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ESTUDOS DE CASO

Design Management Process in Public Universities:
Case Studies
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RESUMO As universidades estdo em constante processo de expanséo fisica e adaptacéo,
demandando planejamento, projetos e investimento de recursos em infraestrutura. Muitas
universidades publicas possuem escritérios internos de projetos, e equipes responséveis pela
gestéo e planejamento do espaco fisico, assim como pelo acompanhamento e fiscalizacéo das
obras e processos. O presente artigo visa caracterizar o planejamento e a gest&o do processo
de projeto e do espaco fisico dentro das universidades publicas, através da sistematizacéo
dos processos e fluxos internos de atividades e informacdes e da identificagéo dos principais
problemas existentes nesses processos. O desenvolvimento do artigo esta estruturado em
revisdo bibliografica e na realizacéo de estudos de caso junto a trés universidades publicas,
tendo como objeto da pesquisa seus érgéos de planejamento e escritérios de projeto. Como
resultados s&o apresentadas algumas sugestdes que visam melhorar o quadro apresentado.

PALAVRAS-CHAVE Gest&o do espaco fisico, processo de projeto, universidades, edificios
publicos.

ABSTRACT Universities go through constant physical expansion processes, which requires
planning, design and investment in infrastructure. Public universities often maintain their
own design offices and teams responsible for planning and management of physical space,
as well as for the supervision of building processes and others, which have a relation to
society. This research aims to characterize design process and physical space planning and
management inside public universities, through the systematization of processes and of
internal flows of activities and information and, also, by identifying the key problems within
these processes. The article presents a literature review and case studies of three Brazilian
public universities, focusing its planning and design offices. As results are presented some
suggestions to improve the framework presented.
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INTRODUCAO

O presente artigo apresenta alguns aspectos e resultados da dissertacdo
de mestrado de um dos autores, que teve com objeto a gestdo de processos
dentro de universidades publicas. Foram desenvolvidos trés estudos de caso,
através de pesquisa predominantemente qualitativa durante os anos de 2011
e 2012 nas seguintes instituicdes: Universidade Estadual de Londrina (UEL),
Universidade Estadual de Campinas (Unicamp) e Universidade Federal de
Sdo Carlos (UFSCar). Importante destacar que foram abordados somente
0s campi principais das mesmas, em Londrina, Campinas e Sdo Carlos,
respectivamente.

As universidades publicas divergem em diversos aspectos das
organizacdes ou institui¢des do setor privado. Como 6rgdo publico, estdo
sujeitas as leis federais pertinentes, além das caracteristicas especificas
de uma institui¢do de ensino, que envolve diversos aspectos, como ensino,
pesquisa, extensdo, além de seu corpo técnico e problemas de administracdo
desse universo.

Dentro do organograma de uma universidade, encontramos Reitor,
Pré-Reitores, Diretores de Centros, Diretores de 6rgdos ligados a Reitoria,
docentes, discentes, técnico-administrativos, além da comunidade externa
que também se utiliza do espaco da mesma. As relacdes entre esses drgaos
muitas vezes apresentam conflitos ou divergéncias de interesses, e atender
as diferentes demandas e prioridades de cada segmento é bastante complexo,
especialmente pelo dinamismo com que os fatos acontecem dentro desse
cenario.

Além das legislacoes estaduais e/ou federais pertinentes as universidades,
estas possuem instrumentos de planejamento internos, tanto no ambito
administrativo, de ensino, extensdo, como também para o espaco fisico. Um
dos instrumentos mais gerais é o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), ou o Planejamento Estratégico, que tracam metas e objetivos de &mbito
global para a universidade, estabelecendo diretrizes e politicas internas,
que influenciam diretamente nas tomadas de decisdes. No que se refere ao
espaco fisico, é elaborado o Plano Diretor (PD), que aborda tanto questdes
de manutencdo, infraestrutura e reformas das edifica¢des, como previsdes
de expansao, dreas destinadas a novas edificagdes e até expansdo das areas
dos campi universitarios.

Quanto a legislacdo federal, uma lei que causa grande impacto na
gestdo das universidades é a 8666 de 21 de Junho de 1993 (BRASIL, 1993),
que estabelece normas gerais sobre licitacdes e contratos administrativos da
Administracdo Publica, pertinentes a obras, servigos, compras, alienagoes
e locacdes. Um problema trazido por essa Lei é a contratacdo de servicos e
obras pelo “menor preco”, o que acaba sendo utilizado como justificativa para
a baixa qualidade dos produtos contratados e pelo aditamento de prazos e
custos. As limitagdes no poder de compra das institui¢des publicas refletem
em dificuldades para responder as exigéncias do mercado em processos de
qualidade (GUIDUGLI FILHO; ANDERY, 2002).

Dentro das grandes universidades existem os escritérios internos
de projeto que desenvolvem os projetos das edificacdes e gerenciam as
expansoes fisicas da universidade. As equipes desses escritérios podem
atuar desde a concepgdo de um projeto até o detalhamento para execugdo e
acompanhamento de obra e, em geral, desenvolvem o projeto arquitetonico,
ou parte dele, e contratam externamente os demais projetos. Portanto, é
comum que empresas terceirizadas sejam contratadas para desenvolver
parte dos projetos, sem um controle efetivo do produto contratado. E
frequentemente sdo encontrados alguns problemas ao longo do processo,
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como: falta de escopo claro de projeto, controle insuficiente de documentos
ou de informacdes, falta de comunicacéo entre os agentes envolvidos no
processo, erros de compatibilizacéo, auséncia de anélise critica do processo
e projeto.

O desenvolvimento de projetos das novas edificacdes nem sempre
acompanha o ritmo dado pelas politicas de governo. As equipes de projeto,
fiscalizacdo e acompanhamento das obras sdo, em geral, pequenas perto
da demanda existente, e 0s processos de desenvolvimento de projetos,
orcamentos, execucdo de obras, nem sempre cumprem procedimentos e
sistematizacdes, que poderiam auxiliar no acompanhamento e cumprimento
dos tramites pelos quais uma nova obra precisa passar. Uma coordenacéo de
projetos eficiente pode garantir o bom desenvolvimento dos projetos e dos
agentes envolvidos, através de ferramentas gerenciais de levantamentos,
verificagdes, trocas de informacdes sistematizadas, compatibilizagdo dos
projetos, evitando ou diminuindo retrabalhos, desperdicio de tempo e
recursos.

Outra questdo importante a ser abordada € quanto a disponibilidade de
recursos nas universidades para contratacao de projetos, pessoal e execucdo
das obras. Os recursos para reformas e construcdes sdo bastante variaveis
em funcdo do orcamento e de verbas e aportes extras de projetos e dos
governos, que mantém as universidades. Além disso, muitos desses recursos
extraordindrios apresentam prazo reduzido para serem empregados.

Desta forma, o planejamento a médio e longo prazo € sobreposto pelas
oportunidades e contingéncias e as equipes internas de projetos, que sdo
compostas de funcionérios publicos estaveis, ndo acompanham a dindmica
dos recursos. E por ndo se ter grandes equipes de projetistas, acaba ocorrendo
uma sobrecarga de trabalho e a necessidade de constantes contratacdes
externas nos momentos com sobrecarga de projetos.

JUSTIFICATIVA E MOTIVA(}éES

Os escritorios de projeto das universidades trazem praticas de gestdo
formalizadas ou corriqueiras que acabam sendo consolidadas com o tempo e
as experiéncias de projeto. Seus instrumentos de planejamento ndo abordam
a gestdo e praticas do processo de projeto no ambiente construido dos campi,
mas devem influenciar as tomadas de decisdes dentro desses 6rgaos. Existem
problemas com a estrutura dos escritdrios, falta de definicdo dos processos
internos e escassez de tempo das equipes para o desenvolvimento dos
projetos, que atuam de acordo com as demandas da direcdo e da comunidade
universitaria.

Além disso, existe pouca bibliografia sobre o processo de projeto dentro
das universidades. Dentro da pesquisa realizada, as principais referéncias
encontradas que tratam do ambiente universitario foram: Capello, Leite e
Fabricio (2007), Coutinho e Lima (2009), Esteves (2008), Esteves e Falcoski
(2011), Motta e Salgado (2003) e Neves e Camargo (2005). Entretanto, nenhum
desses trabalhos desenvolve modelos especificos do processo de projeto,
considerando suas especificidades e limitacdes.

MATERIAIS E METODOS

0 desenvolvimento do trabalho foi estruturado em revisdo bibliografica e
narealizacédo de estudos de caso descritivos, em que o objeto da pesquisa foi o
processo de projetos juntos as universidades. A revisdo bibliografica buscou,
de forma sucinta, caracterizar o estado da arte sobre processo de projetos,
seus fluxos e atividades, e gestdo de projetos em 6rgdos publicos. Os estudos
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de caso buscaram, por sua vez, confrontar o conhecimento estabelecido na
temadtica abordada com evidéncias empiricas da realidade.

A estratégia de pesquisa adotada foi de estudos de caso multiplos, que
propiciam maior confiabilidade ao trabalho, uma vez que permite um
maior numero de evidéncias empiricas, provenientes de diferentes origens.
E que também permite dois niveis analiticos complementares: a analise
independente caso a caso (andlise intracaso); e um segundo nivel analitico
representado pelo cruzamento e comparacdes entre os resultados dos
multiplos casos (andlise entre-casos).

A pesquisa foi realizada junto aos escritérios internos de projetos das
universidades selecionadas e de alguns érgdos envolvidos no processo de
projeto, como Prefeitura do Campus, setores administrativos, unidades de
gestdo de residuos.

As principais fontes de evidéncias utilizadas na pesquisa foram: visitas
e observacdo dos escritorios analisados, considerando caracterizagdo do
ambiente de trabalho; entrevista semiestruturada e questiondrios com
diretor ou supervisor dos escritérios de projeto selecionados; entrevista
semiestruturada e questiondrio com os projetistas; andlise de documentos
de procedimentos de gestdo e projetos dos setores analisados.

GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO

Ulrich e Eppinger (2004) definem o Processo de Desenvolvimento
de Produto (PDP) como a sequéncia de etapas ou atividades necessarias
para conceber, desenvolver e comercializar um produto. Um PDP bem
estruturado permite melhorar a qualidade, a coordenacdo, o planejamento
e o gerenciamento do processo. Para Back et al. (2008) o desenvolvimento
de produto é um processo de transformacdo e geracdo de informacdes e
deve ser efetuado por uma equipe multidisciplinar, envolvendo diferentes
profissionais com formacdes complementares.

Nas pesquisas brasileiras das dreas de Arquitetura e Engenharia civil é
mais empregado o termo Gestdo do Processo de Projeto ou Gestédo de Projeto,
no sentido de gestdo do processo de planejamento e concep¢do do ambiente
construido, o que em inglés seria traduzido para Design Management. Deve-se
distinguir o termo de Gestdo de Projetos no sentido mais amplo de gestdo
do empreendimento, que em inglés seria denominado Project Management,
conforme difundido nos textos do PMI, dentre outros.

A principal funcdo do gerenciamento de projetos é coordenar os
projetistas envolvidos, que possuem experiéncias profissionais distintas,
com o objetivo de cumprir as metas definidas. A postura do arquiteto pode
influenciar na qualidade dos projetos e no valor percebido pelo cliente, por
consequéncia (EMMITT, 2007).

O primeiro passo para a gestdo do desenvolvimento dos projetos e dos
profissionais envolvidos no mesmo é o mapeamento do processo de projeto,
que pode ser feito através da modelagem, instrumento que permite especificar
as fases de projeto, conforme sua maturidade.

Entende-se por modelagem a etapa de andalise de um sistema, na qual
sdo definidos os recursos, itens de dados e suas inter-relacdes. Os modelos
estabelecem um modo de pensar, abordar e articular os problemas
organizacionais, e desempenham um papel de referéncias. A modelagem
de processo consiste em um conjunto de atividades a serem seguidas para a
criacdo de um ou mais modelos de algum processo para atender os propésitos
de representacdo, comunicacdo, andlise, sintese, tomada de decisdo ou
controle (ROMANO, 2003).
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Tzortzopoulus (1999) defende alguns beneficios da modelagem: com
a andlise do sequenciamento das atividades, podem-se propor melhorias
relativas a reducdo do numero de passos, eliminando perdas no processo; sdo
definidas diretrizes e pardmetros de projeto, aumentando a transparéncia
do processo; possibilita aos intervenientes uma visdo global do processo,
seus papéis e responsabilidades; torna mais eficiente o fluxo de informacdes;
reducdo de custos do empreendimento através da diminuicdo do numero de
incompatibilidades entre os projetos, sistematizagdo das analises de custo ao
longo do processo, e maior qualidade.

Muitos autores e entidades (NBR, ABNT, AsBEA, CONFEA, IAB, RIBA)
tentam sistematizar o processo de projeto e desenvolvem seus modelos. A
NBR 13531 (ASSOCIACAO..., 1995a) e a NBR 13532 (ASSOCIAGAO..., 1995b),
respectivamente sobre Projetos de Edifica¢des e sobre Elaborac¢do de Projetos
de Arquitetura, definem oito etapas do projeto: a) levantamento de dados; b)
programa de necessidades; c) estudo de viabilidade; d) estudo preliminar;
e) anteprojeto; f) projeto legal; g) projeto bdsico e h) projeto para execucao.

Romano (2003) estabelece para o processo de projeto trés macrofases
e oito fases, estas compostas por atividades que se decompdem em tarefas
especificas, para as quais sdo modeladas: as entradas, as saidas, os dominios
de conhecimento, os mecanismos e os controles. As trés macrofases sdo:
pré-projetacdo, que corresponde a fase do planejamento do empreendimento;
projetagdo, que envolve a elaboracdo dos projetos do produto e os projetos
para producéo, e decompde-se em cinco fases (projeto informacional, projeto
conceitual, projeto preliminar, projeto legal e projeto detalhado e projeto para
producdo) e pds-projetagdo, que envolve o acompanhamento da construcdo
da edificacdo e acompanhamento do uso.

PROCESSO DE PROJETO NAS UNIVERSIDADES

Nas universidades publicas, as diretorias de planejamento do espaco
fisico sdo, em geral, responsdveis pelo desenvolvimento e coordenacdo dos
projetos de edificagdes, e as Prefeituras dos campi, que se responsabilizam
pela manutencédo dos edificios e dreas verdes, sistema vidrio, servicos de
infraestrutura, entre outros.

Pode-se perceber através dos casos e bibliografia pesquisada que a
maioria das diretorias responsaveis pelo planejamento € constituida de
setores de engenharia e arquitetura. Os projetos de edificios sdo quase sempre
concebidos pela equipe de arquitetura, que também faz o gerenciamento dos
projetos terceirizados para empresas particulares, pois as equipes de projeto
sdo pequenas, impossibilitando que desenvolvam os projetos executivos.

Os processos de contratacdo dos projetos executivos e da construcdo da
obra ficam subordinados a Lei 8666/1993 (BRASIL, 1993), que traz algumas
implicacdes no processo. A fiscalizacdo das obras na maioria dos casos vistos
fica sob a responsabilidade da Prefeitura, com quem os projetistas tém uma
relacdo de troca durante a execucdo.

Os agentes responsaveis pelas tomadas de decisdes dentro dos setores de
planejamento sdo pressionados pela vontade politica, decisdes da Reitoria,
prazos de licitacGes e projetos governamentais e, portanto, dificilmente
conseguem se organizar a médio e longo prazo. As prioridades acabam
sendo definidas pela Administracdo, e ndo pelo setor de planejamento da
universidade.

Por conta das pressdes politicas e prazos determinados para utilizacéo
dos recursos, as etapas do processo de projeto dentro das universidades
sdo atropeladas ou interrompidas e seguem de forma nédo-coordenada. Em
consequéncia, muitas vezes sdo adotadas solug¢des pouco satisfatorias na
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compatibilizacdo dos projetos na obra, o que pode acarretar no aumento do
custo, comprometimento com a qualidade e atrasos no cronograma de obra
(MARINO, 2010).

Outro problema comum é a mudanca constante dos membros das equipes
de projeto, principalmente por conta das terceirizagdes, o que requer um
maior detalhamento das etapas do projeto e da padronizacdo dos detalhes
construtivos. A coordenacdo de projetos e o mapeamento dos processos sao
de méaxima importancia para o controle das etapas e agentes envolvidos
(MARINO, 2010).

Para Campos (2010) as principais dificuldades identificadas no
planejamento das intervencdes no espaco fisico sdo: descrever adequadamente
0s espagos que serdo construidos ou adaptados; quantificar as reais
necessidades fisicas de espacgo; prever as funcdes (de utilizacdo) de cada
espaco; prever as formas de utilizacéo dos espagos; prever a relacdo entre os
diferentes espacos que serdo construidos ou adaptados; identificar os aspectos
do espaco fisico que sdo relevantes para a utilizagdo e caracteriza-los; estimar
com rigor os custos dos projetos; saber como e quando podem influenciar
0s custos dos projetos.

Neves e Camargo (2005) analisam as a¢des de coordenacdo de projetos
dentro da Coordenadoria do Espaco Fisico da USP (COESF). As principais
questdes abordadas sdo a validacdo dos projetos, nivel de detalhamento e
utilizacdo de recursos de informatica para gestdo de projetos, e sugerem a
utilizacdo de um programa de gestdo do espago fisico, com implantagdo de
sistema de gerenciamento de informacoes.

Coutinho e Lima (2009) estudam a gestdo de projetos em uma instituicdo
federal de ensino superior, a Universidade Federal do Para (UFPA), através
da Coordenadoria de Obras e Projetos (COP) da Prefeitura do Campus
Universitario (PCU) da Universidade. Sugerem como solucdo a adogdo dos
conceitos de gestdo da qualidade para a identificagdo dos critérios criticos, e
ressaltam a importancia da coordenacdo de projetos para integrar a equipe
de profissionais envolvidos no projeto.

Capello, Leite e Fabricio (2007) caracterizam a estrutura do Escritdério
de Desenvolvimento fisico da UFSCar, o EDF, e identificam diversas
problematicas no processo de projeto, como falta de verbas e equipe técnica,
falta de coordenacédo efetiva, conflitos por conta da terceirizacdo de parte
dos projetos.

J4 Motta e Salgado (2003) visam elaborar um projeto para gestdo
participativa para geréncia da Prefeitura do Campus da Universidade Federal
Fluminense (UFF), e defendem a adocéo de procedimentos para elaboragéo de
projetos, que devem adotar principios de racionalizacdo e construtibilidade,
além da implantacdo de APO na retroalimentacdo do processo.

Em seu conjunto, as referéncias bibliogréficas, das quais destacamos
alguns aspectos, apontam que os sistemas de gestao de projetos nos escritorios
das universidades sdo informais ou pouco estruturados, ndo atendendo a
complexidade e quantidade de projetos realizados. Assim, fica caracterizado
que os escritérios de projetos de muitas universidades podem se beneficiar
de sistemas de gestdo de projetos ageis e estruturados que permitam um
maior controle dos projetos realizados.

GESTAO DO ESPACO UNIVERSITARIO: ESTUDOS DE CASO

Os estudos de caso foram realizados em trés universidades: UEL, Unicamp
e UFSCar. Procurou-se caracterizar o processo de projeto das diretorias de
planejamento das universidades estudadas, verificando quais as relacdes
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entre orgdos e agentes envolvidos nos processos de planejamento e projeto,
desde a concepgdo até a execucdo e entrega da obra. Serd feita uma breve
apresentacdo dos casos isolados e depois uma andlise entre-casos mais
detalhada.

UEL

A Universidade Estadual de Londrina (UEL) estd localizada no municipio
de Londrina, Parand e assim como as Universidades de Maringd, Ponta Grossa
e a Federacdo das Escolas Superiores de Curitiba, teve sua criacdo autorizada
pela Lei Estadual 6.034, de 06 de Novembro de 1969.

Em janeiro de 1970 a UEL é criada sob a forma de Fundacéo, com a
juncao de cinco Faculdades de Londrina, e em 18 de Agosto de 1971 teve seu
reconhecimento pelo MEC. A UEL permaneceu como Fundacdo até 1981,
quando foi transformada em Autarquia pela Lei Estadual 9.663, de 16 de
Julho de 1991 (UNIVERSIDADE..., 2011).

A Pro6-Reitoria de Planejamento (PROPLAN) é responsavel pela
coordenacdo e disseminacdo do sistema de planejamento da universidade,
sendo formada por cinco diretorias: Avaliacdo e Acompanhamento
Institucional, Planejamento e Desenvolvimento Administrativo, Planejamento
e Desenvolvimento Académico, Planejamento e Desenvolvimento Fisico e
Orcamento e Programacao. A Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento
Fisico (DPDF) é o setor responsavel pela ordenacdo e controle da producao,
uso e manutencdo do espago fisico territorial da UEL.

Ja a Prefeitura do Campus Universitario (PCU) elabora, executa e
controla as obras relacionadas com a estrutura fisica do campus, incluindo
a programacdo e administracdo das areas publicas, bem como todas as
atividades de manutencdo da Universidade. E constituida pela Diretoria de
Equipamentos, Diretoria de Servigos e Diretoria de Obras e Manutencao.

Durante a pesquisa, a DPDF possuia em seu quadro de funciondrios
nove arquitetos, sendo oito deles contratados como assessores especiais,
trés engenheiros (dois orcamentistas e um eletricista como assessores), trés
desenhistas e um técnico responsavel pela preservacdo do acervo fisico.

A Divisdo de Arquitetura da DPDF desenvolve os projetos arquitetdnicos
e solicita a contratacdo dos projetos complementares, e quando a demanda
de projetos € maior que a capacidade da equipe, 0s projetos arquitetonicos
também sdo terceirizados. Com os projetos finalizados, a DPDF elabora o
orcamento da obra, monta a pasta técnica e encaminha o material para
licitagdo da obra. A Pro-Reitoria de Finangas é responsavel pelo processo de
licitacdo dos projetos e da contratacdo das construtoras. Ap6s iniciada a obra,
a PCU fica responsavel pela sua fiscalizagdo. A Figura 1 apresenta o fluxo de
atividades e setores responsdaveis por cada fase dentro da UEL.

Os projetos complementares podem ser contratados todos de uma
empresa, ou de varios projetistas de acordo com cada especialidade. O

Figura 1. Fluxo de atividades
de projeto na UEL. Adaptado de
Esteves (2008, p. 38).
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Figura 2. Fluxo de Projetos UEL
(ESTEVES, 2013, p. 91).

arquiteto autor do projeto faz a compatibilizacdo de todas as especialidades
e elabora o projeto executivo, que serd base para o orcamento e licitacdo da
obra. No momento da compatibilizacdo desses projetos muitos problemas
sdo encontrados como: instalacdes elétricas e hidrdulicas, estrutura diferente
da arquitetura e instalagdes de ar condicionado. A coordenacado dos projetos
também é feita pelo arquiteto autor do projeto.

As etapas que constituem o processo de projetos da UEL sdo: programa
de necessidades, estudo preliminar, projeto basico (anteprojeto e projeto
legal), projeto executivo. Na finalizacdo do estudo preliminar, o cliente deve
dar um aceite, concordando com o projeto apresentado, para que depois o
arquiteto desenvolva o projeto basico de arquitetura, que serd a base para
a contratacdo dos outros projetos. A Figura 2 ilustra o fluxo descrito, que é
sempre o mesmo, independentemente do tipo de projeto.

Aceite do Compatibiliza¢ao
cliente dos projetos
Programade Eainde Este Projeto
nec%ssidcdes preliminar Basico/Legal Execiuﬁvo Obra Uso
Arquitetura Arquitetura
Licitacao : Licitagao
projetos : obra
complementares Orcamen t;)
Prépa.mg ao
documentos
UNICAMP
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AUniversidade Estadual de Campinas—Unicamp foi fundada oficialmente
em 5 de Outubro de 1966, durante o governo militar, em resposta a demanda
por qualificacdo profissional no Estado de Sdo Paulo. Diferente de outras
universidades da época, que surgiam do englobamento de institui¢des
existentes, a Unicamp surge com a forma do conjunto atual, ja pensada no
contexto completo de uma universidade. E uma entidade autarquica estadual,
de regime especial, com autonomia didatico-cientifica, administrativa,
financeira e disciplinar. Além do campus principal em Campinas, a Unicamp
possui campi em Limeira e Piracicaba.

A Prd-Reitoria de Desenvolvimento Universitario (PRDU) é responsavel
pela formulagéo e implantagdo de programas que visem o desenvolvimento
da Universidade, e é constituida por dez 6rgdos: DGRH - Diretoria Geral
de Recursos Humanos, AFPU — Agéncia para Formacdo Profissional da
Unicamp, DGA - Diretoria Geral da Administracdo, Prefeitura da Unicamp,
CPO - Coordenadoria de Projetos e Obras, CEMEQ - Centro para Manutencao
de Equipamentos, CTIC — Coordenadoria de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacdo, CCUEC - Centro de Comunicacdo da Unicamp, Auditoria,
CECOM - Centro de Saude e Comunidade. Dentro desses setores apresentados,
a Prefeitura e a CPO estdo envolvidos diretamente com o planejamento e
gestdo do espaco fisico e edificado do campus; sendo a DGA responsavel pelos
processos de contratacéo e licitacdes projetos e obras dessas edificacoes.
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A CPO é composta por duas Diretorias: Projetos e Obras, sendo que
a primeira apresenta a Secdo de Engenharia, e trés Secdes: Orcamento,
Cadastro e Administracdo. Seu corpo técnico é constituido de 10 técnicos
administrativos, 4 arquitetos, 2 desenhistas, 14 engenheiros civil e
3 eletricistas, 1 técnico em edificacdo, 1 em eletrotécnica e 1 em informaética,
4 mestres de construcdo civil, 1 analista de sistema e 2 tecndélogos em
construcdo civil, totalizando 43 funciondrios. Desses, alguns sdo temporarios,
e hd uma empresa terceirizada de fiscalizacdo de obras para atender a
demanda de obras.
Além da CPO, a Unicamp possui outro 6rgdo que elabora projetos para a
comunidade académica, a CPROJ - Coordenadoria de Projetos da Faculdade
de Engenharia Civil/Arquitetura e Urbanismo, coordenado por docentes da
Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo, onde sdo realizados
projetos ou gerenciamentos de projetos de obras novas e ampliacdes ou
reformas.
A solicitacdo de projetos na CPO ¢é orientada por um formuldrio de
solicitacdo de obras, que deve ser anexado ao oficio encaminhado a CPO. A
equipe da Prefeitura e do Plano Diretor faz a verificacdo se o local solicitado é
adequado para implantagdo da obra, observando se serdo necessarias obras
de infraestrutura para o local, se existe algum projeto para a drea. Apds essa
andlise, a proposta retorna a CPO com orienta¢des, quando é elaborado o
programa de necessidades, uma estimativa de custos da obra completa,
desde a edificacdo a possiveis intervencdes urbanisticas, de infraestrutura,
instalacdes especificas. Com essa programacdo de recursos finalizada, o
cliente é consultado para validacdo e encaminhamento para licitacdo dos
projetos, que é realizada pela DGA, Funcamp ou pela prépria unidade, quando
a mesma tiver autonomia e recursos para o mesmo, decisdo que fica a cargo Figura 3. Fluxo de atividades
da unidade. Se o recurso for de convénio ou orgamentéario, o contrato é feito de projeto na Unicamp.
pela DGA. A CPO coordena o desenvolvimento do projeto executivo, e apds Estruturado pela autora a partir

. 1 i . de informacdes colhidas na
sua finalizacdo a contratacdo da obra é realizada pela DGA, Funcamp ou Unicamp (ESTEVES, 2013, p. 104).

Unidades | 2 ‘ PU CPO ‘} DGA ‘} CPO p| pca |p ‘ CPO
1 1 ‘ 1 i 1 T ] ! 1 1
| Demanda i | Analise Analise viabilidade i i Processo ] | Controlee ] | Contratoda 1 | Fiscalizagao :
| por Projetos | | ambiental técnica. | | licitagao ] | desenvolvimento ] | Obra ' | Interface com |
| eObras R it Cadastramento. | | Contrato ] i do projeto : i (licitagao) ! | usuério |
i : | Plano Estimativa de custo da ! : projeto 1 ! Interface com 1 : | i !
: E  Diretor obra. ': i : E usudrio : E L i
i 1 3 Programagao de - | | | { i E )
: : : recursos. ‘1 1 E : E :_ E : 1

unidade, e a fiscalizagdo executada pela CPO, como demonstrado na Figura 3.

O desenvolvimento dos projetos é caracterizado pelas seguintes
fases: programa de necessidades, estudo preliminar, anteprojeto, projeto
pré-executivo, projeto executivo, sendo que nestas trés ultimas fases o projeto
passa por andlise e aprovagdo pela CPO. Em projetos mais simples, pode
ocorrer de ndo ter avaliacdo (entrega) na fase intermedidria (pré-executivo),
ou seja, s sdo validados Anteprojeto e Executivo. As fases de projeto podem
ser: aprovadas, aprovada com ressalva ou reprovado, e essa andlise é feita
por especialidade. Independente da avaliacéo, o prazo final de entrega nédo
é alterado. Apds a aprovacdo do Projeto Executivo € realizado o orgamento
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Figura 4. Fluxo de projetos
Unicamp (ESTEVES, 2013, p. 105).

e montagem da pasta técnica para licitacdo. O orcamento também é
terceirizado, mas o setor de or¢amento da CPO faz uma revisdo para adequé-lo
aos padrdes da Unicamp. Esse processo estd ilustrado na Figura 4, a seguir.

Aceitedo Entregae Entregae Entregae

cliente Analise1 Analise2 AnaliseFinal
Estudo ] . :
Eg?:%rgirgg ddees preliminar Anteprojeto Pégjeeg&izrg_ E)I(jgc):ﬁiic\jo Obra Uso
Arquitetura

Licitagao Projetos . Licitagao

Executivos i Obra
Orgamento
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Preparacéo documentos

UFSCAR

A Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar) foi fundada em 1968,
no auge do regime militar autoritdrio, sendo a unica institui¢do federal de
ensino superior no interior do Estado de Sdo Paulo. O Decreto 6.758, assinado
por Costa e Silva em de 22 de Maio de 1968, é considerado a “certiddo de
nascimento” da UFSCar.

Em 1993 foi criado o EDF - Escritério de Desenvolvimento Fisico, para
assessorar e elaborar projetos e planos para o desenvolvimento fisico dos
campi da UFSCar. O EDF trabalha na elaboragéo de projetos de arquitetura,
engenharia e elementos técnicos para posterior encaminhamento de licitagdes
de novos edificios, reformas e adequacdes. E responsavel pelos projetos de
ocupacdo espacial, edifica¢des, infra-estrutura, sinalizacdo corporativa e
paisagismo, e esta estruturado em Diretoria, Secretaria Executiva, Divisdo
de Engenharia e de Arquitetura, sendo que estas abrigam o Departamento
de Orgcamento e o Departamento de Projetos, respectivamente. Além da
Diretora e do Secretario, fazem parte do quadro de funcionarios trés
engenheiros e quatro arquitetos efetivos e mais dois engenheiros e um
arquiteto terceirizados, trabalhando em regime de vinte horas, além de uma
estagidria de arquitetura.

A Prefeitura Universitaria é responsavel pela operacdo dos sistemas de
infra-estrutura, fiscalizacdo de obras, manutencdo, logistica e seguranca
patrimonial. A Prefeitura estd organizada em duas Secretarias: Executiva e
de Administracdo e Finangas, e quatro Divisdes: Servicos Gerais, Fiscalizacdo
e Obras, Engenharia Elétrica e Telecom e Manutencao.

Os projetos executivos (arquitetura e complementares) sdo licitados e
desenvolvidos por empresas terceirizadas, com o anteprojeto de arquitetura
desenvolvido pela equipe de arquitetura do EDF. Em ocasides em que o EDF
ndo consegue desenvolver a fase inicial do projeto de arquitetura, a empresa
contratada fica responsdavel pelo desenvolvimento de todo o projeto. Neste
caso, o EDF busca dar algumas orientacdes basicas de projeto, como drea,
sistema construtivo, programa de necessidades.

A fiscalizacdo das obras é realizada pela Divisdo de Fiscalizac¢do, 6rgédo
pertencente a Prefeitura Universitaria (PU), e a equipe da EDF tenta ao
longo da obra dirimir duvidas de projeto, ajustar as alteracdes de projeto
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em decorréncia de ajustes técnicos ou de novas demandas do cliente. Sdo
realizadas reunides semanais com a PU para acompanhar o andamento das
obras, que impactam muito no planejamento do EDF. A Figura 5, a seguir,
ilustra o fluxo de atividades entre os setores envolvidos nesse processo.

Figura 5. Fluxo de atividades
UFSCar (ESTEVES, 2013, p. 118).

Reitoria/ } EDF } ProAd } EDF } ProAd PU
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i por Projetos | | FEstimativade i ' Projeto i | do projeto ' ! daObra i : :
i eObras E | custo da obra 1! (licitagdo) ' | Elaboracaodos | | (licitacao) : i
: ' | Estudo - 1 documentos Lo = !
I I I . ! o = ! 1 1 I 1
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As obras do CT Infra’, com recursos provenientes de projetos da FINEP,
sdo contratadas e coordenadas pela FAI (Fundacdo de Apoio Institucional
ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico), e referem-se exclusivamente
a laboratdrios de pesquisa. Nesses casos, o EDF passa algumas diretrizes
de projeto e localizacdo dos edificios, mas o desenvolvimento dos projetos,
desde a concepcdo ao executivo, e o acompanhamento das obras é todo
realizado pela equipe da FAL que tem sua prépria equipe de projetos. A FAI
deve encaminhar ao EDF as entregas das fases de projeto para avaliacao,
como projeto basico, projeto executivo, mas na pratica, pela falta de tempo,
isso raramente acontece. Ainda na fase inicial de projeto, o EDF verifica a
implantacdo dos edificios, assim como infraestrutura e interferéncias que
podem causar.

Dentro dos projetos coordenados pelo EDF, o processo de projeto esta
dividido em programa de necessidades, estudo preliminar de arquitetura,
anteprojeto de arquitetura e projeto executivo. Dessas fases, as trés primeiras
sdo preferencialmente desenvolvidas pela equipe do EDF, que contrata a
partir do Anteprojeto o projeto executivo completo de uma unica empresa.
Apos a conclusdo do estudo preliminar e antes do inicio do Anteprojeto, o
cliente deve validar o processo, concordando com as solucdes apresentadas,
para que o processo seja encaminhado para outra fase. Durante o processo
de desenvolvimento de projeto a relacdo do EDF (Arquitetura, Engenharia e
Diretoria) é diretamente com o cliente.

Os projetos complementares sdo contratados externamente, com excecdo
do projeto elétrico, que algumas vezes é desenvolvido pelo EDF, principalmente
em casos de reformas ou projetos menores. A empresa contratada deve
apresentar o projeto a equipe do EDF durante o desenvolvimento do projeto,
para uma primeira validacdo, e depois € realizada a entrega final, que sera
novamente avaliada, e que serd o produto encaminhado para licitacdo da
obra. As entregas sdo verificadas através de um relatério com todos os itens
levantados. A Figura 6 ilustra o processo de projeto dentro da UFSCar.

! Fundo da Finep, criado para viabilizar a modernizagdo e ampliacdo da infraestrutura e dos
servigos de apoio a pesquisa desenvolvida em instituicdes publicas de ensino superior e de
pesquisas brasileiras, por meio de criacdo e reforma de laboratdrios e compra de equipamentos,
por exemplo, entre outras agdes. Fonte de Financiamento: 20% dos recursos destinados a cada
Fundo de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico. Fonte: http://www.finep.gov.br/
pagina.asp?pag=fundos_ctinfra. Acesso em 12/01/2013.
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Figura 6. Fluxo de Projetos ANALISE E COMPARACAO DOS CASOS

UFSCar (ESTEVES, 2013, p. 120). B - o
Serdo apresentados nessa se¢do alguns dados para contextualizagdo, e

ndo para analise, dos trés casos, visando ter uma visdo mais global do contexto
em que se inserem, como dados fisicos e constituicdo da comunidades
universitaria.

As trés universidades estudadas foram fundadas dentro do contexto da
Reforma Universitaria na década de 1960. Sendo assim, sofreram influéncias
das resolucdes dos movimentos da época na constituicdo de seus campi, suas
politicas de ensino, pesquisa e extensdo. Os trés campi foram instalados em
areas periféricas das cidades em que foram fundadas, em grandes areas,
como pode ser verificado na Tabela 1, que também demonstra as dreas
construidas dos campi.

Tabela 1. Comparativo dados fisicos universidades (ESTEVES, 2013, p. 123).

UEL UNICAMP UFSCar
Fundacédo 1970 1966 1968
Campi Londrina Campinas, Limeira, S&o Carlos, Araras,
Piracicaba Sorocaba
Area fisica (campus principal) 2.355.730 m? 3.518.600 m? 2.350.030 m?
Area construida (campus principal) 204.448 m? 554.021 m? 150.000m?
Area construida (total) 204.448 m? 617.468m? 187.389 m?

A comunidade universitaria é formada por docentes, alunos, funcionarios,
além da comunidade externa que participa de atividades dentro desse
universo. Inserido no campus da UEL, estd o Hospital Universitario (HU), que
atende a comunidade do municipio de Londrina, além de ocupar metade dos
funciondrios (1.864) da universidade. O campus da Unicamp também abriga
um grande polo na drea de saude, que absorve grande parte dos funciondrios.

A Tabela 2 apresenta por categorias os setores que compdem a
comunidade de cada universidade. Comparando a UEL e a UFSCar, que
possuem um quadro de alunos similares, percebe-se que a UFSCar tem um
quadro muito reduzido de docentes e funciondrios. Na UEL, excluindo os
funciondarios do HU, sdo 1.818 técnico-administrativos contratados pela
universidade, contra 889 da UFSCar, o que se reflete nos setores de projeto,
ja que a UEL possui 16 funciondrios, contra 10 da UFSCar. Nesse aspecto, a
Unicamp € a universidade com maior numero de docentes e técnicos, sendo
que na CPO sdo 43 funcionérios, dentre os quais 33 na area técnica.
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Tabela 2. Comunidade universitaria (ESTEVES, 2013, p. 124).

UEL UNICAMP UFSCar
Docentes 1.589 2.070 992
Técnico administrativos 3.682 7.808 889
Alunos graduacédo 15.992 18.777 13.442
Alunos pés-graduacdo 4.756 15.995 3144
Comunidade universitéria 25.960 42.650 18.467

CARACTERIZAQA~O DOS ESCRITORIOS DE PROJETO

As trés universidades apresentam diretorias responsaveis pelo
planejamento e desenvolvimento do espaco fisico do campus. Essas diretorias
apresentam um setor de arquitetura e engenharia, e desenvolvem parte
dos projetos dos edificios dos campi, gerenciam projetos de infraestrutura,
cadastro dos edificios novos, orgamentos, montagem das pastas técnicas para
licitagdo, entre outros. No caso especifico da CPO, a fiscalizacdo também é
realizada na diretoria, enquanto nos outros casos, fica a cargo da Prefeitura.

O corpo técnico desses setores € constituido por técnico-administrativos,
desenhistas, arquitetos, engenheiros civil, eletricista, técnicos em edificagéo.
Nos trés casos, para completar o quadro de funciondrios de carreira, sdo
contratados arquitetos e/ou engenheiros terceirizados, ou como assessores
especiais da Reitoria no caso da UEL.

As demandas de projetos dentro desses escritorios sdo extensas, o que
acaba sobrecarregando os projetistas, que ndo disponibilizam do tempo
minimo necessdrio para elaboracdo e amadurecimento dos projetos, e até
mesmo para um levantamento de requisitos dos clientes mais apurado.
Dentro desse contexto, a qualidade dos projetos fica prejudicada, e solucdes
padronizadas sdo adotadas por conveniéncia, e ndo por escolha do autor de
projeto, pois o tempo de projeto é muito reduzido.

As relagdes com administracdo central sdo intensas, pois as tomadas de
decisdo cabem a Reitoria e aos conselhos deliberativos de cada universidade.
Por mais que as diretorias facam um planejamento a curto ou médio prazo, as
decisdes da administracao se sobrepdem, alterando o quadro de prioridades
da diretoria, que deve se reprogramar frequentemente em funcdo dessas
mudancas.

Outro fato recorrente, que interfere no cronograma e planejamento das
obras, sdo os projetos decorrentes de recursos obtidos por docentes através
de pesquisas e agéncias de fomento, que tem prazos definidos para utilizacao,
e cujos projetos ndo estdo previstos no cronograma das equipes de projeto.

Os prazos para licitacdo dos projetos executivos, contratagdes de obras,
acabam sobrecarregando o escritério de projetos que vive em constante
pressdo. Assim, o papel do coordenador de projetos torna-se extremamente
importante, para gerenciar todos os processos, atividades e agentes dentro
desse contexto de pressdo para atendimento dos prazos.

PROCESSO DE PROJETO NAS UNIVERSIDADES

A DPDF (UEL) desenvolve todo o projeto arquitetonico e fica responsavel
pelo desenvolvimento do projeto executivo, ja 0s projetos complementares sdo
licitados,. A CPO (Unicamp) desenvolve o estudo preliminar de arquitetura e
contrata o projeto executivo completo de uma unica empresa. O EDF (UFSCar)
também desenvolve o projeto de arquitetura até o Anteprojeto e terceiriza
0 executivo.

2013 jul.-dez.; 8(2):67-87 79




Juliana Cardoso Esteves, Luis Antonio Nigro Falcoski

Outros setores participam do processo, junto as diretorias de projeto,
principalmente nos contratos e licita¢des, que sdo realizados pelas
Pro-Reitorias de Administracdo ou Finangas, que atuam na licitacdo dos
projetos e das empresas construtoras apos projeto finalizado. Durante
a execucdo das obras, a fiscalizacdo fica a cargo da Prefeitura na UEL e
UFSCar, e do setor de Engenharia da CPO no caso da Unicamp. Com excecdo
da fiscalizacdo, o encaminhamento dos projetos dentro dos casos estudados
€ muito similar, como demonstra a Tabela 3.

Tabela 3. Comparativo agentes no processo de projeto universidades estudadas (ESTEVES, 2013, p. 129).

UEL UNICAMP UFSCar
Andlise viabilidade DPDF Prefeitura e CPO EDF
Planejamento projeto DPDF CPO EDF
Contrato do Projeto Proaf DGA ProAd
Coordenacéo DPDF CPO EDF
Licitacéio da Obra Proaf DGA ProAd
Fiscalizacdo Prefeitura CPO Prefeitura
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A solicitagdo de projetos apresenta bastante disparidade entre os casos.
Enquanto na UEL ndo ha nenhum procedimento padrdo ou exigéncia minima
para solicitacdo de projetos, a Unicamp possui um formuldrio de solicitacdo
de obras, que deve ser anexado ao processo ou oficio, disponivel no site da
CPO, com diversos itens que devem ser preenchidos, desde dados pessoais
até estimativa de drea e disponibilidade de recursos para a obra. O EDF
disponibiliza no site um fluxograma com as etapas pelas quais passa uma
solicitacdo de projetos até o desenvolvimento do projeto.

Um fato que merece destaque € a existéncia de outros setores de projeto
dentro da Unicamp e da UFSCar, além dos escritorios ligados a Reitoria. Na
primeira, a CPRO]J, coordenado pelos docentes da Faculdade de Engenharia
Civil, Arquitetura e Urbanismo, na UFSCar, a FAIL, que possui uma equipe
de projetos que cuida especificamente dos projetos com recursos da Finep.
Desta forma, as diretorias de projeto perdem parte do controle sobre os novos
projetos desenvolvidos na universidade, tanto em relacdo as especificacdes
técnicas, como na implantacdo das obras.

No caso da Unicamp, alguns projetos arquitetdnicos sdo desenvolvidos
pela CPROJ, mas o processo de licitagdo dos projetos executivos fica sob
a responsabilidade da CPO. Assim, esses projetos que ndo estavam no
cronograma da Coordenadoria, geram um replanejamento dos projetos a
serem coordenados pela equipe.

As fases de projeto estabelecidas nas trés universidades sdo bem
similares. A UEL e a UFSCar trabalham com quatro fases de projeto e a
Unicamp com cinco, ilustradas na Figura 7.

O momento de licitacdo dos projetos diverge entre as universidades. Na
UEL os projetos séo licitados com o Projeto Basico, na Unicamp com o Estudo
preliminar e na UFSCar com o Anteprojeto de Arquitetura. Contratando o
projeto em fase mais avancada, a DPDF e o EDF garantem maior controle do
projeto de arquitetura, diferente da CPO, que utiliza o estudo preliminar para
contratacdo dos projetos, o que pode gerar maiores intervengdes. Ja o processo
de licitacdo de obras sé acontece nos trés casos com o Projeto Executivo, e ndo
com o Projeto Basico, como prevé a Lei 8666/1993 (BRASIL, 1993).
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0 modelo adotado pela UEL, em que todo projeto de arquitetura é
desenvolvido pela universidade, garante um maior controle sobre a qualidade
do projeto, ja que ndo envolve mais de um arquiteto ao longo do projeto, além
dos projetos licitados, sem controle da qualidade do projetista contratado. Essa
pratica entretanto acaba sobrecarregando a equipe interna, pois demanda
maior dedicacdo para cada projeto, o que implica na necessidade de uma
equipe maior. A grande dificuldade é a variacdo na quantidade de projetos
em desenvolvimento, que dependem da disponibilidade de recursos publicos
de diversas fontes, que nédo sdo constantes e homogéneas.

J& no modelo adotado pela Unicamp e UFSCar, onde se licita o projeto
executivo de arquitetura, o processo de projeto acaba se fragmentando entre
no minimo dois projetistas de arquitetura, sendo que um deles foi selecionado
através de um processo de licitacdo, sem controle sobre as competéncias
necessarias ao desenvolvimento do projeto, e sem verificar se os critérios
para esse desenvolvimento sdo compativeis com o partido original do projeto.
Por outro lado, esse modelo mostra-se mais flexivel, atendendo a variacdo da
demanda de projetos, sem exigir uma grande equipe de arquitetura.

Quanto aos projetos de engenharia, a UEL também se distingue das
outras universidades. Na maioria dos casos, os projetos complementares sdo
contratados por especialidade, o que envolve diversos projetistas, dificultando
a coordenacdo de projetos, realizada pela UEL. Com tantos envolvidos, o
processo pode sofrer atrasos, ja que o projeto executivo final, elaborado pelo
setor de arquitetura, fica sujeito a todas as entregas.

Na Unicamp e na UFSCar sdo licitados os projetos executivos completos,
de uma unica empresa, responsavel pelo desenvolvimento de todos os
projetos e o executivo de arquitetura, o que da mais flexibilidade para as
equipes internas.

Uma das principais reclamacdes das equipes de projeto é a contratacdo
pelo menor preco, imposta pela Lei 8666/1993 (BRASIL, 1993), que néo verifica
a qualidade dos produtos desenvolvidos pelas empresas. Em muitos casos,
quando a contratacdo é de Projeto Executivo completo, a empresa pode ser
qualificada em determinada especialidade, mas ndo em todas, gerando
projetos bem resolvidos e detalhados em certas areas, mas ndo de maneira
global.

Além dos tramites internos, os projetos devem ser submetidos a
avaliacOes e aprovacdes externas, como Prefeituras Municipais, Corpo de

Projeto
Executivo ‘ Sleie

Projeto
Executivo ‘ et

Projeto
Executivo . Obra

Figura 7. Comparativo das fases
de projeto das universidades
estudadas (ESTEVES, 2013, p. 130).
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Bombeiros, Vigilancia Sanitaria, CETESB. A Tabela 4 demonstra a quais
aprovagoes sdo submetidas as universidades. A UFSCar é a unica que ndo
passa por aprovacdo formal do Corpo de Bombeiros, mas todos os projetos
de prevencdo de incéndio sdo exigidos pelo EDF e executados.

Tabela 4. Aprovacéo em dérgéos externos (ESTEVES, 2013, p. 132).

UEL UNICAMP UFSCar
Prefeitura Municipal Sim N&o N&o
Corpo de Bombeiros Sim Sim N&o
Vigilancia Sanitéria Sim Sim Sim

A compatibilizagdo dos projetos, nos casos da CPO e EDF, que licitam os
projetos executivos completos, deve ser feita pela empresa contratada. Mesmo
assim, as equipes das universidades revisam o projeto, encontrando alguns
erros. A Unicamp inclusive, quando julga necessdrio, contrata consultorias
externas, como estrutura, mecanica, para fazer a verificagdo de projetos mais
complexos, incluindo mais um agente no processo de projeto. No caso da UEL,
que contrata os projetos por especialidade, a compatibilizacdo dos projetos
fica sob a responsabilidade do arquiteto autor do projeto, sobrecarregando
ainda mais o projetista interno.

A coordenacdo dos projetos é realizada, em geral, pelo arquiteto autor
do projeto. As equipes ndo utilizam ferramentas sistematizadas de controle
de processos, havendo apenas controle dos projetos em andamento, com
cronogramas e programas de gerenciamento. O controle fica a cargo
do arquiteto, através de instrumentos préprios, sem padronizagdo, ou
instrumento que permita que os outros envolvidos visualizem os estagios e
responsaveis por cada etapa.

Sdo realizadas algumas validacdes internas durante o desenvolvimento
do projeto, primeiro com o cliente, e depois com as empresas contratadas.
As equipes buscam utilizar algumas ferramentas de controle, mas ainda
pouco sistematizadas.

As equipes de projeto ndo possuem instrumentos padronizados de
planejamento e controle de processos, que auxiliem na coordenacdo
dos agentes e informacdes envolvidos durante o processo. Os projetistas
utilizam métodos pessoais de controle, sendo que na auséncia dessa pessoa,
as informacdes ficam perdidas, j4 que ndo ha um modelo formalizado e
padronizado de coordenacdo. Muitas informag¢des podem se perder com
esse tipo de postura, o que pode acarretar em prejuizos na qualidade no
final do projeto.

Todas as universidades preocupam-se com a questdo da manutencao
quando elaboram os projetos, tentando padronizar sistemas e elementos,
de acordo com estoque e orientacdes das equipes de manutencdo. Apesar
dessa preocupacao, ndo sdo produzidos manuais do usuario ou manual de
manutencao.

A retroalimentacdo dos processos ndo acontece de forma sistematizada
em todos os casos estudados. Os projetistas realizam eventuais visitas as
obras ou edifica¢des, onde verificam como as especificacdes de projeto
foram executadas, e muitas vezes percebem certos detalhes que poderiam
ser modificados. Os fiscais responsaveis pelas obras também passam aos
projetistas alguns problemas verificados na execuc¢do, ou sugestdes para
melhorar algum detalhamento.
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Pode-se perceber que apesar de muitos procedimentos ainda informais,
falta de sistematizacdo dos dados e trocas de informacdes, as equipes de
projeto tém uma preocupacdo muito grande em melhorar a qualidade dos
projetos e dos tramites de trabalho, mas ficam condicionados as deficiéncias
no corpo técnico, falta de autonomia para contratagdes e as decisdes politicas.

CONSIDERACOES

ESCRITORIOS DE PROJETO

Dentro das universidades publicas, existem diretorias de projetos ligadas
a Reitoria, geralmente vinculadas a uma pro-reitoria de planejamento ou
desenvolvimento da universidade, responsaveis pelo planejamento e gestdo
do espaco fisico dos campi, responsaveis pelas edificacdes, sistema vidrio e
de infraestrutura.

Essas diretorias trabalham em parceria com as Prefeituras dos campi,
responsaveis pela manutencdo do espaco fisico, transportes, seguranca e, na
maioria dos casos, pelo acompanhamento das obras. Assim, as trocas entre
esses dois setores sdo muito intensas, principalmente nas questdes ligadas a
manutencao e fiscalizacdo das obras. No caso da Unicamp especificamente, a
fiscalizacdo de obras é feita também pelo setor de projetos, mas a manutencdo
estd lotada na Prefeitura, assim como na UEL e UFSCar.

As prioridades desses setores sdo definidas pela Reitoria, tendo os
conselhos universitdrios e administrativos como dérgdos deliberativos.
Portanto, apesar dos cronogramas de trabalho realizados pelas equipes,
frequentemente os mesmos precisam ser reformulados por novas demandas
provenientes da administra¢do, ou mudangas de prioridades da universidade.

Existe uma grande dificuldade de planejamento, sendo que o maximo que
as universidades conseguem realizar é um planejamento anual, que também
acaba sendo modificado com frequéncia, pois as demandas e interesses
politicos sdo muito dinamicos, e as decisdes da administracdo acabam
“atropelando” o cronograma pré-estabelecido. Os diretores organizam
cronogramas de médio prazo, bianual em média, para ter uma visdo global
das demandas da universidade, mas esses planos sdo sempre alterados
pelas mudancas das prioridades ou em fungdo dos prazos de utilizacdo dos
recursos.

Outro fato recorrente, que interfere muito no planejamento, é a obtencao
de recursos pelos docentes ou unidades para obras, através de projetos de
pesquisa ou extensdo, agéncias de fomento ou convénios, com prazos de
utilizagdo determinados pelos projetos ou convénios em questdo. Esses
projetos muitas vezes ndo sdo prioridade da universidade, ou ainda vao contra
um plano existente para determinado edificio ou local. Entretanto, ¢ comum
que um departamento tenha o recurso pra execucédo de determinado obra e
o setor de projetos tenha que atender essa demanda que surgiu sem nenhum
planejamento institucional, tendo assim que remanejar seus projetistas e
alterar o cronograma e o planejamento da diretoria.

PROCESSO DE PROJETO

Dentro das universidades sdo desenvolvidos pela mesma equipe
os mais diferentes projetos, desde salas de aula e de permanéncia até
laboratdrios de pesquisa e museus. Muitos desses projetos sdo complexos,
exigindo conhecimentos especificos, que fogem das praticas triviais, e
que demandam estudos, pesquisas e treinamento. Entretanto, dentro do
contexto das universidades, o tempo de projeto é muito restrito, tanto pelos
prazos de utilizacdo dos recursos quanto pela deficiéncia de corpo técnico,
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inviabilizando esse tempo de amadurecimento exigido para elaboracdo dos
projetos.

O levantamento de necessidades juntos aos clientes é uma fase essencial
para a qualidade do projeto, que deve atender além dos critérios técnicos,
as necessidades e desejos de seus usudrios. Dentro das universidades
estudadas existem alguns instrumentos que auxiliam nesse processo, como
formuldrios, checklists de verificacdo junto ao cliente no inicio do processo
de projeto. E muito importante que esses dados levantados sejam arquivados
e validados pelos clientes, evitando que em fase mais avancada do projeto
mudancas sejam solicitadas pelo cliente, contrariando o programa inicial.
Esse procedimento pode inclusive ter um papel educativo junto ao cliente,
visto que ele é um agente no processo de projeto de projeto, e assim deve ter
consciéncia de seu papel.

Um dos problemas verificados é a falta de procedimentos sistematizados
paraa troca das informagdes junto aos clientes, assim como a documentacdo
e arquivamento das informacdes, de forma a tornar o processo mais
transparente e eficiente. Dentro dos escritorios estudados, ndo existem
procedimentos claros para o controle das informacdes passadas ao
coordenador de projetos. Cada um desenvolve seus proprios mecanismos de
controle, e que num momento de auséncia, as informacdes se perdem. Tanto a
CPO quando o EDF disponibilizam modelos e padrdes a serem seguidos pelos
projetistas contratados, mas internamente, ha muitas falhas.

Com relacdo aos modelos adotados pelas universidades, em que parte
dos projetos é terceirizada, também se perde parte do controle da producao,
jd que os projetos desenvolvidos fora do ambiente da universidade, ndo
sdo controlados diretamente. Para amenizar esse problema, os escritérios
disponibilizam alguns instrumentos de orientagdes aos projetistas, com alguns
padrdes que devem ser adotados nas decisdes de projeto e especifica¢des de
materiais, instalacdes, como o documento “Diretrizes gerais para elaboracédo
de projetos” do EDF, ou “Especificacdes técnicas da CPO”, disponiveis do site
da CPO. No caso da UEL, ndo existem manuais de projeto para as empresas
terceirizadas, o que traz muitos problemas na qualidade dos projetos e
principalmente na compatibilizacio dos projetos.

Os profissionais contratados através dos processos de licitacdo nem
sempre atendem as necessidades da universidade. As contratac¢des sdo
decididas pelas menores propostas, e ndo pela qualidade técnica das
empresas, assim, em muitos casos, profissionais com pouca experiéncia na
area ou até baixa capacidade técnica sdo contratados devido as imposicdes
da Lei 8666/1993 (BRASIL, 1993). Uma das possibilidades para sanar esse
problema é a contratacdo por carta-convite, destinada a profissionais
especializados em determinado tipo de projeto, como nos casos de museus,
hospitais, laboratorios especializados, que exigem um maior conhecimento
devido suas especificidades.

Quanto a modelagem do processo de projeto, a literatura define trés
macro fases ao longo do processo de projeto: concepc¢do e planejamento (pré-
projeto), desenvolvimento do projeto (projeto) e acompanhamento de obras
e uso (pés-projeto). Percebe-se que na fase de desenvolvimento de projetos,
as universidades enquadram-se parcialmente no modelo, visto que todas as
universidades desenvolvem no minimo trés estadgios de projeto dentro da
fase de desenvolvimento: estudo preliminar, anteprojeto ou projeto bdsico e
projeto executivo, além da preparacdo do orcamento e documentacdo para
o processo de licitacdo de obra. Apesar de ndo ocorrer sempre de forma bem
estruturada, a fase de concepcdo dos projetos, o levantamento de dados e o
programa de necessidades também sdo desenvolvidos em todos os casos.



Gesté&o do Processo de Projetos em Universidades Publicas: Estudos de Caso

Entretanto, na fase p6s-projeto, de acompanhamento de obra uso, existem
muitas deficiéncias nos escritérios estudados. As equipes ndo acompanham
a execuc¢do das obras com rigor ou periodicidade, fazendo visitas quase
sempre somente quando é solicitado pelo responsavel peal fiscalizacdo de
obras. Somente no caso da Unicamp, o gerente do projeto acompanha a obra
semanalmente, além da tentativa de definirem ainda em fase de projeto o
futuro fiscal da obra, para que ele tome conhecimento do projeto antes do
inicio da obra.

Diante do exposto, ficam identificadas as principais caracteristicas dos
ambientes de projeto dentro das universidades publicas estudadas, com suas
demandas, deficiéncias, limita¢Ges. As equipes de projeto sdo enxutas, a
burocracia dos processos é alta, 0s prazos sdo curtos, as pressoes politicas sdo
fortes, mas o comprometimento das equipes de projeto € muito grande, assim
como o desejo de tornar os ambientes das universidades melhores locais de
trabalho, estudo, pesquisa e convivio. Os instrumentos de planejamento ndo
sdo utilizados de forma consistente, sendo necessario maior participagdo dos
agentes envolvidos no processo de projeto no desenvolvimento dos mesmos,
e maior vontade politica no cumprimento das leis internas em detrimento
das pressdes sofridas pelas circunstancias de ocasido, que algumas vezes
ignoram os planos reguladores da universidade.

SUGESTOES

Os funciondrios dos escritorios de projetos deveriam passar por
treinamentos especificos tanto quando ingressam nesses departamentos para
conhecimento dos instrumentos de planejamento, procedimentos internos
administrativos, legislacdo pertinente aos érgdos publicos, como ao longo da
carreira, para atualizacdes de utilizagdo de softwares, novas metodologias de
projeto, discussdes dos procedimentos internos e com outros intervenientes
externos.

Como solugdo para o problema da dinamicidade e flexibilidade dos
cronogramas e planejamentos, que devem ser revistos com frequéncia,
sugere-se a utilizacdo de instrumentos do gerenciamento agil de projetos, que
buscam a simplificacdo de métodos e maior interatividade entre os agentes,
como o0s painéis visuais de planejamento (AMARAL et al., 2011).

Os processos internos precisam ser formalizados através de procedimentos
que permitam o controle das informacgdes e agentes envolvidos nas diversas
fases do processo. No texto foram apresentadas algumas praticas que podem
auxiliar nessa questao, como: reunides de planejamento, plano de entrega de
trabalho, sites de colaboracdo, e documentos: contratos detalhados, listas de
requisitos, painéis visuais de planejamento, checklist de validacdo das fases
de projeto, atas de reunido, relatdrios, entre outros.

A retroalimentacdo do processo pode ocorrer através das metodologias
da avaliacdo pds-ocupacdo (APO), que possui diversos recursos para estudar
as relagdes do ambiente construido com seus usudrios, resultando em
observacoes relacionadas aos diversos agentes envolvidos na producdo e
uso do ambiente em questdo. Através de métodos e técnicas especificas de
coleta de dados, essa pratica permite identificar e documentar erros e acertos
cometidos, que servirdo de diretrizes para novos projetos semelhantes.
Também seria importante as equipes de projetos acompanharem as obras,
para verificarem a correta execucdo dos projetos, além de ser uma dtima
oportunidade de entender melhor o resultado pratico de certos detalhamentos
de projeto.
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Cabe ainda ressaltar a importancia da manutencdo em edificios publicos,
que devem ser bem duraveis e de qualidade. As equipes de projeto necessitam
ter um contato mais efetivo com os setores de manutencao das universidades,
a fim de também retroalimentar o processo de projeto, além de decidirem em
conjunto algumas especificacdes pela facilidade de manutencéo ou reposicdo
de pecas na universidade, sem perder a qualidade dos projetos arquitetonicos.
Ainda nesse aspecto, seria importante que as universidades desenvolvessem
manuais de usudrio e de manutencdo dos edificios, garantindo melhor

desempenho dos mesmos.

REFERENCIAS

AMARAL, D. C. et al. Gerenciamento
Agil de Projetos: aplicacio em produtos
inovadores. Sdo Paulo: Saraiva, 2011.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS - ABNT. NBR13531:
elaboracéo de projetos de edificacdes:
atividades técnicas. Rio de Janeiro:
ABNT, 1995a.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS - ABNT. NBR13532:
Elaboracdo de projetos de edificacdes:
arquitetura. Rio de Janeiro: ABNT, 1995b.

BACK, N. et al. Projeto Integrado de
Produtos: planejamento, concepcéo e
modelagem. Sdo Paulo: Manole, 2008.

BRASIL. Lei n® 8.666, de 21 de junho

de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso
XX, da Constituicéo Federal, institui
normas para licitacdes e contratos

da Administracéo Publica e dé outras
providéncias. Diario Oficial da
Republica Federativa do Brasil, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 22 jun. 1993.

CAMPOS, M. H. A. C. O planejamento
estratégico do espaco fisico

das universidades publicas
portuguesas. 2010. Tese (Doutorado em
Engenharia Civil)-Universidade do Minho,
Braga, 2010.

CAPELLO, N.; LEITE, T. M.; FABRICIO,

M. M. Escritérios internos de projetos
em orgéos publicos. Caso: EDF (UFSCar,
Sé&o Carlos/SP). In: WORKSHOP
BRASILEIRO DE GESTAO DO PROCESSO
DE PROJETOS NA CONSTRUCAO DE
EDIFICIOS, 7., 2007, Curitiba. Anais...
Curitiba, 2007.

COUTINHO, L.; LIMA, A. C. Gestéo de
projeto em instituicdo federal de ensino
superior: estudo de caso na Universidade
Federal do Para. Brasil - S&o Carlos,

SP. 20009. In: SIMPOSIO BRASILEIRO

DE QUALIDADE DO PROJETO NO
AMBIENTE CONSTRUIDO, 1., 2009. Anais
eletrdnicos... Sdo Carlos, 2009. 11 p.

EMMITT, S. Design Management for
Architects. Oxford: Blackwell Publishing
Ltd, 2007.

ESTEVES, J. C. Levantamento e
gestao de requisitos do cliente

no desenvolvimento de projetos

de edificios. 2008. Monografia
(Especializacdo em Gerenciamento de
projetos)-Centro Universitério Filadélfia,
Londrina, 2008.

ESTEVES, J. C. Planejamento e
gestdo do ambiente construido

em universidades publicas. 2013.
Dissertacéo (Mestrado em Engenharia
Urbana)-Universidade Federal de S&o
Carlos, S&o Carlos, 2013.

ESTEVES, J. C.; FALCOSKI, L. A. N.
Gestéo de projetos em universidades
publicas: estudos de caso. In:
SIMPOSIO BRASILEIRO DE QUALIDADE
DO PROJETO NO AMBIENTE
CONSTRUIDO, 2.; WORKSHOP
BRASILEIRO DE GESTAO DO PROCESSO
DE PROJETO NA CONSTRUQAO DE
EDIFICIOS, 10., 2011, Rio de Janeiro.
Anais... Sdo Paulo: PROARQ/FAU, PPG-
IAU USP, 2011.

GUIDUGLI FILHO, R. R.; ANDERY, P. R.

P. Sistema de garantia da qualidade em
obras publicas habitacionais: um modelo
para gestéo de contratos. In: ENCONTRO
NACIONAL DE ENGENHARIA DE
PRODUCAOQ, 22., 2002, Curitiba. Anais...
ABEPRO, 2002.

MARINOQ, R. M. Gestao por processos:
analise do gerenciamento do processo
de obras na UFSCar em relacéo a
producéo de projetos arquitetonicos

pelo EDF (Escritério de Desenvolvimento
Fisico). 2010. Monografia (Pés-Graduagéo
Latu Sensu em Gestéo Publica)-
Universidade Federal de S&o Carlos, S&o
Carlos, 2010.



MOTTA, V. L. M,; SALGADO, M. S.

Gestéo de projeto em instituicéo

publica: estudo de caso na Universidade
Federal Fluminense. In: SIMPOSIO
BRASILEIRO DE GESTAO E ECONOMIA
DA CONSTRUCAO, 3., 20083, Anais... Sio
Carlos, 2003.10 p.

NEVES, R. P. A. A;; CAMARGO, A.

R. Coordenacéo de projetos: um

estudo de caso. In: ENCONTRO
TECNOLOGICO DA ENGENHARIA CIVIL
E ARQUITETURA, 5., 2005. Anais...
Maringa: ENTAC, 2005

ROMANO, F. V. Modelo de referéncia
para o gerenciamento do processo de
projeto integrado de edificacédo. 2003.
Tese (Doutorado em Engenharia de
Producéo)-Universidade Federal de Santa

Catarina, Floriandpolis, 2003.

Correspondéncia
Juliana Cardoso Esteves, juesteves@gmail.com
Luiz Antonio Nigro Falcoski, falcoski@ufscar.br

Gesté&o do Processo de Projetos em Universidades Publicas: Estudos de Caso

TZORTZOPOULUS, P. Contribuicoes
para o desenvolvimento de um modelo
do processo de projeto de edificacdes
em empresas construtoras
incorporadoras de pequeno

porte. 1999. Dissertagédo (Mestrado em
Engenharia Civil)-Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 1999.

ULRICH, K. T.; EPPINGER, S. D. Product
design and development. Boston:
McGraw-Hill/Irwin, 2004.

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE
LONDRINA - UEL. UEL em dados 12
Semestre 2011. Londrina: UEL, 2011.
Disponivel em <http://www.uel.br/
proplan/?content=emdados/primeiro.
htm>. Acesso em 18 jan. 2012.

2013 jul.-dez.; 8(2):67-87 87


http://www.uel.br/proplan/?content=emdados
http://www.uel.br/proplan/?content=emdados
primeiro.htm
primeiro.htm
mailto:juesteves@gmail.com
mailto:falcoski@ufscar.br

