as devidas precaugdes, no
entanto, para que essas pesquisas ndo deixem de considerar as intensas inter-
relacdes existentes entre eles e para que ndo se perca a visdo sistémica de toda

cadeia da construcao.

Para que o modelo sugerido neste trabalho efetivamente gere os resultados

pretendidos é necessario que as empresas de projeto e seus gestores:

o Tenham consciéncia de suas deficiéncias técnicas e de gestdo;

o Estejam efetivamente dispostos a “mudar” e compreendam ndo s6 os
potenciais beneficios que ela pode proporcionar, mas também os sacrificios e
desafios a serem suplantados;

o Efetivamente se preparem para implanté-la; e

o Implantem os processos que compdem o modelo com intensidade seletiva,
em funcdo da realidade e necessidade de cada empresa.
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