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Resumo
processo desenvolvimento de projetos e orgamentos de
empreendimentos publicos é realizado de forma fragmentada pelos
stakeholders. Essa situacdo contribui para diversas inadequacdes de
obras, principalmente relacionadas a custos e prazos. O presente
trabalho tem como objetivo propor melhorias ao referido processo, utilizando
como referencial tedrico o Target Value Design (TVD). Para realizagao do
trabalho, utilizou-se a pesquisa qualitativa, tendo como estratégia de pesquisa o
estudo de caso multiplo. Foram estudadas quatro instituicGes plblicas, compostas
de setores de desenvolvimento de projetos, orcamentos e fiscalizacdo de obra. A
proposta de investigacdo abrange os seguintes participantes: cliente; gestor;
projetista (arquiteto e engenheiro); orgamentista; e fiscal de obra. A coleta de
dados foi realizada com 17 participantes. Como resultado o trabalho apresenta um
modelo de processo para o desenvolvimento de projetos de empreendimentos
puablicos (PDP).

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de projetos. Desenvolvimento de
produto. Target Value Design.
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Introducéo

No Brasil, os empreendimentos publicos sdo contratados por meio de licitacdo pablica. Segundo a Lei n.
8.666/1993 (BRASIL, 1993), é permitido que a licitacdo seja realizada a partir de um projeto bésico, que é
classificado como um “[...] conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado,
para caracterizar a obra ou servico, [...] objeto da licitacdo [...]”. Contudo, conforme apresentado nos
paragrafos seguintes, observa-se que muitos problemas de obras, mais especificamente relacionados a
inadequacdes de custos e prazos previstos, tém origem na falta de projetos executivos de arquitetura e
engenharia (AE).

Pesquisas sobre obras de empreendimentos publicos relatam que falhas em projetos, e modificacbes em
projetos durante a obra, sdo apontadas como as principais causas que impactam em acréscimos de custos de
obras (SANTOS; STARLING; ANDERY, 2015). Ainda conforme os referidos autores, por meio de estudo
sobre obras de edificacbes publicas realizado no periodo compreendido entre 2009 e 2014, verificou-se que
96% das obras contaram com aditivos de prazo, enquanto que 72% das obras tiveram aditivos de valor. Os
autores consideram que os aditivos contratuais atingiram praticamente todas as obras das instituicbes
analisadas.

Em outro estudo realizado através de sintetizacdo de dados da literatura, verificou-se que 47% das
inadequacdes de desvios de custos e prazos, em empreendimentos da construcdo civil, estdo diretamente
ligadas: ao gerenciamento (falta de planejamento e controle de custos no pré e no pés-contrato — estimativa
incorreta do material — entre outros); ao projeto e documentacdo (defeitos, erros e omissfes no projeto —
alteracdo do projeto — atraso na elaboracéo e aprovacdo do projeto — entre outros) (MUIANGA; GRANJA;
RUIZ, 2015).

Conforme estudo realizado por Neves et al. (2017), apresentado no Quadro 1, possiveis inadequagdes em
obras publicas ligadas a custos sdo apontadas, sendo estas: erro de orcamento e erro de projeto, no qual se
destacam como as principais causas apontadas. Ainda com base no referido estudo, outros dados indicaram
que 0s prazos curtos para desenvolvimento podem ocasionar erros de projetos, bem como as alteracdes de
projeto, ao longo do processo ou da obra, podendo aumentar os custos dos empreendimentos.

Neves et al. (2017), conforme apresentado no Quadro 2, apontam que inadequacdes em obras publicas ligadas
a prazos sdo relacionadas as seguintes causas: estrutura financeira da empresa; erro de projeto; e estrutura
técnica da empresa. Causas estas destacadas como principais. Sobre estrutura financeira da empresa, os autores
relatam que a falta, ou atraso, de pagamento por parte das instituicGes contratantes afetam a estabilidade
técnica financeira das empresas. Um Ultimo aspecto relevante destacado por Neves et al. (2017) refere-se ao
erro das informac0es técnicas do terreno, que por ndo haver prazo suficiente ou recurso para contratacéo de
sondagem e topografia as obras foram iniciadas sem essas informacdes.

Os dados apresentados possibilitam a visualizagdo de aspectos importantes a serem corrigidos em possiveis
processos de melhoria no desenvolvimento de projetos de empreendimentos publicos, possibilitando
oportunidades de correcdes as inadequacdes apontadas pelos estudos apresentados. Nesse sentido, algumas
propostas tedricas sdo discutidas pela literatura com o objetivo de melhorar a gestdo e os resultados do
processo de projetos, como o TVD.

Quadro 1 - Inadequagfes em obras publicas: custos

Funcéo
Ne Referencial Codificado . L. . Fiscal de | Total
Gestor | Cliente | Projetista | Orcamentista obra

1 | Erro de orcamento 4 1 1 3 1 10

2 | Erro de projeto 3 0 1 2 2 8
Prazos curtos para o

3 | desenvolvimento de projetos e 0 0 2 1 1 4
or¢amentos

4 | Mudanga de projeto 1 0 1 0 0 2

5 Erro das informagdes técnicas do 0 1 1 0 0 5
terreno

Fonte: adaptado de Neves et al. (2017).
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Quadro 2 - Inadequagfes em obras publicas: prazos

Fungéo
N° Referencial Codificado . . . Fiscal de | Total
Gestor | Cliente | Projetista | Orcamentista obra
1 |Estrutura financeira da empresa 3 1 1 0 0 5
2 | Erro de projeto 2 0 0 1 1 4
3 | Estrutura técnica da empresa 2 1 0 1 0 4
4 | Atraso no pagamento de obras 1 0 0 1 1 3
5 tlirrrr(; r(]j:s informacdes técnicas do 0 1 1 1 0 3
6 | Falta de pagamento da obra 0 1 1 0 0 2

Fonte: adaptado de Neves et al. (2017).

A adocéo de técnicas contidas no TVD promete beneficios para a industria da construcéo civil, uma vez que
existe o esforco para aumentar os resultados quanto ao sucesso e a certeza do custo envolvido na etapa de
projeto (ZIMINA; BALLARD; PASQUIRE, 2012).

O TVD é fundamentado no pensamento enxuto e utiliza 17 elementos tedricos que relacionam etapas do
processo de desenvolvimento de projetos de AE com o objetivo de garantir o valor estabelecido pelo cliente.
O processo considera a participagdo do cliente (proprietario ou responsavel) e dos fornecedores nas etapas de
desenvolvimento de produtos imobiliarios, além de ressaltar a importancia de ciclos de orgamentos visando a
garantia do custo estabelecido (BALLARD, 2011).

Conforme se observa na literatura, os projetos de AE sdo apontados como itens preponderantes para
assertividade nos custos de empreendimentos imobiliarios (MUIANGA; GRANJA; RUIZ, 2015; NEVES et
al., 2017; SANTOS; STARLING; ANDERY, 2015). Nesse contexto, 0 TVD apresenta-se como uma
possibilidade de discutir processos de integracéo e reflexdes sobre o valor em projetos de empreendimentos
publicos.

O contexto apresentado anteriormente consolida-se como justificativa para este estudo, bem como estabelece
a motivacdo de trabalhar no ambito publico. A proposta de desenvolvimento do estudo caracteriza-se pelo
processo de investigacdo do contexto de desenvolvimento de projetos em empreendimentos publicos, através
de estudos de caso, utilizando processo teérico TVD.

Buscando enquadrar o problema de pesquisa, uma questdo essencial surge com base nos aspectos
apresentados: como melhorar o processo de desenvolvimento de projetos de empreendimentos publicos?
Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo elaborar um modelo de processo para o desenvolvimento
de projetos de empreendimentos publicos. Como resultado o trabalho apresenta um modelo de processo para
o desenvolvimento de projetos de empreendimentos publicos, considerando a sua fase preliminar.

Target Value Design (TVD) e praticas colaborativas

O processo de projeto é uma atividade composta de diversas fases e intervenientes, que procuram, ao final do
processo, entregar um conjunto de informacgdes necessarias a realizagdo de um empreendimento. A discussao
do valor no referido processo é defendida pelo pensamento enxuto, que tem como fundamento os principios
da construcdo enxuta propostos por Koskela (1992), por meio do qual é possivel ressaltar alguns desses
principios, como: aumentar o valor do produto/servico através da consideracdo sistematica dos requisitos dos
clientes; e focar o controle do processo global.

O Quadro 3 apresenta os 17 elementos norteadores do TVD desenvolvidos pelo Project Production Systems
Laboratory (P2SL) da Universidade da Califérnia, em Berkeley, conforme Ballard (2011).

O TVD apresenta pontos fundamentais como: a deciso do cliente sobre financiamento do empreendimento;
a determinagdo do custo total; a integracdo entre equipes de projetistas, fornecedores e cliente; e orcamentos
rotineiros ao longo do processo (BALLARD, 2011).
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Quadro 3 - Resumo dos 17 elementos estabelecidos para o TVD

Com a ajuda dos prestadores de servigos, o cliente decide se ira financiar um estudo de
viabilidade; em parte com base na diferenga entre o custo permissivel para o projeto.

O caso de negdcio é baseado em uma previsdo dos custos do ciclo de vida do edificio e seus
beneficios, de preferéncia derivados a partir de um modelo de operagdes. Inclui a especificacdo

2 de um custo admissivel em termos que o cliente é capaz e esta disposto a pagar. Restri¢des de
financiamento séo especificadas no plano de negocios, assim como limitagGes sobre a capacidade
do cliente para financiar o investimento.

O estudo de viabilidade envolve todos os membros-chave (projetistas, construtores e partes
interessadas dos clientes) da equipe que ird entregar o projeto.

A viabilidade é avaliada por meio do alinhamento das seguintes partes: fins (0 que se quer), meios
4 (projeto conceitual) e restrigdes (custo, tempo, etc.). O projeto prossegue para financiamento, mas
sO é aprovado a partir do alinhamento citado.

O estudo de viabilidade produz um or¢camento detalhado e cronograma alinhado com escopo e
requisitos de qualidade.

6 O cliente € um membro ativo e permanente da equipe de entrega do projeto.

Todos os membros da equipe entendem o projeto e das partes interessadas dos valores de
negocios.

Alguma forma de contrato relacional é utilizada para alinhar os interesses dos membros das
equipes de projeto com 0s objetivos do projeto.

A regra bésica é acordada entre os membros da equipe de projeto quanto as metas de custos e

9 cronograma, que ndo podem ser ultrapassados. S6 o cliente pode mudar: escopo, qualidade, custo
Ou cronograma.

ImplicacGes sobre custo, prazo e qualidade analisadas a partir do projeto sdo discutidas por
membros da equipe antes de grandes investimentos no tempo de projeto.

A estimativa dos custos e orcamentacdo sdo feitas continuamente através da colaboracdo entre 0s
membros da equipe de projeto.

12 | O sistema Last Planner é utilizado para coordenar as a¢cdes dos membros da equipe.

13 | As metas sdo definidas para estimular a inovacao.

14 As metas de escopo e custo sdo alocadas para as equipes TVD multidisciplinares, normalmente
formadas por: estrutural, mecanica, elétrica, etc.

15 | As equipes TVD devem atualizar suas estimativas de custos, por area, com frequéncia.

16 A estimativa de custo do projeto é atualizada com frequéncia para refletir as atualizages dos
custos das equipes TVD.

A colocalizacéo é fortemente recomendada, pelo menos quando as equipes sao recém-formadas.
17 | Essaacdo ndo precisa ser permanente, reunies de equipe podem ser realizadas semanalmente ou
com maior frequéncia.

Fonte: adaptado de Ballard (2011).

1

10

11

No Brasil, a abordagem sobre o TVD ainda é limitada, havendo a necessidade da difusdo de seus elementos,
possibilitando assim o processo de conhecimento sobre um rigoroso método de gestdo para o desenvolvimento
de produtos na construcao civil, que envolve incorporadores, arquitetos, engenheiros projetistas, construtores
e fornecedores (OLIVA; MELO; GRANJA, 2015).

O Sistema last planner (SLP) e o building information modeling (BIM) séo considerados catalisadores do
processo TVD, ndo sendo obrigatorios, porém enfatiza-se que para atingir niveis de colaboracdo mais
elevados, os referidos catalisadores passam a ser obrigatorios (OLIVA; MELO; GRANJA, 2015). Jao TVD,
associado ao integrated project delivery (IPD), possibilita ciclos de praticas integradas, que depende de niveis
crescentes de colaboracdo entre os envolvidos. Além disso, a evolucdo dos referidos niveis depende do uso de
instrumentos contratuais (OLIVA; GRANJA, 2015).

O target costing (TC) mantém forte relagdo com o TVD, considerando que nos dois métodos objetivam reduzir
0s custos, garantindo qualidade, confiabilidade entre outros atributos, assim gerando valor aos clientes
(MIRON; KAUSHIK; KOSKELA, 2015). Oliva et al. (2016) sugerem que o TVD seja revisado a luz da teoria
original do TC para melhor adaptagdo as novas aplicacBes a serem realizadas em empreendimentos
imobiliérios.
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Os beneficios da aplicagdo do TC aumentam com o tempo, a medida que a empresa ganha em eficiéncia
produtiva e aumenta sua sensibilidade em relagdo aos custos. Além disso, fortalece o método de trabalho
colaborativo (JACOMIT, 2010). As principais fungdes, ou sistemas de construcdo, podem ser ajustadas com
base no TC, por meio da identificacdo de ideias para reducdo de custos com 0 processo sistematizado de
balanco entre custo e desempenho (RUIZ; GRANJA; KOWALTOWSKI, 2012; MELO, 2015).

O SLP pode ser aplicado no processo de projeto, visando planejar e controlar os produtos obtidos através dos
niveis estratégicos, taticos e operacionais, assim possibilitando o aumento da confiabilidade do processo
através da concluséo de tarefas. Dessa forma, compde niveis de planejamento baseado no compromisso dos
participantes (BALLARD; HOWELL, 1998; BALLARD, 2000; WESZ, 2013; KHAN; TZORTZOPOULOS,
2014).

Em suma, o processo de projeto pode evoluir a partir de novos métodos e processos, visando seu
desenvolvimento de forma integrada e estimulando a autonomia e a participacdo dos stakeholders, priorizando
a simultaneidade dos projetos, bem como a sistematizacdo e documentacdo do processo (TZORTZOPOULOS,
1999; FABRICIO, 2002; BARROS NETO; NOBRE, 2009).

Neves et al. (2017) realizaram investigacdo sobre praticas colaborativas em projetos e orcamentos de
empreendimentos pablicos, com embasamento tedrico no TVD, sendo esta feita com diversos participantes de
quatro instituicdes publicas. No estudo os autores coletaram opinides dos participantes sobre propostas de
melhoria no processo de desenvolvimento de projetos e orcamentos. O Quadro 4 apresenta as referidas
opinides, indicados como referencial codificado, bem como a quantidade de citagBes feitas por grupos de
participantes do estudo para cada referencial codificado. Como resultado, Neves et al. (2017) apontam que
integracdo das equipes, melhoria de processos e utilizagdo do BIM séo vistos como os dados mais relevantes
sobre préaticas colaborativas em projetos de empreendimentos publicos.

Segundo Neves et al. (2017), cada elemento é caracterizado pelos investigados conforme o Quadro 5.

Quadro 4 - Elementos relatados sobre praticas colaborativas

Funcao
N° Referencial Codificado . . . Fiscal de | Total
Gestor | Cliente | Projetista | Orcamentista obra
Integracdo das equipes 3 2 0 0 3
Melhorar os processos 2 1 1 2 1
Utilizacdo do BIM 3 0 1 1 0 5
4 ,dAntec[par as acles do processo 0 0 1 0 1 2
e projeto
5 Melhor_la no s!stema d(_e 1 0 0 0 1 2
comunicacdo informatizado

Fonte: adaptado de Neves et al. (2017).

Quadro 5 - Caracterizagéo dos elementos relatados sobre praticas colaborativas

Alguns participantes relataram que a possibilidade de integracdo das equipes
pode contribuir para diminuir o impacto de erros de projetos e orcamentos.

Os participantes citaram o termo melhoria de processos de forma genérica, ndo
especificando quais a¢fes devem favorecer a melhoria

Os participantes citaram que o uso do BIM possibilita a integracdo das equipes
de projetos.

Os participantes citaram que acOes de integracdo no inicio do processo podem
auxiliar na reducdo de problemas futuros quanto a custos e prazos nas
execugOes de obras

Neste caso, 0s participantes referem-se as solu¢bes de comunicacdo que
Melhoria no sistema de permitam o registro informatizado do processo de desenvolvimento de projetos
comunicacdo informatizado | e orgamentos, assim como apresentacao do status das tarefas delegadas no
referido processo

Fonte: adaptado de Neves et al. (2017).

Integracdo das equipes

Melhorar os processos

Utilizagdo do BIM

Antecipar as a¢Ges do
processo de projeto
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As reflexdes aqui apresentadas sobre o TVD e os elementos ligados as praticas colaborativas em instituic6es
publicas instigam a busca sobre diretrizes que norteiem possiveis estudos sobre melhoria de processos de
desenvolvimento de projetos de empreendimentos publicos. Nesse sentido a secdo seguinte apresenta estudo
conforme Neves et al. (2017), que trata de diretrizes propostas para o presente tema.

Diretrizes para o processo de PDP

Conforme Neves et al. (2018), algumas acgdes sdo apontadas no estudo, sendo estas: processos de
desenvolvimento de projetos integrados; planejamento e controle das atividades; e adocdo de novas
tecnologias. Considerando esses aspectos, 0s autores defendem a proposta de diretrizes desenvolvidas em trés
eixos: processo de projetos e orcamentos; planejamento e controle do processo; e uso do BIM.

O presente estudo utiliza como referencial tedrico as diretrizes sobre processo de projetos e orgamentos,
conforme Neves et al. (2018). Os autores apresentam as referidas diretrizes de acordo com o Quadro 6, na
qual podemos destacar as seguintes orientacdes: integracdo das equipes; defini¢do do recurso financeiro para
0 projeto; sistematizacdo e padronizagdo de processos; defini¢do da equipe técnica; utilizagdo do custeio-meta
como ferramenta criativa para otimizacdo de recursos.

Conforme citado anteriormente, as diretrizes contidas no estudo de Neves et al. (2018), apresentadas no
Quadro 6, constituem embasamento tedrico para o desenvolvimento deste trabalho, sendo importante ressaltar
que, conforme entendimento dos autores do presente trabalho, o TVD e os elementos ligados as praticas
colaborativas sdo consolidados nas referidas diretrizes.

Método

A presente pesquisa é classificada como qualitativa, sendo um dos objetivos deste tipo de pesquisa a atuacéo
nas questdes sociais (POUPART et al., 2008), considerando que os dados obtidos no presente estudo sdo
oriundos de um contexto real. Como paradigma epistemoldgico, a pesquisa € classificada como funcionalista,
pois se baseia na pressuposi¢cdo que a sociedade possui existéncia concreta e real, 0 que estimula abordagens
para a teoria visando ao entendimento do papel dos seres na sociedade (MORGAN, 2005).

A pesquisa qualitativa utiliza estratégias com embasamento na realidade, ou seja, 0 pesquisador desenvolve
temas a partir dos dados emergentes (CRESWELL, 2007). O presente trabalho tem as seguintes caracteristicas:
€ uma pesquisa aplicada; de enfoque indutivo para a analise dos dados; e do tipo prescritiva para a fase de
proposicoes.

Quadro 6 - Diretrizes sobre o processo de projetos e orcamentos

Diretrizes - Processo de Projetos e Orcamentos
Implementar processo de desenvolvimento integrado de projetos e orcamentos, considerando
também a fase de definicédo de recurso financeiro, entre 0s membros participantes, sendo estes:
1 | clientes; gestores; arquitetos; engenheiros projetistas; orgamentistas; e fiscais de obra. Esta acdo
dever ser precedida de seleg&o dos participantes e devidamente registrada. E importante que a
equipe técnica compartilhe o mesmo espaco fisico em sua rotina de trabalho.
Padronizar e sistematizar os processos de defini¢do de recurso financeiro e desenvolvimento de
projetos e orgamentos, bem como as documentacdes pertinentes aos referidos processos.
Realizar apresentacdo aos membros participantes sobre as necessidades dos clientes, assim como os
3 | beneficios planejados para o0 empreendimento. Esta acéo ainda deve contemplar a orientacéo sobre
possiveis restricdes de custos e prazos do empreendimento.
Definir os custos para execucdo e operacdo do empreendimento ainda na fase de definicdo de
recurso financeiro.
Utilizar ferramentas criativas de processo de custeio-meta com o objetivo de otimizar e reduzir
Custos.
Desenvolver orgamento e cronograma de obra de forma antecipada, sendo iniciado na fase de
6 | definicdo de recurso financeiro e, posteriormente, desenvolvido durante o processo de projetos e
orcamentacao.
Estabelecer metas de custos de obra, e cronogramas, para cada disciplina de projeto. Esta agdo deve
7 | ser realizada através de atualizagBes de estimativas por &rea durante todo o processo de projetos e
or¢camentacdo, sendo necessaria a avaliagdo das metas pré-determinadas.
Fonte: adaptado de Neves et al. (2018).
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A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso, sendo esta utilizada para responder questdes do tipo
“como” e “por qué”, quando o fendmeno a ser estudado é contemporaneo, e acontece em contexto de situagao
real (YIN, 2001). Suas etapas sdo desenvolvidas da seguinte forma: definicdo da unidade-caso; determinacéo
do nimero de casos; elaboracgéo do instrumento de coleta; coleta de dados; avaliacdo e analise dos dados (YIN,
2001).

Como produto final, o presente trabalho apresenta um modelo de processo para o desenvolvimento de projetos
de empreendimentos publicos, considerando a sua fase preliminar. Nesse caso, a proposta de modelo utiliza
os dados coletados nos estudos de caso e o referencial tedrico sobre o TVD, sendo este Ultimo ja consolidado
nos trabalhos de Neves et al. (2017), que discute sobre préaticas colaborativas em projetos e orcamentos de
empreendimentos publicos, e Neves et al. (2018), que apresenta diretrizes sobre o processo de projetos e
orcamentos em empreendimentos publicos.

A proposta de pesquisa tem como delineamento trés fases principais, conforme a Figura 1, sendo estas: fase
exploratoria; conducdo dos estudos de caso; fase de andlise e proposi¢fes. Considerando que a pesquisa
bibliografica acompanha todas as fases do trabalho.

Fase exploratoria

A pesquisa bibliografica visa dar suporte teérico em todas as fases da pesquisa, tendo em vista seu refinamento
a partir da evolucéo das etapas predeterminadas. O TVD é considerado referéncia fundamental para elaboracéo
e conducdo da presente pesquisa, logo o estudo teve sua fundamentagdo conforme Neves et al. (2016), pois
através de investigacdo bibliografica realizada foi possivel identificar trabalhos e autores com maior
relevancia, e assim apoiar a condugéo do estudo.

A fase exploratéria é caracterizada como atividade preliminar do estudo, sendo esta dependente do
aprofundamento tedrico e das perspectivas de aplicacdo pratica, dessa maneira foi subdividida da seguinte
forma: pesquisa bibliografica especifica, sobre processo TVD e Lei n. 8.666 (licitagdes e contratos da
Administracdo Publica); selecdo dos estudos de caso; e elaboracdo do instrumento de coleta de dados.

Figura 1 - Delineamento da pesquisa

| PESQUISA BIBLIOGRAFICA |
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Selecdo dos estudos de caso

Como critérios para selecdo dos estudos de caso, a referida selecéo foi realizada a partir do delineamento de
instituicdes publicas, no estado do Ceara, que mantivessem estruturas organizacionais caracteristicas em
comum, sendo estas: setor desenvolvimento de projetos de arquitetura e engenharia (AE) e orcamentos; e setor
de fiscalizacdo de obras. Porém, uma das institui¢des participantes € componente da gestdo publica do estado
de Santa Catarina. Logo, 0 objeto de estudo foi composto de quatro estudos de caso, sendo estes realizados
em instituigdes publicas denominadas (Quadro 7):

(a) instituicdo A;
(b) instituicdo B;
(c) instituicdo C; e
(d) instituicdo D.

A instituicdo A é considerada o caso principal por manifestar interesse em aplicagdes, oriundas de estudos
cientificos, sobre melhoria de processos e métodos de trabalho, e também por sempre colaborar com o grupo
de pesquisa responsavel pelo presente estudo. Por essas razdes algumas etapas especificas do processo de
investigacdo foram realizadas na referida instituicdo.

Durante a fase de sele¢do foram realizados contatos com as instituicdes B e C, que prontamente colocaram-se
a disposicao para colaborar com o estudo em questdo. A sele¢do da instituicdo D foi realizada durante o
processo de investigagdo, através de breve contato com o gestor em evento sobre BIM, tendo em vista que a
referida institui¢do havia implementado recentemente processo licitatorio de projetos e orcamentos em BIM.

Caracterizacéo dos participantes do estudo

Os participantes desta pesquisa sdo servidores das instituicBes estudadas. S&o eles: gestor: coordenador
responsavel por setores ou equipes de desenvolvimento de projetos, or¢camentos e fiscalizacdo de obras;
cliente: solicitante do projeto, comumente responsavel pelo setor interessado e pela elabora¢do do programa
de necessidades (PN) e acompanhamento de todo processo de projeto e obra; projetista: arquitetos e
engenheiros que elaboram projetos de arquitetura e projetos complementares do empreendimento solicitado;
orcamentista: responsavel pelo orcamento da obra a ser contratada; fiscal de obra: responsavel pelo
acompanhamento e fiscalizagdo de determinada obra a ser contratada. Este participante € considerado
interlocutor entre a instituicdo e a execucdo da obra.

O processo TVD estabelece procedimentos para as fases de desenvolvimento de projetos e orgamentos de um
determinado empreendimento, assim como seus participantes, sendo estes: clientes; projetistas; orgamentistas;
e construtores. Porém, é importante ressaltar que, conforme a Lei n. 8.666/1993 (BRASIL, 1993), em
instituicdes publicas existe a restricdo de participacdo externa a instituicdo, nesse caso impossibilitando a
participacdo do construtor no processo. Assim, faz-se necessaria a adaptacdo do TVD para instituicdes
publicas. Logo, para este estudo, foi possivel adaptar a participacdo do construtor, sendo este substituido pelo
“fiscal de obras”, participante responsavel pelo acompanhamento e fiscalizacéo de obras da instituicéo.

Quadro 7 - Breve caracterizacao das instituicbes estudadas

Denominacéo Caracterizacéo

Atua no segmento de ensino superior publico no estado do Ceara,
contemplando graduagao e pds-graduacdo (lato-sensu e stricto-sensu).

Atua na gestdo publica no estado do Ceara, sendo bastante diversificada
Instituicdo B quando consideramos a sua area de atuagdo na construgdo civil. Porém
podemos destacar dois segmentos de relevancia, salde e educacéo.

Atua no segmento de ensino técnico e superior publico no estado do Cearg,
Instituicdo C contemplando formacédo técnica, graduacdo e pos-graduacao (lato-sensu e
stricto-sensu).

Atua na gestdo publica no estado de Santa Catarina, no qual participa em
Instituicdo D diversos segmentos da construgdo civil. Entretanto, dois destes segmentos
podem ser considerados de relevancia, sendo estes salde e educagdo.

Instituicdo A
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Fundamentacéo e preparacéo do instrumento de coleta

Para o instrumento de coleta, utilizou-se como referencial teérico o TVD, estruturado em formato de roteiro
de entrevista, objetivando a busca de informaces ligadas ao processo.

O referido instrumento de coleta foi subdividido em trés fases conceituais: desenvolvimento de projeto basico
(DPB); catalisadores TVD; e contribui¢Ges dos entrevistados.

A fase conceitual denominada “desenvolvimento de projeto basico (DPB)” aborda as perguntas relacionadas
ao processo de estudo de viabilidade (EV) e ao processo de desenvolvimento de projetos e orcamentos,
perfazendo o total de 26 perguntas. Nessa referida fase, os elementos TVD sdo distribuidos conforme Ballard
(2011).

A abordagem da fase conceitual denominada “catalisadores TVD” € justificada através do trabalho de Oliva
e Granja (2015), no qual os autores propdem que o 12° elemento TVD, que trata do last planner, assim como
0 BIM, devem ser considerados obrigatdrios somente em niveis mais elevados do processo TVD. Para essa
fase foram realizadas trés perguntas sobre planejamento e oito sobre BIM.

As citadas fases tiveram perguntas semiestruturadas, classificadas como técnicas, logo apontadas com maior
teor de objetividade no processo de investigagéo.

Na dltima fase conceitual do instrumento de coleta denominada “contribui¢ces dos entrevistados”, séo
realizadas trés perguntas sobre dois aspectos: inadequagdes em obras publicas, que visa obter opinides sobre
as razdes de haver desvios de custos orcados em obras publicas e desvios de prazos de entrega dessas obras;
e sobre possiveis sugestdes relacionadas as préaticas colaborativas de cada participante, que objetiva colher
opinides sobre propostas de melhoria no processo de DPB.

Essa ultima fase é fundamentada a partir da questdo de pesquisa deste trabalho, visto que a experiéncia dos
entrevistados durante o processo de aplicacdo da pesquisa caracteriza-se como uma boa oportunidade de
reflexdo sobre o tema.

Fase de analises e proposi¢cdes

Ap6s a coleta de dados, as entrevistas foram transcritas com o objetivo de permitir a releitura, apoiar 0 processo
de organizacdo dos dados e posterior analise. Os dados coletados na investigacdo foram organizados em
planilha Gnica, estruturada conforme as fases conceituais citadas anteriormente.

E importante ressaltar que, durante o estudo, poucas evidéncias foram coletadas, sendo a maior parte dos dados
obtida a partir de relatos feitos pelos participantes da pesquisa. Em alguns casos houve comprovacéo dos
procedimentos adotados através de: apresentacdo de sistemas; apresentacao de registros de processos internos;
apresentacdo de atas de reunides; disponibilizacdo de manuais.

Os dados resultantes das fases denominadas “desenvolvimento de projeto basico (DPB)” e “catalisadores
TVD” formaram contelidos mais objetivos, ou seja, respostas mais diretas, logo foram organizados e
analisados de forma mais técnica, sendo diretamente correlacionados aos temas questionados.

Sobre a fase conceitual denominada “contribuices dos entrevistados”, os resultados podem ser observados
em Neves et al. (2017), e seus dados apresentados na secdo “Target Value Design (TVD) e praticas
colaborativas” deste trabalho. Os dados coletados na referida fase formaram contelidos mais robustos, ou seja,
respostas extensas e com muitos exemplos relatados pelos participantes, logo foi necesséria a realizacdo de
andlise conforme protocolo elaborado a partir de Bardin (1977): leitura preliminar; selecdo de textos
especificos; segregacdo de amostras de textos; construcéo de referencial codificado; e correlacdo de dados.
Dessa forma, foi possivel compreender o processo de desenvolvimento de projetos de empreendimentos
publicos, considerando todas as fases envolvidas.

A analise foi subdividida em trés etapas, nas quais foram realizadas as a¢des citadas nos itens do protocolo de
anélise, sendo estas:

(@) etapa 1 - leitura preliminar, selecdo de textos especificos, e segregacdo de amostras de textos, realizados
através de procedimento de leitura e andlise do investigador, juntamente com o apoio do software de analise
qualitativa NVivo;

(b) etapa 2 — construcdo de referencial codificado, a partir dos resultados da etapa 1, no qual foram
relacionados todos os referenciais codificados, assim possibilitando a etapa 3; e

Proposta de processo para o desenvolvimento de projetos de empreendimentos plblicos 29



Ambiente Construido, Porto Alegre, v. 20, n. 1, p. 21-40, jan./mar. 2020.

(c) etapa 3 - correlacdo de dados. Apos a construcao dos referenciais codificados, realizados na etapa 1, foi
realizada a correlacéo entre os dados coletados na investigaco.

E importante ressaltar que, na analise da fase “contribuices dos entrevistados”, os participantes “arquiteto” e
“projetista de engenharia” sdo apresentados somente como projetistas.

Elaboracédo de diretrizes ao PDP e validacéo

As diretrizes propostas sdo apresentadas conforme Neves et al. (2018), tendo os resultados apresentados na
secdo “Target Value Design (TVD) e préaticas colaborativas” deste trabalho. As diretrizes sdo estruturadas a
partir de trés eixos identificados no estudo: diretrizes sobre processo de projetos de orcamentos; diretrizes
sobre planejamento e controle do processo; e diretrizes sobre uso do BIM. Os eixos propostos para as diretrizes
utilizam como referencial teérico Ballard (2011) e Oliva e Granja (2015).

Contudo, para verificacdo da viabilidade de utilizac@o das diretrizes, foi realizada uma etapa de validacdo. As
diretrizes elaboradas foram submetidas a avaliagdo de alguns membros participantes da instituicdo A, sendo
cada uma das diretrizes avaliadas sob trés aspectos: viabilidade; expectativa de aplicagéo; e conflito com a Lei
n. 8.666/1993, como pode ser observado em Neves et al. (2018).

A aplicacdo do modelo de coleta da avaliacéo foi realizada através de reunido com trés membros participantes
da instituicdo: dois gestores (um engenheiro e um arquiteto) e uma arquiteta.

O processo de avali¢do foi conduzido pelos pesquisadores por meio de rodadas de discusséo, sendo coletadas,
a cada rodada, as opinides dos servidores. Ao final da reunido, foram recolhidas fichas de resposta, elaboradas
com hase nos aspectos da avalia¢do, devidamente preenchidas pelos participantes.

Elaboracdo de modelo PDP e validacéo

O modelo proposto foi elaborado com base no eixo “diretrizes sobre processo de projetos de orcamentos”,
composto das diretrizes: 1, 2, 3, 4, 5, 6 e 7, que se fundamentam no referencial insumo-processo-produto,
conforme apresentado pelos trabalhos de Tzortzopoulos (1999), Melhado (1999), Fabricio (2002) e Barros
Neto e Nobre (2009). O conceito insumo-processo-produto inclusive rege todo o modelo, desde o processo
macro das atividades até os produtos a serem entregues pelas equipes componentes.

Segue a descricdo das fases do modelo PDP (fase preliminar 1 — definicdo de recurso financeiro); fase
preliminar 2 — definicdo de demanda; e fase preliminar 3 — definicéo de recurso + estudo preliminar).

O modelo de processo proposto estabelece que todos os envolvidos no processo devem entregar algum
produto, pertinente a funcdo do participante. Os produtos sdo caracterizados como documentos, e foram
elaborados tendo em vista que a integracdo de todos os participantes no processo deve-se ao nivel de
compromisso assumido por cada um.

A proposta de criacdo de produtos especificos, com o objetivo de integrar os participantes ao processo,
restringe-se ao cliente, orcamentista e fiscal de obra. Considerando que estes ndo participam de todas as etapas
do processo convencional de desenvolvimento de projetos.

Outros participantes como arquiteto, projetista de engenharia e gestor continuam sendo responsaveis pelos
produtos estabelecidos pela Lei n. 8.666/1993 (BRASIL, 1993), NBR 13531 (ABNT, 1995a) e NBR 13532
(ABNT, 1995b).

Para verificagdo da viabilidade de utilizagdo do modelo PDP, também foi realizada uma etapa de validagao.
Para Yin (2001), a verificacdo dos resultados, com os proprios pesquisados, melhora a qualidade do produto
final do estudo, o que aproxima da sua veracidade quanto ao fenémeno social estudado.

A avaliacdo foi realizada por alguns membros participantes da instituicdo A, considerando as seguintes etapas:
modelo — processo geral e ciclos; produtos inerentes ao processo; e produtos propostos. Cada etapa foi avaliada
sob trés aspectos: viabilidade; expectativa de aplicagdo; e conflito com a Lei n. 8.666/1993.

A instituico A foi escolhida pelas mesmas razdes relatadas anteriormente, pelo fato de concentrar a maior
quantidade de dados coletados.

A coleta foi realizada através de duas reuniGes com trés membros participantes da instituicdo: trés gestores
(dois engenheiros e um arquiteto). O processo de avalicdo foi conduzido pelos pesquisadores em dois
momentos: 12 reunido — com o objetivo de apresentar o modelo PDP e seus referidos produtos; e 22 reunido —
para coletar as fichas de avaliagdo. Dessa forma, os participantes puderam refletir e discutir internamente sobre
0 tema.
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Resultados e discussoes

Nesta primeira parte da analise dos resultados serdo apresentadas as reflexdes realizadas sobre o envolvimento
dos membros participantes no processo DPB das instituicfes estudadas conforme o Quadro 8. Os referidos
membros sdo denominados:

(@) clientes;

(b) projetistas?;
(c) orcamentistas; e
(d) fiscais de obra.

Sobre o participante denominado gestor, o presente trabalho ndo teve como objetivo realizar a analise da
funcdo, porém a participacéo dos servidores, com essa atribuigdo, foi essencial para a articulagdo do estudo
nas instituicGes e coleta de informagdes.

Na pesquisa ndo é observada a participacdo do fiscal de obra na fase de EV, assim como ndo participa do
processo de projeto e orcamentacéo.

Na instituicdo B o participante fiscal de obra demonstrou ndo conhecer muitos dos aspectos pertinentes ao
processo relatado pelos participantes da area técnica, projetista e orcamentista.

De um modo geral, o fiscal de obra sé tem participacdo efetiva na fase pés-licitacdo, ou seja, a partir da
contratacdo efetiva da empresa contratada para execucéo da obra.

As discussdes sobre as fases conceituais da pesquisa apresentam os resultados sobre o processo investigado,
no qual séo apresentados conforme os Quadros 9, 10 e 11.

O Quadro 9 apresenta os resultados da investigacdo denominada desenvolvimento de projeto béasico (DPB) —
estudo de viabilidade (EV).

Alguns aspectos podem ser observados conforme os resultados desta fase. O termo estudo de viabilidade ndo
é apropriado para definir a fase preliminar do processo de projetos nas instituicdes publicas. De fato, a fase
trata da definicdo do valor estimado a ser solicitado a gestdo superior da instituicdo. Logo, a partir dessa
andlise, a fase de EV tera a denominagdo de definicéo de recurso financeiro (DRF).

Quadro 8 - Envolvimento dos membros participantes no processo DPB

Participante Caracterizacéo

Considerando as institui¢cbes pesquisadas, o cliente participa da seguinte
forma: na fase de EV, no qual mantém contato, quase que exclusivamente,
Cliente com o arquiteto, no qual fornece e aprova o PN; e na fase de
desenvolvimento de projetos e orgamentos, através de aprovagdes pontuais
para liberacdes de fases do projeto.

Através dos resultados obtidos, apenas a participacdo do arquiteto é

Projetista: constatada na fase de EV, demonstrando que mantém sua atuagdo
Arquiteto(a) ou Projetista | continuada posteriormente, na fase de desenvolvimento de projetos. Outros
de Engenharia projetistas de engenharia ndo participam da fase de EV, tendo participacao

concentrada na fase de desenvolvimento de projetos.

A partir dos resultados, observa-se que 0s orgcamentistas ndo participam
Orgamentista das fases de EV e processo de projeto, tendo sua participagdo restrita a fase
final do processo, com o desenvolvimento do orgamento final.

Em algumas instituic6es, a funcdo fiscal de obra pode ser acumulada por
outras funcBes, como é o exemplo das instituicdes A e C. Porém, a

Fiscal de Obra pesquisa considerou a participacdo apenas dos fiscais de obra, como
funcao especifica, ou respondentes, com a fungdo acumulada, que
propuseram-se a responder como fiscais.

1Projetista é o termo relacionado aos seguintes servidores: projetista de arquitetura ou arquiteto(a); e projetista de engenharia,
responsavel pelos projetos complementares.
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Quadro 9 - Desenvolvimento de projeto béasico (DPB) - Estudo de viabilidade (EV)

Fase Conceitual da
Pesquisa

Caracterizacéo das InstituicGes Estudadas

Desenvolvimento de
Projeto Béasico (DPB)
Estudo de Viabilidade

(EV)

Os recursos financeiros para execucdo dos empreendimentos s&o
determinados por linhas de financiamento publico ou privado, em alguns
casos a pode ser realizado com financiamento proprio pela instituicdo.

A definicdo do custo de execucdo do empreendimento é realizada através de
estimativa, sendo esta feita através do produto da area construida total pelo
custo por metro quadrado (atribuido pela tipologia de edificagdo), em
alguns casos, é utilizado CUB (custo unitario basico).

Ndo é realizada definigdo de custos de operagdo do empreendimento.

O estudo preliminar apresentado nesta fase é basicamente composto pela
arquitetura, sendo apresentado: planta baixa; vistas; e volumetria 3D. Em
algumas instituices, o referido estudo é realizado em BIM.

N&o sdo realizados: cronogramas de obras; e analise de possiveis restricdes
sobre custos e prazos.

Sobre o registro do processo de EV, as institui¢ces declaram realizar, porém
este é composto basicamente de programa de necessidades e estudo
preliminar de arquitetura.

Quadro 10 - Desenvolvimento de projeto basico (DPB) - Projetos executivos e orgamento

Fase Conceitual da
Pesquisa

Caracterizacéo das InstituicGes Estudadas

Desenvolvimento de

Projeto Basico (DPB)

Projetos Executivos e
Orgamento

A selecdo dos membros participantes desta fase sdo selecionados por
especializacdo na area ou por disponibilidade. Em geral, ndo sdo feitos
registros formais das equipes.

N&o sdo realizadas orientacfes sobre custos de execucdo dos
empreendimentos, em alguns casos, sao feitas observacdes apenas sobre
prazos.

N&o sdo realizadas distribuicfes de metas de custos e cronogramas para as
equipes de projetos e orgamentos.

N&o sdo realizados orcamentos ao longo do processo, sendo este realizado
somente ao final.

De um modo geral, as instituicdes promovem o incentivo a inovagao,
porém, considerando especificacdes de novos materiais ou sistemas
construtivos, existem limitaces quanto aos érgaos de controle. Contudo, as
propostas de inovacfes nos processos de trabalho sdo reconhecidos e
incentivados.

A colocalizagdo das equipes técnicas € uma politica adotada pelas
instituicdes estudadas.

Quadro 11 - Catalisadores TVD - Planejamento e controle das atividades - Uso do BIM

Fase Conceitual da
Pesquisa

Caracterizacdo das InstituicGes Estudadas

Catalisadores TVD
Planejamento e controle
das atividades
Uso do BIM

Né&o é realizado planejamento e controle de atividades de desenvolvimento
projeto e orcamento nas instituicdes, com excecao apenas da instituicdo B,
que faz uso de sistema informatizado de controle da rotina dos processos.

A utilizacdo do BIM é considerada como politica apenas nas instituicbes A
e D. Nas demais institui¢Ges, 0 uso do BIM é realizado através de acGes
individualizadas pelos proprios servidores, sendo estes arquitetos.

A partir dos resultados, fica evidenciado que as instituicdes ndo reconhecem a fase de DRF como processo
estratégico, pois conforme os relatos, a determinacéo do custo do empreendimento é feita pelo histérico de
obras realizadas anteriormente pelas préprias instituigdes, baseado no custo por metro quadrado.
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Essa decisao sobre o custo do empreendimento é estabelecida como parametro norteador do desenvolvimento
de projetos e orcamentos, que por sua vez s6 conhece realmente o custo da obra ao final do desenvolvimento
de projetos.

Para a instituicdo, essa situacdo exige que haja uma adaptacdo no recurso alocado ou um ajuste no projeto ao
recurso pré-determinado anteriormente.

O processo de DRF considera apenas a participacdo do arquiteto, e ndo inclui projetistas de engenharia,
orgamentistas e fiscais de obra, conforme se observou nas entrevistas. Dessa maneira, o processo elimina a
possibilidade de discussdo de participantes com experiéncia em outras areas da engenharia, seja para definigao
dos custos de obra ou para discutir 0os problemas gerados por especificacdes o0s sistemas incoerentes
determinados por projetos, e somente descoberto durante a obra.

O fato de ndo haver processo documental na fase de DRF fragiliza a fase posterior, pois permite que, durante
o0 processo de desenvolvimento, o projeto seja alterado para ajustar as necessidades do cliente.

O Quadro 10 apresenta os resultados da investigacdo denominada desenvolvimento de projeto basico (DPB)
— projetos executivos e orgamento.

O desenvolvimento de projetos é realizado conforme a sequéncia estabelecida pela NBR 13532 (ABNT,
1995b), porém essa forma de trabalho, considerada convencional, tende a consumir grande parte do tempo
total determinado para projetos e orcamentos. Dessa forma, a equipe responsavel pelos or¢amentos
normalmente trabalha com restricdes de tempo, o que inviabiliza, quase sempre, qualquer tipo de discusséo
sobre possiveis melhorias nas especificagdes e propostas contidas nos projetos.

Observa-se que, pelo fato de o processo completo ser subdividido em duas fases, existe uma lacuna temporal
de um ano, ou seja, o recurso é definido no ano anterior ao desenvolvimento de projetos.

Durante a pesquisa, houve alguns relatos sobre o curto prazo destinado ao desenvolvimento de projetos e
orcamentos, principalmente com relagdo ao orgamento. Apesar dos referidos relatos, verifica-se que ndo ha
qualquer tipo de planejamento de atividades que visem reduzir o impacto do curto prazo relatado.

Observa-se que a colocalizacdo das equipes técnicas, na maior parte das instituicdes, permite facilitar as
discussdes interdisciplinares relatadas pelos participantes da pesquisa.

O Quadro 11 apresenta os resultados da investigagdo denominada catalisadores TVD — Planejamento e
controle das atividades — Uso do BIM.

Verifica-se que a utilizagdo do BIM, em parte das institui¢fes, ainda ndo se constitui como politica, mas as
acles isoladas por parte de alguns arquitetos em trabalhar com o BIM refletem a postura inovadora desses
servidores.

Conforme discutido nesta se¢do, dois aspectos do estudo devem ser destacados como lacunas referentes a
definigdo de custo das obras. O primeiro aspecto se refere a subdivisao do processo de projetos em duas fases:
a primeira caracteriza-se como preliminar, na qual sdo realizados os primeiros estudos de arquitetura e as
primeiras estimativas de custo da obra; a segunda é caracterizada pela elaboracgéo de projetos, realizada com
base nas decisfes da fase preliminar, que posteriormente sdo or¢ados. Logo, o referido processo demonstra
uma fragilidade na definicdo prévia dos custos, realizada na fase preliminar, no qual passa a refletir em todo
0 processo subsequente. O segundo aspecto esta relacionado ao fato de as instituicGes publicas comumente
estimarem o custo de obra de novos empreendimentos considerando o histérico de custo de edificacfes
similares existentes, ou utilizarem informacdes com base no custo unitario base (CUB).

Fundamentacéo da proposta de modelo para o PDP

Segundo ja constatado no estudo, o arquiteto é considerado o Unico participante presente em todas as fases.
Na proposta de modelo, os produtos relativos aos arquitetos basicamente consolidam todas as fases, sendo
este responsavel por concatenar todos os outros produtos entregues pelos participantes.

Outros participantes, que comumente ndo participam de processos de desenvolvimento de projetos, conforme
o presente estudo, sdo incluidos na proposta de modelo: orcamentista e fiscal de obra. A incluséo dos referidos
participantes justifica-se a partir de Ballard (2011), que propde a determinacdo de custos e prazos da obra de
forma antecipada, bem como a incluséo do construtor no processo, neste Ultimo caso aqui sendo representado
pelo fiscal de obra, servidor que possui informagdes de execucdes de obras diversas das institui¢des.
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O referido modelo é fundamentado com base nas diretrizes sobre o processo de projetos e orgcamentos,
conforme Neves et al. (2018), contido da secdo “Diretrizes para o processo de PDP” deste trabalho, que
consolida os elementos TVD para instituicGes publicas. Também se estrutura no referencial insumo-processo-
produto, conforme apresentado pelos trabalhos de Barros Neto e Nobre (2009), Fabricio (2002), Melhado
(1999) e Tzortzopoulos (1999). O conceito insumo-processo-produto rege todo o modelo, desde o processo
macro das atividades até os produtos a serem entregues pelos participantes componentes. Essa proposta
baseada em insumo-processo-produto visa estabelecer metas para toda e qualquer etapa a ser desenvolvida ao
logo do processo.

O modelo proposto visa a fase inicial de desenvolvimento de projetos, logo tem como objetivo a definicdo de
recurso financeiro, que compreende a definicdo do estudo preliminar, e seu orcamento preliminar, sendo
composta por diversos produtos e documentos. Nesse caso tem como propdsito estabelecer que a fase de DRF
seja componente de um processo estratégico, e ndo apenas mera informag&o sobre custo estimado.

A proposta de modelo estabelece que todo o processo deva ser pautado na entrega de produtos, sendo estes
considerados insumos no inicio de fases de desenvolvimento do processo. Esse método visa ao registro do
processo documental na fase de DRF, sendo esta uma fragilidade identificada nas instituicdes estudadas.

Os referidos produtos componentes do modelo proposto, apresentados na se¢do “Proposta de modelo para o
PDP” deste trabalho, sdo implementados com estratégias diversas: estratégia de compromisso, pois cada
participante, em algum momento do processo, deve produzir um produto especifico, que possui relagdo com
sua fungdo; estratégia de integracdo, pois esses produtos sdo solicitados em reunido em conjunto, bem como
sdo recebidos e avaliados em conjunto, ou seja, toda a equipe tem conhecimento dos referidos produtos
componentes do processo; e finalmente a estratégia sobre a discussao de valor para o cliente, que visa debater,
entre os componentes do processo, qual o balango entre custo e desempenho do empreendimento, conforme
Ruiz, Granja e Kowaltowski (2012). Os produtos sdo utilizados de forma estratégica para envolver todos 0s
participantes no processo, evitando assim o atual processo linear de desenvolvimento de projetos.

Em suma, o modelo proposto estabelece que o fluxo do processo seja estruturado a partir de entradas e saidas.
As etapas sdo constituidas de fases, e seus processos sdo realizados pelos participantes, membros técnicos
componentes da instituicdo, que elaboram produtos, ou seja, documentos técnicos essenciais para conclusao
das fases propostas.

Proposta de modelo para o PDP

A partir dos resultados coletados e do referencial tedrico foi possivel consolidar os elementos necessarios para
elaboracdo de um modelo de processo de desenvolvimento projetos e orcamentos (PDP) para as instituicbes
publicas, conforme a Figura 2, no qual se considera a fase de desenvolvimento preliminar.

O processo tem inicio quando o cliente solicita o EP ao gestor do setor de projetos, que por sua vez solicita
que o cliente apresente o PN e as informaces do terreno IT (sondagem e topografia). Porém, a elaboracéo do
PN e a orientacdo sobre as informacGes do terreno IT devem ter a participacdo do arquiteto, evitando, dessa
forma, produgdes infrutiferas de informacdes técnicas. Assim, o gestor do setor de projetos delibera sobre o
inicio do processo de EP, através de autorizagdo formalizada. Outra acdo preliminar importante é a
determinagdo dos participantes do processo. Nesse caso, 0 gestor do setor de projetos deve nomear a equipe
técnica para condugdo dos trabalhos, que deve ser registrada e vinculada & autorizagdo formalizada para
elaboracéo do EP.

A evolucéo do processo depende do envolvimento dos participantes, por meio de discussdes e elaboracdo dos
produtos, conforme desenvolvimento dos ciclos do modelo apresentados na Figura 3.

Ainda na Figura 3, é importante destacar que a coluna denominada detalhamento de processo descreve todas
as atividades de acordo com o ciclo pertinente. A Figura 4 apresenta uma amplia¢do do referido detalhamento.

O detalhamento do processo, apresentado na Figura 4, destaca que todas as atividades determinam que seus
participantes tenham como compromisso a entrega de algum produto, sendo este sempre correlacionado ao
ciclo correspondente. Conforme citado anteriormente, os produtos sdo caracterizados como insumos de fases
posteriores.

Os produtos componentes do modelo PDP sédo apresentados nos Quadros 12, 13, 14, 15 e 16. Os referidos
quadros apresentam a descri¢do do produto, seu objetivo e o referencial utilizado.

Para o cliente, os produtos destinados séo caracterizados como essenciais para o inicio de todo o processo e a
sua finalizacdo, conforme apresentado no Quadro 12.
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Os produtos destinados ao arquiteto consolidam uma realidade ja experimentada pelo referido servidor no

processo preliminar de desenvolvimento de projeto, conforme o Quadro 12.

O Quadro 14 apresenta o produto destinado ao projetista de engenharia, que visa sua inser¢do do processo,
porém estabelecendo o compromisso através da sua opinido técnica sobre o estudo em desenvolvimento.

A proposta de participacdo dos servidores denominados orgamentista e fiscal de obra tem como fundamento
basico duas estratégias: discutir o valor para o cliente durante o processo; e determinar custo preliminar da
obra, através de estimativa orcamentaria. Os Quadros 15 e 16 apresentam o conjunto de produtos relativos aos

referidos servidores.

Durante o processo de desenvolvimento dos produtos RAT 01 — EP e RAT 02 - EP, os participantes devem
compartilhar o debate com toda a equipe, visando o aprimoramento do modelo PDP através da discussao do
valor para o cliente. Essa acdo deve ser considerada fundamental para o aperfeicoamento do PDP.

Avaliacédo do modelo PDP

A Tabela 1 apresenta os resultados da avaliagdo realizada na Institui¢cdo A sobre a validacdo do modelo PDP.

Figura 2 - Processo de desenvolvimento projetos e orcamentos (PDP)
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Figura 3 - Ciclos do PDP - Participantes - Produtos
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Figura 4 - Detalhamento dos ciclos do PDP
DETALHAMENTO DO PROCESSO - CICLOS DO MODELO

O cliente solicita o EP ao gestor do setor de projetos; o gestor do setor de projetos determina que o cliente apresente o
PN e as informacées do terreno IT (sondagem e topografia).
O gestor deve nomear a equipe técnica para conducéo do projeto.

1° Ciclo (1° C). O cliente deve se reunir com o arquiteto (P(arq)) para esclarecer a demanda do PN e IT.

2° Ciclo (1° C). O arquiteto deve receber do cliente, bem como validar, o PN e o relatério de IT.

O arquiteto deve produzir o EP — C objetivando apresentago e discussdes do ciclo seguinte.

3° Ciclo (3° C). O arquiteto deve agendar reuni&o com o cliente, projetistas de engenharia, orcamentista e
fiscal de obra.
Na reuniao devem ser apresentadas as necessidades e os objetivos do projeto, bem como apresentacgéo do EP — C.
O arquiteto deve solicitar seguintes produtos: RV - EP; RAT 01 — EP; e RAT 02 — EP.

Outra reunido deve ser realizada para discuss&o dos resultados dos produtos realizados.

4° Ciclo (4° C). O arquiteto deve receber os produtos do ciclo anterior para finalizac&o do EP, Neste ciclo n&o ha
necessidade da participagéo do cliente.
. Neste ciclo s&o iniciadas as pnmeiras discussdes sobre cusieio-meta através do RAT - EP.

5° Ciclo (5° C). Insumos do ciclo: EP. O arquiteto deve agendar reunifio com toda a equipe para apresentacéo do EP.
Neste momento devem ser debatidos pela equipe os aspectos contidos em todos os produtos, e caso necessario, o EP
deve ser revisado. Ao final, o cliente deve validar o EP através do TV — EP, sendo este o produto deste ciclo.
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Quadro 12 - Produtos do

modelo PDP - Responsavel: cliente

Produto

Objetivo

Referencial

PN, programa de
necessidades

Descrever as necessidades exigidas pelo
cliente ou usuario para a edificagdo proposta.

NBR 13.531 (ABNT, 1995a);
NBR 13.532 (ABNT, 1995b)

IT, informagdes do
terreno

Produzir informagdes técnicas sobre o terreno
destinado ao projeto, sendo estes: topografia e
estudo de sondagem do solo.

Manual de Gestéo de Projetos e
Obras - Instituicdo A

TV - EP, termo de
validag8o aprovado

Documentar a aprovagdo do processo
completo pelo cliente.

Ballard (2011); Tzortzopoulos
(1999)

Quadro 13 - Produtos do

modelo PDP - Responsavel: arquiteto

Produto

Objetivo

Referencial

conceitual

EP - C, estudo preliminar

Produzir informac6es técnicas destinadas
a concepcao em fase conceitual da
proposta arquiteténica.

NBR 13.531 (ABNT, 1995a);
NBR 13.532 (ABNT, 1995b)

EP, estudo preliminar

Produzir informac6es técnicas destinadas
a concepcgao e a representacao da
proposta arquiteténica.

NBR 13.531 (ABNT, 1995a);
NBR 13.532 (ABNT, 1995b)

Quadro 14 - Produtos do modelo PDP - Responsavel: projetista de engenharia

Produto

Objetivo

Referencial

viabilidade do EP

RV - EP, relatério de

engenharia através de seu aval técnico sob
elaboracdo do estudo preliminar.

Documentar a participagdo do projetista de

Ballard (2011);

rea Tzortzopoulos (1999)

Quadro 15 - Produtos do modelo PDP - Responsavel: orcamentista

Produto

Objetivo

Referencial

EO, estimativa
orcamentaria

Produzir estimativa orgamentaria no inicio
do processo de desenvolvimento de
projeto.

Ballard (2011); Tzortzopoulos
(1999)

EP

RAT 01 - EP, relatorio
de analise tipoldgica do

Documentar a participacdo do
orcamentista, através de seu aval técnico
sobre a elaboracéo do estudo preliminar, a
partir da analise de balango entre custo e
desempenho. (Identificacdo do valor para o
cliente do ponto de vista do orcamento da
obra)

Ballard (2011); Tzortzopoulos
(1999); Ruiz, Granja e
Kowaltowski (2012)

Quadro 16 - Produtos do modelo PDP - Responsavel: fiscal de obra

Produto

Objetivo

Referencial

de andlise tipoldgica
EP

RAT 02 - EP, relatério

Documentar a participacdo do orgamentist

do balanco entre custo e desempenho.

(Identificacdo do valor para o cliente do
ponto de vista da experiéncia da obra)

através de seu aval técnico sobre a elaboracéo
do estudo preliminar, a partir da analise de

a,
Ballard (2011);
Tzortzopoulos (1999);
Ruiz, Granja e
Kowaltowski (2012)
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Tabela 1 - Avaliacdo do modelo PDP

“\ iz Expectativa de Conflito com a ~
2
ltem E Viavel~ Aplicacio Lei 8.666/1993 Observacoes
Modelo — Pr_ocesso Geral e sim 1 Ano NEo 01
Ciclos
Produtos Inerentes ao Sim 1 Ano NEo 02
Processo

Produtos Propostos Sim 1 Ano Né&o 03

Durante o processo de avaliacdo, os participantes fizeram comentarios sobre os itens em questdo, conforme a
coluna de observages componentes do Quadro 6. Seguem os referidos comentarios abaixo discriminados:

(e) avalidagao pelo cliente ao final do processo evitara instabilidades e inconvenientes que poderiam
onerar o empreendimento e tornara o processo inicial mais claro e objetivo. O modelo proposto formaliza a
dindmica que acontece na pratica;

(f) os principais comentarios fortalecem a defesa dos produtos PN e IT como itens preponderantes para o
sucesso do desenvolvimento do projeto; e

(9) os documentos propostos podem contribuir, de maneira positiva, para a racionalizacéo e identificacdo de
falhas e lacunas no processo de projetos; a documentacdo e o envolvimento dos profissionais envolvidos
diminuem os riscos de perda de informagfes ao longo do desenvolvimento dos projetos.

Outro ponto relevante levantado foi a necessidade de incluir processos visando a legalidade da obra, como:
alvara de construcdo; licenciamento ambiental; e instalacfes de prevengdo e combate a incéndio, sistema de
protecdo de descargas atmosféricas (SPDA) e instalacBes de gas liquefeito de petroleo (GLP).

Portanto, conforme resultados obtidos na avaliacdo realizada com os participantes da instituicdo A, o modelo
PDP foi considerado viavel pelos servidores da instituicdo, que ndo observaram possiveis conflitos com a Lei
n. 8.666/1993 (BRASIL, 1993).

Consideracoes finais

O objetivo proposto para a presente pesquisa foi cumprido, conforme apresentado na secdo “Proposta de
modelo para o PDP” deste trabalho. O modelo PDP é fruto de um estudo que associa conceitos do processo
TVD em projetos de empreendimentos publicos.

Como principal contribuigdo do presente trabalho, 0 modelo de processo para o desenvolvimento de projetos
de empreendimentos publicos inicia a discussdo sobre métodos que confrontam lacunas no processo atual de
projetos em instituicBes publicas. Essas lacunas impedem que as equipes vislumbrem que integracdo, rigor no
nivel de compromisso dos servidores participantes e discussdo sobre o valor dentro do processo de projeto
possam obter resultados satisfatorios.

O modelo PDP proposto apresenta uma limitacdo: ndo inclui o SLP e o BIM, considerados catalisadores do
processo TVD. Essa situacdo € justificavel, pois a mencionada inclusdo depende do amadurecimento do
processo na sua fase preliminar, para que posteriormente, em outras oportunidades de pesquisas futuras, sejam
incluidas.

Como sugestes de trabalhos futuros, pode-se destacar a aplicacdo do modelo PDP. Nesse aspecto € importante
ressaltar que a referida aplicacdo deve ser realizada em instituicBes que possuam equipe completa de
arquitetura e engenharia, tendo sua aplicagdo realizada na fase preliminar, com o objetivo de compor estudos
e orcamentos preliminares, visando ao equilibrio entre o valor para o cliente e o seu custo.

Durante a fase de avaliagdo do modelo PDP os servidores destacaram a necessidade pratica de realizar
processos baseados no referido modelo, logo se sup&e que sua aplicacao é viavel, assim possibilitando estudos
cientificos no campo pratico, e, dessa forma, podendo responder novas questfes de pesquisa que contribuam
para a geracdo de conhecimento. Esse cenario justifica a continuidade de estudos com esta natureza.
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