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RESUMO

O aumento da complexidade das organizacGes e de seus projetos, somado as mudancas
de mercado e avancos tecnoldgicos aumentaram a busca pela eficiéncia do gerenciamento de
projetos. Com alto impacto na qualidade final do empreendimento, a etapa projetual na
construcdo civil possui especificidades de processos que requerem uma maior atencdo e
adaptac@o dos modelos referéncia para a realidade da empresa. Dessa forma, o presente estudo
tem como objetivo propor diretrizes para o gerenciamento de projetos da Empresa Junior de
Arquitetura e Urbanismo e Engenharia Civil — Planej, de modo a otimizar a produtividade dos
processos e aumentar a qualidade dos projetos executados. Além disso, sdo definidas
orientagdes para a retroalimentacdo e documentacao dos processos. Para tal, foram realizados
diagnosticos da diretoria de projetos e uma analise do nivel de maturidade BIM, a fim de
destacar pontos de melhora e desenvolvimento na metodologia de gestdo vigente. A partir dessa
investigacdo, aliado com o estudo de modelos referéncia de gestdo de projetos da literatura,
foram determinadas diretrizes para a gestdo de projetos multidisciplinares com enfoque no
planejamento e controle das etapas de projeto e orientacdes para a criacdo de um Manual do
Processo de Projeto, que tera como principal papel capacitar e promover a melhoria continua

do modelo de gerenciamento.

Palavras-chave: Gestdo de projetos; BIM; Multidisciplinar.



ABSTRACT

The increased complexity of organizations and their projects, in addition to market
changes and technological advances, have increased the search for project management
efficiency. With a high impact on the final quality of the enterprise, the project stage in civil
construction has specific processes that require greater attention and adaptation of the reference
models to the company's reality. Thus, the present study aims to propose guidelines for project
management at the Junior Company of Architecture and Urbanism and Civil Engineering -
Planej, in order to optimize the productivity of processes and increase the quality of executed
projects. In addition, guidelines are defined for the feedback and documentation of processes.
To this end, diagnoses were carried out by the project board and an analysis of the level of BIM
maturity, in order to highlight points of improvement and development in the current
management methodology. From this investigation, combined with the study of reference
models of project management in the literature, guidelines were determined for the management
of multidisciplinary projects with a focus on the planning and control of the project stages and
guidelines for the creation of a Manual of the Project Process, whose main role will be to train

and promote the continuous improvement of the management model.

Keywords: Project management; BIM; Multidisciplinary.
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1 INTRODUCAO
1.1 PROBLEMATICA

Na era pés-industrial, em meados de 1960, houve um aumento na busca por respostas
eficazes e &geis em diversos setores do mercado. A gestdo de projetos comecou, entdo, a se
desenvolver lentamente com 0 aumento da complexidade dos projetos e aumento da valorizagéo
do capital intelectual. (CARVALHO; RABECHINI JR., 2019)

Foi em 1990 que houve a consolidacdo da area e a publicacdo de diversos guias de
gerenciamento de projetos tais como o Guide PMBoOK — Project Management Body of
Knowledge (Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos), desenvolvido pelo PMI —

Project Management Institute, que ate os dias atuais é referéncia na area de gestao de projetos.

No contexto da engenharia e arquitetura ha uma especificidade de processos a ser
considerada, onde, de forma equivocada, as decisdes projetuais sdo tomadas ao longo do ciclo
de vida da edificacdo com equipes variaveis e ndo de forma controlada pela equipe de projeto
(MELHADO; FABRICIO, 2001). Nesse contexto, essa fase € considerada uma das mais
negligenciadas nos empreendimentos de constru¢do, com uma cultura de substituicdo do
controle e planejamento pela improvisacdo (KOSKELA; BALLARD, 1997).

As Empresas Juniores (EJs), por sua vez, sdo regidas pela Lei n® 13.267, aprovada em

2016, e que as caracteriza como:

“Associacao civil gerida por estudantes matriculados em cursos de graduacéo
de instituicBes de ensino superior, com o propoésito de realizar projetos e
servigos que contribuam para o desenvolvimento académico profissional dos

associados, capacitando-os para o mercado de trabalho.”

Essa tipologia de empresa possui algumas caracteristicas especificas que precisam ser
levadas em consideracao para a aplicacdo das metodologias de gestdo. Por ser uma organizacdo
sem fins lucrativos da universidade o trabalho realizado é voluntario e ha uma grande
rotatividade de cargos e atividades entre os membros, bem como, existe uma certa limitacdo de
infraestrutura da empresa, tendo que haver a adaptacdo de alguns processos. Assim, faz-se

necessario o estudo de caso especifico para melhor atender as demandas da empresa.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Dentre todas as etapas de um empreendimento da construgéo civil a escolha do foco na
etapa projetual se da devido a sua grande influéncia na qualidade final do produto. A fase de
projeto, apesar do seu baixo custo de implantacao, € a que engloba as decisdes com maior poder
de influéncia no custo final do empreendimento, bem como a incidéncia de falhas,

representando cerca de 46% da origem de defeitos nas construgoes (MELHADO, 1994).

O direcionamento ao estudo da gestdo de projetos € um processo crescente no Brasil e
sua implementacdo em uma empresa deve ser acompanhada de uma estratégia bem definida.
Segundo Kerzner (2020), € importante que se haja um planejamento estratégico e definicdo de
uma metodologia-padrdo, simples e integrada, que servira de base repetidamente para atingir
0s objetivos de um projeto. O autor ainda destaca que a metodologia deve ser criada de acordo

com o nivel de maturidade da empresa e da sua cultura coorporativa.

Em uma empresa com uma cultura organizacional que difere em varios aspectos das
grandes referéncias de escritdrios de projetos, como € o caso das empresas juniores, faz-se
necessaria uma metodologia adaptada e Unica para suas necessidades. O Movimento Empresa
Junior — MEJ, que chega ao Brasil em 1987, foi responsavel por uma movimentacdo de mais
de 70 milhGes de reais na economia brasileira e por impactar a formacéo profissional de mais
de 33 mil estudantes em todo o Brasil no ano de 2021, o que justifica uma maior atencédo e
desenvolvimento desse setor. (BRASIL JUNIOR, 2022)

O seguinte estudo ira contribuir para proporcionar aos discentes dos cursos de
engenharia civil e arquitetura a possibilidade de uma vivéncia empresarial na empresa junior
gue os capacitara para as novas demandas do mercado. Além disso, os resultados possuirdo
impacto direto nos consumidores finais do projeto: os clientes que terdo suas demandas
atendidas com qualidade e no tempo previsto e 0 canteiro de obras que possuira menos

inconsisténcias de projeto para solucionar na execucao.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo a criacdo de diretrizes para a gestao de projetos

continua da Empresa Junior de Arquitetura e Urbanismo e Engenharia Civil da Universidade
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Federal da Paraiba (UFPB), a Planej, a fim de melhorar a produtividade e qualidade dos projetos

e criar um banco de dados para as futuras gestdes da empresa.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Estudar e caracterizar o atual processo de gestdo e execucdo de projetos da
empresa junior;

e Definir diretrizes e as ferramentas a serem utilizadas para a gestao eficiente dos
projetos multidisciplinares da empresa;

e Desenvolver métodos de documentacdo e capacitacdo para que haja a

retroalimentacdo e melhoria continua da metodologia.

1.4 METODOLOGIA

Considerando o objetivo central do trabalho, que diz respeito a melhoria da
produtividade a partir de uma gestdo de projetos eficaz, a pesquisa assume natureza
explanatdria, com tratamento qualitativo dos dados reunindo a reviséo bibliogréafica acerca do
tema de gestdo de projetos, alem de um estudo de caso na Empresa Janior de Arquitetura e
Urbanismo e Engenharia Civil da Universidade Federal da Paraiba (Planej), quanto aos seus

processos de gerenciamento e execucdo de projetos em ambiente multidisciplinar.

Para isso, inicialmente foi realizada uma caracterizacdo da empresa quanto ao seu
processo de gestdo de projetos atual, a fim de elencar possiveis melhorias e metodologias que
poderiam ser aplicadas para uma melhor produtividade e qualidade do produto final. Foram
utilizados modelos referéncia de gestdo de projetos em escritorios como base para a definicéo

de uma metodologia que seja eficiente e que se integre a cultura da empresa.

Devido a alta rotatividade de membros e cargos em uma empresa junior, fez-se
necessario também o desenvolvimento de capacitacdes e materiais educativos para toda a
empresa de modo que o modelo criado tenha uma boa longevidade e que haja a melhoria

continua do mesmo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 0 PROJETO E A CONSTRUCAO CIVIL

Ao longo dos anos, devido a busca crescente por produtividade e qualidade, a temética
de projetos foi objeto de pesquisa de varios autores, e hoje hd uma variedade de defini¢bes na
literatura. Alguns conceitos acabam por se destacar, bem como o do Guia PMBoK onde “projeto
é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico.” PMI
(2017, p. 4)

Segundo a NBR 10006 (2000, p. 2), o projeto € um “processo Unico, consistindo de um
grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido
para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo,
custo e recursos” Nota-se que a definicdo de projeto para ambos autores possuem duas
caracteristicas em comum: a nogédo de produto Unico e a temporalidade, ou seja, inicio e fim
bem definidos. A concepcdo de uma edificagdo como produto da construcao civil pode ser vista,
portanto, dentro do processo de projeto, uma vez que serd o desenvolvimento de um produto

singular com limitagdes de tempo para execucéo.

Na construcdo civil a etapa de projeto € apenas uma das multiplas fases no ciclo de
producdo de uma edificacdo, entretanto, € a que mais impacta nos custos finais de um
empreendimento. Segundo Melhado (1994, p. 195), o projeto € responsavel pelo
“desenvolvimento, organizacao, registro e transmissdo das caracteristicas fisicas e tecnologicas

especificadas para uma obra, a serem consideradas na fase de execucao”.

Um dado relevante é que embora essa fase envolva apenas de 5 a 10% do custo total de
um empreendimento, ela influencia em cerca de 70% do orcamento final (ROMANO, 2003).
Como exemplificado na Figura 01, Hammarlund e Josephson (1992), elencam a importancia
das fases de concepcdo e projeto uma vez que essas tém o maior poder de influéncia sob o
produto final e consequentemente maiores chances de previsdo e correcdo de falhas da
edificacdo. Nessas etapas o custo para correcdo de erros € significativamente menor do que em

etapas mais avangadas do processo construtivo.
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Figura 01 - O avanco do empreendimento e redugdo do custo de falhas do edificio

A
100%
Possibilidade de 3
_—¥ mterferéncia -
Custo acumulado
‘ de produgao
. |
Decisio do cliente; Decisdo do cliente i .
para estudar | para construir | lCITlPO
< viabilidade > < ’I< > < >
Estudo de Concepgao Projeto Construgao

Viabilidade do Projeto

Fonte: Hammarlund e Josephson (1992)

Outro ponto de vista a ser considerado é a visao do projeto como atividade intelectual e
criativa. Tzortzopoulos (1999) define o projeto de edificagdes como “um processo de resolugédo
de problemas que ndo pode ser pre-determinado de forma clara em seu inicio, em funcéo dos
muitos e diferentes interesses envolvidos que devem ser considerados”. Visualizando dessa
forma, a autora também destaca que o trabalho intelectual final sé pode ser visto apds o

encerramento do projeto, o que é um problema central para seu gerenciamento.

De acordo com Romano (2003), existe uma certa acomodacao com relacdo a qualidade
e aos retrabalhos de projeto que é consequéncia de um fluxo de informacdes caotico entre os
intervenientes, o que retarda as decisdes criticas e gera improvisos no projeto. O autor ainda
aponta a necessidade de uma conscientizacdo das empresas quanto a importancia do
gerenciamento de projetos a fim de uma reducdo de falhas e melhor integracédo dos envolvidos,

os stakeholders.

Considerando as peculiaridades da industria da construcéo e de seus projetos, Oliveira
e Melhado (2008), evidenciam a necessidade de uma coordenacdo de comunicacéo eficaz entre
todos os stakeholders. Com isso em vista, cada vez mais construtores estdo buscando dar uma
maior aten¢do a esse processo, valorizando a etapa projetual nos seus empreendimentos. Quanto

a isso, Avila (2010, p. 17), considera que o projeto:

[...] tem sido apontado como ferramenta valiosa para reduzir custos de producdo;

melhorar o desempenho final do produto; minimizar a ocorréncia de falhas durante o
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processo de producdo; otimizar as atividades de execugdo e por consequéncia reduzir
o custo final do empreendimento.

A visdo do projeto como elemento estratégico para a qualidade coloca em evidéncia a
temaética da gestdo de projetos na construcao civil. Cada vez mais as construtoras se atualizam
das metodologias tradicionais e investem em uma analise critica e integracdo do processo de
projeto (AVILA, 2010).

2.2 HISTORICO DA GESTAO DE PROJETOS

Segundo o PMI (2017, p. 10), “gerenciamento de projetos é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir
0S Seus requisitos”. Sdo inimeras as contribuigdes bibliograficas e experimentais que nos levam
a essa conceituacdo nos dias de hoje, a histdria da gestéo de projetos passa por questdes sociais

e econdmicas que moldaram as técnicas e processos que utilizamos nas empresas.

Os primeiros registros encontrados da gestéo de projetos como conhecemos hoje séo do
periodo da Guerra Fria onde, nos Estados Unidos, 0 governo implementou uma padronizacéao
para a gestdo de seus projetos no Departamento de Defesa. O setor privado, por sua vez, ndo
enxergava retorno pratico nesse tipo de atividade e sim um custo excessivo. No periodo de 1960
a 1990 a area se desenvolveu a passos lentos, com a resisténcia de uma certa parte dos
executivos que temiam uma reestruturacdo organizacional revolucionaria. Com o aumento da
complexidade das organizacGes e de seus produtos as barreiras foram se quebrando e mais e
mais empresas conseguiam visualizar as vantagens que um bom gerenciamento proporcionaria
(HAROLD KERZNER, 2020).

A barreira do custo foi uma das maiores a serem ultrapassadas para o desenvolvimento
da tematica. A bibliografia consegue, hoje, exemplificar o ciclo de implantacdo da gestdo de
projetos e a viabilidade econémica da mesma com os beneficios proporcionados. Na Figura 02,
Kerzner (2020) ilustra os custos e beneficios da gestdo. No grafico, o ponto marcado com uma
interrogacao é aquele em que os beneficios se igualam aos custos, onde seu deslocamento para

esquerda ou para direita depende do nivel de treinamento e capacitacdo dos membros da equipe.
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Figura 02 — Custo vs. beneficio da gestao de projetos

Custos de
gerenciamento
do projeto

> Lucros extras
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melhor gestao
do projeto

? TEMPO ——

Fonte: Kerzner (2020)

O estudo da gestdo de projetos a partir de 1990 pode ser separado em duas fases. Na
primeira onda a utilizagdo do gerenciamento tinha por finalidade a busca por eficiéncia em
processos e ferramentas de gestdo, com grande foco em escopo, prazos, custos e qualidade.
Essa fase foi essencial para a estruturacdo das empresas e melhor alocacdo dos recursos.
Entretanto, nos anos 2000 iniciou-se um processo de busca por resultados sustentaveis, a
eficacia da empresa. A partir desse momento o foco passa a ser a organizacao, na integracao
das areas de conhecimento e na figura do gerente do projeto e suas habilidades gerenciais
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2019).

Segundo Kerzner (2020), entre 1990 e 2010 a maioria das empresas enfrentou um ciclo
de implementacédo da gestdo de projetos dividido nas fases: embrionéria, aceitacdo da geréncia
executiva, aceitacdo da gestdo de area, crescimento e maturidade. A fase inicial, embrionaria,
consiste no reconhecimento dos beneficios e necessidade de implementacdo da gestdo de
projetos. Em seguida deve acontecer a aceitacdo por parte dos gerentes superiores para 0
treinamento da equipe e possibilidade da quarta etapa, o crescimento, onde sera desenvolvida a
metodologia de gerenciamento da empresa. Na etapa da maturidade a empresa ja consegue
implementar um controle de custos e prazos integrado e tem um sistema de capacitagdo para as

competéncias de gerenciamento de projetos.

A visdo do projeto como atividade integrada é conceito chave para o desenvolvimento
de bons modelos de gestdo e sucesso nas empresas. Para Carvalho e Rabechini Jr. (2019), o

sucesso do gerenciamento de projetos esta diretamente ligado as competéncias individuais, da
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equipe e da organizagdo, com estratégias de mudanca e processos bem definidos. Nas ultimas
décadas diversos guias de Gestdo de Projetos surgiram e propdem as boas préaticas de gestdo
para 0s mais diversos tipos de projetos, sdo exemplos o Project Management Body of
Knowledge - PMBoK, e a norma I1SO 21500 - OrientacGes sobre gerenciamento de projeto.
Uma preocupacdo das instituicbes que fazem esses guias € a integracdo das diversas areas do

conhecimento de um projeto com o ciclo de vida do mesmo.

Com o aumento da complexidade dos projetos e das empresas € importante que se tenha
uma nova Vvisao das praticas tradicionais apresentadas pelos guias. Cada tipologia de projeto
pode se caracterizar de forma a necessitar de uma abordagem mais flexivel da gestdo, onde deve
se ter uma analise critica dos modelos de gestdo tradicionais e saber 0 momento em que cada
um deve ser aplicado ou até combinado com outros modelos (CARVALHO; RABECHINI JR.,
2019).

2.3 MODELOS DE GESTAO DE PROJETO

Os modelos de referéncia sdo criados para serem utilizados como base para o
desenvolvimento de modelos particulares, eles descrevem tarefas, métodos e ferramentas para
0 desenvolvimento de projetos. (ROMANO, 2003) Para o presente estudo faz-se necessario a
andlise critica de modelos referéncia para a gestdo de projetos na construgédo civil a fim de

escolher as melhores praticas e ferramentas para adaptacdo na empresa do estudo de caso.

2.3.1 Modelo para Pequenas Empresas de Projeto (Oliveira e Melhado)

As pequenas empresas tém algumas peculiaridades que tornam mais dificil o
estabelecimento de rotinas de gerenciamento. Algumas caracteristicas da pequena empresa sao:
concentracdo de autoridade pela estrutura organizacional simples, maior intensidade de trabalho
e pouca distingdo entre os assuntos particulares do proprietario e empresariais. Com isso em
vista, Oliveira e Melhado (2008) propdem em um artigo um modelo para as pequenas empresas

de projeto de edificagdes.

Para atender as limitacdes desse publico-alvo, os autores desenvolveram um modelo
com processos simples e flexiveis. Eles ainda destacam a importancia do envolvimento de todos
os colaboradores no processo de implantacdo de um novo modelo a fim de que haja
engajamento e maior facilidade na adaptacdo de todos. Na Figura 03 sdo representados

graficamente os elementos do modelo.
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Figura 03 — Representacdo dos elementos para gestdo de pequenas empresas
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Fonte: Oliveira e Melhado (2008)

Os elementos externos, estrutura organizacional e planejamento estratégico, sao
empresariais e antecedem a criacdo do modelo. O organograma da empresa deve ter uma boa
divisdo de fungdes de forma que ndo haja sobrecarga ou centralizacdo de conhecimentos
essenciais a apenas um colaborador. J& o planejamento estratégico define os objetivos a serem
alcancados com essas novas ferramentas e deve anteceder a acdo. O circulo maior integra as
areas de gestdo presentes na empresa e elenca o papel de cada uma no processo de projeto, 0s

autores as descrevem como:

e Gestdo de Custos — Os custos envolvidos no processo de projeto sdo majoritariamente
custos fixos que envolvem mao de obra e as ferramentas de projetos. Esses custos
devem ser controlados e distribuidos em todos os projetos da empresa.

e Gestdo Comercial — Por ndo ser um produto de venda em massa 0 marketing e
estratégias de vendas de projetos sao ndo convencionais. O cliente geralmente ndo o
vé como produto final e por isso é de extrema importancia que a precificacdo seja

feita corretamente de acordo com o valor agregado do produto.
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e Gestdo de Recursos Humanos — As pessoas sdo a parte mais importante de um
escritorio de projetos. S&o elas que definirdo a qualidade do produto a ser entregue e,
portanto, deve-se atentar para fornecer capacitacbes para todo o corpo de
colaboradores a fim de uma comunicagdo integrativa.

e Sistema de Informacdes — A gestdo de informacGes também ¢é fundamental para que
sejam atendidas as demandas do cliente e da edificacdo. A utilizacdo de ferramentas
que facilitem a padronizacdo desses processos deve ser primordial e alinhada com

um programa de conscientizag¢do da importancia da informagéo no projeto.

O circulo interno da Figura 03, por sua vez, traz efetivamente as etapas de gestdo de
projeto com: planejamento e controle, avaliacdo de desempenho e servicos agregados.

O planejamento do projeto inicia-se com a identificacdo das intera¢fes dentro do escopo
do projeto e a listagem das atividades sequenciais que o compdem do inicio ao fim. Nesse
processo inicialmente é preciso se atentar apenas com a interdependéncia e ordem das tarefas
para que na etapa seguinte sejam alocados prazos e recursos humanos de acordo com a
complexidade de cada tarefa. Os autores sugerem que sejam utilizadas como ferramentas de
controle simples tais como o gréafico de Gantt e o diagrama do caminho critico para os projetos

de média a alta complexidade.

Quando tratamos da avaliacdo de desempenho estamos focando na busca por mensurar
0 desempenho do projeto e do sistema de gestdo da empresa. Os indicadores de projeto
consistem em elementos objetivos como prazos, clareza, grau de compatibilidade, etc, ja os da
gestdo serdo mais subjetivos e irdo medir a evolucdo do mesmo ao longo do tempo como
indicacdes de produtividade da mao de obra, clima organizacional e retrabalhos. Os servicos
agregados do projeto podem ser vistos como resultado da avaliacdo, uma vez que serdo

agregados para melhoria dos proximos projetos e maior validacao dos clientes.

Os autores ainda destacam que, para o sucesso da implantacdo do modelo de gestdo, as
empresas devem estar cientes das suas deficiéncias e fazer uma selecdo das melhores praticas

conforme a realidade da sua empresa.

2.3.2 Modelo de Projeto Integrado (Romano)

Romano (2003), desenvolveu o modelo de Gerenciamento do Processo de Projeto
Integrado de Edificacdes (GPPIE) em sua tese de Doutorado em Engenharia de Producdo e

contou com duas abordagens: a processual e a sistémica. A escolha por essa metodologia se deu
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pela necessidade da visdo do processo construtivo como um todo (sistémica) e também do
processo de projeto de edificagdes com enfoque no produto (processual), a fim de se ter uma

integragdo de processos e um modelo detalhado e integrado.

A integracdo de projetos, ou engenharia simultanea, é um fator importante a ser levado
em consideracdo nos dias atuais. Incentivado pelas novas tecnologias, como o BIM, cada dia
faz-se mais importante o desenvolvimento de projetos simultdneos. Porém, essa modalidade
exige uma maior atencdo por parte da gestdo, pois engloba além do técnico questdes como a
cultura da empresa, comunicacao e coordenacao de multiplas disciplinas e agentes.

A Figura 04, definida no modelo GPPIE, representa de forma gréafica as etapas do
processo construtivo e as contribuicdes projetuais ao longo do mesmo. A autora define trés

macrofases de projeto para o estudo: a pré-projetacdo, projetacéo e pds-projetacao.

Figura 04 — As macrofases do processo de projeto
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Fonte: Romano (2003)

A primeira fase, a pré-projetacdo, consiste no planejamento do empreendimento. Ja a
projetacdo tem como resultados os projetos da edificacdo e os projetos de producdo sendo
subdividida em cinco fases de projeto: informacional, conceitual, preliminar, legal e projeto
detalhado. A escolha da nomenclatura ndo usual para as fases de engenharia se da na tentativa
de se afastar um pouco da arquitetura e assim evitar confusdo por parte dos agentes na gestdo

do processo integrado, dessa forma, o0 modelo traz a nomenclatura inspirada na projetacio
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industrial. A Gltima fase de projeto, a pds-projetacdo, por sua vez, se d& no acompanhamento

da execucdo e uso da edificagdo, com a retroalimentacao dos projetos no momento da execugéo.

Assim, o0 modelo GPPIE é representado na Figura 05, ilustrando as macrofases, as oito
fases detalhadas, os dominios de conhecimento envolvidos e as saidas de cada uma. O produto
resultante na saida e cada fase € o que autorizaré a passagem para a fase seguinte. No modelo
também sdo definidos alguns dominios de conhecimento que devem auxiliar na visualizacédo e

gestdo de tarefas e seus respectivos responsaveis.

Figura 05 — Representacdo grafica das fases e dominios do GPPIE
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Fonte: Romano (2003)

Além disso, 0o modelo também sugere o detalhamento de cada uma das 8 fases de projeto
em uma planilha que contem sete elementos: entradas, atividades, tarefas, dominios,
mecanismos, controles e saidas. O modelo apresentado pela autora traz um total de 335
atividades que podem servir de referéncia, entretanto, ndo leva em consideracdo a variavel do

tempo pois esse é bastante variavel em funcdo do tipo de empreendimento.
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O modelo GPPIE foi avaliado em duas das empresas construtoras participantes do

estudo e obteve resultados satisfatorios. Romano (2003, p. 313) conclui que o modelo:

“[...] promove a construgdo de uma visdo univoca que serve de referencial comum
para a comunicacao entre os intervenientes do processo, e estabelece as bases para a
aquisicdo de conhecimento e registro da memoria da empresa, bem como para a
tomada de decisdo no que se refere a melhoria continua do processo, facilitando a
implantacdo e integracdo de métodos, técnicas e sistemas de apoio ao

desenvolvimento da edificac¢do.”

2.3.3 Modelo de Gerenciamento da Qualidade do Processo de Projeto

(Tzortzopoulos)

O modelo referéncia desenvolvido por Tzortzopoulos (1999) em sua tese de mestrado
em Engenharia Civil tem como principal objetivo a gestdo da qualidade da construcao civil no
processo de projeto de empresas construtoras de pequeno porte. A autora desenvolveu junto a
trés empresas um estudo de caso que teve como resultado manuais que estruturam a gestao da

qualidade do processo de projeto em seu ambiente.

A metodologia utilizada para desenvolvimento do modelo envolveu trés fases:
diagnostico das empresas, elaboracdo do sistema e implantacdo. Na primeira fase buscou-se
caracterizar o processo de cada empresa do ponto de vista de cada interveniente a partir de
entrevistas e com isso foram desenvolvidos os primeiros esbocos da modelagem do processo
de projeto. J& na segunda fase foram desenvolvidos juntamente as empresas 0s manuais de
qualidade do processo de projeto que visavam documentar e padronizar o processo ideal de

projeto para aquela empresa.

O manual foi executado com base na 1ISO 9000 e dividido em 4 capitulos: gestdo da
qualidade, o processo de projeto, procedimentos e padrdes. Os dois primeiros capitulos sdo mais
introdutorios e definem o modo de utilizar o material e definicbes mais técnicas do processo da
empresa. Ja o terceiro capitulo é subdivido nas etapas de projeto e detalham as atividades
envolvidas, seus insumos e produtos e o fluxograma da mesma. Por fim, no capitulo quatro sdo
definidos padrdes de documentacdo do processo e do produto. Todo esse material foi
desenvolvido com base no principio da melhoria continua, da metodologia de producao enxuta,

de forma que ele possa ser atualizado juntamente com a evolucdo da empresa.

A Figura 06 exemplifica as etapas de projeto em uma das empresas estudadas e

caracteriza os seus intervenientes. A definicdo dos intervenientes é algo muito particular da
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empresa pois envolve ndo so seus clientes finais, mas também os funcionérios, fornecedores,
etc. Além disso, o modelo grafico também define o grau de participa¢do de cada um nas etapas

entre “pleno” e “consultor”.

Figura 06 — Etapas do processo e seus intervenientes
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Fonte: Tzortpoulos (1999)

Com a proposta de seguir com o principio da melhoria continua, a etapa de feedback é
fundamental. Essa fase ndo acontece apenas no final do projeto, é necesséria a coleta de dados
ao longo de todo o processo e a comunicacdo direta com os intervenientes. Para isso deve-se
usar a tecnologia ao seu favor e criar um banco de dados compartilhado com informac@es das
boas e mas praticas ao longo do processo de projeto. Essas informac6es podem ser utilizadas

como insumo das proximas etapas, na execucao e por fim na melhoria dos projetos futuros.

Além disso, a autora também define uma proposta para o planejamento do processo de
projeto. Sabendo que o grau de incerteza do projeto € reduzido em funcdo do seu
desenvolvimento, considerou-se importante a definicio de um modelo hierdrquico de

planejamento com trés niveis, longo, médio e curto prazo, sendo essa concepgdo inspirada em
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modelos de planejamento da producdo. O primeiro nivel seria o planejamento estratégico da
empresa e seré definido pela diretoria com a definicao dos grandes marcos do empreendimento,
com um baixo nivel de detalhamento. J& o segundo sera fungéo do gerente de projeto, com um
horizonte de alguns meses e o terceiro serd com o coordenador de projeto e tera um horizonte

de uma ou duas semanas, detalhando as atividades a serem realizadas.

No modelo a autora detalha cada etapa do projeto com um fluxograma semelhante ao
exemplificado na Figura 06, com definicdo de precedentes e intervenientes de cada atividade

envolvida no processo até a entrega do empreendimento e o acompanhamento de uso.

2.4 CENARIO ATUAL NA CONSTRUCAO CIVIL

No mundo moderno s&o muitas as mudancas no contexto empresarial e cada dia se torna
mais evidente o cenario de intensa competitividade que se instala como consequéncia da era da
informacdo. As Ultimas ocorréncias tais como a crise econdmica gerada pela pandemia do
Covid-19 foram cruciais para que algumas organiza¢cdes mudassem sua Visdo quanto a gestao
de projetos e de pessoas (DANTAS, 2021). O advento de novas tecnologias e metodologias,
como o Building Information Modeling (BIM), vem sendo essencial para o desenvolvimento
do setor da construcdo civil, entretanto, essas trazem novos desafios de gestdo (CARMO;
ALMEIDA; SOUZA, 2019).

2.4.1 BIM e Nivel de Maturidade

O BIM pode ser definido como uma tecnologia de modelagem associada a diretrizes de
processos para comunicacgdo, producéo e analise de modelos da construcéo civil. Hoje, apesar
de ainda existir uma relativa baixa maturidade na implantacdo do BIM no Brasil, séo visiveis
seus beneficios (PALHA; LIMA, 2022).

Para que 0 BIM seja eficaz, um pilar essencial € a integracdo de equipes e 0 pensamento
multidisciplinar, fato que ndo é tdo evidenciado nas metodologias tradicionais de gestdo de
projeto (CARMO; ALMEIDA; SOUZA, 2019). O processo tradicional de gerenciamento de
projetos é linear, com o desenvolvimento de atividades isoladas e sem muitas iteracdes ao longo
do ciclo de vida do empreendimento. Ja com a ado¢do do BIM ha uma mudanca nas relaces e
nas tomadas de decisdo por parte da gestdo de projetos, o que vem gerando uma resisténcia em
alguns profissionais (PALHA; LIMA, 2022).

Quando tratamos de projetos em BIM, um bom guia para a definigdo dos processos de

gestdo ¢ a classificagdo do nivel de maturidade BIM, definido por Succar (2009). O autor define
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uma metodologia de avaliacdo que consiste em diagnosticar a utilizagdo de estruturas BIM em
organizacdes ou equipes. O Indice de Maturidade BIM, um dos eixos abordados na Matriz de
Maturidade BIM, define cinco niveis de maturidade que medem a capacidade BIM da
organizacdo. Além disso, o autor também define cinco estagios BIM, ilustrados na Figura 07,
que s&o 0s marcos a serem alcangados pela organizacao ao longo do seu desenvolvimento BIM
(SUCCAR, 2010)

Figura 07 — Niveis de maturidade BIM
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Fonte: Succar (2016)

Para a padronizacdo dessa avaliacdo Succar (2010) define a Matriz de Maturidade BIM
que permite a classificacdo de cada competéncia de acordo com o seu nivel de maturidade. Essa
analise pode ser feita em quatro niveis de granularidade, sendo a utilizada para esse estudo a de
nivel 01 que consiste em uma autoavaliagdo numeérica a ser realizada por profissionais que
conhecem dos processos e cultura da empresa. O resultado dessa avaliacdo resulta no grau de
maturidade BIM, que é a média da pontuacéo total obtida, e no indice de maturidade (IM) que

determina a classificacdo da empresa de acordo com a Figura 08.

Quadro 01 — Niveis de acordo com o indice de Maturidade

Nivel Nome do Nivel Classificacao Textual | Classificacao Numeérica
A Inicial Baixa maturidade 0-19%
B Definido Média-baixa maturidade | 20 —39%
C Gerenciado Média maturidade 40 - 59%
D Integrado Média-alta maturidade 60 —79%
E Otimizado Alta maturidade 80 — 100%

Fonte: Lima (2019)
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Com o diagndstico realizado € possivel identificar melhorias e formas de desenvolvimento
na metodologia de gerenciamento que possam levar a empresa a se desenvolver nos estagios do
BIM (LIMA, 2019).

2.4.2 Metodologias Ageis

O mercado atual exige mudancas e até mesmo o Guia PMBOK, o tradicional e bem
difundido guia de gerenciamento de projetos vem trazendo novos conceitos. A 62 edigcdo (2017)
do guia ainda possuia uma abordagem mais tradicional do processo de projeto, porém, na sua
7% edicdo o PMI (2021) foca ndo s6 na entrega de resultados, mas também no valor agregado
aos projetos e nas diferentes metodologias de gestdo, como é possivel verificar na seguinte

reflexdo:

“[...] os avangos rapidos na tecnologia e a necessidade de organizagdes e
profissionais se adaptarem mais rapidamente as mudancas no mercado fizeram com
gue nossa profissdo evoluisse. Os profissionais agora tém a tarefa de identificar a
abordagem de entrega certa (preditiva, adaptativa ou hibrida) para fazer o trabalho e
entregar valor. Para garantir que o Guia PMBOK® - Sétima Edicdo permaneca
relevante, ele deve refletir essa flexibilidade e ajudar o profissional a gerenciar o

projeto em questio para entregar resultados que possibilitem os resultados previstos.”

A discusséo sobre a aplicacdo de metodologias ageis de gerenciamento de projetos em
associacgdo as tradicionais vém em uma crescente desde meados de 2019, principalmente no

setor da construcdo civil, onde ela se alinha diretamente com o BIM.

As praticas ageis tem como principais caracteristicas as entregas de valor ao longo de
todo processo e as interacdes entre os envolvidos, incluindo os clientes, nas tomadas de deciséo.
Nesse contexto, € possivel que se verifiguem ponto convergentes entre o BIM e o agil: foco nos
requisitos do projeto, melhoria na comunicacdo e efetividade das equipes, reducdo de

retrabalhos e por consequéncia reducédo de prazos e custos (PALHA; LIMA, 2022).

Nesse sentido, a literatura de metodologias ageis para gestdo de projetos para a
construcao civil com o BIM tem tomado como base 0 método SCRUM como o principal. O
SCRUM ¢ uma “metodologia desenvolvida por Ken Schwaber e Jeff Sutherland, em
analogia aos outros métodos ageis tem sua aplicacdo voltada para o gerenciamento de
projetos, se valendo de processos precisos de monitoramento e de um dispositivo de feedback
continuo.” Essa é considerada uma abordagem enxuta e interativa dos projetos, o que pode ser

ideal para pequenas e médias empresas, como abordado anteriormente (DANTAS, 2021).
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As competéncias de um gerente de projetos tradicional serdo distribuidas entre o Mestre
Scrum, que atuara mais como coordenador BIM, e o Product Owner, que sera responsavel por
traduzir os interesses dos stakeholders e otimizar o valor do produto final. Os membros do time
Serdo responsaveis por executar os sprints, as interacdes que devem obter resultados e feedbacks
a cada 4 ou 5 dias, com reunides rotineiras (PALHA; LIMA, 2022). A Figura 09 exemplifica

um processo de SCRUM para a gestdo de projetos em BIM.

Figura 08 — Etapas do SCRUM associado ao BIM
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Fonte: Palha e Lima (2022)

As vantagens da associagdo do SCRUM ao BIM sdo inumeras. O ambiente
compartilhado, com reuni@es rotineiras e uma gestao a vista das atividades torna a resposta a
mudancas e incertezas e a entrega de valor constantes ao longo do processo, além de acabar por

engajar e reconhecer de forma mais eficiente o time (PALHA; LIMA, 2022).

Nota-se nesse contexto uma grande atencdo na gestdo da comunicacdo no ambiente de
projetos. Na construcéo civil as informacdes de projeto sdo alteradas com uma certa frequéncia
ao longo do seu planejamento e execucdo e para o sucesso final a comunicacdo eficaz é
extremamente relevante. Os estudos indicam que, hoje, os gerentes de projeto passam cerca de
90% do seu tempo apenas se comunicando com os intervenientes do projeto. Com isso em vista,
é importante que se haja um planejamento da comunicacéo para a definicdo dos responsaveis e

dos interessados nas informacg6es ao longo do projeto (TALEB et al., 2017).
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3 ESTUDO DE CASO
3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa escolhida para o presente estudo é a Planej — Empresa Janior de Arquitetura
e Urbanismo e Engenharia Civil que é vinculada como projeto de extensdo a Universidade

Federal da Paraiba e federada a Confederacéo Brasil Junior.

3.1.1 Movimento Empresa Junior

As empresas juniores (EJs) sdo fruto do movimento intitulado Movimento Empresa
Junior (MEJ) que se iniciou na Franca em 1967 e chegou ao Brasil em 1988, com adeséo de
estudantes que buscavam desenvolver suas habilidades profissionais ainda no ambiente
académico. (MORAIS, 2019)

Hoje, no Brasil, 0 movimento conta com mais de 30.000 empresarios juniores e mais de
1500 empresas de todo o pais associadas a Confederacdo Brasil Junior, instancia sem fins
lucrativos que tem como missdo: “Formar, por meio da vivéncia empresarial, liderancas
comprometidas e capazes de transformar o Brasil em um pais empreendedor.” (BRASIL

JUNIOR, 2022).

3.1.2 A Empresa

A Planej foi fundada em julho de 2015 por um grupo de estudantes da graduacao de
Arquitetura e Urbanismo e Engenharia Civil da Universidade Federal da Paraiba que tinham
como objetivo comum o desejo de ter a experiencia da vivéncia empresarial na graduacao. A
empresa passou por diversas fases ao longo dos anos e hoje é uma referéncia de qualidade de
projetos e gestdo no MEJ paraibano. Entretanto, as mudancas do mundo, do mercado e das
caracteristicas dos estudantes universitarios sdo constantes e demandam uma revisdo de

processos e melhoria continua na estrutura da empresa.

A empresa conta hoje com um quadro de 17 membros efetivos, sendo 5 exclusivamente
projetistas e 12 atuando em func¢bes administrativas e em projetos. Além disso a empresa conta
com 3 engenheiros e 3 arquitetos atuantes no mercado de trabalho como consultores dos
projetos e um docente coordenador e dois orientadores da universidade. O tempo médio da
vivéncia de um membro da empresa junior € de 12 a 16 meses e com isso, para que todos
possuam 0 maximo de experiéncia, uma grande caracteristica da EJ é alta rotatividade de

cargos. Na Figura 10 é detalhado o atual organograma da empresa.
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Figura 9 — Organograma da empresa

Presidente

Diretoria Diretoria Diretoria de Diretoria de Diretoria de
Gomercial Administrativo- Gestiio de Projetos de Projetos de
Financeira Arquitetura Engenharia Givil

G : [ Gerente Gerente de
il Administrativo- Gestiio de Projetos Projetos de
Financeiro Pessoas Arquitetura Engenharia
Assessor Assessor dem de Projetista de Projetista de
Gomeroial Adm-Fin P Arquitetura Engenharia Givil

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os cargos de diretoria e geréncia sao rotativos, eleitos por meio de votagdo com todos
0os membros efetivos e duram, respectivamente, 1 ano e 6 meses. Por outro lado, todos os
membros da empresa sdo aptos a serem projetistas e a divisdo de projetos se da pela demanda

e capacidade técnica de cada estudante. Os projetos ofertados atualmente pela empresa séo:

e Projeto Arquitetonico;

e Projeto Arquitetdnico de Reforma;
e Projeto de Fachada;

e Arquitetura de Interiores;

e Projeto de Acessibilidade;

e Projeto Paisagistico;

e Projeto As Built e Legalizacéo;

e Projeto Estrutural;

e Projeto Elétrico;

e Projeto Hidrossanitario;

e Projeto de Seguranca e Combate a Incéndio.

3.1.3 Diretorias de Projetos

O gerenciamento de projetos fica sob responsabilidade das duas diretorias de projeto,
arquitetura e engenharia civil, e as funcGes sdo definidas pelo Regimento Interno da empresa

entre os diretores e gerentes.
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O Diretor de Projetos € responsavel por controlar e gerenciar a execugdo das atividades
prestadas pela Planej, garantindo a qualidade do servigo entregue em cada projeto. Além disso,
deve atuar na negociagdo de servicos, levando em conta a capacidade técnica da empresa e
auxiliando na precificacdo coerente dos mesmos. Também é responsavel pela alocacdo da
equipe de projetistas, bem como seus orientadores, e pelo acompanhamento da execugdo do
projeto e dos riscos e custos envolvidos no processo. Por fim, sera também responsavel pela

organizacéo de arquivos e documentos referentes a diretoria.

J& o Gerente de Projetos tem como responsabilidade acompanhar diretamente a
execugdo dos projetos de acordo com o cronograma predefinido e garantir a qualidade e
padronizacdo dos servicos. Além disso, serd responsavel por realizar as reuniGes semanais de
acompanhamento dos projetistas juntamente ao diretor e realizar o acompanhamento da
comunicagdo com os clientes durante a execucéo do projeto e no pos-entrega. O projetista por
sua vez é quem ira zelar pela boa execucdo dos projetos de acordo com 0s as normas vigentes,
seguir o planejamento proposto pelo seu gerente de projetos e manter uma boa comunicagéo e

relacionamento com os demais membros e clientes envolvidos.

Para um melhor diagnostico da situacdo atual da empresa foi realizada uma analise
SWOT da diretoria de projeto, ferramenta de diagnostico para planejamento estratégico que
evidéncia pontos positivos e negativos. Essa, foi realizada juntamente com os diretores de

projeto de arquitetura e engenharia civil, sendo o resultado completo apresentado na Figura 11.

Esse diagnostico sera utilizado no tépico a seguir para o planejamento estratégico da
gestdo de projetos, buscando evidenciar as forcas e oportunidades e neutralizar o efeito das

fraguezas e ameacas do processo.

Figura 10 — Anéalise SWOT da Diretoria de Projetos

Strengths (Forga)

» Utilizacdo da metodologia BIM

para projetos multidisciplinares

« Reunides semanais de

acompan hamento

Weaknesses [Frqquezqs]

« Comunicacdo informal e com

falhas de documentacgéo

« Falta na padronizacdo de prazos

Oportunities (Oportunidades)

+ Possibilidade de benchmarking

com o MEJ

» Consultores de projeto integrados

ao mercado

Threats (Ameacas)

« Imprevistos associados ao

calenddrio académico

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Além disso, ambas diretorias, arquitetura e engenharia civil, possuem um histérico de
vacancias de cargos e troca constante nos métodos de gerenciamento de projetos. Hoje ndo ha
vacancia de cargos, cenario ideal para a avaliacdo e reestruturacdo do processo de
gerenciamento de projetos.

3.1.4 O Processo de Projeto

Para a caracterizagdo do processo de projeto em vigéncia sera estudado o servi¢o que
ofertado pela empresa que integra as duas areas de conhecimento, o projeto de “Casa
Completa”, onde sdo ofertados o projeto arquitetonico, estrutural, hidrossanitario e elétrico para
uma mesma edificacdo. As informacdes listadas a seguir sdo fruto da vivéncia de trés anos da
autora na empresa, do estudo das documentacdes de projetos recentes e de discussdes com 0s

atuais projetistas e diretores.

Apols o fechamento de contrato por parte da diretoria comercial e administrativo-
financeiro todas as informacgfes do cliente sdo repassadas ao diretor de projetos que sera
responsavel por alocar a equipe para o projeto de acordo com as demandas técnicas e de tempo.
Todas essas informagdes sdo registradas no Pipefy, plataforma online de gestdo, no Kanban
intitulado “Funil de Vendas” e mais detalhes sdo também repassados verbalmente caso
necessario. As informacdes coletadas nos contatos inicias sdo: necessidades do cliente, perfil

do cliente, endereco de projeto e um levantamento preliminar do local.

N&o héa critérios para a definicdo da equipe de projeto entdo usualmente o projetista
escolhido é aquele que tem experiéncia, académica ou profissional, na tipologia do projeto e
que possui disponibilidade de tempo. Em alguns casos, por se tratar de um ambiente de
aprendizado sdo alocados dois projetistas para 0 mesmo projeto, sendo um mais experiente que
capacitara o outro ao longo do processo. No caso da tipologia estudada sdo alocados no minimo

quatro projetistas, um para cada projeto.

O primeiro contato com o cliente é feito pelo projetista de arquitetura que ird executar
0 estudo preliminar. Apds uma proposta mais definida, usualmente no processo do projeto legal
de arquitetura, a equipe de engenharia inicia o seu estudo preliminar, orientando a arquitetura
com formas de otimizacdo da edificacdo do ponto de vista executivo e econdmico. Essa
comunicacdo € informal e ndo ha um momento definido do processo para que ocorra. 1sso
acontece uma vez que ndo ha uma integracéo entre os dois cargos gerenciais para defini¢do de

um cronograma unico do projeto como exemplificado nas Figuras 12 e 13. No exemplo também
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é possivel notar que ndo existe uma padronizacdo quanto a forma de planejamento de prazos

das duas areas.

Figura 11 — Exemplo de cronograma de arquitetura para edificagdo unifamiliar

Tarefas Prazo
Coletar informagses 5 dias
Estudar local 15 dias
Entregar primeira proposta 15 dias

Planta baixa e de coberta
Cortes e elevagses 15 dias
Tabelas e diagramagéo de pranchas

Reviséio 5 dias

Correcéio de plantas

Forro e iluminagéo

Pontos elétricos 15 dias
Revestimentos

Diagramagéio e renders

Reviséo 5 dias

Album e memorial
Emisséio de RRT

5 dias

Fonte: Planej (2022)

Figura 12 — Exemplo de cronograma de projeto elétrico para edificacdo unifamiliar

Tarefas Prazo
Pré-langamento de TUGs e TUEs 12/08/22
Pré-lancamento de iluminagéo 15/08/22
Reunitio com o cliente/consultor 25/08/22
Langamento de TUGs e TUEs 26/08/22
Langamente da iluminagéo 29/08/22
Locagéio de quadro de distribuigéio 30/08/22
Divistio de circuitos 01/09/22
Encaminhamento de circuitos 08/09/22
Levantamento de poténcia 12/09/22
Dimensionamento de condutores 13/09/22
Padréo de entrada e aterramento 16/09/22
Criagéio de diagramas 19/09/22
Diagramagéo de prancha e quant. 22/09/22
Revistio 29/09/22
Corregtio de erros da reviséio 06/10/22
Memorial descritivo 06/10/22
Emisséo de ART 07/10/22

Fonte: Planej (2022)
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Os anteprojetos de engenharia se iniciam a partir da aprovacdo do projeto legal pelo
cliente, com prioridade no projeto estrutural e posteriormente as instalagdes hidrossanitarias e
elétricas, também ndo havendo uma definicdo do momento do processo em que cada projeto
deve ser iniciado. Na empresa, atualmente os projetos sdo produzidos todos em BIM e entéo a
compatibilizacdo € iniciada ja nessa etapa, com a troca de arquivos IFC entre o0s projetistas por
meio do drive da empresa e/ou comunicagOes informais. Entretanto, essa compatibilizagédo

acaba por ser superficial e comumente feita apenas entre 0s complementares e arquitetura.

As reunides de acompanhamento de projeto sdo semanais, entretanto, sdo separadas
entre arquitetura e engenharia, o que acaba por muitas vezes atrapalhando a comunicacao entre
as duas partes do projeto. Ja quanto a comunicacao com cliente, a orientacdo é que seja feita
por meio de um grupo de mensagens com o gerente de projetos, todos 0s projetistas e o cliente.
Entretanto, na préatica, essa e feita quase exclusivamente pelo projetista de arquitetura de forma
individual, gerando algumas faltas ou falhas de informac&o para que o projeto seja continuado
pela engenharia e gerando atrasos ou retrabalhos.

Ao longo do processo de projeto os projetistas tem acompanhamento dos consultores,
profissionais do mercado que terédo responsabilidade técnica pelo projeto, por meio de revisoes.
Quando realizadas revisdes € aconselhado que sejam enviados os documentos por e-mail para
o0 consultor e geréncia para fins de arquivamento. Em casos que a revisdo seja de forma sincrona
presencial ou online ndo ha a pratica da documentacdo. Uma falha nesse processo € que nao ha

uma definicdo de frequéncia ou de etapas do projeto em que devem ser feitos esses contatos.

Com a aprovacdo de todos os projetos por parte dos consultores sdo executados 0s
memoriais descritivos de cada projeto bem como as ARTs e RRT e emitidos os documentos
finais de encerramento de contrato para a entrega final ao cliente. Usualmente os projetos séo
entregues de forma impressa e ndo ha uma definicéo quanto aos métodos para envio de arquivos
digitais do mesmo. Também ndo existem processos de controle e acompanhamento pos-entrega

para retroalimentacdo do processo.

3.1.5 Nivel de Maturidade BIM

Com o processo de projeto sendo realizado na metodologia BIM é importante que 0s
métodos de gerenciamento estejam alinhados com a mesma. Para isso, foi realizada a avaliacao
do nivel de maturidade BIM da empresa por meio da Matriz de Maturidade BIM de Succar
(2010), que encontra-se completa no ANEXO A . O resultado da avaliagdo quantitativa baseada

na pontuacdo da Matriz é apresentado no Quadro 01.
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Quadro 02 — Avaliacdo do Nivel de Maturidade

A a b € d e
Competéncias chave

INICIAL | DEFINIDO | GERENCIADO | INTEGRADO | OTIMIZADO

Software X

Tecnologia| Hardware X

Rede X

Recursos X

Atividades &
Fluxo de X
Processos Trabalho

Produtos &
. X
Servigos

Lideranca &
Gerenciamento

Preparatoria X

Politicas Regulatéria X

Contratual X

Estagios Estagio 02 X

Equipes de

Escalas Projeto X

SUBTOTAL 0 60 60 30 0

TOTAL 150

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na avaliacdo séo levados em consideracdo 10 competéncias de tecnologia, processos e
politica, bem como um dos estagios e uma das escalas do BIM. Cada nivel possui uma
pontuacdo de 0, 10, 20, 30 e 40, respectivamente, para cada marcacéo e o total é dividido por
12 para a definicdo do Grau de Maturidade (GM).

__Total

= (Eg. 01)

GM

Assim, temos que 0 GM da empresa é de 12,5. Para a determinacdo do indice de

Maturidade (IM) o valor GM ¢ divido por 50, a pontuacdo maxima que pode ser obtida no
método.

_GM

M=% (Eg. 02)

Portanto, o IM da empresa é de 25% o0 que, de acordo com a Figura 8, se caracteriza no
nivel de maturidade B — Definido, com maturidade de média a baixa.
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De acordo com Succar (2009), o nivel Definido se caracteriza como de média-baixa
maturidade. Nesse nivel a organizagao consegue reconhecer as inovagdes e oportunidades BIM,
mas ainda ndo sabe explora-las bem. A implantacdo do BIM é dirigida pelos gerentes seniores
e a produtividade da equipe ainda é imprevisivel. Ele também entende que nesse nivel aempresa
ja possui diretrizes basicas do processo BIM disponiveis e treinamentos sdo oferecidos quando

necessarios.

Um fator importante a se considerar € o grupo de competéncias que teve menor
pontuacdo, sendo esse o de politicas, portanto deve-se trabalhar para a melhoria dos processos

que o englobam tais como documentacao, treinamento e revisdo contratual.

3.2 PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA A GESTAO DE PROJETOS

Com base nos modelos referéncia estudados e no diagndstico e caracterizacdo da
empresa foi possivel criar-se uma série de diretrizes para o processo de gerenciamento de
projetos da Planej. A definicdo das diretrizes tem como objetivo servir de base para o
desenvolvimento e gerenciamento do projeto de forma padronizada para qualquer uma das
tipologias ofertadas pela empresa e tambeém ser objeto de melhoria continua do processo, se

desenvolvendo juntamente com a mesma.

As diretrizes serdo divididas em trés partes, para a facilitar o entendimento:

planejamento estratégico, etapas de projeto e melhoria continua.

3.2.1 Planejamento Estratégico

Como definido por Oliveira e Melhado (2008), o primeiro passo para a definicdo de
diretrizes efetivas para uma empresa é a realizacao de um planejamento estratégico. No presente
estudo esse sera feito a partir da analise SWOT realizada na diretoria de projetos (Figura 11),
com a finalidade de elencar acGes a curto, médio e longo prazo para melhoria do processo de

gestdo de projetos.

Os pontos positivos da SWOT sdo as forcas e oportunidades, respectivamente internos
e externos, e devem ser utilizados como ferramentas para garantir a eficacia do processo. Ja 0s
pontos negativos, fraquezas e ameagcas, sdo aqueles que devemos ter mais atencao e desenvolver

meios para reduzir seus efeitos no processo.

Para a definicdo dos objetivos do modelo proposto foram escolhidos alguns dos pontos

elencados na analise da diretoria que possuiam mais interacdo com o processo de gestdo de
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projetos e também os pontos analisados no diagnostico do nivel de maturidade BIM. Dessa

forma, para definir os planos de agdo de cada objetivo foi utilizada a ferramenta de

planejamento 5W1H que consiste em responder a seis questionamentos a fim de criar um plano

de acdo efetivo para seus objetivos: o que, por que, onde, quando, por quem e como sera feito.

Os resultados da analise sdo apresentados no Quadro 02.

Quadro 03 — Planejamento 5W1H para gestéo de projetos

Oque? Por que? Onde? Quando? | Por quem? Como?
Para melhor qualidade Cale:]r;téeggzggg dfos'etO'
Integracdo entre | técnica dos servigos 1© Projeto;
: Execucdo da
arquitetura e ofertados pela empresa Curto Prazo | Gerentes de . -
i LSRG Internamente . : interoperabilidade
engenharia e maior vivéncia (1 més) projeto o I
. . efetiva; Reunides de
efetiva empresarial dos
acompanhamento de
membros . .
projeto em conjunto.
Para que os consultores .
. . Presenca das revisdes no
Tornar as tenham mais Diretores, -
. L - cronograma de projeto;
revisdes de participacdo no Médio Prazo | gerentes de i
. . . Externamente . Incentivo as
projeto mais processo de projeto e (3 meses) projeto e ~
; documentacdes de
efetivas possam agregar valor consultores ..
revisao
de mercado a0 mesmo
Para evitar retrabalhos Definicdo de praticas de
N e garantir o documentag&o para cada
Definicdo de um . . S
cumprimento dos - Diretores e etapa do projeto;
plano de . . Médio Prazo o
I prazos de projeto, além | Internamente gerentes de Definig&o dos
comunicacao e . (3 meses) . . )
documentacio de criar um banco de projeto intervenientes de cada
¢ dados para futuros projeto; Metodologias de
projetos gestdo agil (SCRUM)
Para garantir o
Reduzir profissionalismo de
. ; ) Prever o cronograma de
imprevistos cumprimento de prazos . .
) Longo Prazo | Gerentes de | projetos alinhado com o
relacionados ao | da empresa prevendo as | Externamente . - A
. I (6 meses) projeto calendario académico
calendério variagOes de demanda )
A criando folgas nos prazos
académico dos membros ao longo
do periodo letivo
Criacao de Para mensurar e criar Diretoria de Def|n|r_|nd_|cadores
. . qualitativos e
indicadores do | um banco de dados de Longo Prazo | projetos e L
L Internamente < guantitativos de acordo
processo de produtividade e (6 meses) gestdo de e
. . . . com 0s pontos criticos da
projeto qualidade da diretoria pessoas ~ .
gestdo de projeto
_— . . Entender as
Reviséo Reduzir os riscos e . . g,
S Diretoria especificidades do
contratual de definir limites Longo Prazo . . .
Internamente Comercial e | projeto em BIM e revisar

acordo com a
realidade BIM

relacionados a gestéo

da informacao

(6 meses)

de Projetos

0s entregaveis e métodos
de entrega.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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A partir desses estudos foram definidos 6 objetivos espacados em curto, médio e longo
prazo de forma que a empresa consiga absorver a demanda e ainda assim ocorra dentro da
gestdo do gerente de projetos, que tem duracdo de 6 meses. Os resultados do planejamento,
elencados na coluna “Como?”, serviram de base para a definigéo das diretrizes a seguir, sendo

incorporados nas etapas de projeto.

3.2.2 Etapas de Projeto
As etapas definidas para o processo de projeto da empresa sdao adaptadas do modelo de
Oliveira e Melhado (2008) e Romano (2003). Séo elas: cadastro de projeto, planejamento,
execucao e retroalimentacdo. Para a gestdo eficaz de todas as etapas é recomendado a utilizacao
de metodologias ageis como o Kanban, j& utilizado em outras diretorias da empresa, onde cada

coluna da gestéo a vista serd uma das etapas citadas acima e possuird demandas distintas.

3.2.2.1 Cadastro de Projeto

O cadastro de projeto consiste no primeiro contato da diretoria de projetos com o servico
vendido pela equipe comercial e, portanto, € um ponto importante de integracéo entre diferentes
areas da empresa. Cabe a diretoria comercial o repasse de todas as informac6es coletadas na
fase de negociacgdo para os responsaveis pelo projeto e a diretoria de projetos a orientacdo de

quais informagcdes séo cruciais para o desenvolvimento do mesmo. Para esta etapa sugere-se:

e Criacao de um formulario que sera preenchido pela equipe comercial com todas
as informacdes necessarias ao processo de projeto a fim de criar um banco de
dados compartilhado com toda a equipe;

e Solicitar as seguintes informacdes ao comercial: codigo do projeto, enderego do
projeto, responsavel comercial, projetos contratados, escopo do projeto, perfil
do cliente e valores de contrato;

e Disponibilizar copia digital do contrato em local de facil acesso para todos 0s
membros da equipe de projeto

e Realizar uma analise critica do contrato com atencdo aos prazos e aos
entregaveis definidos;

e Definicdo da equipe do projeto e seus respectivos consultores pela diretoria e

geréncia de projetos;
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3.2.2.2 Planejamento

A etapa seguinte, de planejamento, serd de responsabilidade dos gerentes de projeto e é a
aquele que necessita de mais atencdo, de acordo com as anélises realizadas anteriormente. O
resultado principal dessa sera a defini¢cdo do cronograma de projeto, entretanto existem algumas

atividades intermediarias para esse fim.

Inicialmente deve haver uma reunido entre os gerentes de projeto de arquitetura e
engenharia civil a fim de definir o escopo e os intervenientes do projeto. Sdo exemplos de
intervenientes comumente observados na empresa: diretores, equipe de projetistas, clientes,
consultores, prefeitura, administracdo do condominio e responsaveis pela execugdo. Como
destacado por Tzortzopoulos (1999), essas sdo as partes interessadas que afetardo de alguma

forma as decisdes projetuais e devem estar em monitoramento constante.

O segundo passo sera a definicdo da Estrutura Analitica de Projeto (EAP), que € definida
pelo Guia PMBOK (2017) como “uma decomposicao hierarquica do escopo total do trabalho a
ser executado pela equipe do projeto a fim de atingir os objetivos do projeto e criar as entregas
requeridas.”. Como ja definido anteriormente, cada projeto ¢ um processo Unico e, portanto, a
sua EAP também serd, devendo ser definida de acordo com o escopo do projeto atual. 1sso ndo
impede que a longo prazo seja criada uma base pré-definida de atividades para cada tipologia
de projeto padrdo da empresa, que sera adaptada para cada novo projeto, otimizando 0 mesmo.

A sequir serdo listadas sugestdes de etapas para a definicdo da EAP:

e Listagem de macro atividades de cada disciplina e dos pontos de contato com 0s
intervenientes;

e Sequenciamento e detalhamento das atividades em pacotes menores;

e Definicdo das interdependéncias de atividades de todas as disciplinas de projeto
de forma integrada;

e Insercdo dos prazos de cada atividade para definicdo do cronograma;

e Definicdo de um grafico de Gantt para gestdo visual do processo.

Para facilitar esta etapa sugere-se que seja utilizado um software de planejamento, tal
como o MS Project, que trard as ferramentas acima citadas de forma automatizada e

possibilitard a documentacdo que servira de base para novos projetos.

Além das atividades técnicas, algumas de integracdo e de comunicagdo precisam ser

adicionadas na EAP para que essa seja mais fiel ao processo de projeto e seus prazos, sdo elas:
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compatibilizagdo entre disciplinas e envios para revisdo com o consultor. A definicdo dos
momentos para essas atividades evitara retrabalhos com incompatibilidades e evitara atrasos de
projeto por excesso ou falta de revisdo, padronizando e tendo um controle de qualidade do

projeto ainda na execugéo desse.

A longo prazo, com uma base de dados de projetos anteriores € viavel que seja feita uma
planilha, bem como no modelo de Romano (2003), com as atividades e suas respectivas
entradas e saidas, intervenientes e formas de controle, afim de uma padronizacdo do processo
e também para servir de guia para o projetista. Uma forma de criar esse banco de dados e
auxiliar na definicdo de uma EAP mais efetiva para a realidade da empresa € a criacdo de um

“Diario de Projeto”, a ser melhor definido na etapa a seguir.

3.2.2.3 Execugéo

Quando o projeto se inicia o papel do gestor passa a ser de controle e acompanhamento.
Inicialmente deve ser realizada uma reunido com toda a equipe do projeto para o alinhamento
do cronograma definido na etapa anterior e, principalmente, a definicdo do plano de

comunicacgéo e documentacéo.

E essencial que o gestor defina a frequéncia e forma que deve haver a comunicagio entre
os intervenientes a fim de tornar o processo mais otimizado. Algumas comunicacdes essenciais

do projeto e que devem ser monitoradas sao:

e Projetista de arquitetura e time de engenharia;

e Projetistas e gerente de projetos;

e Projetistas e consultores;

e Gerente de arquitetura e gerente de engenharia civil;
e Gerente de projetos e clientes;

e Gerente de projetos e diretor de projetos.

Além disso, também deve ser definida a forma de documentacdo do projeto por parte

dos projetistas e do proprio gerente de projetos. A sugestdo € que seja feita da seguinte forma:

e Projetistas: atualizacdo constante dos arquivos de projeto no drive,
preenchimento do diario de projeto, documentacéo e registro das revisdes com

0s consultores.
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e Gerente de projeto: monitoramento semanal de atividades, relatérios de

compatibilizacdo e gréfico de Gantt de controle.

O monitoramento semanal que j& ocorre na empresa € um ponto positivo e pode ser
incrementado para que seja mais eficaz. A utilizacdo da metodologia SCRUM ¢ ideal para o
cenario atual da empresa junior pois trara um planejamento de curto prazo adaptavel aos
imprevistos de projeto e académicos. Além disso, como visto anteriormente, 0 SCRUM ¢
compativel com o processo de projeto em BIM que é adotado na empresa, garantindo um

processo rapido de iteracdo e feedback.

As reunides de acompanhamento semanais de projeto devem ser estruturadas de forma
que a equipe de projeto dé o feedback das atividades da semana anterior e logo em seguida, de
forma colaborativa, definam os sprints da seguinte. O papel do gestor é essencial nesse processo
para que consiga adaptar o cronograma definido no planejamento a realidade do projeto e do
projetista de forma a ndo o sobrecarregar e garantir a boa execucéo do projeto. Sugere-se que a
documentacdo e controle dos sprints sejam feitas por meio do kanban de gestdo a vista de

projetos, acessivel a toda a equipe.

Outra ferramenta auxiliar a curto prazo ¢ o “diario de projeto”, no qual o projetista
atualizara e registrara em tempo real as atividades realizadas e suas durac¢fes para um futuro
banco de dados que alimentara a EAP de projetos seguintes. Esse diario pode ser feito de forma
simples por meio de planilhas compartilhadas em drive e servir de ferramenta para otimizagéo

do feedback da reunido semanal.

Ainda na etapa de execucdo cabe ao gestor o controle das compatibilizacGes de projeto
a serem feitas por membros da equipe ou até pelo mesmo. E importante que sejam
documentados relatérios de cada compatibilizacdo, com as incompatibilidades encontradas e
como foram corrigidas, a fim de melhorar projetos futuros e computa-las como indicador a
quantidade de retrabalho em um projeto. Uma sugestdo é a utilizacdo do software Navisworks
para a compatibilizacdo, uma vez que esse € compativel com os softwares de projeto BIM

utilizados pela empresa.

3.2.2.4 Retroalimentacéo

A finalizacdo e entrega do projeto ndo deve ser o fim do processo de gestdo de projetos. A
ultima etapa, que Romano (2003) denomina de “poOs-projetacdo”, ¢ a fase de controle,

documentacdo e aprendizado a fim de melhorar as praticas de projeto da empresa. A
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retroalimentacdo consiste em identificar os erros e acertos do projeto, documenta-los e torna-
los feedback para o processo projetual. Quando trabalhamos com a metodologia BIM a
documentacéo € crucial para o sucesso do projeto, uma vez que existe uma interoperabilidade
entre disciplinas e multiplos intervenientes, elos de comunicacdo onde pode haver perca de
documentacdo. Além disso, o processo de projeto em BIM ideal ndo é finalizado com a entrega
do projeto executivo, ele vai além, adentrando também nas etapas de execucdo e manutengédo
da edificagdo, tais quais podem e védo necessitar das documentacOes realizadas na etapa

projetual.

Para a identificacdo de erros e acertos do processo podem ser utilizados indicadores,
como Oliveira e Melhado (2008) definem na fase de avaliagéo de desempenho. No Quadro 03
sdo listadas sugestdes de indicadores, bem como a sua motivagdo, forma de medicdo e de

anélise, de acordo com as limitacOes e caracteristicas da empresa. Os indicadores contemplam

dois enfoques: desempenho de projeto e desempenho da equipe.

Quadro 04 — Indicadores de gestdo de projetos

Indicador

Motivacao

Medicao

Analise

Desvio de prazos
(DP)

Medir se os prazos de contrato
estdo fiéis aos de execucdo ou
identificar erros de planejamento
ou de execucédo

DP = (entrega real - entrega
planejada)/duracédo planejada

Caso o valor seja
positivo, houve
atraso na entrega.

Desvio de custos
(DC)

Medir se as entregas estdo de
acordo com o planejado na
precificacdo do projeto ou sera
necessario reajuste para projetos
futuros

DC = (custo efetivo - custo
planejado)/custo planejado

Caso positivo, 0
projeto custou
mais que o
precificado

Compatibilizacéo

Aplica-se em projetos integrados e
sera essencial para quantificar o
retrabalho do processo devido

C = n° de conflitos detectados
em cada etapa de

Sera analisado o
histérico do
indicador em todas

© incompatibilidades e a qualidade compatibilizagéo as etapas de
do projeto entregue compatibilizag&o.
Visa medir a quantidade de vezes . .
. _ . . Caso positivo, ha
- que o projeto retorna para a RC = (revisdes efetivas -
Revisoes e um gasto extra de

Corregoes (RC)

correcdo além do planejado ou se
nao houve o nivel de revisao
necessaria

revisfes planejadas)/revistes
planejadas

tempo nas
correcdes

Conhecimento
Agregado (CA)

Medir o nivel de satisfagdo e
aprendizado do projetista com o
projeto

CA =avaliacéo individual do
projetista (notas de 0 a 10)
somada a uma avalia¢do
qualitativa

Analisar a média
geral de todos 0s
projetos de cada
tipologia em um
espaco de tempo
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Metodologia de medicdo ja

Net Promoter utilizada na diretoria comercial e NPS = avaliagéo do cliente meto?j?)gllglria do
Score (NPS) que indicard a qualidade e valor com notas de 0 a 10 NPSg

agregado percebido pelo cliente

Fonte: Elaborado pelo Autor

Por fim, a equipe também deve estar disposta a prestar assisténcia pds entrega ao cliente
como forma de agregar valor ao servigo ofertado e também receber feedbacks do projeto nas
fases de execucdo. Esse tipo de servico é essencial para manutencdo do bom relacionamento

com o cliente e da melhoria da imagem da empresa.

Além disso, é importante que haja uma reunido de finalizacdo de projeto com toda a equipe
para que possam ser discutidos de forma qualitativa erros, acertos e aprendizados. Cabe ao
gerente de projetos o registro de uma ata dessa reunido para documentacdo juntamente com 0s

arquivos de projeto e indicadores.

3.2.3 Melhoria Continua

Toda a documentacdo de projeto analisada até 0 momento sera base para o processo de
melhoria continua do modelo de gestdo de projetos da empresa. Por se tratar de uma empresa
junior com alto grau de rotatividade e mudancas a atencao a esse processo € ainda mais crucial

para o desenvolvimento de projetos de qualidade a longo prazo.

Bem como no modelo proposto por Tzortzopoulos (1999), sugere-se a criacdo de um
manual da gestdo de projetos da empresa, onde serd documentado o processo de projeto em
paralelo com as diretrizes de gestao citadas anteriormente. O “Manual do Processo de Projeto”,
como denominaremos nesse estudo, tem como publico alvo todos os intervenientes internos do
processo de projeto: equipe comercial, projetistas, gerentes e diretores de projeto. O manual
deve ser um documento base editavel que serd revisado a cada seis meses, no processo de
cogestdo das geréncias de projeto, garantindo a melhoria e adaptacdo do processo a realidade

da empresa.
Sugere-se a estruturacdo do Manual do Processo de Projeto da seguinte forma:

e Capitulo 01 — Introducdo e instrucdes de uso: descricdo breve da estruturacdo
atual da diretoria de projetos, registro dos objetivos definidos no planejamento

estratégico (item 3.2.1) e registro da avaliacdo do indice de Maturidade BIM da
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organizacao (item 3.1.5). Além disso, deve-se explicitar qual o publico alvo do
manual e como realizar as revisoes e atualizagfes do mesmo.

e Capitulo 02 — Comunicacdo: nesse capitulo devem ser listadas as ferramentas
utilizadas para a comunicacdo na diretoria, bem como as boas préaticas de
comunicagdo com cada interveniente do processo.

e Capitulo 03 — Etapas de Projeto: descrigdo detalhada do processo de projeto, de
gestdo e execucdo, para cada etapa listada no item 3.2.2. Além disso, deve-se
documentar a forma de padronizagdo de todos os documentos que resultam de
cada etapa.

e Capitulo 04 — Estrutura Analitica de Projeto (EAP): nesse capitulo devem ser
anexadas as EAPs de cada tipologia de projeto que servirdo de base para o
planejamento de futuros novos projetos.

e Capitulo 05 — Capacitacdo: nesse capitulo devem ser listadas as metodologias
utilizadas para capacitacdo de toda a empresa quanto ao uso do manual e do
processo de projeto em si. Também pode ser utilizado para listar materiais de
treinamento tais como video aulas ou apostilas e a forma de acesso aos mesmaos.

e Quadro de revisGes — registro de cada revisdo feita no material com data e

responsaveis listados, aléem de uma breve descri¢cdo do que foi alterado.

Para a boa utilizacdo do manual e das praticas de gestdo de projeto listadas no presente
estudo sugere-se a capacitacdo da equipe em dois momentos: com a entrada de novos membros
e a cada revisdo do manual. No primeiro momento é importante que o manual seja apresentado
ainda na etapa de trainee e que seja sugestdo de leitura para todos que sejam efetivados na
empresa ainda nas suas primeiras semanas, principalmente aqueles que serdo projetistas. Ja na
capacitacdo ap0s revisdo é importante que sejam destacadas as mudancas realizadas no manual
e gue seja repassado todo o processo de forma a fixar o contetdo. Esse segundo momento pode

ser realizado em forma de video aula que ficara registrada para consultas futuras.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando as especificidades de processos e cultura de uma empresa junior, este trabalho
teve como objetivo criar diretrizes base para a gestdo de projetos multidisciplinares adaptados
uma empresa especifica, a Planej. O estudo de caso foi fundamentado em modelos de
gerenciamento da literatura, que possuiam carateristicas chave para o processo da empresa em
questdo: empresa de pequeno porte, projeto integrado multidisciplinar e gestdo da qualidade do
projeto. Além disso, tomou-se como base as mudancas que o mercado atual da construcgdo civil
vem exigindo, bem como o desenvolvimento da maturidade na metodologia BIM e utilizagédo

de ferramentas de metodologia agil.

Ao longo do estudo foi possivel realizar um diagnéstico do processo de projetos da empresa,
elencando suas forcas e fraquezas. Nessa analise, ficou claro que deveria haver uma maior
atencdo com a etapa de planejamento e também uma maior definicdo dos planos de
comunicacdo e documentacdo de projetos multidisciplinares. No segundo momento, o
diagnostico do nivel de maturidade BIM apontou que a empresa se encontra em transi¢ao do
estagio 1 para o 2 do BIM, ja trabalhando com as ferramentas e tecnologias que o BIM propde,
mas ainda ndo as utilizando em sua maxima capacidade de integracdo e colaboracdo. Dessa
forma, foram avaliadas as competéncias e 0s marcos que ser trabalhados para o préximo estagio

e foram incluidas diretrizes em busca desse fim.

As diretrizes trazem de forma simplificada orientac6es de gestdo para todo o ciclo do projeto
na empresa, trabalhando principalmente nos pontos que foram identificados como fraquezas da
mesma e naqueles que foram necessarios se adaptar para a realidade de uma empresa janior

devido a caréncia de modelo referéncia para essa tipologia na literatura.

Além disso, as diretrizes foram criadas para 0 momento atual da empresa, de forma que
possam ser revisitadas e adaptadas a cada ciclo de gerenciamento de seis meses. Para que iSso
fosse possivel, além das orientacdes para as etapas de projeto em si, foram definidos meios para
a realizacdo de planejamentos estratégicos de revisdo e ferramentas de melhoria continua, tais
como os indicadores, capacitacdes e criacdo do Manual do Processo de Projeto para

documentacdo unificada.

Dessa forma, espera-se que, ao serem efetivamente aplicadas, as propostas possam
alimentar a cultura da gestdo de projetos da empresa e criar um ambiente produtivo e eficaz

para a elaboragdo de projetos com cada vez mais qualidade. Ademais, serd de extrema
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relevancia para a empresa a documentacao e a criagdo de um banco de dados que auxiliara na

melhoria continua do processo por gestdes futuras.
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TECNOLOGIA baseadas no conjunto de capacidades v5.0

Areas-chave de

maturidade -
Granularity levell

b
DEFINIDO
{max pts. 10)

ANEXO A - MATRIZ DE MATURIDADE BIM

c
GERENCIADO
(max pts. 20)

d
INTEGRADO
{max pts. 30)
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e
OPTIMIZADO
{max pts. 40)

Software: aplicacoes, | O uscde softwares nio & O uso e a introdugdo de software | A seleco e o uso de softwares & | A selecdo e aimplantacio de A selecdo e o uso de ferramentas
entregaveis e dados monitorado e regulamentado. Os | & unificada dentro da gerenciada e controlada de softwares seguem os objetivos de software sao continuamente
modelos 30 sao utilizados organizacac ou das equipes de acordo com o tipo de entregaveis | estratégicos da empresa & nao revistos para aumentar a
principalmente para gerar projeto. Os modelos 30 sao definidos. Os modelos BIM sao sormente os requisitos produtividade & alinhar com os
representacoes precisas em 2D, produzidos para gerar bases para as vistas 30, operacionais. O processo de objetivos estrategicos. Os
O uso de dados, armazenamento | entregaveis em 2D bem como representagoes 2D, modelagem e seus entregaveis entregaveis do processo de
e trocas ndo sio definidas dentro | em 30. O uso de dados, quantificacdes, especificacoes e sao bem sincronizados através modelagem BIM sao otimizados
das organizacoes ou das equipes | armazenamento e trocas sdo estudos analiticos. O uso de dos projetos e firmemente e revisados ciclicamente para se
de projeto. As trocas sofrem de bem definidos dentro da dados, armazenamento e as integrados com os processos do beneficiarem de novas
uma grande falta de organizacao e das equipes de trocas sio monitorados & negaécio. O uso de dados funcionalidades dos softwares e
interoperabilidade projeto. Ainteroperabilidade & controlados. O fluxo de dados é interoperavels, o armazenamento | suas extensdes disponiveis.
definida e priorizada. documentado e bemn gerenciado. | e as trocas sao regulamentados e | Teodos os assuntos relacionados
Ainteroperabilidade & obrigatéria | executados como parte global da | ao armazenamento, uso e troca
& monitorada de perto. organizacao ou como estratégia de dados interoperaveis sao
de uma equipe de projetos. documentados, controlados,
refletidos e proativamente
reforcados.
Hardware: 0= equipamentos para uso do As especificagdes dos Existe uma estratégia As implantacoes de 0= equipamentos existentes e as
equipamento, BIM sao inadequados, as equipamentos - apropriadas para | estabelecida para documentar, equipamentos sao tratadas como | solugdes inovadoras sao
t o especificagoes técnicas a entrega de produtes e servigos | gerenciar & manter o viabilizadoras do BIM. O continuamente testadas,
a2k rm? - existentes sao muito baixas para em BIM - sao definidas, orcadas e | equipamento para uso do BIM. O investimento em equipamentos & | atualizadas e implantadas. O
localizacao a organizacao. Atroca ou normalizadas em toda a investimente em hardware € bem | integrado firmemente com os hardware torna-se parte da
mobilidade atualizacdo dos equipamentos organizacao. As atualizagoes e orientado para melhorar a planos financeiros, as estratégias | vantagem competitiva da
sdo tratados como itens de custo | substituicoes de hardware sao mobilidade do pessoal (quando de negocios & com os objetivos organizagao ou da equipe do
e realizados apenas quando sao itens de custo bem definidos. necessariol & aumentar a de desempenho. projeto.
inevitaveis. produtividade do BIM.
Rede: solugdes. As solugoes de rede sao As solugdes para As solugoes de rede paraa As solucoes de rede permitem As solugdes de rede sao
entregaveis e inexistentes ou provisorias. compartilhamento de coleta, armazenamento e multiplas facetas do processo continuamente avaliadas e
seguranca e Individuos, organizages (Unico informacdes e controle de compartilhamento do BIM para ser integrado através do | substituidas pelas ultimas
acesso 530 identificadas dentro e | conhecimento dentro e entre as

controle de acesso

local /£ dispersos) e equipes de
projeto usam qualquer que seja a
ferramenta para se encontrar,
comunicar e compartilhar dados.
As partes interessadas nao téma
infraestrutura de rede necessaria
para coletar, armazenar e
compartilhar conhecimento.

entre organizacoes. No projeto,
as partes identificam as suas
necessidades de
compartilhamento de
dados/informacoes. As
organizagoes e as equipes de sao
conectadas por meio de
conexdes de banda
relativaments baixas.

organizagoes sao geridas através
de plataformas comuns. As
ferramentas de gerenciamento
de conteldo e de ativos sdo
implantadas para regular os
dados através de conexces de
banda larga.

compartilhamento em tempo real
de dados. informacoes e
canhecimento. As solucoes
inclusm redes/portais de projeto
especificos gue permitem o
intercambio de dados intensivos
(troca interoperavel) entre as
partes interessadas.

inovacoes testadas. As redes
facilitam a aquisico de
conhecimento, armazenamento &
compartilhamento entre todas as
partes interessadas. A otimizagio
dos canais de dados, processos e
comunicagoes integradas &
rigida.




PROCESSOS baseadas no conjunto de capacidades v5.0

Areas-chave de
maturidade -

Granularity levell
Recursos
Infraestrutura Fisica
e de Conhecimento

O ambiente de trabalho nao &
reconhecido como fator de
satisfacao pessoal ou pode nao
ser favoravel a produtividade.
O conhecimento nac e
reconhecido como um ativo; O
conhecimento em BIM &
compartilhado informalmente
entre pessoal (atraves de dicas,
tecnicas e ligoes aprendidas).

o}

DEFINIDO
{max pts 10}

As ferramentas de trabalho, o
ambiente e o local de trabalho
sao identificadas como fatores
que afetam a motivacac e a
produtividade. © conhecimento
& reconhecido como um ativo
compartilhade, recolhido,
documentado e assim
transferido de tacito para
explicito.

c

GERENCIADO
{max pts. 20)

O ambiente de trabalho &
controlado, modificado e seus
critérios sao gerenciados para
aumentar a produtividade, a
satisfacao e a motivacao do
pessoal O conhecimento e
documentado e
adeguadamente armazenado.

Os fatores ambientais internos

e externos sao integrados em
estrategias de desempenho. O
conhecimento € integrado em
sistemas organizacionais e
acessivel e facilmente
recuperavel
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OPTIMIZADO
{max pts. 40)

Os fatores fisicos no local de
trabalhe s3o revisados para
garantir a satisfacao pesscale
um ambiente propicic a
produtividade. As estruturas de
conhecimento responsaveis
pela aquisicao, representacac e
divulgacao sao revistas e
reforcadas sistemicamente

Atividades & Fluxo
de trabalho
Conhecimento,
habilidades.
experiéncia, papéis e
dindmicas relevantes

Auséncia de processos
definidos: as funcoes sao
ambiguas, as
estruturas/dinamicas das
equipes sao inconsistentes. O
desempenho & imprevisivel e a
produtividade depende do
heroismo individual. Uma
mentalidade de ‘dar voltas '
ocorre na organizacao.

As fungoes sao informalmente
sao definidas. Cada projeto BIM
e planejado
independentemente. A
competéncia e identificada e, o
hercismo se dilui conforme
aumenta a competéncia, mas a
produtividade & ainda
imprevisivel

Aumenta a cooperacao interna
dentro da organizacaoc e sao
disponibilizadas ferramentas
de comunicagao para projetos
transversais. O fluxo de
informacao & estabilizado; as
funcoes em BIM sao visiveis e
os objetivos sdo atingidos de
forma mais consistente.

As funcoes e os objetivos de
competéncia fazem parte dos
valores da organizacao. As
equipes tradicionais sao
trocadas por equipes
orientadas ao BIM na medida
que Os NoVos Processos se
tornam parte da cultura. A
produtividade & consistente e
previsivel

Os objetivos de competéncia
sao continuamente atualizados
para corresponder com os
avangos tecnologicos e alinhar
com os ohjetivos
organizacionais. As praticas em
relacdo ao RH sao revisadas
proativamente para garantir
que o capital intelectual
corresponda com as
necessidades dos processos.

Produtos & Servigos
Especificagao,
diferenciacao e P&D

As entregas de modelos 3D
{um produto BIM) sofrem de
muitos altos ou muito baixos e
niveis inconsistentes de
detalhe e desenvolvimento.

Existem diretrizes para a
quebra dos modelos e nivel de
detalhes. Passa a existir
preccupacac em se manter a
coeréncia comercial com a
tecnica.

Adocao de produtos e servicos
de forma similar ao Modelo de
progressao de especificactes
(AlA 2012) ou similares. A
inovacdo passa a ser um valor
a ser perseguido como
diferencial

Os produtos e servigos sao
especificados e diferenciados
de acordo com o Modelo de
progressao de especificactes.
A inovacao & incorporada nas
acoes estrategicas e de
marketing da crganizacao.

Os produtos em BIM sao
constantemente avaliados e
ciclos de retroalimentacao
promovem melhorias
continuas. A empresa passa a
ser reconhecida como padrao
de referéncia de mercado.

Lideranca &
Gerenciamento
Organizacional
estratégico,
gerencial e atributos
de comunicacao;
inovacao e
renovacgao

Lideres séniores e gerentes
tem visdes variadas a respeito
do BIM. A implementacao do
BIM e conduzida sem uma
estratégia e atraves de
‘tentativa e errc”. O BIM &
tratado como uma tecneclogia;
a inovacao nao e reconhecida
como um valor.

Lideres séniores e gerentes
adotam uma visdo comum
sobre BIM. A implementacao
BIM sofre por falta de detalhes.
O BIM & tratado como uma
mudanca de processos
baseada em tecnologia.

A wisao para a implementacao
do BIM & comunicada e
entendida pela maioria dos
colaboradores. A
implementacao do BIM &
casada com planos de agdes
detalhados e com um regime
de monitoramento.

A visdo e compartilhada
através de toda a equipe da
organizacao e pelos parceiros
externos de projetos. A
implementacao do BIM, seus
requisitos, processos e
inovacoes de produtos e
servigos sao integrados na
estrategia.

0Os agentes externos
internalizaram a visdo do BIM. A
estrategia de implementacao
do BIM & continuamente revista
e realinhada com outras
estrategias.




POLITICAS baseadas no conjunto de capacidades v6.0

L
O
I
7

pesquisa, programas
de treinamento
educacional

Muito pouco ou nenhum
treinamento disponivel ao
pessoal do BIM. Os meios para
a educacao e formacao nao
sao adequados para alcangar
os resultados buscados.

b

DEFINIDO

{max pts. 10)
Os requisitos de treinamento
sao definidos e fornecidos
guando necessarios. Os
treinamentos sao variados,
permitindo flexibilidade na
entrega do conteldo.

C
GERENCIADO

{max pts. 20)
Os requisitos de treinamento
sao gerenciados para aderirem
aos amplos cbjetivos de
competéncia e desempenho
pre-definidos. Os treinamentos
530 adaptados para atingirem
os objetivos de aprendizagem
de uma maneira rentavel

o

INTEGRADO

{max pts. 30)
O treinamento & integrado nas
estratégias organizacionais e
metas de desempenho. O
treinamento & tipicamente
baseado nas fungoes e seus
respectivos objetivos de
competéncia. Os meios de
treinamento sdo incorporados
ao conhecimento e aos canais
de comunicagao.
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OPTIMIZADO
{max pts. 40)

O treinamento &
continuamente avaliado e
melhorado. A disponibilidade
de treinamento e seus
metodos de entrega sao
adaptados para permitir o
aprendizado continuo e
multimodal

Reqgulatéria: codigos.
regulamentacdes,
padrdes,
classificacdes,
linhas-guia e valores
de referéncia

Mao existemn diretrizes para o
BIM: documentacao de
protocolos ou padrées de
modelagem. Ha uma auséencia
de documentacao e padroes
de modelagem. O controle de
qualidade nao existe ou e

As diretrizes basicas do BIM
estao disponiveis lex: manual
de treinamento e padroes de
entrega do BIM). Os padroes de
modelagem e documentacao
estao bem definidos de acordo
com os padroes aceitos no

As linhas-guia detalhadas do
BIM estao disponiveis
({treinamento, padroes, fluxo de
trabalho). A modelagem,
representacao, quantificacao,
especificacdes e propriedades
analiticas dos modelos 3D sao

As diretrizes do BIM sao
integradas nas politicas e
estrategias de negocios. Os
padroes em BIM e criterios de
desempenho sao incorporados
em sistemas de melhoria de
gestao da qualidade.

As linhas-guia do BIM sao
continua e proativamente
refinadas para refletir as licoes
aprendidas e as praticas
recomendadas do setor. A
melhoria da qualidade e a
adesao aos regulamentos e

(benchmartks) informal; nem para modelos 30 | mercado. As metas de gerenciadas atraves de planos codigos sac continuamente
nem para a documentacao. gualidade e as avaliacoes de de qualidade e padrées de alinhados e refinados. Os
Mao ha nenhum valer de desempenho estao definidas. modelagem detalhados. O valores de referéncia sao
referéncia de desempenho dos desempenho em relacao acs revistos repetidamente para
processos, produtos ou valores de referéncia garantir a melhor qualidade
Servicos. rigidamente monitorado e possivel em processos,
controlado. produtos e servigos.
Contratual: Os contratos seguem os Os requisitos do BIM sao Ha um mecanismo para A organizacao esta alinhada As responsabilidades os riscos
responsabilidades, modelos convencionais pre- reconhecidos. "Declaracdes gerenciar a propriedade através de confianca e € as recompensas sao
recompensas e BIM. Os riscos relacionados definindo a responsabilidade intelectual compartilhada do dependéncia mutua. indo aléem | continuaments revistos

alocacao de riscos

Modelagem baseada
em objetos: simples
disciplina utilizada
em uma

ciclo de vid:

com base em modelos de
colaboracao ndo sao
reconhecidos ou sao
ignorados.

de cada interessado em
relacdo a gestao de
informacgac’ estao agora
disponiveis.

BIM e existe um sistema de
resolucao de conflitos do BIM.

das barreiras contratuais.

realinhados. Os modelos
contratuais sa3o medificados
para conseguirem as melhores
praticas e o maior valor a todas
as partes interessadas.

Implementacao de uma
ferramenta de modelagem
baseada em cbjetos. Nenhuma
alteracdo de processo ou
politica identificada para
acompanhar essa
implementacao.

Os projetos-piloto sao
concluidos. Sao identificados
0s requisitos de processo e
politica do BIM. Sao preparados
planos detalhados e sua
estrategia de implementacao.

Os processos e politicas em
BIM sao estimulados,
padronizados e controlados.

As tecnologias. processos e
politicas do BIM sao integrados
na estratégia organizacional
nos objetivos do negacio.

As tecnologias, processos e
politicas do BIM sao revistas
continuamente para se
beneficiarem da inovacao e
adquirir alvos de alto
desempenho.
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INICIAL

{pts. o)
A colaboracao em BIM acontece
para um fim especifico; as
capacidades de colaboracao
internas & empresa sao
incompativeis com os parceiros
de projeto. Pode haver falta de
confianca e respeito entre os
participantes do projeto.

o}
DEFINIDO
imax pts. 10)
A colaboracao em BIM esta bem
definida, mas ainda & reativa.
Existem sinais identificaveis de
confianga e respeito entre os
participantes do projeto.

c

GERENCIADO
imax pts. 20)

A colaboracao & proativa e
multidisciplinar, os protocolos
sa3o bem documentados e
gerenciados. Ha confianga
mutua, respeito & partilha de
rscos e recompensas entre os
participantes do projeto.

d

INTEGRADO

{max pts. 30)
A colaboracao de varios
segmentos inclui agentes a
jusante do processo. Caracteriza-
se pelo envolvimento dos
principais participantes durante
as primeiras fases do ciclo de
vida dos projetos.
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OPTIMIZADO
imax pts. 40)
A equipe multidisciplinar inclui
todos os agentes-chave em um
ambiente caracterizado pela boa
vontade, confianca e respeito.

Os modelos integrados sao
gerados por um conjunto limitado
de agentes intereszados do
projeto - possivelmente por tras
dos firewalls corporativos. A
integracac ocorre Com pouco ou
nenhum processo pré-definide,
normas ou protocolos de
intercamizic. Mao ha nenhuma
resolucao formal dos papéis e
responsabilidades dos agentes
envolvidos.

Modelos integrados sao gerados
por um grande subconjunto dos
agentes envolvidos no projeto. A
integracao segue guias de
processo predefinidas, padrées e
protocolos de intercambio. As
responsabilidades sao
distribuidas & o riscos sao
atenuados atraves de
mecanismos contratuais.

Os modelos integrados lou
partes) sao gerados e
gerenciadas pela maioria dos
agentes envolvidos no projeto. As
responsabilidades sao claras
dentro de aliancas temporarias
do projeto ou parcerias de longo
prazo. Os riscos & as
recompensas sao ativamente
gerenciados & distribuidos.

Os modelos integrados sao
gerados e gerenciados por todos
05 agentes envolvidos no projeto.
Aintegracao baseada em rede &
a norma e o foco ndo & mais
sobre como integrar modelos e
fluxos de trabalho, mas
proativamente detectando &
resolvendo a tecnologia. os
processos e os desalinhamentos
das politicas.

Aintegracao dos modelos e dos
fluxos de trabalho &
continuamente revista e
otimizada. As novas eficiéncias,
alinhamentos, e os resultados sao
ativamente perseguidos por uma
equipe de projeto interdisciplinar
firmemente unida. Os modelos
integrados contribuem para
muitos agentes envolvidos ao
longo da cadeia produtiva.

A lideranga no processo BIM nao
existe & a implementacao

A lideranca no processo BIM &
formalizada; os diferentes papéis

As funcoes pré-definidas no
processo BIM se complementam

As fungdes no processo BIM sao
integradas em estruturas de

A lideranca no processo BIM se
alterna continuamente para

depende de ‘campedes” da s30 definidos dentro da na gestao do processo de lideranca da organizagao. permitir novas tecnologias,
tecnologia. implementagao. implementacao. processos e resultados.

Cada projeto @ executado de As partes interessadas pensam A colaberacao entre varias Os projetos colaberativos sao Os projetos colaborativos sao
forma independente. Nao existe alem de um unico projeto. Os organizagoes ao longo de varios realizados por organizacoes realizados pela auto otimizagao
acordo enftre as partes protocolos de colaboracao entre projetos & gerenciada através de interdisciplinares ou equipes de das equipes de projeto

interessadas para colaborar além
do seu projeto atual em comum.

os participantes do projeto sao
definidos e documentados.

aliangas temporarias entre as
partes interessadas.

projeto multidisciplinar; uma
alianca de muitos agentes-chave.

interdisciplinar e inclui a maioria
das partes interessadas.

Muito poucos fornecedores de
componentes gerados pelo BIM
(bibliotecas virtuais de
componentes e materiais). A
maioria dos componentes sao
preparadas pelos usuarios finais
e os desenvolvedores de
software.

Os componentes BIM gerados
por fornecedores estao cada vez
mais disponiveis bem como os
fabricantes e fornecedores
identificam os beneficios do
negocio.

Os componentes BIM estao
disponiveis através de
repositérios centrais altarments
acessiveis e pesquisaveis. Os
componentes nao sao
interativamente conectados as
bases de dados dos
formecedores.

Os acessos aos repositorios de
componentes sao integrados acs
softwares de modelagem BIM.
Os componentes sao
interativamente ligados aos
bancos de dados de origem (por
preco, disponibilidade, etc_.).

O intercambio de componentes
BlM & dinamico, de varios
caminhos entre todos os agentes
envolvidos através de
repositérios centrais ou
mesclados.






