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RESUMO

A monografia versa sobre o0 gerenciamento de projetos empregado no
desenvolvimento de projetos em escritérios de arquitetura. Para consolidacdo das
empresas no mercado de trabalho, hoje, estas necessitam gozar de diferenciais
competitivos, sendo uma escolha estratégica, a implantacdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos, que tenciona a eficiéncia operacional e,
consequentemente, maximiza o alcance dos resultados. A pesquisa discorre sobre a
evolucao da gestao de projetos, conceitos acerca da tematica, métodos e ferramentas
que podem ser aplicados na pratica da gestdo, e beneficios da adocdo do
gerenciamento, estes embasados mediante ideias de autores que se destacam na
area, constituindo assim a base teérica. Por método n&o experimental, escritérios de
arquitetura foram estudados por intermédio de questionarios, elaborados visando a
coleta de dados a respeito do discernimento dos profissionais, arquitetos-urbanistas,
quanto a pratica do gerenciamento. Em momento posterior ao levantamento, foi
realizada uma andlise das informagdes obtidas, que tornou evidente o nivel de
conhecimento dos profissionais acerca do gerenciamento de projetos. Por fim, foi
criada uma proposta de metodologia de gestao, cujas diretrizes foram fundamentadas
no método Scrum, voltada para escritérios de arquitetura na concepc¢ao dos projetos.

Palavras-chaves: Gerenciamento de projetos. Escritérios de arquitetura.
Metodologias de gestéo.
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INTRODUCAO

As mudangas no mercado de trabalho sdo constantes, independente do ramo de
atuacgao, e essa volatilidade compele profissionais autbnomos e empresas a buscarem
por ferramentas que impulsionem a competitividade e que, consequentemente,

assegurem a sobrevivéncia de seu negdcio.

Essas inconstancias do mercado aliadas a uma formagédo profissional que
normalmente nao incentiva o surgimento de empreendedores e gestores, como € o
caso dos arquitetos-urbanistas, profissionais multidisciplinares, cria uma série de
dificuldades para a delimitacdo de um plano de acédo consistente e coeso do seu
negdcio durante a vida desse profissional formado.

A adocdo de metodologias de gerenciamento de projetos, nas ultimas décadas,
corrobora para o desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias necessarias
para o atual estado competitivo do mercado, diminuindo em muito as distancias entre
a atuacao do profissional arquiteto-urbanista e o real sucesso em sua carreira, que
pode advir do uso dessas metodologias:

O gerenciamento de projetos ganhou visibilidade nas administracoes a partir
do final do século XX, em virtude de grandes transformacdes provocadas pela
globalizagdo e pela introdugdo de novas tecnologias de informagéo e
comunicagdo — que deram uma nova dindmica aos processos de inovagao
tecnologica —, o que obrigou muitas empresas e a prépria administragéo publica
a buscar meios de corresponder de forma mais assertiva, eficiente e eficaz as
novas demandas impostas pelos mercados (PINHEIRO e ROCHA, 2012, p.
204).

Para Rosa (2014), o gerenciamento de projetos é uma atividade que resulta na
utilizacao de técnicas de gestdo que tencionam a clareza, a objetividade e a qualidade
na execucao dos projetos. A adogdo de técnicas de gestdo em escritorios de
arquitetura pode vir a otimizar os métodos produtivos e potencializar os servigos
resultantes. A negligéncia quanto as estratégias de gestado, eventualmente, pode
atrapalhar a consolidagéo e expansao do negécio no mercado.

O Sebrae, em 2016, realizou uma pesquisa de “Sobrevivéncia das Empresas no
Brasil” e constatou que 25% das empresas do pais encerram suas atividades devido
a problemas administrativos e contabeis, incapacidade, sociedades conflituosas,
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logistica e, por fim, a falta de gestdo. O dado reforgca a importancia da gestao e sua
aplicabilidade como ferramenta organizacional e estratégica, ndo somente
operacional, imprescindivelmente em empresas cujo negoécio correlaciona a

comercializacao de projetos, como é o caso dos escritérios de arquitetura.

Notoriamente, a auséncia de uma gestdo eficiente resulta em dificuldades e
deficiéncias, seja no decorrer do processo ou no produto final. Esta pesquisa justifica-
se pela importancia da aplicabilidade do gerenciamento de projetos nos escritorios de
arquitetura, propondo alternativas para o aperfeicoamento dos modelos de gestéao
empregados, ajudando na resolugdo de incoeréncias no processo produtivo,
potencializando os resultados e, por fim, respondendo as demandas administrativas

contemporaneas.

Buscando expandir o conhecimento sobre gerenciamento de projetos, neste trabalho,
pretendeu-se avaliar como a aplicagdo de métodos de gestdo de projetos pode

otimizar os processos produtivos dos escritorios de arquitetura.

Sendo assim, o trabalho de pesquisa tem por objetivo geral a avaliacdo da
aplicabilidade de um sistema de gestao de projetos em escritérios de arquitetura. Para

tanto, os objetivos especificos propdem:

e Estruturar a fundamentacao tedrica a respeito do gerenciamento de projetos,
conceituando e analisando argumentos de autores a respeito do tema;

¢ |dentificar metodologias de gestao que visam a melhoria dos processos produtivos,
tendo como foco a solugcao de problemas, por meio da organizacédo e tomada de
decisao;

e Identificar praticas de gestdao adotadas em escritérios de arquitetura para analise
do grau de conhecimento dos arquitetos na area do gerenciamento de projetos;

e Desenvolver uma metodologia de gestao voltada para projetos de arquitetura.

Para alcancar os objetivos estabelecidos, a metodologia de trabalho fundamentou-se
em pesquisas bibliograficas, em fontes primarias e secundarias, artigos, livros e teses

voltadas a tematica da gestao de projetos para embasamento teorico.

Posteriormente, da realizacdo de estudos de caso, desenvolvidos a partir de
questionarios que foram empregados aos proprietarios e/ou funcionarios de escritérios
de arquitetura existentes. Por conta da pandemia do novo coronavirus, o estudo

precisou passar por adaptagdes, visto que, inicialmente, seria desenvolvido
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pessoalmente, mas devido o momento critico, prezando pela saude de todos, este foi

realizado de forma remota.

Fora proposto ainda um estudo da gestdo destes escritorios atuantes no mercado,
sem a sugestao de modificacdes, apenas para fins de levantamento de informacdes
e posterior andlise da eficiéncia e das falhas viventes no funcionamento do sistema
destes. Por fim, correlacionam-se as técnicas utilizadas na gestéo dos escritérios com

a teoria, resultando na elaboragéo de uma metodologia.
O trabalho esta estruturado em seis capitulos, conforme detalhado a seguir:

O primeiro capitulo constitui-se da fundamentagdo tedrica estudada para
desenvolvimento do trabalho, que dividido em quatro subtitulos, apresenta
respectivamente, a evolucao histérica do gerenciamento de projeto, sua
conceitualizacao, contiguo ao conceito de projetos, exemplares de ferramentas e
métodos, que quando empregados podem ser o fator diferencial entre o sucesso e
fracasso das organizagc6es mediante entrega dos seus servigos e produtos e, por fim,
o quarto item finaliza o capitulo com uma explanacao sobre o profissional responsavel

pelo gerenciamento dos projetos dentro das organizagoes.

No segundo capitulo, com enfoque nos escritérios de arquitetura, foi abordado como
a metodologia do gerenciamento pode vir a contribuir com o desempenho da
organizagdo através do uso correto de recursos organizacionais, visando uma
exceléncia operacional. O capitulo foi segmentado em dois subcapitulos que
abordam, respectivamente, o processo produtivo dos projetos a partir da figura dos
profissionais atuantes na construcdo dos mesmos, e o cenario atual do mercado
brasileiro em numeros de profissionais formados e empresas em funcionamento,

estes registrados no Conselho de Arquitetura e Urbanismo do Brasil.

Na sequéncia, no terceiro capitulo sdo apresentados os estudos de caso, elaborados
através dos dados levantados no questiondrio estruturado pela pesquisadora e,
posteriormente, enviado para escritdérios de arquitetura, pretendendo analisar as
praticas de gestao adotadas por estes.

No quarto capitulo fez-se outra analise de dados, obtidos também por meio de
questionério, que diferentemente do estruturado especificamente para os escritérios,
foi aplicado em uma plataforma online de pesquisa, o que possibilitou alcancar um
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maior numero de colaboradores, em suma arquitetos, identificando assim o nivel de

conhecimento dos profissionais na area do gerenciamento de projetos.

O quinto capitulo traz uma proposta de metodologia de gerenciamento de projetos,
fundamentada em uma metodologia agil, o Scrum, para o desenvolvimento de

projetos, em especial de arquitetura.

J& o sexto capitulo, apresenta os resultados esperados e alcangados, juntamente com
consideracdes em relacao aos objetivos do trabalho e recomendacdes para pesquisas

futuras.

Ainda fazem parte deste trabalho as referéncias bibliograficas utilizadas na construgéo
do referencial tedrico, e os apéndices contendo a estrutura dos dois questionarios

elaborados para servir de base para a construcao dos estudos de caso e pesquisa.
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1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Esse capitulo discorre sobre a evolugdo da gestdo de projetos, realiza uma
explanacao de tais conceitos, e identifica métodos e ferramentas que podem ser

aplicados na pratica da gestao de projetos.

1.1 EVOLUCAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos como ciéncia surge no inicio da década 1960, no
entanto, enquanto conhecimento nao € atual. Antigas civilizagbes (REGO, 2010) ja
utilizam dos principios na constru¢do de obras monumentais, embora nao utilizassem

uma terminologia especifica, nem técnicas proprias e distintas.

Rego (2010) apresenta um panorama do que seriam 0s primeiros projetos da

humanidade:

Alguns dizem que entre as primeiras realizagdes coletivas estaria a Torre de
Babel. Talvez este tenha sido o primeiro projeto, realizado pelos construtores
do templo de Babel (Babil6nia), ainda que, segundo o livro do Génesis, sua
conclusao nao tenha sido alcangada, e como consequéncia, Deus decidiu
espalha-los pelos quatro cantos da Terra. Ao longo do tempo e por todo o
planeta, o Homem participou da construgao de grandes monumentos, os mais
notaveis no antigo Egito, mas também na América Latina, Asia e Oceania. As
construgbes das cidades, as expansbes religiosas, o0s grandes
descobrimentos, as revolugbes comercial e industrial, os avangos
tecnolégicos, a sociedade de consumo de massa, as viagens interplanetarias,
e as guerras, sdo alguns exemplos de projetos realizados pelo Homem nos
ultimos 5000 anos (REGO, 2010, p. 39).

Embora desde as primeiras civilizagdes o0s grandes projetos tenham sido
desenvolvidos com demonstragdes claras de conhecimento e técnica, mesmo que
ainda rudimentares, Bigdo e Moura (2015) apontam a segunda metade do século XIX,
com a Revolugao Industrial, periodo de grande desenvolvimento tecnolégico, como o
estopim dos primeiros principios da gestdao de projetos conforme conhecemos
atualmente. Pela necessidade de sistematizar e administrar as emergentes

organizagbes e todas suas complexidades, buscou-se por administragcdes mais
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eficazes, o que resultou na criacdo de grupos que priorizavam a padronizagdo nos
processos produtivos das empresas, ou seja, aplicavam praticas de gestao.

Conforme o século XIX progredia, surgiam alguns tedricos que contribuiram
imensamente para o entendimento das praticas gerenciais atualmente. Dentre eles,
Frederick Winslow Taylor, Henry Gantt e Henry Ford. O primeiro, baseado em sua
experiéncia na industria siderurgica, publicou um livro chamado “Principios de
Administragao Cientifica”, cujo conteudo indicava a possibilidade de aperfeicoamento
da produtividade por meio da introducao do conceito de trabalho eficiente ao invés de

trabalho arduo.

Gantt, por sua vez, chamado de pai do gerenciamento de projetos (REINHARDT,
2008), desenvolveu técnicas voltadas ao planejamento, organizacdo e controle da
producédo das empresas. Criou o grafico de Gantt (Figura 1), que marca o inicio e o
fim das atividades de um projeto, ajudando a identificar precisamente todas as etapas
de um processo produtivo. De acordo com Bigao e Moura (2015), o grafico provara
ser uma ferramenta analitica tao poderosa que se manteve inalterado por quase cem

anos, e que foi ainda aplicado na construgéo de navios durante a Il Guerra Mundial.

Figura 1: Um dos primeiros graficos de Gantt. Tradugao da legenda original: Um diagrama de
progresso de Gantt utilizado numa fabrica que produz por encomenda.

Crank Handles |oroer Lanvary February I \/ March
. proseet 1 R v o a3 s gl 1oyl g8 el “3g 3¢ w0 ul w2
o (NN T T '
No l4-F-Spec. | 90 |59031 Il | 13 4 51 [ [o] | !
T
‘
|

No 12-F-Spec. | 60 |52032] 11 23 |4 516 7] 1| Isfolia | AR R

- MR 1 | | | Ly !
No.14-F 100 | 59043! =R & Tisisl 11T slolid il I "] |G R | ]

| | | I HARN { | \
i
| No.B-F-spec | 10]s9063|] | AE: L HO UGS 0 D L i ﬁi | : ]
| | | ‘ | | |

No 10-F-Spec. | 10|50064 UG EENECE NN RO RO RN CENE] 4 5
: HRERN| ___!I_l [ 1R | B f
| No B-F-Spec. | 10059066 INCEEENECNENE0 HENUEREEE (i 12 CHl CHEEE

B | | | -
| o 14+-F~Spec 100 159067 : (L) . al g L 2 iq_|" 4 I31 | iH ﬁl L]

| | | | | M1 | ! | | | [ | I

Ficure 24. A Gantr Procress CHart Usep 1N A Prant Whica ManNuracrures oN ORDER

Fonte: ONEPAGER, 2020.

Ja Henry Ford, idealizou e implementou o modelo fordista de produ¢ao no inicio do
século XX, revolucionario para a época, que consistia basicamente na mecanizagao
do trabalho e da producdo em massa. Tal método apresentava caracteristicas proprias
que diferenciavam este de outros empregados na época, principalmente em virtude
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da racionalizagdo do processo produtivo onde considerava de imediato uma
reformulacédo técnica e organizacional da produgdo até entdo nao aplicada pelas
industrias. Este modelo de gestao perdurou até meados da década de 1980, mas sua
influéncia no ambito empresarial e administrativo foi significativo a ponto de seus
principios serem estudados até hoje, posto que difundiu uma base inovadora para
gestao e administragdo das empresas, consequentemente sendo um marco divisério

da histéria do homem e da industria

Estes homens revolucionaram o ideal da produtividade empresarial, empregando
metodologias a atividade que reestruturavam o processo produtivo das organizagoes,
refutando o paradigma da relagao existente entre maior carga de trabalho resultar em

uma maior producao.

Seguindo a intensdo de uma construcdo linear da histéria do planejamento de
projetos, Torredo (2005) aponta o inicio da década de 1960 como o periodo no qual o
gerenciamento de projetos passa a ser reconhecido de fato como uma ciéncia. Em
1969, surge o PMI (Project Management Institute), uma organizacao sem fins
lucrativos criado por um grupo de profissionais qualificados que discutiram e

identificaram as melhores praticas de gerenciamento de projetos da época.

O objetivo da organizagéo é disseminar as praticas. Estas foram compiladas em uma
unica obra, o Guia PMBOK (Project Management Body Of Knowledge), langado em
sua primeira versdao em 1987 e que esta sendo atualizado ao longo dos anos, se
mantendo como a obra mais influente do mundo na gestdo de projetos. Além da
propagacdo das ideias, o PMI também busca atestar pessoas quanto ao

conhecimento baseado nas praticas por meio de certificagdes:

O PMI é uma entidade internacional sem fins lucrativos que congrega os
profissionais de areas relacionadas a Geréncia de Projetos (Project
Management). Foi fundado em 1969 nos EUA e hoje esta presente em todo
0 mundo, inclusive no Brasil, onde tem escritério em S&o Paulo, Rio de
Janeiro e Minas Gerais. Sua missdo € promover o profissionalismo e
desenvolver o “estado-da-arte” na gestdo de projetos provendo aos seus
associados servicos e produtos e estabelecendo a aceitagdo do
gerenciamento de projetos como uma disciplina e uma profissao (MARTINS,
2007, p. 3).

Nas décadas seguintes, o gerenciamento de projetos, comecou a tomar sua forma

moderna. Torredo (2005, p. 29) relata que:



23

Enquanto varios modelos de negdcio desenvolveram-se neste periodo, todos
eles compartilharam uma estrutura de suporte comum: projetos sao liderados
por um gerente de projetos, que pde pessoas juntas em um time e assegura
a integragdo e comunicagdo de fluxos de trabalho através de diferentes
departamentos.

Assim, a gestao de projetos, apds organizacao das praticas passou a ser reconhecida
como uma disciplina e aplicada em uma gama de diferentes tipos e tamanhos de
negocios (GHOSH et al., 2012). O PMI (2004) estima que por volta de 25% do PIB
mundial sdo gastos em projetos e que cerca de 16,5 milhdes de profissionais

trabalham com geréncia de projetos no mundo.

Tais dados reforcam a necessidade de utilizacdo por parte das organizagbes de
ferramentas de gestdo, visto a demanda de projetos e as mudangas no cenario
mundial, que produzem resultados significativos para a continuidade e o progresso do

negécio.

1.2 O QUE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para um melhor entendimento em relacdo ao gerenciamento de projetos,
primeiramente, deve-se compreender a definicdo de projeto. No Brasil, por exemplo,
o termo projeto € aplicado erroneamente, ja que muitas vezes é confundido com
design, que na lingua inglesa, faz alusdao a um conjunto de desenhos (SIQUEIRA,
2010, p. 22).

Neste estudo, projeto sera tratado a partir da definicdo dada por Ferreira (2002, p.
561) como sendo um “[...] empreendimento a ser realizado dentro de determinado

esquema”. Que seria o0 equivalente a project, em inglés.

De acordo com o Instituto de Arquitetos do Brasil (IAB) projeto é:

[...] intento designio, empreendimento e, em acepg¢ao, um conjunto de agées,
caracterizadas e quantificadas, necessarias a concretizagdo de um objetivo.
Embora este sentido se aplique a diversos tipos de atividade, em cada um
deles o projeto se materializa de forma especifica (2007, p. 01).

Ja o Guia PMBOK, em concordancia com a definicdo do IAB, complementa a definicao

do termo como sendo:
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[...] um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado Unico. A sua natureza temporaria indica um inicio € um término
definidos. Temporario nao significa necessariamente que um projeto tem curta
duracdo. O fim de um projeto é alcancado quando os objetivos sdo atingidos
ou quando o projeto é encerrado porque 0s seus objetivos ndo serdo ou nao
podem ser alcancados, ou quando a necessidade do projeto deixar de existir
(PMBOK, 2017, p. 542).

Heldman (2006) acrescenta afirmando que os projetos ndao sao finalizados apenas
quando suas metas e objetivos sdo alcancados, mas também quando estes séo
aprovados pelos stakeholders'. Ainda com relacio aos stakeholders, Xavier e Xavier
(2019, p. 60-61) ressaltam que:

Um dos fatores criticos do sucesso em projetos € o comprometimento dos
principais envolvidos (stakeholders) com o projeto. Ninguém compromete
ninguém, o que fazemos é criar as condicoes para que as pessoas se sintam
comprometidas. Além de entender suas necessidades e expectativas,
devemos gerencia-las a fim de assegurar um projeto bem-sucedido.

Ja a ISO 10006 (2000), que versa sobre diretrizes para a qualidade no gerenciamento
de projetos, define projeto como sendo um processo Unico constituido de atividades
controladas e coordenadas, que executadas visam um objetivo em conformidade com
requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo, custos e recursos.

De acordo com Meredith e Mantel (1995, apud VARGAS, 2016, p. 08) projeto é:

[...] uma atividade Unica e exclusiva com um conjunto de resultados desejaveis
em seu término, sendo completo o suficiente para necessitar de uma
capacidade de coordenacao especifica e um controle detalhado de prazos,
relacionamentos, custos e desempenho.

Como visto, projeto pode ser caracterizado como empreendimento temporario que
possui um ciclo de vida, espaco de tempo finito no qual as atividades se desenvolvem
até atingirem o fim, o produto final, com objetivos previamente definidos e geridos de
forma progressiva e pontual. Produto este que tenha obtido o aceite formal dos
stakeholders, cuja participacao no processo construtivo do projeto deve transcorrer
desde o inicio, tendo sido previamente identificados seus interesses, objetivos e

! Stakeholders - Individuo, grupo ou organizagdo que pode afetar, ser afetado por ou perceber a si
mesmo como afetado por uma decisao, atividade ou resultado de um projeto (PMBOK, 2013, p. 718).
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preferéncias em relagdo ao projeto, visto que o sucesso do mesmo pode ser medido
por meio do ponto de vista dos stakeholders, estes precisam estar satisfeitos.

O ciclo de vida é caracterizado por todas as fases necessarias (Figura 2) para criacao
do projeto, que integram um conjunto de processos que tencionam o desenvolvimento
dos projetos por meio de um processo produtivo bem gerenciado, e dependendo do

projeto, fases podem ser acrescidas.

Figura 2: Sequéncia de fases comuns a todos os projetos.

Ciclo de vida do projeto

Execucéo ' Terminar

Inicio ' Organizacao
: do trabalho 0 projeto

do projeto e preparacao

Fases genéricas
Fonte: PMBOK (6°Edicao), 2017.

Segundo Meredith e Mantel (2003), os projetos podem ser produzidos a partir de um
inicio lento, com posterior progresso rapido até atingir o pico, seguido de um

desaceleramento e, por fim, o término, conforme Figura 3.
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Figura 3:Ciclo de vida de um projeto conforme velocidade de desenvolvimento.

F
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Fonte: VARGAS, 2016.

As definicbes de projeto apresentadas remetem a um cenario atual e de visdo
organizacional, cujo termo pode vir presentemente a ser aplicado em diferentes
contextos profissionais. Dada a existéncia de empresas cuja sobrevivéncia dependem
exclusivamente da execucgéo e venda de projetos, como os escritérios de arquitetura,
€ correto pressupor que estes devem ser planejados, organizados e orientados de
forma a alcancgar o objetivo estabelecido com éxito, e isto se espera na adocéao de
uma metodologia de gestdo de projetos que visa a execugdo de um plano de agéo,
onde as estratégias sao alinhadas, as a¢des executadas e o resultado atingido.

Antes limitados as grandes industrias e obras de engenharia, os ideais do
gerenciamento de projeto hoje podem ser encontrados em organizagdes de diferentes

tamanhos e setores. Vargas (2016, p. 20) reforca ao afirmar que:

[...] a principal vantagem do gerenciamento é que nado € restrito a projetos
gigantescos, de alta complexidade e custo. Ele pode ser aplicado em
empreendimentos de qualquer complexidade, orgamento e tamanho, em
qualquer linha de negécios.
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Quanto a definicao da metodologia de gerenciamento de projetos, o PMBOK (2017,
p. 10) diz que “...] € a aplicagcdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e

técnicas as atividades do projeto a fim de atender seus requisitos”.

Sob o mesmo ponto de vista, Vargas (2016, p. 07) assegura que:

O gerenciamento de projetos € um conjunto de ferramentas que permitem
que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo
conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle de eventos
néo repetitivos, Unicos e muitas vezes complexos, dentro de um cenario de
tempo, custo e qualidade predeterminados.

Sendo assim, o gerenciamento de projetos busca a melhoria do funcionamento dos
empreendimentos mediante organizacdo dos seus processos produtivos como um
todo, ou seja, da integracdo dos diferentes setores da empresa, que contribuem para
o desenvolvimento dos projetos por meio da transformacdo de estratéegias em

produtos e/ou servicos Unicos.

De acordo com Prado (2004), gerenciamento de projeto dispde sobre planejamento e
controle, sendo assim, quando um projeto € bem planejado e sua execugdo
controlada, a resultante, produto e/ou servigo, atende de todas as formas as
expectativas e necessidades dos clientes, da qualidade até o prazo de entrega e, por

fim, o custo.

Kerzner (2006, p. 29) enfatiza que “as empresas que optaram por utilizar uma
metodologia de gestdo de projetos perceberam, em seguida, que o potencial de

beneficios existente é bem maior do que o originalmente visto como possivel”.

Vargas (2016), vai além, propondo uma lista em que os principais beneficios séo
pontuados de forma a evidenciarem as vantagens da adoc¢ao do gerenciamento de

projetos:

+ Diferenciais competitivos e novas técnicas surgem na organizacao;
* Previsao de situacdes desfavoraveis;

» Adaptacao de trabalhos ao mercado e ao consumidor;

* Previsdo orcamentaria antes do inicio das atividades;

* Decisoes estratégicas facilitadas;
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* Maior controle das fases do projeto;

* Facilidade em orientar o posicionamento do projeto;

* Processo otimizado de alocacio de recursos e materiais;
* Documentagéo desenvolvida e disponivel.

Kerzner (2006) ainda argumenta que os executivos atualmente concordam que
grande parte dos problemas dentro das organizagées decorrem de uma auséncia de
controle e utilizacdo de forma errénea dos recursos internos destas. Na busca por
solughes, estes estdo reavaliando a forma com as quais as atividades sao
gerenciadas, tendo um olhar mais critico acerca das técnicas existentes
especializadas em gestdo, caminhando para um futuro onde os modelos
organizacionais tradicionais, ou seja, burocraticos e limitadores que nao respondem
mais as mudancas de modo satisfatério e agil, e que salientam uma inflexivel relacao
chefe-subordinado sejam substituidos por um modelo organico de gerenciamento de

projetos que responde de imediato as mudancas e suas primordialidades.

Kerzner (2006, p. 46) complementa afirmando que “nenhuma empresa no mundo
abandonou a gestao de projetos depois de ter passado a utiliza-la. A razéo para isso

€ que este sistema realmente funciona!”.

Para Souza (2003, p. 11) a gestao de projetos representa “[...] uma mudanca cultural
importante em muitas empresas. Portanto, planejamento, sustentacéo e perseverancga

sao fundamentais”.

Irrefutavelmente a pratica do gerenciamento de projetos promove mudancas
significativas nas organizagdes que a aplicam em suas atividades, metodologia essa
que melhora a competividade mediante o planejamento e a administragéo do processo
produtivo, visto as crescentes mudancas e exigéncias da administracao

contemporanea e do mercado consumidor.

1.3 FERRAMENTAS DE GESTAO

Valeriano (2001) afirma que o gerenciamento de projetos € uma metodologia que
corrobora para com a competitividade das organizagcbes em meio ao mercado, para
tal, tendo sido padronizadas suas atividades.
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Charvat (2003, p. 02) complementa a ideia ao explicar que:

Uma metodologia € um conjunto de orientagdes e principios que podem ser
adaptados e aplicados em uma situacao especifica. Em ambiente de projetos
essa orientagdo é uma lista de coisas a fazer. Uma metodologia pode também
ter uma abordagem especifica, modelos, formularios e também check lists,
usados durante o ciclo de vida do projeto.

As ferramentas de gestdo podem ser softwares, guias e metodologias de cunho
estratégico, que implantadas no plano de neg6cios das organizacoes tem por objetivo
criar metas de melhoria dos aspectos operacionais e financeiros, resultando em
diferenciais competitivos e resultados satisfatorios. As ferramentas servem,
sobretudo, para supervisao e coordenagdo do processo produtivo, a fim de cumprir
com o propédsito pelo qual esta sendo desenvolvido.

No entanto, vale ressalva que ndo existe um software ou metodologia universal, na
verdade, as organizagcbes devem adaptar estas ferramentas a realidade dos seus
projetos. Conforme mostra a pesquisa “Estudo de Benchmarking em Gerenciamento
de Projetos” desenvolvida pelo PMI Brasil no ano de 2010, das 460 organizacdes
entrevistadas, 53% apontaram que possuem uma metodologia Unica para o
gerenciamento, a qual pode ser adaptada dependendo das caracteristicas
apresentadas pelos seus projetos (Grafico 1). E ainda, 49,4% apontaram que
pretendem desenvolver uma metodologia de gerenciamento de projetos ou revisar a
empregada dentro de 12 meses (Grafico 2). Esforcos que ndo seriam necessarios
caso houvesse uma metodologia padrdo existente no mercado, suficiente para

atender todos os requisitos das organizagoes.

A pratica do gerenciamento nao deve ser feita de forma arbitraria, mas sim, levando
em considerando técnicas ratificadas, que posteriormente podem ser moldadas

conforme perfil da empresa.
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Graéfico 1: Nivel de utilizacdo de metodologias de gerenciamento de projetos.

A organizagdo nao possui metodologia formal.
B A organizagdo possui metodologia, desenvolvidas em algumas areas especificas.

B A organizagdo possui metodologia Unica para o gerenciamento de seus projetos, a qual pode
ser adaptada em fungdo das caractristicas do projeto.

Fonte: Adaptado pela autora conforme Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos.

Gréfico 2: Iniciativas em gerenciamento de projetos que as organizagdes pretendem adotar nos
proximos doze meses.

Desenvolvimento/Revisdo de metodologia de
gerencimaneto de projetos

Programas de capacitagdao em gerencimaneto de
projetos

Implantagao de indicadores de desempenho para
projetos

Implantagdo de ferramentas/software de
gerenciamento de projetos

Avaliacao de maturidade em gerenciamento de
projetos

Nao pretendem investir

Terceirizagdo/Outsourcing de profissionais
especializados em Gerencimento de Projetos

Tereirizagdo/Outsourcing de PMO

Fonte: Adaptado pela autora conforme Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos.
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O estudo ainda apontava que apenas 25% das empresas dispdem de uma cultura
estabelecida de gerenciamento de projetos em toda a organizagdo, ou seja, que
contemple todos os niveis hierarquicos, um percentual que imprescindivelmente ira
ser alterado, pois vemos também que 33% das organizagcdes ja contemplam uma
cultura estabelecida, no entanto, somente em alguns departamentos especificos e,
por fim, 30% destas comecaram a disseminar a cultura mas, novamente, apenas

pontualmente. Os dados podem ser visualizados no Grafico 3 disposto abaixo.

Gréfico 3: Nivel de cultura em gerenciamento de projetos.

N&o ha cultura de gerenciamento de projetos na minha organizagédo

B Ha uma cultura embrionaria, limitada a alguns profissionais em algumas areas/departamentos
especificos

M Ha uma cultura estabelecida, porém apenas em algumas areas/departamentos especificos

B Ha uma cultura estabelecida em toda organizagao, porém limitada aos niveis hierarquicos mais técnicos

H4a uma cultura estabelecida em toda organizagdo, tanto nos niveis hierarquicos mais técnicos como nos
niveis gerenciais e executivos

Fonte: Adaptado pela autora conforme Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos.

Tendo em vista o contexto acima, a seguir, sera feita explanagdo de algumas
ferramentas de gestao, selecionadas para estudo neste trabalho, apresentando sua
eficiéncia com base na constatacdo de autores sobre a aplicabilidade destas na
geréncia de projetos, independentemente de sua natureza.
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1.3.1 PMBOK

O PMBOK Guide, é a abreviagao de Project Management Body of Knowledge. Como
ja citado nos capitulos anteriores, foi criado pelo PMI, uma instituicdo sem fins
lucrativos que atualmente é referéncia no assunto, sendo suas recomendagdes

destaque no ambito do gerenciamento.

No entanto, o Guia PMBOK propriamente dito nao € uma metodologia, sendo este
apenas um padrdo, uma base para a qual as organizagdes podem recorrer € assim
construir suas praticas de gestdo. No proprio guia ha a descrigdo do que seria uma
metodologia: “[...] sistema de praticas, técnicas, procedimentos e regras usadas por
aqueles que trabalham numa disciplina” (PMBOK, 2017, p. 28), e ainda ressaltam os
conteudos a serem abordados por este: “[...] conceitos-chave, tendéncias emergentes,
consideracdes para fazer a adaptagéao dos processos de gerenciamento de projetos e
informagdes sobre como ferramentas e técnicas sdo aplicadas aos projetos” (PMBOK,
2017, p. 02), o que evidencia e confirma que o guia nada mais € do que um caminho
que pode ser seguido para a aplicagao de praticas do gerenciamento de projetos, ndo

adentrando especificamente em como deveria ser feito o gerenciamento.

Para Valle et al. (2013, p. 38) o objetivo do guia é de principalmente:

Identificar o subconjunto do conjunto de conhecimentos em gerenciamento
de projetos que € amplamente reconhecido como boa pratica. “Identificar”
significa fornecer uma visdo geral, e ndo uma descricdo completa.
“Amplamente reconhecido” significa que o conhecimento e as praticas
descritas sé@o aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo e que
existe consenso geral em relagao ao seu valor e sua utilidade. “Boa pratica”
significa que existe acordo geral de que a aplicagdo correta dessas
habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucesso
em uma ampla série de projetos diferentes.

O guia apresenta um padrédo de gerenciamento de projetos composto por uma
interligacdo entre dez areas de conhecimento e processos, numa totalidade de
quarenta e nove, que por sua vez se dividem em cinco grupos. Os processos sao 0
que o PMBOK (2017, p. 02) chama de boas praticas: “[...] conhecimento, habilidades,

ferramentas e técnicas [...]".

Os grupos de processos sao os instantes de planejamento, tomadas de decisdes e
aplicacao dos recursos dispostos dentro das fases do ciclo de vida do projeto, até o
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objetivo final, no caso, a concluséo do projeto. Na Figura 4 podemos visualizar quais

sao estes grupos e sua interagao durante o progresso do projeto. Dentro destes cinco

grupos, se subdivide 0s quarenta e nove processos.

Figura 4: Processos do gerenciamento segundo o PMBOK (6°Edigao).

Nivel de
esforco

~
- ~ . \ - _*
P et S~ ll!l.'-.. —— U

Inicio
Tempo

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos  Grupo de
processos processos processos de monitoramento processos
de iniciagéo de planejamento  de execucdo e controle de encerramento

Fonte: PMBOK (6°Edig&o), 2017.

Subdivididos entre 0s grupos, 0s processos se dividem novamente, agora em relagao

as areas de conhecimento. Nestas areas especificas, apontadas pelo guia como

sendo as areas de especializacdo comumente aplicadas ao gerenciar um projeto, se

agrupam o0s processos que possuem propasitos similares. No Quadro 1 estéo listadas

as areas de conhecimento e uma descri¢cdo resumida dos processos correspondentes

a estas, seguidos de um mapeamento feito com os processos divididos conforme suas

areas de conhecimento (Figura 5).
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Quadro 1: Areas de conhecimento segundo o PMBOK e descricdo acerca dos processos de cada
uma.

. Inclui os processos e as atividades necessarias para identificar,
Gerenciamento da o ) - »
. definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e
Integracéo . , _
atividades de gerenciamento de projetos.

Inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto
Gerenciamento do Escopo  contemple todo o trabalho necessario, e apenas o necessario, para

que 0 mesmo termine com sucesso.

Gerenciamento do Inclui os processos necessarios para gerenciar o término pontual do

Cronograma projeto.

. Inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativas,
Gerenciamento dos . . )
orgamentos, financiamentos de modo que o projeto possa ser

Custos .
terminado dentro do orgamento aprovado.
Gerenciamento da Inclui os processos para incorporagao da politica de qualidade da
Qualidade organizagao para atender as expectativas das partes interessadas.
Gerenciamento dos Inclui os processos para identificar, adquirir e gerenciar os recursos
Recursos necessarios para a conclusdo bem-sucedida do projeto.

Inclui os processos necessarios para assegurar que as informacdes
Gerenciamento das ) . ) . .
L do projeto sejam planejadas, coletadas, gerenciadas e finalmente
Comunicacgoes . . .
organizadas de maneira apropriada.

Inclui os processos de conducao de planejamento, identificacéo e
Gerenciamento dos Riscos andlise de risco, implementacao de resposta e monitoramento de

risco.
Gerenciamento das Inclui os processos necessarios para comprar ou adquirir produtos,
Aquisicoes servigcos ou resultados externos a equipe do projeto.

Inclui os processos exigidos para identificar as pessoas, grupos ou
Gerenciamento das Partes organizagdes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto
Interessadas e desenvolver estratégias apropriadas para o seu engajamento

eficaz nas decis6es e execugao do projeto.

Fonte: Elaborado pela autora baseado no PMBOK (6° Edigao), 2020.



Figura 5: Os 49 processos mapeados e divididos conforme as areas de conhecimento.

GERENCIAMENTO DE PROJETO

Integragao

Custo

Riscos

Desenvolver o Termo de
Abertura do Projeto

Desenvolver o Plano de
Gerenciamento do Projeto

Orientar e Gerenciar o
Trabalho do Projeto

Gerenciar o Conhecimento do
Projeto

Monitorar e Controlar o
Trabalho do Projeto

Realizar o Controle Integrado
de Mudancas

Encerrar o projeto ou fase

Planejar o Gerenciamento dos
Custos

Estimar os Custos
Determinar o Orgamento

Controlar os Custos

Qualidade

Escopo

Planejar o Gerenciamento da
Qualidade

Gerenciar a Qualidade

Controlar a Qualidade

Planejar o Gerenciamento dos
Riscos

Identificar os Riscos

Realizar a Analise Qualitativa
dos Riscos

Realizar a Analise Quantitativa
dos Riscos

Planejar as Respostas aos
Riscos

Implementar Respostas aos
Riscos

Monitorar os Riscos

Planejar o Gerenciamento do
Escopo

Coletar os Requisitos
Definir o Escopo
Criar a EA
Validar o Escopo

Controlar o Escopo

Recursos

Aquisicoes

Cronograma

Planejar o Gerenciamento do
Cronograma

Definir as Atividades
Sequenciar as Atividades

Estimar as Duracgdes das
Atividades

Desenvolver o Cronograma

Controlar o Cronograma

Planejar o Gerenciamento dos
Recursos

Estimar os Recursos das
Atividades

Adquirir Recursos
Desenvolver a Equipe
Gerenciar a Equipe

Controlar os Recursos

Planejar o Gerenciamento das
Aquisicoes

Conduzir as Aquisicdes

Controlar as Aquisi¢cdes

Partes Interessadas

Comunicacdes

Planejar o Gerenciamento das
Comunicagdes

Gerenciar as Comunicacdes

Monitorar as comunicagoes

Identificar as Partes
Interessadas

Planejar o Engajamento das
Partes Interessadas

Gerenciar o Engajamento das
Partes Interessadas

Monitorar o Engajamento das
Partes Interessadas

|

Fonte: Elaborado pela autora baseado no PMBOK (6° Edigéo), 2020.
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Para a compreensao acerca das divisdes dos processos previstos pelo PMBOK para
execucao de um projeto, no Quadro 2, temos 0s quarenta e nove processos divididos
entre os respectivos grupos e areas de conhecimento existentes segundo o guia. A
divisdo apresentada faz parte de uma das muitas formas possiveis, visto que,
dependendo do projeto, alguns processos sdo dispensaveis para sua execugado. No
quadro, podemos visualizar 0 numero de processos existentes nas intersec¢des das
areas e grupos, por exemplo, nota-se que existe apenas uma atividade, referente a
area de integracdo, a ser realizada na fase de encerramento, ou seja, no grupo de
encerramento que compele a finalizagdo dos projetos apenas um processo precisa

ser executado.

Quadro 2: Mapeamento dos processos dentre as areas de conhecimento e grupos.

( e 75 ; ] : 5 Monitoramento e )
Iniciacao Planejamento Execucao Encerramento
) controle
~ 4
Integragao 1 1 2 2 1
Escopo 4 2
Cronograma 5 1
4 - —
Custos 3 1
Qualidade 1 1 1
Recursos 2 3 1
Comunicagoes 1 1 1
D!
Riscos 5 1 1
Aquisigoes 1 1 1
Partes Interessadas 1 1 1 1
A 2

Fonte: Elaborado pela autora baseado no PMBOK (6° Edig¢éo), 2020.

O Guia PMBOK se consagrou como sendo uma das maiores referéncias do mundo,
sendo um repositorio criado para simplificar e facilitar a compreensédo acerca do
gerenciamento, servindo como um alicerce para os profissionais e empresas na
concepgao dos projetos, independente da complexidade, e aumento da eficiéncia da
producdo. O guia esta em constante evolugdo, sendo atualizado de tempos em
tempos por profissionais qualificados selecionados pelo PMI, que cumpre com seu
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trabalho de semear a teoria e a pratica da gestédo estratégica e eficaz, como também
de qualificar e certificar profissionais da area.

1.3.2 Ciclo PDCA

Uma lista de checagem dos processos produtivos, dividido em quatro etapas, o ciclo
PDCA configura-se como uma ferramenta cujo proposito remete ao aumento da
eficiéncia das organizacdes. Werkema (1995, p. 24) apresenta a seguinte definicao
para o ciclo: “[...] método gerencial de tomada de deciséo, para garantir o alcance das

metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizagéo”.

Detentor de uma estrutura simples e de facil compreenséo, o ciclo fundamenta-se em
conceitos elementares da administracéo, e pode ser empregado pelas organizacdes
no gerenciamento dos seus projetos independentemente do seu ramo de atividade e
porte. Este constituisse de quatro etapas (Figura 6), cada qual caracterizada por uma
letra, que em seu idioma de origem significam plan, do, check e act, que por sua vez,

em portugués, significam planejar, executar, verificar e agir, respectivamente.

Figura 6: Etapas do ciclo PDCA.

e Plan * Do

e Planejar e Exeutar
e Act e Check

e Agir e Verificar

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

A configuracdo atual, no entanto, foi sendo aprimorada ao longo do tempo.
Originalmente, fora desenvolvido por Walter A. Shewhart, no final da década de 1930,
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e a principio conhecido como ciclo de Shewhart, idealizado a partir dos principios
elementares pregados no que tange os processos produtivos das organizacoes
industriais nas décadas antecessoras a idealizacdo do ciclo. Um conhecido
propagador dos ideais antigos era Frederick W. Taylor, que recomendava a aplicagao
dos processos plan (P), do (D) e see (S), que traduzidos para o portugués significam
na devida ordem, planeje, execute e veja. Estes processos formavam uma sequéncia

linear (Figura 7), diferente da configuracao atual do ciclo PDCA.

Figura 7: Etapas do processo produtivo defendido e empregado por Taylor.

Plan Do See

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Foi em 1939, na sua obra intitulada “Statistical method from the view point of quality
control” ou Método Estatistico do Ponto de Vista do Controle da Qualidade, em
portugués, que Shewhart expde o predecessor do ciclo PDCA. Este contava com as
trés etapas defendidas por Taylor, mas, de forma ciclica (Figura 8). O que representou
uma mudang¢a no modo de pensar 0 processo produtivo, onde os resultados obtidos
em uma etapa conseguiam ser incorporados na seguinte, possibilitando assim a
revisdo e ponderacao dos erros e problemas da fase anterior, o que nao era possivel

na sequencia linear, onde cada etapa apds execuc¢ao era dada como concluida.

Figura 8: Configuracao inicial que deu origem ao ciclo PDCA.

P D

S

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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O até entdo modelo empregado ainda passou por novos desdobramentos, e ficou
popularmente conhecido anos depois, através de William Edwards Deming. Quando
ao ser convidado, em 1950, este apresenta 0 método para empresarios japoneses,
que apresentaram dificuldades na interpretacdo de uma etapa, o que levou a uma
nova remodelacdo do ciclo. Apdés adaptacdo, passou a ser usado o modelo cuja

configuracdo conhecemos atualmente.

Campos (1996, p. 262) define o ciclo como sendo “um método de gerenciamento de
processos ou de sistemas. E o caminho para se atingirem as metas atribuidas aos

produtos dos sistemas empresariais”.

Bonef (2010) completa ao descrever o ciclo como etapas em série que orientam as
atividades e padronizam informacdes, o que dificulta o aparecimento de erros no

processo, além de facilitar a compreensao destes.

Considerada uma ferramenta importante, o ciclo auxilia na tomada de decisdes,
sempre buscando a melhoria do processo, com atividades sendo planejadas e
executadas mediante orientacdo, visando identificar possiveis desvios do plano,
corrigindo os fatores que por sua vez originaram as falhas e, por fim, atingindo o
resultado pretendido. As melhorias sdo constantes, visto que se trata de um ciclo,
sendo assim, ap0s sua execucao em uma etapa de processos, este se repete nas
posteriores, caso uma etapa apresente muitos questionamentos, o ideal que volte e

reavalie a anterior.

Mello et. al. (2016) atesta o ciclo como uma ferramenta cuja conclusao dos processos
de uma etapa simbolizam a entrada do processo subsequente, o que forma uma rede
de informacdes interligadas que, por fim, ajuda na decisdo das medidas a serem

empregadas.

Reis (2015) aponta as vantagens da existéncia desse ciclo para as organizagdes que
o utilizam sendo estas: reducao de custos, perdas e oscilagées no processo.

Para melhor compreensdo do método, a seguir serdo explicados brevemente as
quatro acdes subsequentes do ciclo, cujas etapas sao constituidas de atividades
distintas, que vinculadas tornam o ciclo um método de busca de melhoria continua.

Sao elas:

e Plan (Planejar): Esta etapa é caracterizada pela definicado dos objetivos do projeto
e da logistica a ser adotada para atingir os resultados desejados, ou melhor, os



40

objetivos deliberados. Segundo Hosken (2005, p. 38) as atividades a serem

desenvolvidas nesta etapa consistem em:

v

v
v
v

v
v

Identifique sua atual situacao e aonde quer chegar;

Defina seus objetivos e prioridades;

Estabeleca suas metas e prazos para alcanga-los;

Defina quais serdo os indicadores, ou melhor, como vocé ira medir seus
avangos e conquistas (esses indicadores sdo fundamentais para sua
jornada);

Planeje/pense as acgdes para realizar suas metas e objetivo;

Coloque tudo por escrito, para facilitar sua visualizagéo.

Do (Executar): Nesta etapa o plano de acao criado na etapa anterior € exposto a

todos os envolvidos no projeto e finalmente posto em prética, sendo coletados e

registrando os dados sob o desenvolvimento do processo produtivo. Hosken

(2005, p. 38) identifica os seguintes pontos de atuacao:

v

NN

Coloque em pratica seu plano de agao;

Proceda conforme o planejado;

Cumpra cada meta de sua jornada;

Registe as informacdes para que vocé possa medir seus avangos;
Gerencie seu tempo com foco nas suas metas e objetivo;

Seja proativo;

Check (Verificar): Momento de conferir os dados coletados, se os propésitos estao

se cumprindo. Nesta fase sédo identificadas possiveis falhas e erros nao previstos.

Para Hosken (2005, p. 38), essa etapa é o segredo do ciclo, sendo de extrema

importancia avaliar os seguintes itens:

v

Verifigue se as metas planejadas estao sendo cumpridas, através dos seus
indicadores;

Analise os pontos fortes de suas agdes e as suas oportunidades de
melhorias;

Caso nao tenha obtido os resultados esperados, identifique as causas reais
que geraram isso;

Sempre se lembre que o foco ndo é em problemas, € sim em solugdes!
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e Act(Agir): Ultima fase do ciclo, momento de corrigir as falhas encontradas de forma
efetiva, melhor dizendo, aperfeicoando o plano de acdo. Todo o resultado positivo
obtido das etapas anteriores é consolidado e padronizado, antes do inicio de um
novo ciclo, transformando o plano no novo modo de proceder um projeto dentro
das organizagdes. Nao de forma imutavel, pois cada pequena alteragado simboliza
o0 inicio de um novo ciclo, que por sua vez possui o ciclo anterior de base. Hosken
(2005, p. 38) estabelece os itens abaixo como sendo as atividades a serem
desenvolvidas:

v' Com as informagdes medidas e analisadas. Se nao ha problema, aperfeigcoe
0 que ja era bom e incorpore as melhorias ao seu plano de acéo e recomece
o ciclo;

v’ Caso contrario, crie acdes de melhorias capazes de resolver e,
consequentemente, prevenir as causas dos problemas, para que eles nao
voltem a ocorrer;

v" O plano de acao deve ser revisado e adaptado as novas circunstancias.

Lopes (2013, p. 116) explica sobre a ferramenta declarando que:

“[...] € na complexidade do mundo de hoje, que o PDCA mostra seu maior valor:
o da simplicidade. E é essa simplicidade que ilumina mentes humanas e mostra
o0 caminho, sem se preocupar em acertar na primeira, mas acertar, mais cedo
ou mais tarde”.

O ciclo busca a melhoria do desempenho dos processos, ndo apenas identificando e
corrigindo ndo conformidades. Este método propbe criar agcdes preventivas, néao
dando oportunidade para que um problema intercorra. Uma ferramenta simples e
objetiva, que pode ser adaptada conforme as adversidades dos projetos, permitindo
os profissionais atuantes no ambito do gerenciamento encontrarem solucdes
assertivas, reduzindo impactos futuros, melhorando com isso o desempenho das
organizagdes. Este pode ser aplicado em todos os niveis hierarquicos de uma
empresa, da operacéao até direcao.

O ciclo, diferentemente de outras ferramentas de gestao, nao fora projetado para ser
executado apenas uma unica vez dentro do ciclo de vida dos projetos. Visto que este

configura-se como um processo de melhoria continua, ou seja, ininterrupto, pressupde
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que o planejamento estratégico da empresa nunca é inalteravel, posto que, da
realizagéo de ajustes regulares, o resultado dispée de uma maior qualidade.

1.3.3 Scrum

O Scrum é uma metodologia agil voltada para planejamento e gestao de projetos, que
inicialmente fora criada para as industrias de tecnologias, visando o desenvolvimento
de softwares. Primeiramente, antes de adentrarmos na explicacado do método em si,

vamos entender o que seria uma metodologia agil.

As empresas desenvolvedoras de software, insatisfeitas com os resultados obtidos,
buscaram alternativas quanto as praticas tradicionais de metodologias de
gerenciamento de projetos. Estas se diferem quanto ao foco dado na criacdo do
produto. Enquanto as metodologias tradicionais investem mais no processo e na
documentacgédo, as metodologias ageis tém em vista as pessoas e os resultados
(FOGGETTI, 2014). No Quadro 3 temos um comparativo entre as duas metodologias.

Quadro 3: Comparagéo entre metodologia tradicional e agil.

Metodologia Tradicional Metodologia Agil
Foco nos processos Foco nas pessoas
Gasta mais tempo com documentacao Usa mais tempo na implementagéo
Tenta prever tudo que acontecera no projeto Vai sendo adaptada no decorrer do projeto
Prevé o futuro Aceita mudanca
E usada para requisitos estaveis e previsiveis E usada quando os requisitos sao mais
dindmicos
E usada quando o cliente tem certeza do que E usada quando o cliente ndo sabe bem o que
quer quer
Entrega de uma sé vez Entrega em partes

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Foggetti (2014).

Em 2001, dezessete profissionais de renome da area de desenvolvimento de software
se reuniram na tentativa de criarem uma metodologia comum a todos, mas devido a
complexidade da area e suas especificacdbes nao obtiveram sucesso neste quesito.
No entanto, como resultado da reunido estes formaram a Agile Alliance, em portugués,

Alianca Agil, uma organizacdo sem fins lucrativos. Esta reunido também culminou na
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criacdo do Manifesto Agil, um documento que contém os valores e principios
defendidos pelos profissionais, que acordaram disseminar tais crengas. Os valores do
Manifesto Agil sdo:

e Individuos e interacdes sobre processos e ferramentas;
e Software de trabalho sobre documentacao abrangente;
e Colaboracao do cliente sobre negociacao de contrato;

e Respondendo a mudangas apo6s seguir um plano.

Tendo como base os quatro valores acima listados, foram elaborados os doze
principios das metodologias ageis. Estes podem ser visualizados no Quadro 4.

Quadro 4: Os doze principios do manifesto agil.

1. Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de
software com valor agregado.

2. Mudangas nos requisitos sao bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento. Processos

ageis tiram vantagem das mudancgas visando vantagem competitiva para o cliente.

3. Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com

preferéncia & menor escala de tempo.

4. Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por todo o
projeto.

5. Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o ambiente e o suporte

necessario e confie neles para fazer o trabalho.

6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para e entre uma equipe de

desenvolvimento é através de conversa face a face.

7. Software funcionando é a medida primaria de progresso.

8. Os processos &geis promovem desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores,

desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente.

9. Continua atencao a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

10. Simplicidade - a arte de maximizar a quantidade de trabalho n&o realizado - € essencial.

11. As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto organizaveis.

12. Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entao refina e ajusta

seu comportamento de acordo.

Fonte: Elaborado pela autora com base no Manifesto Agil, 2020.
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Entre os fundadores da Alianca Agil, temos os criadores do Scrum, Jeff Sutherland e
Ken Schwaber. O termo Scrum, é originario de uma jogada existente no Rugby, e
como ja fora citado, 0 método fora destinado a criagédo de softwares. No entanto, este
tornou-se uma ferramenta organizacional aplicavel em organizagdes dos mais

diversos ramos.

Sob o mesmo ponto de vista Satpathy (2017, p. 21) corrobora ao dizer que “os
aspectos e os processos do Scrum podem ser modificados para atender as exigéncias
do projeto, ou da organizacao, mas os principios do Scrum sao inegociaveis.”

Silva et.al. (2010) reforca ao contextualizar a aplicagcdo do método em quaisquer
empresas que caregam de um processo de gerenciamento de projetos, tais como,
bancos, agéncias de publicidade, escritérios que desenvolvam projetos

arquitetdnicos, dentre outros.

Schwaber e Sutherland (2014, p. 03-04) no que diz respeito ao Scrum afirmam que
este é “um framework?® dentro do qual pessoas podem tratar e resolver problemas
complexos e adaptativos, enquanto produtiva e criativamente entregam produtos com
0 mais alto valor possivel’. E ainda complementa explicando que este “[...] é
fundamentado nas teorias empiricas de controle de processo, ou empirismo®”. E este
processo por sua vez baseia-se em trés pilares: transparéncia, iteracéo (ou inspecéao)

e adaptacao.

Em seguida, serao especificados os itens que estruturam a metodologia Scrum. Toda
explanacao sera fundamentada no Guia do Scrum, elaborado pelos criadores do

método.

1.3.3.1 Time Scrum

O time configura-se como a equipe de desenvolvimento do projeto, sendo dividida em
trés categorias: o Product Owner, o Scrum Master e o Time de Desenvolvimento. Na
Figura 9, podemos melhor entender a relagao entre o grupo.

2 Framework - Estrutura base, uma plataforma de desenvolvimento, como uma espécie de arcabougo
(Gaea, 2018).

3 Empirismo - Doutrina que admite que o conhecimento provenha unicamente da experiéncia (Aurélio,
2002).



Figura 9: Visao geral da interpelacao entre as categorias do Time Scrum.
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Fonte: Guia SBOK, 2017.

Essencialmente, o Product Owner, ou dono do produto, seria o intermediario entre a
equipe e o cliente, representando este ultimo durante o processo produtivo. Tendo a
responsabilidade de definir as agdes a serem implantas na construgédo do produto e
sua ordem de execucao, partindo das suas respectivas prioridades. Ele pode ser
reconhecido como o lider do projeto, de preferéncia sendo alguém que tenha dominio

sob a metodologia ou certa experiéncia de mercado.

Ja o Scrum Master, seria o individuo que desempenha o papel de facilitador, melhor
dizendo, um treinador, que deve ajudar todos a entenderam a metodologia Scrum, e
assim, garantindo que esta seja aplicada. Este deve ensinar a teoria, as regras, as
praticas, além de garantir a realizacdo das reunides, proteger o time contra
interferéncias e impulsionar estes no cumprimento das atividades. Este trabalha

diretamente com o Product Owner, o Time de Desenvolvimento e com a organizagao.

O Time de Desenvolvimento, perceptivelmente, sdo os responsaveis por projetar,
construir e testar o produto. Estes sdo comprometidos a entregar o que fora
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especificamente proposto. Geralmente, a equipe é composta por profissionais
multidisciplinares, auto-organizaveis e autogerenciaveis. Dentro desta categoria ndo

ocorre subdivisbes, sendo todos os membros nomeados desenvolvedores.

1.3.3.2 Eventos Scrum

Os eventos, ou reunides predeterminadas, visam manter uma rotina de trabalho, onde
se tem oportunidade de inspecionar 0 andamento do desenvolvimento do produto por
todas as partes interessadas. Todos sdo eventos time-boxed, ou seja, possuem um
limite de tempo para duragcao dos mesmos, podendo variar de acordo com o tipo de
reunido (Figura 10). Antes de detalharmos os eventos em si, vamos entender o que

seria uma Sprint, termo importante dentro da metodologia Scrum.

Figura 10: Duragdes das reunides predefinidas pelo Scrum.
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dos
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horas) horas)

Fonte: Elaborado pela autora baseado no Guia Scrum, 2020.

Sprint, seria o principal evento do Scrum, e pode ser descrito como etapas de
desenvolvimento do projeto, tendo estas um tempo predeterminado para acontecer.
Neste momento sdo realizadas as atividades que culminam no produto. Dentro da
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metodologia, o objetivo é que a cada sprint parte do produto seja entregue, ou melhor,
seja possivel de ser apresentada ao cliente.

Antes de iniciar uma sprint, é feita uma Reunido de Planejamento da Sprint, onde
todos do Time Scrum estado presentes, onde as atividades a serem desenvolvidas
numa sprint sdo escolhidas. Sendo estipuladas a partir de autoquestionamentos por
parte da equipe.

Outro evento é a Daily Scrum, ou Reuniao Diaria, como o proprio nome ja subentende,
s&o reunides de curta duragéo, cerca de 15 minutos, feitas com a equipe em pé, num
momento mais informal, onde se discute o cumprimento das atividades do Sprint. Tudo
de forma réapida e objetiva, sendo esta realizada no mesmo horério e local todos os
dias. O objetivo € verificar o progresso feito por todos. Participam da reuniao somente
os profissionais que compdéem o time de desenvolvimento. O Scrum acredita que
essas reunides contribuem para com a comunicagao da equipe, auxilia na tomada de

decisdes, na identificacdo de possiveis impedimentos das atividades.

Apb6s o fim de uma Sprint, realizasse uma Revisdo da Sprint, onde tudo que foi
produzido no periodo de vigéncia da mesma, onde produto final é apresentado aos
stakeholders que por sua vez foram convidados pelo Product Owner. E uma reunido
informal, que tem como propédsito obter comentérios acerca do produto e de mostrar

parte do caminho preestabelecido que ja fora percorrido.

Por fim, dentro deste item estruturante, temos a Retrospectiva da Sprint, onde se
ambiciona uma autoavaliacdo por parte do Time Scrum. Momento de identificar as
potencialidades e fragilidades, onde para essa ultima tencionam a criagdao de um plano
de melhorias para nao se repetir na préxima Sprint. Esta acontece depois da reunido
de revisao da Sprint e antes da reunido de planejamento.

1.3.3.3 Artefatos do Scrum

O terceiro pilar do método Scrum, os Artefatos, basicamente sdo: o Backlog do
Produto, o Backlog da Sprint e o Incremento do Produto. Estes tencionam a
transparéncia das informacgdes acerca do trabalho a ser realizado pelo Time Scrum.
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O Backlog do Produto nada mais € que uma listagem de todos os componentes
necessarios para compor o produto, suas especificidades, devendo estas serem
claras e detalhadas. De incumbéncia do Product Owner, a lista evolui conforme
desenvolvimento do produto, ao passo que o entendimento sob este é aprimorado, e

novos itens podem ser necessarios para alcangar um produto final de sucesso.

Com base no artefato anterior, temos o Backlog da Sprint, nome dado ao conjunto de
itens descritos no Backlog do Produto que sao selecionados para comporem as
etapas de desenvolvimento, ou Sprint, associado a um plano de entrega do produto,
que busca atingir o objetivo das Sprint. Este Artefato é de responsabilidade do Time
de Desenvolvimento, que criam suas préprias listas de tarefas, e que sdo revisadas
diariamente na Daily Scrum (Reunido Diaria), que permite gerenciar o progresso do
grupo.

Quanto ao Incremento de Produto, este seria a soma dos itens do Backlog do Produto
completados durante as Sprints. Ao final de cada Sprint, uma parte do produto, ou
seja, um incremento deste fora feito. A partir das entregas a equipe pode avaliar se o
tempo estimativo para sua confec¢ao ou a quantidade de itens programados precisam

ser revistados.

1.4 O GERENTE DE PROJETOS

Desde os tempos mais antigos, até os complexos projetos realizados
atualmente em areas como desenvolvimento de software e industria
aeroespacial, o papel do gerente continua a ser a integracdo de recursos
humanos e materiais para alcancar um objetivo (VALLE et al., 2013, p. 26).

Kerzner (2001, p. 68) pondera sobre as ferramentas de gestdo dizendo que “sdo as
pessoas e ndo as metodologias que gerenciam projetos. Uma metodologia ndo € mais
que um pedaco de papel com instru¢cées”. Dentre estas pessoas, temos o gerente de
projeto, responsavel pelo gerenciamento dos projetos dentro das organizagdes.

O Guia PMBOK define o gerente de projetos da seguinte forma:

“[...] pessoa designada pela organizagdo executora para liderar a equipe
responsavel por alcangar os objetivos do projeto.” E ainda complementa ao
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afirmar que o gerente “[...] desempenha um papel critico na lideran¢a de uma
equipe [...]" (PMBOK, 2017, p. 51-52).

Page-Jones (1990) descreve o trabalho realizado pelo gerente como sendo bastante
vasto, estando este responsavel por planejar, organizar, revisar, presenciar reunioes,

inscrever relatérios e analisar orcamentos.

Responsavel pelo planejamento e coordenagédo dos projetos, o gerente de projetos
desempenha uma fungao estratégica. Decorrente da grande relevancia do cargo, as
organizagdes almejam que os profissionais detenham certo perfil. Habilidades ligadas
a lideranca, organizacdo, comunicacao, objetividade e empatia, resumidamente, sao
algumas das caracteristicas imprescindiveis em um gerente de projetos.

Segundo D’ Avila (2015), o profissional que atua como gerente é primordial que goze
de experiéncia e dominio em relagdo aos numerosos processos e areas de

conhecimentos que constituem um projeto.

Beber (2008) complementa ao afirmar que para além de conhecimentos técnicos, os
gerentes necessitam dispor de habilidades comportamentais, criando assim uma

proporcionalidade entre os ambitos técnicos e comportamentais.

Shenhar e Dvir (2010) afirmam que gerente é o principal responsavel pelo resultado
auferido do projeto, sendo este um sucesso ou fracasso total, visto que o profissional

€ quem gerencia contidamente o processo produtivo.

1.4.1 Certificacoes

Adjacente a crescente busca das organizagdes por ferramentas de gestdo que
fomentem sua presenca no mercado, a demanda por profissionais qualificados para

gerir os projetos também aumenta.

Existem inUmeras associagdes voltadas para o gerenciamento de projetos que
promovem programas de qualificacdo e certificacdo que podem vir a incrementar suas
ja existentes habilidades pessoais, e representam um peso favoravel durante uma
selecao perante os concorrentes, visto que nesse cenario extremamente competitivo,
0s processos de triagem estdo mais criteriosos. Um profissional bem qualificado
representa ganho para as organizagoes.
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D’ Avila (2015) aponta o PMI como associacdo difundida mundialmente e autora do
Guia PMBOK, uma das principais disseminadoras de conhecimento acerca do
gerenciamento de projetos, bem como da certificacao profissional. Atualmente possui
oito tipos de certificados diferentes, facilitando a escolha do gerente de projetos aquele

gue mais de adéqua ao seu perfil. Sao eles:

e Profissional de gerenciamento de projetos (PMP);

e Profissional de gerenciamento de programas (PgMP);

e Profissional de gerenciamento de portfolio (PIMP);

e Associado certificado em Gerenciamento de Projetos (CAPM);
e Profissional PMI em Analise de Negdcios (PMI-PBA);

e Profissional certificado Agile PMI (PMI-ACP);

e Profissional de gerenciamento de riscos do PMI (PMI-RMP);

e Profissional de agendamento do PMI (PMI-SP).

A certificacdo PMP no que tange o gerenciamento de projetos, € a credencial
reconhecida como a mais importante em termos mundiais (PMI, 2020). No Grafico 4
podemos visualizar o crescente numero de profissionais que investirem em uma

certificagdo PMP ao longo de vinte e dois anos no mundo.

Gréfico 4: Evolugao dos profissionais com certificado de PMP no mundo.

700.000 678.619

600.000

500.000

400.000

300.000

200.000

100.000

Fonte: VARGAS, 2016.
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Outra associacao internacional também muito reconhecida € a IPMA (International
Project Management Association), representada no Brasil pela ABGP, Associagéao
Brasileira de Gestao de Projetos. Esta detém um sistema de certificacdo em quatro
niveis diferentes, que representam uma trajetoria escalar da carreira do gerente de
projeto. Abaixo listado em ordem crescente temos os quatro tipos de certificados
oferecidos pela instituicao:

e Gerente de Projetos Associado Certificado;
e Gerente de Projetos Certificado;
e Gerente de Projetos Sénior Certificado;

e Diretor de Projetos Certificado.

Cada associagao possui uma metodologia para certificacdo cujas caracteristicas se
diferem, por isso, a escolha da certificacdo deve ser embasada naquela que mais se
adapta as circunstancias profissionais viventes no momento. O ideal é que a busca

por qualificacao seja feita de forma gradual.

Da disposigao de um profissional qualificado e simultaneamente de um plano de agéao
efetivo e eficaz, o sucesso dos projetos dentro das organiza¢des é seguro de ser
alcancado. Ao longo do capitulo, apbés breve explanacdo do surgimento do
gerenciamento de projetos, seguido de explicacées dos conceitos indispensaveis para
entendimento de tal ciéncia, posteriormente inseridos no contexto do gerenciamento,
adentramos nas ferramentas existentes de gestdo do mercado, aprofundando em
suas particularidades e beneficios e, por fim, do reconhecimento da importancia do
gerente de projetos, mediante perfil de lideranca e qualificagées.

Uma vez realizado todo o estudo tedrico e reconhecimento dos impactos positivos
acerca das praticas de gerenciamento nas empresas das mais diversas areas,
objetivamos adiante afunilar o campo de estudo, dando enfoque aos escritorios de
arquitetura e sua relacdo com o conhecimento e a pratica do gerenciamento,
empregados ou ndo no processo produtivo dos projetos no dia a dia. Compreendemos
ainda o nivel de conhecimento dos profissionais atuantes ou responsaveis pela
administragdo e gerenciamento dos escritorios sobre a tematica e existéncia dos
métodos de gestao, fundamentado mediante estudo bibliografico que correlaciona a
aplicabilidade de uma ferramenta de gestdo com a qualidade do servigo ofertado.


http://www.abgp.org.br/novo/
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2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM ESCRITORIOS DE ARQUITETURA

De acordo com Valeriano (2001), empresas que empregam ferramentas e
metodologias de gerenciamento de projetos, aperfeicoam seus processos gerenciais
e administrativos possibilitando que estas desenvolvam um numero maior de projetos
de forma simultanea. Este cenario apresentado por Valeriano, no caso dos escritorios
de arquitetura, € extremamente favoravel para o negécio e esperado pelos

profissionais.

Sob 0 mesmo ponto de vista, mas de forma limitada a area de arquitetura, Littlefield
(2011, p. 47) aponta que “administrar e manter um escritério de arquitetura € uma
funcéo exigente, que demanda grandes habilidades administrativas e gerenciais além
das habilidades de projetista”, o que refor¢a a importancia do gerenciamento também

neste ramo de atuacgao.

Neder (2015, p. 08) enfatiza que:

Administrar um escritorio de arquitetura de forma profissional e metddica é
um desafio particularmente dramatico para nés arquitetos, acostumados com
um modelo de negécios que prima pela criatividade e a técnica, mas onde de
forma geral a gestao é abordada com improviso.

Neder (2015) ainda retrata como os escritorios de arquitetura que ndo possuem uma
cultura de gestao, gozam de uma inviabilidade ou apresentam dificuldades para com
0 sucesso do neg6cio. Na medida em que, no cotidiano, os profissionais muitas vezes
improvisam na area de gestado, formulando sistemas informais numa tentativa de
coordenar os diferentes projetos desenvolvidos paralelamente, distintos geralmente
em porte e preceitos. Neder (2015, p. 08) diz ainda que “[...] o processo de tentativa e

erro se revela frustrante, dispendioso e ineficiente”.

Ferreira e Salgado (2007) afirmam que escritérios de arquitetura, em geral,
apresentam uma gestao organizacional entre dois estilos de estruturagéo, a formal e
a informal. A formal responde a um sistema planejado, formalmente representada,
seguindo um organograma. Ja a estrutura informal, acontece de forma nao planejada,
ou seja, desenrola-se naturalmente. A estruturacdo apresenta-se em sua totalidade
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na pratica do gerenciamento de projetos, que por sua vez, busca maximizar os
objetivos das empresas trabalhando seus aspectos administrativos e técnicos.

O mercado de trabalho para profissionais arquitetos-urbanistas € amplo, podendo um
mesmo escritorio integrar diferentes areas e subareas, o que fortalece a ideia de uma
profissdo multidisciplinar, com nuances préprias e demandas exclusivas. Toda essa
complexidade exige certo grau de planejamento e organizagéo, ou seja, necessita de
uma gestao eficiente e pontual que “[...] sera capaz de levar a organizacao a construir
uma vantagem competitiva sustentavel, vital no contexto estratégico” (CARVALHO e
RABECHINI, 2010, p. 14).

Carvalho e Rabechini (2010) ainda discursam sobre a necessidade por parte das
empresas de investirem em metodologias mais atuais de gestao de projetos, visto que
as tradicionais nao mais atendem satisfatoriamente as demandas administrativas
contemporaneas uma vez que “[...] nao privilegia aspectos estratégicos da gestao, ndo
da o peso necessario as influéncias das interfaces com os mercados e 0s processos
de comercializacao e, principalmente, n&o incorpora o elemento humano, as pessoas,
em suas légicas de abordagem” (CARVALHO e RABECHINI, 2010, p. 08).

Hoje, aliado a uma boa gestédo, os empreendimentos que almejam reconhecimento do
seu trabalho e comercializacdo dos seus servigos, precisam atentar-se no ponto
nevralgico do negdcio, os clientes. Alimada e Tontini (2012, p. 01) seguindo a linha do
discurso de Carvalho e Rabechini, afirmam que:

A competitividade e a dindmica do mundo atual fazem com que as
organizacdes se atualizem constantemente, em busca da satisfacio de seus
clientes. Em funcéo disto, aumenta a cada dia a atencédo dada a qualidade
dos servicos, 0 que mobiliza muitos gestores de organizagdes voltadas a
servigos.

Essa dinamica contemporanea faz com que os profissionais tenham que trabalhar
suas relacdes interpessoais, rompendo com a imagem profissional sustentada durante
anos de que “[...] o arquiteto se considerava um artista, contratado para conceber uma
obra de arte, incontestavel e indiscutivel, destinada a durar “para sempre” (POWELL,
1987, p. 84 apud ALMADA e TONTINNI, 2012, p. 01).

Kotler (2011) em contrapartida, afirma que os profissionais necessitam considerar que
antes de serem artistas, estes sao profissionais do mercado que existem para atender
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as necessidades do mercado consumidor no qual ele dispde de seus conhecimentos
e esforgos. Sendo assim, sdo prestadores de servigos e devem buscar satisfazer seus
clientes. Almada e Tontini (2012, p. 214) sustentam ainda a premissa de que:

[...] um dos fatores mais relevantes que impedem o bom desenvolvimento de
um projeto e a plena satisfagdo do cliente ao final desse processo € o fato de
normalmente o escritério de arquitetura ndo identifica com clareza quais
elementos e fungdes efetivamente compdem o servico [...].

A caréncia de uma metodologia efetiva de gestao inviabiliza a obtencao das metas
acordadas, nao impossibilita a concepc¢ao dos projetos ou a continuidade do negécio,
mas torna o caminho tumultuado visto os percalgcos pressentidos que podem vir a
irromper tanto o processo produtivo quanto a administracdo da organizagao.

O arquiteto empreendedor, exercendo funcao de gestor, necessita de “[...] formacgao
técnica, deve ser capaz de gerenciar recursos de diversas ordens: pessoas,
equipamentos, capitais, conhecimento e servicos que geram projetos e consultorias”
(FERREIRA E SALGADO, 2007, p. 85).

Tendo um controle sobre os processos do negécio, almejasse uma maior qualidade
dos seus servigos, posto que, com a organizacado os profissionais dispdéem de um
tempo remanescente para darem uma maior vazao a criatividade e inovagao de seus
projetos, com propriedades superior aos habituais, além do mais, com o0 cumprimento

do tempo de entrega predeterminado a principio.

A busca pela exceléncia dos resultados exige por parte dos profissionais que estes
adéquem suas estratégias técnicas, mas vale ressalva que nao existe uma forma
correta e universalmente aplicavel de gestao e organizacédo. Os profissionais devem
por tanto adaptar uma metodologia, ou criar uma, levando em consideracdo as
particularidades do escritério e o perfil dos profissionais que atuem neste, objetivando
exceléncia operacional por meio do uso responsavel dos recursos disponiveis.

2.1 AGENTES ATUANTES NOS PROCESSOS PRODUTIVOS

A construcao de um projeto demanda um grupo especifico de pessoas que direta ou
indiretamente atua na elaboragdo e construcdo destes, e que desempenham
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diferentes ac¢oes. Escritérios que detenham de um unico ramo de atuag¢ao dentro da
arquitetura, geralmente costumam contratar profissionais para desenvolvimento dos
projetos complementares, o0 que por sua vez, acabam construindo um grupo diverso
de profissionais atuando em um mesmo projeto. Somado ao grupo de criadores, temos
aqueles que gozam de interesse por parte dos resultados dos projetos, fazendo com
que o conjunto de pessoas vinculadas a este, aumente ainda mais, pois em parte
devem estar presentes durante o processo construtivo do mesmo. O projeto envolve

ainda, 6rgaos publicos e empresas construtoras.

O PMI (2017) nomeia todos os envolvidos em um projeto como partes interessadas,
seriam estes, pessoas e organizagdes que participem do projeto, ou que de alguma
forma sejam afetadas por sua construcdo. Outra denominacao para estes agentes
atuantes no processo produtivo de um projeto sdo os stakeholders, termo ja discutido

em outra secao deste estudo.

Bragaglia et. al. (2006) assegura que na estrutura hierarquica dos escritérios de
arquitetura, os arquitetos por vezes atuam como gerentes de projeto, sendo estes o
centro de toda dinamica do projeto, consequentemente representando o elemento

fundamental de toda estruturagdo do negécio.

Dorneles (2016) aponta que no mercado da construcao civil, grande parte dos servicos
envolvendo a arquitetura, sdo desenvolvidos por escritérios de porte pequeno ou
profissionais autdnomos. Em geral, escritérios de arquitetura ndao dispdem de recursos
suficientes para contratar um gerente de projetos de posse de qualificagdes técnicas,
0 que leva o arquiteto a exercer tal fungédo, sendo responsavel por atingir os objetivos

do projeto ou do proprio escritério.

A titulo de exemplo, o arquiteto que ocupa tal posicdo, deve executar algumas
atividades especificas dentro dos escritérios, tais como: gerenciamento financeiro,
assisténcia ao marketing, supervisao, planejamento, organizacao, dire¢cdo e controle
(BURSTEIN e STASIOWSKI, 1997 apud BEBER, 2008, p. 65).

Dorneles (2016) assegura que um escritorio de arquitetura nao sobrevive apenas de
aptiddes acerca da criacdo, estes precisam coordenar todos 0s processos vigentes
na organizagao, incluindo atividades especificas envolvendo a parte burocratica e

administrativa.
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Dorneles (2016) complementa dizendo sobre como cada escritorio apresenta
processos técnicos distintos, e que estes necessitam de uma estrutura organizacional

e administrativa, mesmo que esta derive de um modelo de gestao tido como universal.

Beber (2008) levanta a questao de ser a figura do coordenador de projetos mais
presente nos escritérios de arquitetura, ao invés do gerente de projetos, sendo até
mesmo confundidas, por muitos profissionais da area da arquitetura, as atividades
propriamente desenvolvidas por cada funcdo. No Quadro 5 disposto abaixo, podemos

de forma mais clara compreender as a¢des de cada encargo.

Quadro 5: Fungoes diferentes exercidas pelo gerente e coordenador de projeto

Gerente de Projeto Coordenador de Projeto

Identificacdo e caracterizagdo de interfaces
técnicas a serem solucionadas.

Estabelecimento de diretrizes e parametros
técnicos do empreendimento a partir das
caracteristicas do produto, do processo de
producdo e das estratégias da empresa

incorporador-construtora.

Identificacdo de todas as atividades necessarias
ao desenvolvimento do projeto.

Distribuicdo das atividades no tempo.

Identificagdo das capacitagdes/especialidades
envolvidas segundo a natureza do produto a ser
planejado.

Coordenacgéo do fluxo de informagdes entre os
agentes intervenientes para o desenvolvimento
das partes do projeto.

Planejamento dos demais recursos para o
desenvolvimento do projeto.

Analise das solugbes técnicas e do grau de
solucao global atingida.

Controle do processo quanto ao tempo e demais
recursos, incluindo agdes corretivas necessarias.

Tomada de decisdes de carater gerencial como
a aprovagdo de produtos intermediarios e a
liberagdo para inicio das varias fases do projeto.

Encaminhamento e acompanhamento das
providéncias operacionais para o
desenvolvimento do projeto.

Tomada de decisdes sobre as necessidades de
integracao das solugdes.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Silva e Souza.

Independentemente do tamanho do seu negécio, planejamento e organizacao sao de
fundamental importancia. Coordenador ou gerente, o importante é que o escritério
detenha de um sistema funcional que sustente toda a dinamica. Partindo deste
pressuposto, o empreendimento deve buscar por uma melhoria continua dos seus
processos, que de fato pode vir a ser alcancado na presencga de uma ferramenta de
gestao, a aplicagao destas ferramentas é conhecida como gerenciamento de projetos.
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2.2 MERCADO ATUAL BRASILEIRO

Em conformidade com os dados apresentados pelo Conselho de Arquitetura e
Urbanismo do Brasil (CAU) no Anuério de Arquitetura e Urbanismo, edi¢cdo de 2019,
que contempla os dados dos anos de 2014 até 2018, cresceu em 8% 0 numero de
profissionais cadastrados no conselho nos ultimos anos, com excecao de 2016, que
registrou 7% de novos arquitetos e urbanistas registrados. No Grafico 5 disposto
abaixo, é possivel visualizar em numeros a quantidade de novos profissionais que
adentraram no mercado brasileiro ao longo dos ultimos cinco anos. Pelos registros do
CAU, o ano de 2018 obteve um numero recorde, com a soma de 11.930 novos
profissionais. No momento presente, cujos dados ainda n&o foram atualizados,
contabilizando a adigdo dos arquitetos e urbanistas formados no ano de 2019, temos
um total levantado de 166.194 arquitetos e urbanistas no Brasil.

Gréfico 5: Evolugao de Arquitetos e Urbanistas no Brasil.

154.264 e 194
—— 143.401

123.607

Fonte: Adaptado pela autora conforme Anuario de Arquitetura e Urbanismo (2019).

Ainda com base no Anuario de 2019 do CAU, sabemos que no Brasil, no momento
atual, existe uma empresa para cada sete profissionais, tendo o ano de 2018
apresentado um crescimento relevante, mas inferior aos anos antecedentes que
apresentavam taxas que giravam em torno de 20% ao ano de novas empresas
abertas. Atualmente, 23.928 empresas de arquitetura e urbanismo estao registradas
no pais. O Grafico 6 dispde da quantidade de empresas abertas ao longo de cinco
anos, onde estima-se que 35% das empresas brasileiras de arquitetura e urbanismo
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foram abertas nestes ultimos anos, estas estando concentradas em maior quantidade

nos estados do Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Sao Paulo.

Graéfico 6: Evolugao das empresas de Arquitetura e Urbanismo no Brasil.

Fonte: Adaptado pela autora conforme Anuario de Arquitetura e Urbanismo (2019).

Ja o Grafico 7 disposto abaixo, apresenta o panorama das atividades do setor
realizadas pelos profissionais no Brasil. Podemos visualizar que houve uma
estagnacao dos numeros nos anos de 2014 e 2015, seguido de uma queda de 10%
no ano de 2016. Houve um volume de trabalho registrado de 78.135 novas atividades
desenvolvidas no ano de 2018, em comparacao com 2017, o que corresponde a 5,4%
de crescimento no numero de atividades executadas por arquitetos e urbanistas, o
que denota uma retomada do mercado de arquitetura e urbanismo, apés uma crise
econdmica que gerou resultados desfavoraveis para o setor. O Estado de Sao Paulo
esta entre os que mais contribuiram para o crescimento do mercado, sendo
responsavel por um quarto das atividades realizadas no pais, que ao final do ano de
2018, integra uma somatéria de 1.527.026 de atividades realizadas por arquitetos e
urbanistas no Brasil. Este levantamento das atividades realizado pelo CAU é feito
mediante os Registros de Responsabilidade Técnica (RRT) pagos pelos profissionais.
As principais atividades realizadas em 2018 foram projetos (4,7) e execugdes de obras
(6,3%), que somam 85% do total de trabalhos realizados no Brasil neste ano.
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Gréfico 7: Evolugao das atividades de Arquitetura e Urbanismo no Brasil.

1.567.337 1.568.122

1.527.026

1.448.891
1.412.540

Fonte: Adaptado pela autora conforme Anuario de Arquitetura e Urbanismo (2019).

Dentre as vinte e sete unidades federativas brasileiras, vinte e quatro registraram um
aumento de atividades vinculadas ao setor de arquitetura e urbanismo. Oito
apresentarem um valor superior a 10%. O Espirito Santo registrou um crescimento de
6,9%, que equivale a 24.224 atividades registradas em 2018. Das atividades
realizadas no estado, 55% estdo concentradas na regidao metropolitana de vitéria. O
estado apresenta o montante de 2.948 arquitetos e urbanistas registrados, que
conjectura uma média de 8,2 atividades por arquiteto ao ano, e ainda dispde de

trezentos e sessenta e cinco empresas de arquitetura e urbanismo.

Atrelado a todo o crescimento evidente do setor, temos a intensificacdo da
concorréncia, ou seja, o surgindo de novas empresas a cada ano geram
competitividade no mercado da arquitetura e urbanismo, o que por sua vez, obrigam
organizacbes mais antigas a ponderarem implementar mudangas expressivas nos
processos técnicos e organizacionais, caso contrario, podem ser superadas em
qualidade de servico prestado. A existéncia de um diferencial competitivo pode ser a
chave para a sobrevivéncia do neg6cio em meio ao mercado atual. Partindo desse
discurso de mudancas, o gerenciamento de projetos se apresenta como uma possivel

solucéo.
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3 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo seguem os resultados obtidos através dos estudos de caso realizados
em escritorios de arquitetura. Os dados foram coletados mediante um questionario
estruturado que, posteriormente, foi enviado a quinze escritérios através de correio
eletrdnico. A principio, esperava-se que o questionario fosse respondido por no

minimo cinco escritérios, no entanto, obtivemos apenas dois feedbacks.

De inicio, planejava-se que o0s estudos de caso fossem realizados pela autora
presencialmente nos escritérios, durante um periodo predeterminado, cujos dados
obtidos viriam a ser utilizados na elaboragcdo de uma proposta de metodologia de
gerenciamento, amparada no meéetodo Scrum, especificamente para os escritorios
estudados. Contudo, diante do momento delicado que estamos vivendo com a
pandemia do novo coronavirus, houve necessidade de inUmeras adaptacdes, tanto

no ambito pessoal quanto no profissional.

Alguns dos escritorios de arquitetura contactados, realizaram ajustes na sua forma de
trabalhar, isto €, passaram a trabalhar em home office, desse modo, inviabilizando a
realizacdo do estudo na presenca dos profissionais. Os demais, cujas equipes ainda
trabalham no escritério, rejeitaram a ideia do estudo, visto que, estao restringindo o
acesso somente para a equipe, numa tentativa de reduzir a possibilidade de contagio,
prezando pela satide dos profissionais. A vista das dificuldades encontradas, o modelo
do estudo precisou ser alterado, tendo sido feito mediante o questionario estruturado

e enviado.

Embora a quantidade de material em maos ndo tenha suprido a demanda inicial
pretendida, com base nas informagdes conseguidas dos dois escritérios, foi possivel
identificar os pontos negativos e positivos com relagdo ao sistema de gestéo adotado
por estes, e analisar o grau de conhecimento dos arquitetos, publico-alvo do
questionario, na area do gerenciamento de projetos.

A selecao dos escritdrios se deu por meio de um levantamento informal, que culminou
na separacgao dos estabelecimentos que potencialmente atenderiam aos requisitos da
pesquisa. Em seguida, apds selegéo, os escritdérios foram contactados via telefone,
com a finalidade de apresentar o trabalho e esclarecer quaisquer duvidas com relacédo
ao tema da pesquisa. A estrutura do questionario elaborado se encontra disposto no
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Apéndice A deste trabalho de pesquisa. Este foi dividido em duas partes, onde, a
primeira trata sobre a equipe técnica, servigos prestados e outros dados. Enquanto na
segunda, as perguntas sao voltadas para questoes especificas sobre o gerenciamento
de projetos que, porventura, estes poderiam estar empregando no escritério.

3.1 CARACTERIZACAO DOS ESCRITORIOS

Em conformidade com a definicdo de porte estabelecido pelo Sebrae, os dois
escritérios em estudo, que a partir de agora serdo denominados de X e Y,
caracterizam-se como microempresa, € ambos trabalham com projetos de pequeno

porte, na maior parte dos casos, na area residencial e comercial.

O escritdrio X iniciou suas atividades no ano de 2014, na cidade de Linhares, ES. Seu
campo de atuacao se restringe a Linhares e regides limitrofes. A média mensal de
servicos prestados varia entre oito e dez projetos. Trabalha principalmente com
projetos arquitetbnicos, de interiores, de paisagismo, além de pontos elétricos e
hidraulicos. A equipe é composta por duas arquitetas, socias, e um estagiario. Ambas
as profissionais sao responsaveis por todas as atividades e processos do escritorio. A
estrutura organizacional da empresa pode ser observada na Figura 11.

Figura 11:Estrutura organizacional do escritério X.

Arquiteta Socia Arquiteta Socia

Estagiario

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Ja o escritério Y, atua no mercado ha sete anos, também esta localizado na cidade
de Linhares, ES, e delimita sua operacdo a Linhares e regides limitrofes. Presta

principalmente os seguintes servicos: projeto arquiteténico e de interiores. Dispbe de



62

uma média mensal de seis projetos, e possui uma equipe composta por trés
arquitetas, sendo uma delas a proprietaria, as outras duas arquitetas assistentes e,
por fim, uma estagiaria de arquitetura integra o grupo de funcionarios. Na Figura 12 é

possivel visualizar a estrutura organizacional do escritério.

Figura 12: Estrutura organizacional do escritério Y.

Arquiteta
Proprietaria

Arquiteta Arquiteta

Assistente Assistente Estagiaria

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

3.2 O GERENCIAMENTO NOS ESCRITORIOS

A segunda parte do questionario inicia-se investigando o grau de contato que os
arquitetos tiveram com o gerenciamento de projetos, bem como o processo adotado
para elaboragdo destes. Em ambos os escritérios, as profissionais alegaram nao
terem tido nenhum contato no periodo de sua formacao académica com disciplinas
especificas sobre gestdo, mas que ja tinham ouvido falar sobre o assunto. No entanto,
a arquiteta proprietaria do escritorio Y, afirmou ter buscado informagdes quanto ao

tema apos sua graduacédo, por meio de livros sobre o assunto.

Em seguida, estas foram questionadas quanto as metodologias de gerenciamento de
projetos existentes no mercado. Novamente, as profissionais afirmaram né&o
conhecerem nenhum método especifico, mas, quando questionadas sobre
metodologias prdprias, ou seja, que foram criadas por elas e sdo empregadas nos
escritérios, mais uma vez, ambas as respostas foi afirmativa. As arquitetas do

escritorio X completaram sua resposta descrevendo que sua metodologia tem como
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ponto de partida um briefing, que € elaborado juntamente com o cliente. Ja a arquiteta
do escritério Y, apenas conclui declarando que a metodologia esta passando por

aperfeicoamentos cotidianamente.

Como fora abordado no subcapitulo 2.1 deste trabalho de pesquisa, a presenca de
um profissional certificado com a funcdo de gerente de projetos em escritérios de
arquitetura ndo é muito comum. Os dados apresentados pelos estudos de caso
corroboram com essa afirmacéao ao indicar que as arquitetas desempenham mais de
um papel dentro das empresas. Esporadicamente, as arquitetas, de ambos os
estabelecimentos, delegam atividades relacionadas a questdes administrativas,

organizacionais, financeiras, e da concepc¢ao de projetos aos demais funcionarios.

No caso do escritério Y, a arquiteta proprietaria é responsavel por executar todas as
atividades voltadas para a questdo administrativa e organizacional, além de
desenvolver parte dos projetos, e acompanhar todas as etapas dos projetos em
desenvolvimento pelas arquitetas assistentes. Contrario ao escritério Y, as arquitetas
sécias do X dividem as tarefas burocraticas entre si, bem como a concepcao dos
projetos. Quanto ao papel desempenhado pelos estagiarios, somente o escritério X
descreveu sua funcéo, pontuando que este desempenha em geral a parte grafica dos
projetos, elaborando as simulagdes volumétricas destes.

Com relagcdo a comunicagdo interna das equipes, € sobre possiveis avaliagcdes
realizadas por estes para acompanhamento do andamento de cada projeto e, até
mesmo com relacdo ao nivel de satisfacdo dos clientes, as respostas obtidas nao
esclarecem e nem acrescentam em nada a pesquisa. Visto que, ndo foram descritas
formas de comunicacao empregadas como, por exemplo, reunides ou memorandos,
bem como possiveis ferramentas de comunicacao utilizadas, tanto formais quanto

informais como: e-mail e aplicativos de mensagens instantaneas.

A auséncia de uma resposta concreta levanta a hipétese de que os escritérios nao
formalizam o processo construtivo dos projetos desenvolvidos, 0 que pode vir a
dificultar a acessibilidade de todos os membros da equipe aos arquivos das distintas
etapas, além de gerar uma dependéncia por parte da equipe de desenvolvimento em
relacdo as arquitetas. Novamente, com relacdo as avaliagdes, apenas houve uma
confirmacdo de que estas eram realizadas pelos escritérios, mas sem um
detalhamento aprofundado de como séo feitas, se existe uma ferramenta online
especifica, ou algum documento criado pelo escritério que € entregue aos clientes
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para estes preencherem afim de mensurar os resultados finais, e seu grau de

satisfagdo com o trabalho prestado.

O feedback tido de ambos os escritérios foi esclarecedor quanto ao conhecimento
com relacao a préatica do gerenciamento de projetos. Por intermédio das fontes de
informacgdes estudadas para construcao da fundamentacao teorica deste trabalho de
pesquisa, foi possivel interpretar as respostas obtidas através do questionario e,
concluir assim, que os dois escritérios apresentam falhas semelhantes quanto a
auséncia de planejamentos estratégicos, formalizacao dos processos produtivos dos
projetos, comunicagao interna deficiente e, por fim, uma distribuicdo ineficaz das
tarefas. Claramente, ha também confusdes acerca da definicdo exata do que viria a
ser o gerenciamento de projetos, e sua aplicacdo em ambientes que trabalham

exclusivamente da execuc¢ao e venda de projetos.
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4 PESQUISA

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos por intermédio do método de
pesquisa implementado, questionario online, tal como uma analise imparcial deles. O
método escolhido possibilitou alcangcar um nuimero consideravel de pessoas, visto
que, este pode ser divulgado em diversos meios de comunicagao e ser repassado por

quem originalmente recebeu para outros possiveis colaboradores.

A estrutura do questionario elaborado (Apéndice B) dispde de treze perguntas, doze
obrigatérias e uma opcional, voltadas para profissionais ja graduados e que atuam na
area da arquitetura. A pesquisa ficou disponivel durante trés meses, entre junho e
setembro, e obteve um total de oitenta e nove respostas. A fim de facilitar a analise
dos dados coletados, estes serdo divididos em duas categorias, sendo a primeira
voltada para caraterizacdo do perfil profissional dos participantes, e a segunda
remetendo ao nivel de maturidade dos profissionais quanto a pratica do

gerenciamento de projetos nos escritdrios de arquitetura.

4.1 CARACTERIZAGAO PROFISSIONAL

Conforme descrito anteriormente, neste item serdo apresentados os resultados
relativos ao perfil dos oitenta e nove respondentes, arquitetos e urbanistas. No Grafico
8, constata-se que 68,5% dos colaboradores foram mulheres, enquanto homens
somaram 31,5%.

Quanto a faixa etaria, no Grafico 9 é possivel visualizar que o intervalo de idade com
maior participagdo foi entre 22 e 35 anos, com 58,0%, seguido de 30,7% de
participantes que se enquadram no intervalo entre 35 e 45 anos. Por fim, as faixas
que detiveram um menor niumero de participacao caracterizam os profissionais com

idades entre 45 e 65 anos e com mais de 65 anos.
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Gréfico 8: Género dos participantes do questionario.

Género

Masculino

Feminino

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Gréfico 9: Faixa etaria dos participantes do questionario.

Faixa etaria

Mais de 65

1,1%
anos

Entre 45 e 65

10,2%
anos

Entre 35 e 45
anos

Entre 22 e 35
anos

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

No Grafico 10, pode-se observar o tipo de vinculo empregaticio dos profissionais,
sendo a maioria dos arquitetos autbnomos, mas, afiliados a outros profissionais
também autébnomos, representando um total de 56,2%. Ja 22,4% se encaixam
totalmente na categoria de auténomos, sem vinculo empregaticio com nenhuma
empresa e que trabalham de forma independente. Quanto a escritérios formalizados,
somente 21,3% dos colaboradores trabalham, sendo 19,1% em locais com equipes

de até cinco pessoas e 2,2% compdem equipes de seis ou mais profissionais.
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Gréfico 10: Categoria profissional que os colaboradores se inserem.

Em qual categoria vocé se insere?

Escritorio formalizado com

g . 2,2%
equipe de 6 ou mais pessoas

Escritorio formalizado com
equipe até 5 pessoas

Profissional auténomo filiado a
outros profissionais autébnomos

Profissional autbnomo

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Em relagdo ao tempo de atuacdo, tem-se que 32,6% dos profissionais estdo no
mercado de trabalho entre cinco e dez anos. Ja 11,2% dos colaboradores possuem
menos de um ano de formado, enquanto 4,5% de quinze a vinte anos de atuacéo, e
6,7% com mais de vinte anos. Com a mesma porcentagem, 22,5%, estao as faixas de

um a cinco anos, e entre dez e quinze anos, como pode ser visto no Gréfico 11.

Grafico 11: Tempo de atuagao profissional dos arquitetos.
A quanto tempo vocé atua no mercado?
Mais de 20 anos ’ 6,7%
Entre 15 e 20 anos 4,5%
Entre 10 e 15 anos
Entre 5 e 10 anos

Entre 1 e 5 anos

Menos de 1 ano

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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As duas préximas perguntas ja direcionam o questionario para o assunto central deste
trabalho de pesquisa, o gerenciamento de projetos. Primeiramente, os profissionais
foram questionados se exerciam a funcdo de gestor dos projetos, tendo 68,5%
afrmado que eram o0s responsaveis, enquanto 31,5% nao exercem tal
responsabilidade, conforme podemos visualizar no Gréafico 12. Se correlacionarmos
esta pergunta com a anterior, notoriamente, compreendemos que o numero elevado
de arquitetos que declararam exercer tal atribuicdo decorreu-se em razado da
quantidade de profissionais que atuam de forma autbnoma, uma vez que, estes sao

os encarregados de trabalhar em todas as fases dos servigos ofertados.

Gréfico 12: Numero de profissionais que desempenham a fungao de gestor de projetos.

Vocé é o responsavel pela gestao dos
projetos no escritorio?

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Ja o Grafico 13, transparece as repostas da ultima pergunta referente a primeira parte
do questionario online, tendo esta indagado os profissionais quanto a sua qualificacao
para exercer a funcdo de gestor. Decorrente da premissa abordada na introducao
deste trabalho com relagdo ao ingresso de arquitetos urbanistas no mercado de
trabalho com pouca experiéncia e conhecimento em areas como empreendedorismo
e gestdo, justificam em tese os resultados obtidos. Onde, 71,2% dos oitenta e nove
colaboradores alegaram nao se sentirem qualificados para exercer a funcéo de gestor
de projetos, e 28,8% afirmaram serem capazes de assumir tal cargo.
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Gréfico 13: Gréfico da porcentagem de arquitetos que se classificam como qualificados ou nao
para o cargo de gestor.

Vocé se sente qualificado para exercer esta
funcao?

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Fundamentado nos dados obtidos, o seguinte subitem permitiu a construcao de um
perfil profissional dos colaboradores. Em suma, séo profissionais jovens, que mesmo
com pouco tempo de atuagao no mercado de trabalho, desempenham uma fungéo de
complexidade reconhecivel, que demanda personalidade e conhecimentos

especificos para o cumprimento eficiente e eficaz.

4.2 CONHECIMENTO CERCA DO GERENCIMENTO DE PROJETOS

Com a segunda parte do questionario buscou-se identificar o grau de discernimento
dos profissionais quanto a existéncia de ferramentas de gestédo especificas, bem como
o nivel de importancia que os arquitetos associam a pratica do gerenciamento de
projetos nos escritérios. Como pode ser visto no Grafico 14, dentre os colaboradores,
60,7% destes negaram a existéncia de uma metodologia no dia a dia dos escritérios,
e apenas 22,5% responderam que sim, ou seja, o escritério adota uma metodologia
de gerenciamento. Os outros 16,9% restantes desconhecem a presenca de
ferramentas, ao que tudo indica, este nUmero representa em parte os profissionais
que nao desempenham a funcdo de gestor de projetos, e por iSso ndo possuem
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conhecimentos acerca da aplicagao ou existéncia de estratégias para organiza¢ao dos
processos produtivos do empreendimento. Por vezes, o escritorio possui uma
metodologia propria, criada pelos profissionais que atuam neste durante os anos, mas
nao atribuem a devida importancia a esta, que nao deixa de se caracterizar como uma

forma de organizacao e busca por melhorias dos servigos prestados.

Gréfico 14: Existéncia de uma metodologia no dia a dia dos escritérios.

No escritorio, alguma metodologia de
gerenciamento de projetos é
empregada?

Nao sei

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Através do Grafico 15 podem ser vistas as ferramentas especificas de gerenciamento
de projetos que os colaboradores pontuarem conhecer ou que ja ouviram falar. A partir
da leitura deste tem-se que 46,0% dos profissionais desconhecem quaisquer uma das
ferramentas listadas. E as que apresentaram maior porcentagem foram as
ferramentas de gestdao explanadas no Capitulo 1 deste trabalho de pesquisa.
Confirmando assim que o PMBOK, PDCA e Scrum selecionadas para estudo neste
trabalho sédo de fato ferramentas com grande visibilidade no mercado. Dentre as trés,
temos o Scrum em terceiro lugar com 27,6%, seguido do método PDCA com 32,2%
e, por fim, o PMBOK com 43,7%. Nesta pergunta em especifico, os profissionais eram
capazes de marcar mais de uma opcao de resposta, e ainda podiam escrever 0 nome
de outras ferramentas que ficaram de fora da listagem proposta originalmente.

Obtivemos tais nomes extras: Business Intelligence, Artia e Ms Project.
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Gréfico 15: Gréfico de porcentagem de arquitetos que conhecem as ferramentas de gestao
listada.

Vocé conhece ou ja ouviu falar em alguma
destas ferramentas de
gestdao? Qual/Quais?

PMBOK
Scrum

PM Canvas
KPI

5W2H
PDCA
Outras

Nenhuma

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

O Gréfico 16, a seguir, no que diz respeito a opinidao dos colaboradores quanto ao
desempenho atual dos escritérios, pode-se observar que nenhum dos arquitetos
atribuiu a qualificacdo de 6timo. Além disso, os conceitos regular e ruim somados
correspondem a 82,0% de profissionais que nao estao totalmente satisfeitos com a
atuacao do empreendimento.

Grafico 16: Os conceitos de satisfagao correlacionados com o desempenho do escritério.

Atualmente, como vocé avalia o
desempenho do escritdrio?

27,0%

Regular ’

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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A préxima pergunta do questionario serve como complemento da questdo anterior,
onde avaliamos o desempenho dos escritdrios de arquitetura. Agora, confirmamos a
necessidade de reorganizagao dos processos produtivos das organizagodes, visto que,
as mudangas do cenario atual do mercado demandam a utilizagéo de ferramentas de
gestao que propiciam resultados significativos para a continuidade e o progresso do
negocio. Analisando o Grafico 17, tem-se que 79,8% dos arquitetos proclamam a
necessidade de uma reestruturacao interna. Somente 4,5% responderam que nao ha
necessidade, este numero pode vir a integrar a quantidade de profissionais que
afirmaram conceitualmente que o desempenho atual do escritério € bom. Os outros
15,7% restantes, que declararam talvez haver necessidade, descende a principio dos
16,9% que desconhecem a existéncia de uma metodologia na gestao dos escritorios

e que responderem nao saberem opinar sobre o assunto.

Gréfico 17: Necessidade de reorganizacdo do processo produtivo dos escritorios de arquitetura.

Vocé sente que ha necessidade de
reorganizar o processo produtivo
do escritorio?

Talvez

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

No que diz respeito a compreensdo dos profissionais acerca da importancia do
gerenciamento de projetos, no Grafico 18 € possivel verificar que os arquitetos
asseguram que nao ha reconhecimento da relevancia do recurso de gestdo, num total
de 69,0% dos colaboradores, por parte da empresa onde trabalha. Tendo somente
11,5% afirmado que a organizacdo entende a importancia do gerenciamento, e
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novamente, houve profissionais que ndo souberam opinar, apontando que talvez os

escritorios reconhegcam totalmente o valor do gerenciamento de projetos.

Grafico 18: Nivel de reconhecimento da importancia do gerenciamento de projetos.

Vocé acredita que o escritorio entende
totalmente o valor do
gerenciamento de projetos?

Talvez 19,5%

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

A ultima questéo obrigatéria referente a segunda parte do questionario, revela que na
opinido dos profissionais que participaram da pesquisa, a falta de conhecimento em
gestdao e administracdo hoje, representa a maior dificuldade em empreender no
mercado da arquitetura, tendo esta resposta tido a maior porcentagem de todo o
questionério, 88,8%. Em seguida, com 70,8% e 56,2%, respectivamente, temos a
captacao de clientes e instabilidade financeira. Nesta pergunta também era possivel
escrever outras dificuldades fora as que estavam na listagem da pergunta.
Insegurancga, precificacdo e despreparo dos profissionais afiliados foram as respostas
extras auferidas, como constata-se no Grafico 19.

Com relacdo a décima terceira e ultima pergunta do questionario, esta induziu os
colaboradores a descrever experiéncias profissionais para com a gestao de projetos,
ou ainda deixar sugestdes e opinides sobre 0 assunto. Apenas sete respostas foram
obtidas, e o contetdo destas foram imprescindiveis para formulacdo das analises dos

graficos.
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Gréfico 19: Dificuldades em empreender na area da arquitetura.

Na sua opinidao, qual/quais sdo as maiores
dificuldades em empreender na area da
arquitetura?

Instabilidade financeira

Concorréncia

Captacao de clientes

Falta de conhecimento em gestdo e
administracdo

Outras

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Numa leitura geral a respeito dos resultados obtidos mediante o questionario online,
pode se constatar que alcangcamos um numero de profissionais relativamente jovens,
que nao possuem muitos anos de atuacado e, em sua maioria, afirmaram serem os
responsaveis pelo gerenciamento de projetos dos escritérios de arquitetura e, que nao
se sentem qualificados para o cargo. Como destacado no final do subitem 4.1 deste
trabalho, o posto de gerente de projetos demanda personalidade e conhecimentos
especificos, visto que, trata-se de uma fungéo estratégica dentro das organizacoes.

O resultado alcangado na primeira parte do questionario contrasta com o que fora
averiguado na secao seguinte, no ambito da maturidade e aplicabilidade do
gerenciamento de projetos por parte dos profissionais nos escritérios, sendo que
68,5% afirmam serem gerentes, mas, 60,7% dos respondentes na questao
subsequente nega a existéncia de metodologias de gestao no dia a dia dos escritérios.
Pode-se concluir com isso que muitos profissionais de fato ndo conhecem o conceito
legitimo do gerenciamento de projetos, havendo confusdes acerca da sua fungéo e
aplicacdo. O que evidencia a falha na formacéo profissional dos arquitetos ja abordada
na introducéo deste trabalho.
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5 IMPLANTAGAO DO METODO SCRUM EM ESCRITORIOS DE ARQUITETURA

No presente capitulo sera apresentada uma proposta de metodologia de
gerenciamento elaborada especificamente para escritérios de arquitetura, cuja
estrutura fundamenta-se no método Scrum, detalhado no subcapitulo 1.3.3 deste
trabalho de pesquisa, que propde o uso de estratégias que visam a otimizacao dos
processos que constituem o ciclo de vida dos projetos, tornando estes mais ageis,
transparentes e produtivos.

Recomenda-se a implantagdo da metodologia nos escritérios independente do porte
ou das areas de atuagao destes. Conforme Sutherland (2016), um dos criadores do
método, este se assemelha a sistemas autocorretivos, evolucionarios e adaptativos,
caracterizando assim o Scrum como uma ferramenta ideal para empreendimentos que
trabalham exclusivamente com projetos, visto que, para execucdo destes, é
necessario o cumprimento de uma sequéncia de etapas com crescente nivel de
detalhamento, mas, vale ressalva que cada projeto € diferente do outro, o que por sua
vez, pode significar a necessidade de adaptacdo da metodologia para casos
especificos. Os projetos ainda sdo suscetiveis a diversas mudancgas, ponto onde o
conceito de autocorretivo assegurado por Sutherland viria a ser o diferencial,
minimizando o tempo desperdicado com o retrabalho e atraso para finalizacdo do
projeto.

Para melhor compreensdo acerca da metodologia proposta, um escritério de
arquitetura hipotético sera criado e caracterizado a seguir. Os itens que compde o
método serdo empregados na estrutura idealizada, contribuindo assim para uma

melhor visualizacao da implantacdo do método Scrum.

5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Fundado em 2016, o escritério de arquitetura, denominado de Z, trabalha
exclusivamente com projeto arquitetdnico, sendo o servigo prestado restrito as
seguintes areas: residencial unifamiliar e multifamiliar, e comercial. O escritério esta
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situado na cidade de Aracruz, e restringe seu campo de atuagdo ao municipio onde
esta instalado e regides limitrofes.

A principio, a equipe técnica era composta apenas pelos trés arquitetos fundadores,
hoje, dois estagiarios e mais um arquiteto integram a equipe. Nenhum dos membros
da equipe teve contato com metodologias de gerenciamento de projeto durante a
graduacao, e nem buscaram por qualificacéo técnica nesta area, apenas leram sobre
o assunto. Ndo existe uma estrutura organizacional definida na empresa, tendo
somente os estagiarios a incumbéncia de responder aos arquitetos, conforme

podemos visualizar na Figura 13.

Figura 13: Estrutura organizacional do escritério Z.

Arquiteto 1 Arquiteto 2 Arquiteto 3 Arquiteto 4

e 9 )
& Q _

Estagiarios

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Os projetos sdo segmentados entre a equipe de acordo com a disponibilidade de cada
profissional, ou seja, ndo ha uma divisdo de trabalho por areas de aptiddo ou

preferéncia. O escritério desenvolve em média cinco ou seis projetos mensalmente.

Para detalhamento dos itens que englobam a metodologia proposta, empregada pelo
escritorio Z, estes foram incorporados e descritos nas etapas de elaboragao de um
projeto residencial unifamiliar hipotético, denominado de Casa River. Toda a
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estruturagdo da proposta foi criada com o intuito de apresentar um padrdo de
organizagao, que nao significa estabelecer especificagdes invariaveis.

5.2 IMPLANTANDO O METODO: PASSO A PASSO

5.2.1 Divisao dos papéis

O método Scrum propbe a adogcédo de um conjunto de boas praticas como forma de
direcionar o trabalho, de modo que, o servico entregue detenha uma qualidade
superior. Para tanto, ha necessidade de equipes organizadas, multidisciplinares e
eficazes. Diante disso, 0 Scrum recomenda que cada membro da equipe do escritério
detenha funcbes especificas. Equipes que distinguem suas responsabilidades,
segundo o método, conseguem se autogerenciar, ndo havendo necessidade assim de
pressao externa para efetivacdo das atividades. Assim, estes podem trabalhar de
modo autbnomo, mas, de forma conjunta, compartilhando as informacdes face a face
e serem auto-organizaveis. O time Scrum é composto por trés papéis centrais: Product
Owner, Scrum Master e o Time de Desenvolvimento. No escritério Z, com base no

perfil de cada integrante, a divisao ficou da seguinte forma:

Quadro 6: Definicdo dos papéis que serdo desempenhados por cada membro da equipe.

Divisao da equipe do escritério Z
Product Owner Arquiteto 3
Scrum Master Arquiteto 2
Arquiteto 1
Time de Desenvolvimento Arquiteto 4
Estagiarios

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Na metodologia, a gestdo do projeto é feita de forma conjunta, por todos os membros
da equipe, sendo assim, todos sdo igualmente responsaveis e responsabilizados
pelos servigos e produtos resultantes. A divisdo pretendida pela metodologia serve
para orientar o fluxo e gerenciamento das tarefas.
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No caso de escritorios cuja a equipe nunca tenha tido contato com o Scrum, o ideal é
que apos a escolha dos integrantes que irdo compor 0s papeis, ocorra um treinamento
de equipe, sendo o Product Owner e o Scrum Master responsaveis por apresentar 0s
principais conceitos referentes ao método, e findar quaisquer duvidas.

5.2.2 Elaboracao do Product Backlog

Com os papéis definidos e cientes do projeto a ser desenvolvido, o Product Owner,
apos levantamento dos objetivos e necessidades pelas partes do projeto, bem como
a opiniao do time de desenvolvimento, deve organizar em uma lista, quais s&o as
tarefas indispensaveis para o desenvolvimento do projeto. Esta lista € denominada de
Product Backlog, e pode ser atualizada e reordenada no decorrer do desenvolvimento
do produto. Somente o Product Owner tem o poder de alterar a listagem.

O método Scrum nao instaura nenhum formato padrdo para a lista. Este somente
recomenda que a lista detenha um formato cujos itens estejam dispostos em uma
sequéncia especifica, separados de acordo com a prioridade da tarefa ou na ordem

que devem ser executadas pelo Time de Desenvolvimento.

O Product Owner deve escolher uma forma de interagdo da equipe com a listagem.
Para isso, existem ferramentas online que permitem esse acompanhamento, mas, até
mesmo notas adesivas dispostas em um quadro no escritorio funcionam. Deve ser
algo simples, como meio de tornar todo o processo construtivo mais dinamico e
acessivel a todos do time Scrum. A principio, o escritério Z utilizou um quadro com

notas adesivas para o controle de tarefas.

Tomando como base o projeto da Casa Riverdesenvolvido pelo escritério Z, o Product
Owner elaborou uma lista de tarefas a serem cumpridas, posta abaixo (Quadro 7), que
dispbe das tarefas divididas nas etapas que normalmente compdem 0s projetos
arquiteténicos do escritorio, desde sua fase inicial até sua concluséo. Paralelamente
a criacdo da lista, o Time de Desenvolvimento conjuntamente estimou o tempo
necessario para execug¢ao de cada uma das tarefas. O Scrum parte da premissa que
com relagdo as estimativas, ninguém é mais qualificado para definir o tempo do que

as pessoas que irdo trabalhar na criagéo do projeto.



Quadro 7: Lista de tarefas (Product Backlog).

complementares Projeto de Incéndio

Projeto de Gas

Projeto de Ar-condicionado

Caderno descritivo contendo
os dados técnicos e
informacdes detalhadas sobre
0s materiais empregados no
projeto

Caderno de
especificacdes

Etapas Tarefas Duracéao
- Programa de necessidades
<Z( Levantamento fisico
- S
IE = Estudo de viabilidade
o H.___J Definicao dos conceitos e partidos do projeto 8
% a Croquis/Maquetes Dias
8 Definicao do layout em plantas e desenhos de estudo
|:_) Apresentacao ao cliente da proposta
(L{J) Corregoes (se necessario)
Aprovagao do cliente
Planta de Situagao
O o Planta de Implantagcdo
— Definicdo dos Plantas Bai
N L—',J aspectos técnicos dos antas baixas
= o projetos Plantas de Cobertura 13
o E Cortes Dias
% t Fachadas
<Z,: Magquete virtual (se houver) / Revisédo do estudo
Aprovacéo do cliente
O L Apos aprovagdo do anteprojeto, este deve ser 10
E < transformado em projeto legal e, em seguida, ser Dias
2 O entregue aos 6rgaos licenciadores para obtencdo das (Em média)
8 H licencas e alvaras da obra, de acordo com as normas
o vigentes do municipio.
Pré-execucio Solucgéao definitiva dos
¢ aspectos técnicos do projeto
O conjunto das plantas do
pré-executivo enriquecido
Detalhamento com detalhes construtivos
™ (>3 para o melhor entendimento
= =
= = da obra
o = Projeto Estrutural
o O
n § Projeto Elétrico 14
. Compatibilizagao dos Projeto Hidrossanitario Digs s
|C_) projetos (Em média)
LU
)
O
a
o

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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Quanto ao tempo de duracao da Sprint 3, foi estipulado uma quantidade de dias, no
entanto, essa etapa depende de informagdes e profissionais externos, sendo assim,
estipular uma duracao fixa é irrealizavel. Vale ressalva, que a divisao e a definicao
das etapas listadas podem ser adequadas conforme o projeto a ser executado, dado
que, os diferentes projetos podem dispor de especificidades que demandam a adogao
de atividades especificas, ou ainda, pode variar de acordo com o escritério de

arquitetura.

5.2.3 Execucao das Sprints

Muitas vezes, no decorrer da elaboracdo de um projeto, séo feitas algumas reunides,
isto no ambito da arquitetura, para discussdes sobre o projeto. Muitas destas sem um
planejamento prévio, e por isso, podem acarretar lacunas durante o ciclo de vida dos
projetos. Como forma de acompanhar o desenvolvimento das tarefas, o método
propde a realizagao de reunides com o tempo de duragédo predeterminadas e, com
objetivos especificos.

O Scrum prevé que sejam postas em pratica quatro tipos de reunides no decorrer do
processo construtivo de um projeto. Estas sdo de fundamental importancia para a
estruturagdo das Sprints, principal evento da metodologia, que se constitui como um
periodo predeterminado que contempla a execucdo das tarefas. No final de cada
Sprint, uma parte do projeto tera sido concluida, tendo esta que ser entregue pelo time
de desenvolvimento nas reunides que objetivam a revisdo da Sprint em progresso. No
final, as somas de todos os resultados dos ciclos resultam no projeto final. A ideia
que em todos os momentos do andamento do projeto, os membros da equipe
detenham de uma visdo completa e transparente sobre os resultados.

A quantidade de Sprints no desenvolvimento de projetos vai depender do tamanho e
complexidade destes. No caso do projeto da Casa River, foram necessarias trés
Sprints, posto que, as etapas de projeto legal e projeto executivo foram unificadas em
uma mesma Sprint, conforme mostra o Quadro 7. Essa uni&o foi necessaria, visto que,
a etapa de projeto legal ndo depende inteiramente da equipe interna do escritério, mas
também dos 6rgaos licenciadores, que concedem as licengas necessarias para

execucao da obra. Durante o tempo que estes levam para validar o projeto, este nao
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deve ficar parado, podendo a equipe desenvolver itens menos importantes a criacéo,

e que naturalmente ndo precisariam passar por corregdes posteriormente.

5.2.4 Cronograma de trabalho

O projeto da Casa River requereu quarenta e cinco dias uteis para sua concluséo,
uma vez que, este configurava-se como sendo de baixa complexidade. Para uma
melhor compreensao acerca da estruturacao da metodologia, a agenda de trabalho
da equipe organizada para os meses de junho e julho do ano de 2020, periodo em
que se intercorrera a elaboragdo do projeto, foi disposta a seguir nos Quadro 8,
Quadro 9 e Quadro 10.

Quadro 8: Cronograma de trabalho do projeto Casa River - Sprint 1.

SPRINT 1

Reunido de Planejamento da Sprint 1
Definicao do Backlog do Produto
Daily Scrum
02 Desenvolvimento
Atualizagao do quadro de tarefas
Daily Scrum
03 Desenvolvimento
Atualizacdo do quadro de tarefas
Daily Scrum
04 Desenvolvimento
Atualizacdo do quadro de tarefas
Daily Scrum
05 Desenvolvimento
Atualizagédo do quadro de tarefas
06 Sébado
07 Domingo
Daily Scrum
08 Desenvolvimento
Atualizagédo do quadro de tarefas
Daily Scrum
09 Desenvolvimento
Atualizagéao do quadro de tarefas
Daily Scrum
10 Desenvolvimento
Reuniao de Revisao da Sprint 1

01

JUNHO

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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Na primeira reunido que antecedeu o inicio da Sprint 1, a Reunido de Planejamento
da Sprint, de maior duragdo dentre todas as reunides previstas, foram discutidas e
definidas as respectivas fungcées dos membros da equipe, e ja definiu-se algumas
tarefas precedentes, que foram selecionadas para compor a primeira Sprint, visto que,
uma Sprint deve iniciar somente apds elaboracdo do Product Backlog, de
responsabilidade do Product Owner.

Todos os dias, durante a elaboracao do projeto, obrigatoriamente foram realizadas as
Daily Scrum, reunido informal e de curta duragéo, que visa melhorar a comunicacao
interna da equipe. Como parte da rotina, esta deve acontecer preferencialmente no
mesmo horario, com todos da equipe de desenvolvimento, onde serdo discutidas as
tarefas iniciadas e concluidas no dia anterior, bem como, a organizacao das tarefas
que devem ser priorizadas no dia que se inicia. Assim, todos ficam cientes do
andamento do projeto, duvidas podem ser discutidas, erros identificados e o progresso
avaliado. No caso do escritorio Z, estas aconteceram das 08:15 as 08:30 da manha.

No final do dia, apés desenvolvimento do projeto, o quadro de tarefas deve ser
atualizado, desta forma, o Product Owner e o Scrum Master conseguem acompanhar
a evolugéo do time de desenvolvimento com relagéo as tarefas preestabelecidas para
a Sprint 1.

No final da Sprint 1, efetuou-se a Reunido de Revisdo da Sprint, onde a equipe foi
capaz de realizar o levantamento das tarefas que foram concluidas e das tarefas que
precisavam ser acrescidas no cronograma da Sprint 2. Além disso, importante que
todos os membros da equipe fagam autoavalia¢cdes quanto ao desempenho proprio,
da equipe de forma geral, e do padrao de organizagao que estdo praticando. Assim,
€ possivel sempre estar avaliando a funcionalidade do processo e identificando se
existem pessoas dentro da equipe que estejam tendo um desempenho inferior em
relacdo aos outros membros, as causas, € encontrar uma solugao para o problema,

visando sempre a melhoria conjunta da equipe.

A Sprint 2 sucedeu-se com a mesma organizacao da Sprint 1, com todos os itens
obrigatorios sendo cumpridos. No inicio desta, ocorreu a Reunido de Retrospectiva da
Sprint 1, momento em que a equipe conversou sobre o andamento da mesma,
avaliando os aspectos positivos e negativos, e discutindo um plano de melhorias para
o funcionamento da metodologia. O objetivo é que a cada ciclo a equipe apresente
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uma melhoria continua. Apds estd, iniciou-se a Sprint 2, com a Reunido de

Planejamento, onde foram listadas as tarefas a serem realizadas nesta.

Quadro 9: Cronograma de trabalho do projeto Casa River - Sprint 2.

JUNHO

SPRINT 2

11

Reuniao de Retrospectiva da Sprint 1
Reunido de Planejamento da Sprint 2

Revisao do Backlog do Produto

12

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagéo do quadro de tarefas

13

Séabado

14

Domingo

15

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizacdo do quadro de tarefas

16

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizacédo do quadro de tarefas

17

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizacédo do quadro de tarefas

18

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagédo do quadro de tarefas

19

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizacao do quadro de tarefas

20

Séabado

21

Domingo

22

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagao do quadro de tarefas

23

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizacao do quadro de tarefas

24

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagao do quadro de tarefas

25

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagédo do quadro de tarefas

26

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagédo do quadro de tarefas

27

Séabado

28

Domingo
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Daily Scrum
29 Desenvolvimento
Reunido de Revisédo da Sprint 2

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Com relacao a ultima Sprint do projeto, esta segue basicamente a mesma rotina das
anteriores, no entanto, diferente das demais, o seu produto ndo sera parte do projeto,
mas sim, o projeto completo. Ao final da Sprint € imprescindivel que seja feita uma

avaliacédo do servigo com os clientes.

Quadro 10: Cronograma de trabalho do projeto Casa River - Sprint 3.

SPRINT 3

Reunido de Retrospectiva da Sprint 2
Reuniao de Planejamento da Sprint 3
Daily Scrum

01 Desenvolvimento

Atualizagao do quadro de tarefas
Daily Scrum

02 Desenvolvimento

Atualizacdo do quadro de tarefas
Daily Scrum

03 Desenvolvimento

Atualizacdo do quadro de tarefas

04 Sabado

05 Domingo

Daily Scrum

06 Desenvolvimento

Atualizagao do quadro de tarefas
Daily Scrum

07 Desenvolvimento

Atualizacao do quadro de tarefas
Daily Scrum

08 Desenvolvimento

Atualizagao do quadro de tarefas
Daily Scrum

09 Desenvolvimento

Atualizagao do quadro de tarefas
Daily Scrum

10 Desenvolvimento

Atualizagéo do quadro de tarefas

11 Sabado

12 Domingo

Daily Scrum

13 Desenvolvimento

Atualizagéo do quadro de tarefas

30

JUNHO/JULHO
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14

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagado do quadro de tarefas

15

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizag&do do quadro de tarefas

16

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagao do quadro de tarefas

17

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizag&o do quadro de tarefas

18

Séabado

19

Domingo

20

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagao do quadro de tarefas

21

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizacdo do quadro de tarefas

22

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagao do quadro de tarefas

23

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagao do quadro de tarefas

24

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizacdo do quadro de tarefas

25

Séabado

26

Domingo

27

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizacao do quadro de tarefas

28

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizacao do quadro de tarefas

29

Daily Scrum
Desenvolvimento
Atualizagao do quadro de tarefas

30

Daily Scrum
Desenvolvimento
Reunido de Revisao da Sprint 3

31

Reunido de Retrospectiva da Sprint 3
Entrega do Produto

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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Com a implantacdo da metodologia, almeja-se que ocorram melhorias no processo
produtivo dos escritdrios com relagdo a diferentes aspectos deste. Diminuindo
problemas quanto a comunicacéo interna do time Scrum, ocasionando um maior
contato entre eles, e ndo dispondo de hierarquias de comando individualistas que
apenas ordenam e nao participam ativamente de todo o processo. Com toda a
organizagao arquitetada sendo cumprida, esperasse que o projeto final detenha de
uma qualidade superior, visto que, 0 método Scrum prioriza a qualidade, ja que o fator
tempo fora determinado de antemao nas etapas do processo de construgéo, e este

n&o precisa ser necessariamente considerado um motivo de sucesso.

O método Scrum, enquanto metodologia &gil, tendo controle sobre o cronograma e as
etapas, possibilita que sejam feitas adaptacdes no decorrer do projeto, uma vez que,
nas reunides previstas, possa ser discutido eventuais alteracdées e mudancas que
tornariam todo o processo mais dinamico. A primeira vista, a quantidade de reunides
e 0 tempo gasto na realizacdo destas aparentam ir contra a ideia de otimizacao do
tempo, necessario para elaboracao dos projetos. Entretanto, as reunides servem para
criar uma rotina de inspecao e adaptacao do projeto, que por sua vez, minimiza a
necessidade de paralizagdao do processo em momentos inoportunos para efetuar uma

reunido de emergéncia.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O mercado empresarial, em seu cenario contemporaneo, evidencia a necessidade de
diferenciais competitivos como forma de garantir a prevaléncia do negécio mediante
seus concorrentes e, consequentemente, a sobrevivéncia do mesmo. Para tal fim, o
gerenciamento de projetos, no ambito dos escritérios de arquitetura, epicentro deste
estudo, caracteriza se como uma estratégia de diferenciacdo que pode vir a otimizar

0 processo produtivo.

No que diz respeito ao gerenciamento, o presente trabalho teve como objetivo geral a
avaliacao da aplicabilidade de um sistema de gestdo de projetos em escritérios de
arquitetura, alcancado por intermédio da fundamentacéao tedrica, onde constatou-se
que, como ferramenta de planejamento dos aspectos administrativos e técnicos dos
escritérios, a pratica do gerenciamento assegura que 0s recursos do escritorio sejam
alocados de modo mais eficiente e eficaz, resultando em servicos com elevado nivel

de satisfacao dos clientes.

Quanto aos objetivos especificos - estruturar a fundamentacéo teorica a respeito do
gerenciamento de projetos e identificar metodologias de gestao que visam a melhoria
dos processos produtivos - foram atingidos por meio do levantamento das informacgdes
que constituiram o estudo tedrico, fundamentado nas discussdes de
diferentes estudiosos sobre o assunto. Organizado de modo que 0s principais
conceitos no que concerne o tema, gerenciamento de projetos, fossem apresentados
para melhor compreensao do discurso e, posteriormente, com a identificacdo de
metodologias de gestdo consolidadas no mercado empresarial, foram comprovados
na fundamentacgao tedrica os beneficios trazidos pela implantacdo de um sistema de

gestao.

Com os estudos de caso e a pesquisa, efetuou-se o terceiro objetivo especifico deste
estudo, onde constatou-se que os profissionais, arquitetos-urbanistas, dispdem de
uma compreenséo falha no tocante do conhecimento acerca do gerenciamento de

projetos, tal como sua definicdo e as metodologias viventes no mercado.

Durante a realizacdo deste trabalho, adversidades foram enfrentadas, o que
demandou por mudancas na sua execucdao. Com a eclosdo da pandemia do novo

coronavirus, o estudo presencial nos escritérios de arquitetura néo foi possivel de ser



88

executado, por isso, todo o contato sucedeu-se de forma remota, e os dados
necessarios para validagdo dos estudos de caso e da pesquisa foram obtidos por
intermédio de questionarios estruturados e, posteriormente, encaminhados aos

escritorios.

No inicio, tencionava-se utilizar os dados levantados nos estudos de caso para
construgdo de uma proposta de metodologia de gestdo, quarto objetivo especifico,
elaborada especificamente para um dos escritdérios de arquitetura selecionados.
Onde, mediante sua estrutura organizacional, e tendo como base o método Scrum, a
metodologia seria desenvolvida e aplicada durante a constru¢do de um projeto,
objetivando avaliar os impactos provocados, tanto positivos quanto negativos, e se de
fato acarretaria em melhorias quanto ao tempo de execucdo, a qualidade e,
consequentemente, na satisfacao dos stakeholders quanto ao resultante: o projeto.
Sendo uma forma de confirmar a veracidade da pratica do gerenciamento no campo

da arquitetura.

A vista disso, para elaboracdo da metodologia, um escritério e um projeto hipotéticos
foram idealizados para servir como base. A proposta foi ainda fundamentada no
método Scrum, escolhido por conta da sua adaptabilidade, ou seja, este nao
apresenta uma técnica definitiva, sua estrutura é organizada de acordo com 0s
projetos e a equipe. Este apenas direciona, sendo um meio para se chegar ao
resultado, ajudando a reaver as fases do processo, bem como a equipe, identificando
onde estao as falhas e como transforma-las em vantagem competitiva. No campo da
arquitetura, ser adaptavel € uma caracteristica relevante, posto que, se tratando de

uma area criativa, existem dificuldades quanto a seguir uma padronizagéo.

Levando em consideracao os resultados alcangcados na presente pesquisa, a seguir
sdo feitas algumas sugestdes para trabalhos futuros:

e Muitos arquitetos trabalham de forma autdbnoma, muitas vezes tendo apenas um
estagiario para ajudar na elaboracao dos projetos. Sendo assim, a recomendacao
seria avaliar como uma metodologia de gestdo poderia impactar nos projetos
desenvolvidos por escritorios pequenos.

e Validar a eficiéncia da metodologia proposta em escritérios de arquitetura reais,
revisando esta se necessario, adicionando e/ou reduzindo 0S processos

estabelecidos.
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Com as variagbes acima preconizadas, torna-se possivel a continuidade deste
trabalho, além de fomentar novas investigagbes acerca do tema.
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Questionario Estruturado para os Escritorios
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ANALISE DO GRAU DE CONHECIMENTO DOS ARQUITETOS NA AREA DO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

ENTREVISTADO

Nome do entrevistado: Profissao:

Fungéo na empresa: Tempo na fungéo atual:

DADOS DA EMPRESA

Nome da empresa:

Endereco:

Cidade: Quadro de funcionarios

Ano de inicio das atividades:
N? de arquitetos e/ou engenheiros

Média de projetos mensais: contratados:
N? de funcionarios administrativos:

N? de funcionarios de producao:

Servicos prestados e areas de atuagao (principais):

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA
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GERENCIAMENTO DE PROJETOS

“‘uma metodologia € um conjunto de orientagdes e principios que podem ser adaptados e
aplicados em uma situagao especifica. Em ambiente de projetos essa orientagdo € uma
lista de coisas a fazer. Uma metodologia pode também ter uma abordagem especifica,
modelos, formularios e também check lists, usados durante o ciclo de vida do projeto”
(CHARVAT, 2003).

Desta forma, uma metodologia de gerenciamento de projetos € um conjunto de processos,
meétodos e ferramentas para o alcance dos objetivos do projeto.

Responda as perguntas abaixo da forma que achar melhor! Sinta-se a vontade!

Vocé possui conhecimento sobre metodologias de gerenciamento de projetos existentes
no mercado? Em caso de afirmagéao, cite um exemplo.

Recorda se em algum momento da sua formacao cursou alguma disciplina especifica
sobre gerenciamento? Chegou a buscar por uma formagdo complementar na area do
gerenciamento?

No escritério, alguma metodologia de gerenciamento de projetos existente é empregada
ou foi criada uma metodologia de trabalho prépria?

Existe um profissional qualificado empregado exclusivamente para a geréncia de projetos
ou algum funcionario assumiu esta funcdo? Existem metas especificas para o gerente de
projetos do escrit6rio?

Existem etapas preestabelecidas adotadas pelo escritorio para criagao dos projetos ou cada
projeto detém de um processo construtivo distinto?
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Vocé acredita que a pratica de gerenciamento de projetos € um bom caminho para o
andamento dos trabalhos em um escritério de arquitetura?

O escritorio estaria aberto a possibilidade de reformulacdo do sistema atual de
gerenciamento?

Como é feita a comunicagéao interna do escritério?

Sao realizadas avaliagcdes sobre o andamento de cada projeto por parte da equipe do
escritério ou somente os resultados finais sdo mensurados?

Sao realizadas avaliagdes com os clientes sobre 0 andamento e resultados dos projetos?

Qual o grau de dificuldade vocé teve para responder essa Ultima parte do questionario
considerando sua familiaridade com o tema?

( ) Alto ( ) Médio  ( ) Baixo  ( ) Nenhum

OPCIONAL

Descreva suas experiéncias profissionais para com a gestdo de projetos, ou ainda
sugestdes e opinides sobre 0 assunto.
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APENDICE B

Questionario Online
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GESTAO DE PROJETOS EM ESCRITORIOS DE ARQUITETURA

O seguinte formulario compde parte de uma pesquisa a ser utilizada de base para
entendimento da dinamica atual dos escritérios de arquitetura, com foco na gestao
destes. A pesquisa ird integrar um trabalho de graduacao.

Desde ja agradeco a atencao e contribuicao.

INFORMAQ()ES GERAIS
1. Género:
() Feminino () Masculino
2. Faixa Etaria
() Entre 22 e 35 anos () Entre 45 e 65 anos
() Entre 35 e 45 anos () Mais de 65 anos

3. Em qual categoria vocé se insere?

() Profissional autdnomo

() Profissional auténomo filiado a outros profissionais autbnomos
() Escritério formalizado com equipe até 5 pessoas

() Escritério formalizado com equipe de 6 ou mais pessoas

4. A quanto tempo vocé atua no mercado?

() Menosde 1 ano () Entre 1e5anos
() Entre 5e 10 anos () Entre 10 e 15 anos

() Entre 15 e 20 anos () Mais de 20 anos
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ATUACAO NO MERCADO

5. Vocé é o responsavel pela gestao dos projetos no escritorio?

() Sim ( )Néo

6. Vocé se sente qualificado para exercer esta funcao?

() Sim ( )Néo

7. No escritorio, alguma metodologia de gerenciamento de projetos é empregada?

( )Sim () Nao () Nao sei

8. Vocé conhece ou ja ouviu falar em alguma destas ferramentas de gestao?
Qual/Quais?

() PMBOK ( )5W2H
() PM Canvas ( )PDCA
( )KPI () Scrum

() Nenhuma

9. Atualmente, como vocé avalia o desempenho do escritorio?
() Otimo ( )Bom

() Regular () Ruim

10. Vocé sente que ha necessidade de reorganizar o processo produtivo do
escritorio?

() Sim () Néo ( ) Talvez

11. Vocé acredita que o escritério entende totalmente o valor do gerenciamento de
projetos?

() Sim () Nao ( ) Talvez

12. Na sua opiniao, qual/quais sao as maiores dificuldades em empreender na area
da arquitetura?

() Captacao de clientes () Concorréncia

() Falta de conhecimento em gestao e administragcdo ( ) Instabilidade financeira
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13. Descreva suas experiéncias profissionais para com a gestao de projetos, ou ainda
sugestoes e opinioes sobre o assunto.




