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RESUMO

O processo de projeto tem merecido uma atengéo crescente
no meio académico e em alguns setores do mercado. Em
torno dessa discusséo encontra-se a questdo da valorizagéo
dos projetos, em seus varios aspectos: formas de contratagao,
remuneracao, definicdo dos escopos de projeto, a concorréncia
entre as empresas de projeto, etc.

Com base em discussdes e entrevistas realizadas pelos autores
junto a empresas construtoras e de projeto, e considerando as
discussdes levantadas por ocasido dos Workshops Nacionais
e Mineiro de Gestdo do Processo de Projeto, apresentam-se
reflexdes sobre agdes para valorizagéo da atividade projetual
nas praticas de mercado: a melhoria das praticas gerenciais
nas empresas de projeto, a criagdo de mecanismos para
diferenciacdo dos projetos, o fornecimento de produtos mais
completos e a formagdo académica dos futuros profissionais
de engenharia e arquitetura.

O presente artigo foi originalmente publicado nos anais do V
Workshop Brasileiro de Gestdo do Processo de Projeto na
Construcao de Edificios.

Palavras-chave: Valorizagdo dos projetos, contratagdo e
gestao de projetos.

CONSIDERAGOES INICIAIS

A auséncia de mecanismos de mercado que garantam uma
melhor integracdo entre os projetos e aetapa de execugéo
das obras continua sendo uma caracteristica marcante da
construgéo civil brasileira, o que ndo ocorre em alguns outros
paises.

N&o obstante uma série de modelos desenvolvidos nos
meios académicos e implementados em empresas de projeto
de exceléncia no mercado, ainda que em menor escala,
continua valendo, para significativo numero de empresas
e empreendimentos, o paradigma descrito por MELHADO
e VIOLANI (1992), ha quase quinze anos: verifica se uma
dissociacao entre a atividade de projeto e a construcdo, sendo
o projeto muitas vezes entendido como simples instrumento
isolado, assumindo um conteudo basicamente legal, indicativo
do que devera ser o empreendimento. Projetos continuam
sendo elaborados de maneira sequencial, apresentando
auséncia de informagdes essenciais e interferéncias com
outros projetos, transferindo para as obras grande parte das
decisbes estratégicas e técnicas dos empreendimentos.

No cerne dessa questdo esta o tema da valorizagdo dos
projetos, valorizagdo essa entendida em sentido amplo:
introducdo de mecanismos que permitam a integragdo
entre projeto e producdo, a valorizacdo dos profissionais, a
remuneragao pelos projetos, a sua forma de contratagéo, a
consecucao de parcerias efetivas entre empresas de projeto e
incorporadoras / construtoras, dentre outros aspectos.

Essa falta de valorizagdo da atividade projetual tem parte de
suas raizes em problemas culturais, por sua vez ligados a
formagéo e requalificagdo dos profissionais do setor. Como
ressaltaram os autores em outro trabalho (VIEIRA LANA E
ANDERY, 2001), em parte essa diferenga entre as praticas de
mercado e as propostas de integragéo entre projeto e produgéo
decorre do pequeno alcance que essas propostas tém entre os
profissionais envolvidos na execugdo dos empreendimentos,
sejam eles projetistas, fornecedores de materiais e/ou servigos
€ empreiteiros.

Agrava isso o fato de que a contratacdo dos projetos da-se de
maneira muito variada, por agentes distintos: incorporadores,
construtores, outros projetistas que terceirizam parte de
seus trabalhos, agentes autdbnomos no mercado, o préprio
usuario das edificacdes, etc. Muitos desses agentes ndo tém
o conhecimento da importancia da integracédo entre projeto
e produgédo, e pela heterogeneidade desses contratantes,
a disseminagdo de novas praticas torna-se uma atividade
complexa e multifacetada.

Do ponto de vista dos principais contratantes dos projetos, que
sdo as contrutoras / incorporadoras, algumas observagdes
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podem ser feitas. Em um trabalho recente do qual participaram
os autores (MELGACO et al., 2004) apresenta-se uma pesquisa
realizada junto a trinta e seis empresas construtoras do
municipio de Belo Horizonte, que implementaram a ISO 9001
e/ou o SiQ Construtoras no ambito do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP-H), focando a contratagéo
dos projetos de edificacdes e as exigéncias feitas quanto aos
mesmos.

Por um lado os resultados mostraram-se positivos, na medida
em que essas empresas, ainda de uma maneira lenta e gradual,
tém dado mais valor a etapa de projeto, passando a tratar, nem
sempre de maneira sistematica, questdes como realizagao
de pesquisas de mercado para elaboragéo dos programas de
necessidade (briefing) dos empreendimentos, coordenagéo
dos projetos, participacdo dos arquitetos na andlise de projetos
complementares, exigéncia de padronizagdo na apresentagao
dos projetos, dentre outros aspectos. No entanto, a pesquisa
indicou que questdes estruturais relativas a contratagdo dos
projetos continuam deficientes, mesmo entre empresas
construtoras consideradas de exceléncia no mercado. Projetos
continuam sendo contratados de maneira sequencial, com
freqliéncia tardiamente; ndo se consolidam parcerias efetivas
entre construtoras e projetistas e, de maneira especial, os
critérios para remuneracdo sao claramente deficientes, com
freqUéncia impostos de maneira insatisfatoria pelas empresas
incorporadoras / construtoras.

As observagoes feitas corroboram a constatagdo de ZEGARRA
et al. (1999), no sentido de que as empresas construtoras
tém, junto ao setor de projetos, um “poder de negociagao”
bem maior que o existente no sentido inverso. Mais ainda,
justamente pela falta de uma visdo madura das empresas
de projeto, mudancas nas praticas de projeto com frequiéncia
sdo realizadas exclusivamente a partir de demanda das
construtoras. Ou seja, pode-se dizer que em muitos sentidos as
empresas de projeto sdo “reféns” das empresas construtoras e
incorporadoras. Como resultado, o que se constata na maioria
dos casos é o fato de que nem o contratante sabe identificar
e exigir a qualidade do projeto, nem os proprios projetistas
encontram-se aptos a fornecéla.

De fato, a falta de qualificacdo de muitos projetistas, sobretudo
no que diz respeito a prépria gestdo do processo de projeto,
faz com que o projeto torne-se um produto “trivial”, e torna-
se dificil que profissionais de exceléncia que apresentam
projetos diferenciados possam se impor frente a um mercado
predatério, onde com frequéncia o principal parédmetro para
contratacao € o prego.

Logicamente a valorizagdo dos projetos nas praticas de
mercado esbarra também em outras questdes, de natureza
técnica e financeira, caracteristicas do mercado da construgéo
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civil brasileira, e que vém sendo amplamente descritas na
literatura recente (veja-se, por exemplo, FABRICIO (2002)).
Além disso, o documento elaborado por ocasiao da criagéo de
um Plano Setorial da Qualidade (PSQ) para o setor de projetos,
que por varios motivos parece nao ter tido continuidade, levanta
uma série de questdes a respeito das dificuldades para a
melhoria da gestéo do processo de projeto e a integragéo entre
projeto e produgdo. Entre os aspectos destacados encontram-
se problemas estruturais do setor, como a fragmentacdo do
processo de projeto (divisdo entre as distintas especialidades
com pouca interagdo entre elas), a defasagem entre o
ensino e as praticas de exceléncia no mercado, a falta de
normalizag&o técnica, entre outros tantos fatores (PSQ, 1997).
Nesse contexto, sédo apresentadas algumas consideracdes a
respeito de possiveis agdes para a valorizagdo dos projetos
nas praticas de mercado, realizadas a partir da compilagéo
de idéias que surgiram no | Workshop Mineiro de Gestéo de
Projetos, realizado em Belo Horizonte em setembro de 2004,
bem como em seus desdobramentos, com a criagdo de um
grupo de pesquisa em gestédo do processo de projeto.

ACOES PARA A VALORIZACAO
DOS PROJETOS NAS
PRATICAS DE MERCADO

As acdes para a valorizacéo dos projetos nas praticas de mercado
sdo amplas e complexas, e abordam questdes distintas, ainda
que relacionadas entre si, tais como a forma de contratagao, a
remuneragao ou a observancia as praticas de gestéo de projetos
que vém sendo discutidas nos Workshops nacionais.

Nas discussdes conduzidas pelos autores no citado Workshop
Mineiro de Gestdo de Projetos, bem como nas reunibes
posteriores, dois aspectos foram consensuais. O primeiro
foi o de que essas acgbes para valorizagdo dos projetos tém
de partir dos proprios profissionais e empresas de projeto,
sobretudo através de organismos e associacdes setoriais.
Em segundo lugar, ressaltou-se o fato de que uma mudanga
efetiva nas praticas de mercado passa obrigatoriamente por
uma mudanga cultural, sendo que uma das maneiras mais
efetivas para realiza-la passa pela formagédo dos estudantes
dos cursos de Engenharia e Arquitetura. Algumas possiveis
acdes sdo indicadas na sequéncia. Ndo compde propriamente
uma “agenda de trabalho”, mas configuram-se como tépicos
que pretendem contribuir em futuras discussdes sobre o
tema. Foram divididas em trés linhas: a melhoria nas praticas
gerenciais das empresas de projeto, a criagdo de mecanismos
para diferenciagdo dos projetos, o fornecimento de produtos
mais completos e a formacao académica.
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A MELHORIA NAS PRATICAS DAS EMPRESAS
DE PROJETO

Na medida que as empresas de projeto elevarem os patamares
de qualidade de seu produto final, espera-se que os clientes
passem a reconhecer esse diferencial dos projetos, passando
a exigi-lo. Por outro lado, um aumento gradativo do patamar
de qualidade dos projetos faz com que a propria concorréncia
entre profissionais do mesmo segmento de mercado seja mais
ética e menos predatodria, com impacto direto na remuneragao
e nas formas de contratagdo dos projetos. Nesse sentido,
algumas acgdes sdo sugeridas, e dizem respeito: (i) a formacéo
profissional; (ii) a implementagédo de sistemas de gestdo nas
empresas de projeto; (iii) a determinagdo de escopos de
projeto, e (iv) o redimensionamento das praticas de contratagdo
de projetos e obras pelo poder publico.

(i) Com relagdo a formagédo profissional, podem ser
consideradas duas linhas de acdo. Em primeiro lugar, a
qualificacdo dos profissionais no que diz respeito a gestao
do processo de projeto Propriamente dita. Nesse caso,
os profissionais devem assimilar conceitos relativos ao
projeto simultaneo (FABRICIO, 2002), coordenacdo de
projetos, gestdo das interfaces com os clientes, e formas de
incorporar os resultados das avaliagbes poés-ocupagdo em
futuros projetos. Por outro lado, torna-se importante dar aos
profissionais subsidios técnicos para que possam atuar mais
fortemente na concepgao dos empreendimentos, analisando
os impactos do projeto arquiteténico em questdes financeiras,
mercadoldgicas e ambientais dos empreendimentos. Para isso
uma possivel solugao seria a criagdo de grupos de trabalho, de
carater setorial, com o apoio de entidades tais como ASBEA,
ABECE, ABRASIP, que realizariam parcerias ou convénios
com universidades, para a realizagédo de cursos e seminarios.
Nesse sentido, experiéncia muito positiva foi a realizagdo
do | Workshop Mineiro de Gestdo de Projetos, que suscitou
discussoes e despertou o interesse dos profissionais da area
para o tema. Ainda nesse campo da formacao profissional,
outro aspecto essencial é a qualificagdo para o gerenciamento
das empresas de projeto. A experiéncia dos autores aponta
para a constatagdo de que muitos profissionais, com
formacéo em engenharia e arquitetura, ndo tem habilidades
e conhecimentos especificos para uma gestdo empresarial,
envolvendo aspectos como gestdo de competéncias e recursos
humanos, gestdo comercial e financeira, marketing, etc.

(i) Em segundo lugar, associado ao aspecto anterior, encontra-
se a implementacdo de modelos de gestao da qualidade nas
empresas de projeto. No citado workshop e em seminarios
posteriormente realizados os profissionais foram consensuais
ao afirmarem que a implementacao da ISO 9001 apresenta
uma série de dificuldades para essas empresas, comegando

pelo custo e pela propria dificuldade de implementagao,
sobretudo nas empresas de pequeno porte, que representam
a maior parte do mercado. Sendo assim, uma solugéo seria a
implementacao de sistemas alternativos, referenciados na ISO
9001, mas adaptados a realidade dessas pequenas empresas.
Uma possibilidade seria a adogado da proposta de MELHADO
(2003), que apresenta um sistema de gestdo com énfase em
dois aspectos: por um lado, a implementagao de mecanismos
que permitem considerar efetivamente nos projetos os
requisitos dos clientes; por outro lado, agbes que aumentem
a confiabilidade na prestagdo dos servigos, o que engloba o
controle de custos e prazos, a gestdo da comunicacdo com
clientes e demais projetistas e a capacidade de resposta frente
a solicitagdes dos clientes. Nesse sentido, em Belo Horizonte
foram dados os primeiros passos para a criagdo de um grupo
de trabalho com o objetivo de implementar em empresas de
projeto esse sistema de gestdo. O trabalho compreende, em
sua fase inicial, alguns passos: (a) a adesdo das empresas
ao grupo, coordenado por professores universitarios; (b)
a realizacdo de seminarios para explicar detalhadamente
o sistema e nivelar o grupo quanto conceitos referenciais
basicos; (c) a elaboracdo de um diagndstico pelas empresas
quanto as suas atuais praticas de trabalho e as principais
lacunas frente ao sistema proposto; (d) o planejamento das
etapas de implementacao do sistema; (e) a criagdo de metas e
indicadores de desempenho do sistema de gestéo.

(i) Uma terceira acéo seria a consolidagdo, por parte de
organismos setoriais, como os citados acima, de escopos
de projeto, a serem adotados pelas empresas associadas.
A idéia é padronizar um “protocolo de projeto” que permita o
estabelecimento de um fluxo de trabalho estavel na elaboragao
dos projetos das distintas especialidades, contribuindo para
a sua coordenagdo e para a sinergia entre os profissionais
intervenientes. Dessa forma, a criagdo de escopos permite a
padronizagcado de sequéncias de atividades, organizadas em
fases distintas, que permitem a elaboragdo de cronogramas,
definicdo das entradas e saidas de projeto, etapas de validacgéo,
etc. (ABECE, 2005).

(iv) Por fim, a medida que os érgaos publicos contratantes de
obras exercam seu poder de compra, passando a exigir uma
melhor qualidade dos projetos e estabelecendo mecanismos
para integracdo entre projetistas e empreiteiros, induz-se
também uma progressiva mudancga nas praticas de mercado.
Essa agdo encontra-se em sintonia com os principios do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, que
preconiza que o poder publico seja um indutor de melhores
praticas no mercado.
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CRIAGAO DE MECANISMOS PARA CRIAGAO
DE MECANISMOS PARA DIFERENCIAGAO DOS
PROJETOS

Como mencionado acima, as empresas construtoras
continuam sendo os principais contratantes dos projetos.
Verifica-se uma tendéncia de mercado — ja mencionada
acima — que aponta para maiores exigéncias das construtoras
quanto a qualidade dos projetos, como condi¢do sine qua
non para a competitividade dessas empresas. Nesse sentido,
algumas outras agdes podem ser implementadas para acelerar
essa tendéncia. Uma delas seria a criagdo de métricas ou
indicadores de desempenho dos projetos, que permitam aos
incorporadores e / ou construtores convencerem-se, também
pela andlise de indicadores técnicos e financeiros, que a
contratagdo de projetos diferenciados em termos de qualidade
melhora a propria qualidade dos empreendimentos, bem como
a produtividade e o retorno do investimento. Alguns indicadores
vém sendo elaborados (veja-se, por exemplo, RAMOS, 2002),
e seria necessario o desenvolvimento de mais pesquisas para
sua sistematizacdo. Nao obstante uma série de criticas feitas
a implementacao de indicadores de desempenho dos projetos,
argumentando que os empreendimentos imobiliarios sdo muito
distintos entre si, 0 que leva a uma série de especificidades
nos projetos, ha que se considerar que em muitos segmentos
da construgdo predial os requisitos de desempenho das
edificacdes sdo muito similares, o que torna sim possivel a
utilizagdo desses indicadores como forma de acelerar, no
mercado, a diferenciagédo entre os projetos.

FORNECIMENTO DE PRODUTOS MAIS
COMPLETOS

E consenso nos meios académicos que a qualidade dos
empreendimentos e que a reducdo dos custos e aumento
da produtividade € condicionada pelos projetos, desde que
completos e realizados de forma coordenada. No entanto,
esse produto, quer seja pelas diferentes disciplinas envolvidas,
quer seja pelo temor dos projetistas de assumirem maiores
responsabilidades frente aos construtores / incorporadores,
raramente encontra-se no mercado. Ou seja, solugbes
integradas e completas continuam sendo apresentadas
apenas por empresas de exceléncia. Na medida em que
forem sendo consolidadas parcerias entre projetistas, e os
mesmos cresgam na consciéncia de que precisam fornecer
produtos diferenciados, quer seja por apresentarem solugdes
integradas, quer seja por agregarem servigos associados, como
especificagao das tecnologias construtivas, a orgamentagéo e o
planejamento da produgéo, a atividade projetual sera valorizada
nas praticas de mercado. As construtoras / incorporadoras
poderdo ver produtos mais completos, com maior potencial de
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racionalizar a produgédo e conseguir qualidade do produto final
edificacdo. Além disso, solugbes projetuais mais completas
vém de encontro a uma tendéncia de mercado, que é a de
simplificacdo das formas de contratagédo dos projetos por parte
das empresas construtoras.

A FORMAGAO ACADEMICA DOS FUTUROS
PROFISSIONAIS

Ainda que o tema ja tenha sido amplamente abordado
anteriormente, parece-nos importante reiterar que parte
dos problemas indicados acima tem suas raizes no proprio
meio académico. A maioria dos estudantes de Engenharia
e Arquitetura que terminam seus cursos, excetuando-se 0s
que estudam em centros de exceléncia, ndo sai imbuida das
idéias relativas as melhores préticas projetuais e, no mercado
de trabalho, continua perpetuando praticas ou culturas
inadequadas, ndo condizentes com as melhores formas de
integracao entre projeto e produgdo. Isso ocorre em parte
como reflexo do ensino das disciplinas referenciais para o
desenvolvimento dos projetos e das etapas de construgéo,
no ambito dos cursos de engenharia e arquitetura. De fato,
a estrutura curricular de grande parte dos cursos tras como
consequiéncia uma segmentagdo no ensino das disciplinas
ligadas a construcao civil, particularmente em seu segmento
predial. Sdo disciplinas ministradas em distintos periodos
dos cursos, com frequéncia por diferentes departamentos
académicos, de tal forma que falta aos docentes uma visao
integrada e de conjunto das etapas de um empreendimento
imobiliario, e em especial daintegracéo entre projeto e produgao.
Como indicaram os autores em outro trabalho “a esse quadro
soma-se uma inércia de mudanca da estrutura curricular frente
a um mercado de construgéo civil notadamente dindmico nos
seus aspectos tecnoldgicos e gerenciais, que tem estabelecido
significativas mudancas na cadeia de produgcdo de uma
edificacdo, e nas exigéncias de qualificacdo do profissional
Engenheiro Civil e / ou Arquiteto.” Duas sublinhas de agéo se
imp6em: por um lado, uma mobilizagdo académica que permite
uma progressiva reformatagao dos curricula e das ementas
de disciplinas referenciais desses cursos. Por outro lado, a
disseminacgéo de experiéncias didaticas alternativas, como é o
caso de programas de aprimoramento discente ressaltados em
outros trabalhos (VIEIRA LANA e ANDERY, 2001).
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