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RESUMO

As instituicbes publicas que desenvolvem projetos de engenharia civil sdo carentes
de processos de aprimoramento devido a falta de recursos para o desenvolvimento de
metodologias de melhoria, falta de priorizacdo e falta de tempo habil para as implementacdes
devido a alta demanda, pouca mao-de-obra e prazos de entrega cada vez mais curtos. As
ocorréncias dos aditivos contratuais de prazo e de valor nas obras executadas de seus projetos
deixam evidentes os impactos das falhas e inconsisténcias encontradas repetidamente na
entrega do projeto. As andlises realizadas neste estudo demonstram que mais de 60% das
obras levantadas trouxeram consequéncias em ndo cumprimento do planejado, com prazo
muito elevado e custo excedente significativo, acarretando prejuizo a toda sociedade. Este
trabalho apresenta uma metodologia pratica e simples para gerar a retroalimentacdo do
sistema onde o0s erros e omissdes descobertos na obra possam retornar ao projetista para o
aperfeicoamento do sistema proporcionando, assim, a gestdo do conhecimento. A pesquisa
contribui para a disseminagdo da necessidade de mais estudos sobre uma area muito pouco
abordada em institui¢cGes publicas promovendo, com isso, a intencdo social de obras pablicas
com melhor qualidade e menor custo.

Palavras chave: projetos, instituicdo publica, gestdo do conhecimento, retroalimentacao.



ABSTRACT

Public institutions developing civil engineering projects are in need of improvement
processes due to lack of resources for the development of improved methodologies, lack of
prioritization and lack of time for implementation due to high demand, little hand labor and
even shorter delivery times. Occurrences of the contractual term and value additives in the
works executed from projects leave evident the impact of failures and inconsistencies found
repeatedly in project delivery. The analyzes performed in this study show that over 60% of
the works raised brought consequences in breach of planned, with very high term and
significant excess cost, causing damage to the entire society. This paper presents a practical
and simple methodology to generate the system feedback where errors and omissions
discovered in the work can return the designer to improve the system, thus providing
knowledge management. The research contributes to the spread of the need for more studies
on a very little covered area in public institutions promoting thereby the social intent of public
works with better quality and lower cost.

Keywords: projects, public institution, knowledge management, feedback.
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INTRODUCAO

A construcdo civil é caracterizada por ser um setor fundamental na economia
nacional, sendo responsével por 5,4% do PIB - Produto Interno Bruto Brasileiro, segundo
ultimos dados publicados no primeiro trimestre de 2016 pelo IBGE - Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistico. O levantamento de dados realizado pelo IBGE materializado na
Pesquisa Anual da Indlstria da Construcdo - PAIC conclui a relevancia da parcela das
construgdes no territdrio nacional destinadas para entidades publicas. Esta estatistica realizada
pelo IBGE, acessivel, desde 2002 até 2014, apresenta que uma média de 39% do gasto com
obras e/ou servi¢os executados no Brasil sdo para 6rgdos publicos.

Dados Gerais da Industria da Construcao
Construgdes
Ano N® de Pessoas Remune- Custos Valor das parag % Construcéo
empresas ocupadas racdes com obras. efou entidades publica
ativas pessoal Servicos o
publicas

1.000 R$ 1.000.000,00
2007 53 1.576 19.359 28.979 123.797 50.968 41,17%
2008 57 1.806 25.718 38.725 158.693 68.607 43,23%
2009 64 2.053 31.928 48.390 191.693 82.943 43,27%
2010 79 2.479 42.058 63.355 249.202 103.401 41,49%
2011 93 2.669 49.861 74.715 274.175 104.902 38,26%
2012 104 2.814 60.317 90.478 326.085 114.083 34,99%
2013 112 2.961 67.401| 102.293 346.650 116.840 33,70%
2014 119 2.852 73.197| 106.621 371.499 128.225 34,51%

Quadro 1 — Dados gerais da industria da construcdo - Brasil (2007-2014)

Fonte: Adaptado IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordena¢do de Indistria, Pesquisa Anual da
Construcéo 2007-2014

Conforme dados do Quadro 1, em 2014, existiam 119 mil empresas ativas ocupando
2,85 milhdes de pessoas, que realizaram obras e/ou servicos no valor total de R$ 371,50
bilhdes, sendo 34,51% desse valor empregados em entidades publicas, totalizando R$ 128,23
bilhdes (IBGE, 2014).

Os presentes dados demonstram a importancia do setor publico no quadro de obras e
servicos que participam fortemente da totalidade dos gastos do setor. Para melhor elucidar foi
cadastrada a demanda de licitacGes realizadas nos ultimos 12 meses para realizacdo de
investimentos em instituicbes publicas. No periodo de 29/07/2015 a 28/07/2016 foi
encontrado 81.888 licitagbes na &rea de servicos de construcdo divididas em
(CONLICITACAO, 2016):
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v’ Supervisdo de obras: 1.006 licitagbes (1,23%);
v Projetos de Engenharia e Arquitetura: 7.676 licitacdes (9,37%); e
v" Servicos e/ou obras de Engenharia: 73.206 licitacdes (89,40%).
Desta forma, € notério o quanto a administracdo publica se encontra inserida na
construcdo civil em todo d&mbito nacional, especificamente, na execucdo de obras e servigcos

de diversas areas.
1.1 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

No desenvolvimento da construcdo civil se torna cada vez mais preponderante o
menor prazo relacionado a maior qualidade utilizando menos recursos com menor impacto
ambiental. O produto final que atenda a todos esses atributos € reflexo da concepcéo e
elaboracdo do projeto, onde se formula a melhor solu¢cdo com criatividade e enraizamento
técnico (OLIVEIRA e MELHADO, 2006).

O sucesso do empreendimento esta diretamente relacionado ao grau de satisfacao das
expectativas dos clientes, sendo estas materializadas no projeto que determina todas as
caracteristicas do produto esperado (SOUZA, 1997).

Segundo Oliveira; Freitas (1997) o processo de projeto é uma etapa relevante do
produto final, pois ndo impacta tanto nos custos e adere a qualidade ao produto. O projeto tem
a capacidade dar toda a diretriz as atividades de execucdo com informac6es detalhadas e que
ndo poderiam ser igualmente geradas no ambiente da obra. A partir de um projeto completo,
com ideal nivel de detalhe, ha possibilidade da elaboracdo do planejamento e da programacéo
adequada, assim como um melhor controle da qualidade dos servicos.

As etapas que envolvem o projeto podem deter de maior flexibilidade de mudancas
ao longo de todo seu processo, pois séo ideias e reflex6es ndo executadas, possuindo, assim,
um consequente impacto de custo menor que se mudado depois de colocado em préatica. A
atuacdo presente e atenta durante a fase de projeto, sempre, gera um resultado positivo, sendo
0 risco de comprometimento financeiro irrelevante comparado as alteracdes que decorrem
durante a obra (MELHADO, 1994).

Um projeto de engenharia onde ndo ocorra excesso de tempo ou retrabalho sé sera
realizado caso haja atencdo a todas as etapas do seu processo. Melhado (2005) aponta que 0s
problemas relacionados com projeto, como detalhamento insuficiente das informagdes e
falhas de compatibilizagdo ou coordenacdo, sdo causas de grande relevancia nas perdas de

eficiéncia na construcgéo.
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Contudo, essas ocorréncias ndo tendem a um rol taxativo, porém repetitivo com as
mesmas motivacgdes. De acordo com Vargas (2000), boa parte dos projetos ndo atinge o
resultado esperado, em decorréncia dessas falhas chamadas falhas gerenciais, as quais séo em
grande parte fruto da deficiente comunicabilidade e fluxo de informagdes em todo o processo.
Destacando:

v Pouca compreensao da complexidade do projeto;

v' Projeto com diversas atividades e tempo reduzido para realiza-las;

v' As estimativas financeiras ndo sdo adequadas e por vezes incompletas;
v O projeto é baseado em dados insuficientes, ou inadequados;

v" O sistema de controle é inadequado;

v O projeto ndo teve um gerente de projeto ou teve varios;

v Néo foi destinado tempo para as estimativas e o planejamento;

v Nao se conheciam as necessidades de pessoal, equipamentos e materiais;
v’ Fracassou a integracdo dos elementos chaves do projeto; e

v' Cliente e projeto tinham expectativas distintas e, muitas vezes, opostas.

Segundo Bretas (2010) os érgédos publicos diretamente ligados a Engenharia sofrem
com 0s mesmos problemas de projeto, além de ser mais evidente pela caréncia de recursos,
principalmente, tempo, capacitacdo e mao-de-obra que nédo satisfaz a demanda. A escassez de
profissionais, a falta de capital do governo para cursos, a urgéncia da necessidade de
producdo, o prazo cada vez mais curto e mal administrado, a falta de compatibilizacdes
necessarias e raras, tudo isto, se torna agravado com a deficiéncia de informacdo e
comunicabilidade em todo o processo, contribuindo consideravelmente para falta de
qualidade.

Valente e Guidugli Filho (2004), em pesquisa sobre gestdo de projetos em
instituicbes publicas deixam evidente a necessidade do papel da coordenacdo das etapas do
projeto, pois esta diretamente relacionado a melhoria do processo, direcionando, com isso, um
ganho expressivo na otimizacgdo de custos e prazos na obra, a compatibilizacdo dos projetos e
menor probabilidade de interferéncias.

A coordenacdo em toda a relacdo do inicio ao fim do projeto, enquadrado em todas
as especificidades encontradas nas entidades publicas como a necessidade do processo todo
ser amparado pela Lei das LicitacOes (lei 8.666/93), o custo ser bem definido em fungédo do
cumprimento do orcamento anual, a maioria das obras serem de reforma em consequéncia da
depreciacdo do tempo ou adaptacdo a novos fins e a exigéncia legal de cumprimento das

Normas Técnicas e sustentabilidade em todas as a¢fes da administragdo publica; é vital para o
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atendimento pleno aos requisitos impostos, para isso esse produto multidisciplinar deve ser
orientado especificamente na intencdo de transformar todo o esforco em um resultado com
qualidade, realizado em menor custo e tempo.

Toda essa coordenagdo multidisciplinar encontra barreiras comunicativas em virtude
das deficiéncias de integracéo e de troca de informacGes entre 0s projetistas e demais agentes
envolvidos no processo que precisam ser combatidas por sistemas de informacao eficientes e,
por isso, as ferramentas de comunicacdo e troca de informagdes se tornam fundamentais,
refletindo uma tendéncia de utilizacdo crescente de redes de informacgdes na gestdo de
projetos (ROMANO, BACK e OLIVEIRA, 2005).

Recorrentemente, nas entidades publicas, ndo ha interligacdo entre quem executa e
quem projeta, gerando um processo automatizado de criacdo e sem reformulacbes de
melhores métodos projectuais visando a necessidade e implicacdes da obra. A alimentacéo
das falhas de projeto intercorrentes na execucdo ndo € realizada por quem executa e nem
buscadas por quem projeta.

Segundo Philippsen Junior e Fabricio (2011) o setor publico é carente de protocolo e
processos, nao existindo a pratica de mapeamento e registro para retroalimentar o sistema
com melhorias desenvolvidas através de problemas ja ocorridos. Tornando evidente a

importancia da abordagem mais profunda dentro da peculiaridade envolvida no assunto.
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo principal contribuir para a melhoria do processo de
projeto de engenharia em institui¢cbes publicas, desenvolvendo um método simplificado para
retroalimentar informac@es ao sistema, na intencdo de gerar uma base de dados para consulta
de projetos ja gerados e confrontados com suas incoeréncias e falhas. A metodologia traria a
curva da experiéncia tdo necessaria as entidades publicas, carentes de projetistas, de

informacGes e de meios de capacitacdo. ,
1.2.2 Objetivo Especifico

Como objetivos especificos o presente trabalho pretende:
- Ampliar o conhecimento técnico sobre as especificidades do processo de projeto

das instituicdes publicas;
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- Verificar como o0s projetos de engenharia em instituicdes publicas sdo pecas
determinantes na execucdo da obra;

- Sugerir um modelo simplificado de um banco de dados com projetos publicos
elaborados e seus conflitos e falhas detectados na execugdo, gerando uma base para

retroalimentar e melhorar os projetos; e
1.3 METODOLOGIA DO TRABALHO

O método de abordagem € qualitativo, pois ndo foram utilizados métodos e técnicas
estatisticos no tratamento dos dados, sendo definido como a intencdo de “esclarecer quais
fatores contribuem para a ocorréncia de determinado fenémeno” (VERGARA, 2007, p.47); e,
segundo Franga e Vasconcellos (2008, p.83), “os dados geram interpretagdo, reflexdo”.

O trabalho foi baseado em pesquisa bibliografica, por analise de contetdo literario,
que “consiste em uma sintese, a mais completa possivel, referente ao trabalho e aos dados
pertinentes ao tema, dentro de uma sequéncia logica” (LAKATOS e MARCONI, 2003,
p.248). Tendo por finalidade “conhecer as diferentes formas de contribuic¢do cientifica que se
realizaram sobre determinado assunto ou fendmeno” (OLIVEIRA, 2004, p.119). A pesquisa
bibliogréafica teve como principal objetivo o reconhecimento atual do tema sobre processo de
projetos de engenharia com énfase em instituicdes publica, permitindo assim uma analise das
deficiéncias encontradas. Esta etapa da pesquisa apoiou-se a consultas a teses, dissertacdes,
artigos e livros publicados relativos ao tema.

Constitui-se, também, pesquisa documental, pois foram analisados documentos
internos de um 0Orgdo publico para a deteccdo da quantidade problemas e consequéncias
relativas a falhas em projetos.

Este trabalho se enquadra em pesquisa de ordem prética, pois decorre da intencao de
enraizar especifico conhecimento ou desejo de mudar um tipo de comportamento com o
intuito de atingir maior eficiéncia. Esta categoria estd enguadrada em pesquisa aplicada
(CASTELLS E HEINECK, 2001).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos, apresentados a seguir.
O primeiro capitulo - Introducdo - apresenta a contextualizacdo e justificativa do

tema, 0s objetivos gerais e especificos e a metodologia adotada.
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O segundo capitulo - O Processo de Projeto - consiste na revisdo bibliogréafica
realizada, caracterizando os processos de projetos com enfoque na construcéo civil abordando
sua elaboracéo e coordenacgao.

O terceiro capitulo - Processo de projeto em instituicdo publica - mostra o cenario
onde o problema esta inserido, fazendo uma caracterizacao das especificidades do processo de
projeto de edificagcdes nas instituicbes publicas, tais como a Lei das LicitacOes, as reformas, as
exigéncias de acessibilidade, qualidade e de sustentabilidade, delimitando aquelas que afetam
0 processo de projeto diferenciando-o dos processos particulares de empreendimentos
privados.

O quarto capitulo - Andlise de aditivacdo em obras publicas - aborda o reflexo da
falta do processo e planejamento em uma instituicdo publica gerando custo adicional e o
aumento do tempo previsto. Foram analisadas todas as obras em andamento de um Orgéo
publico e feito o levantamento do impacto do projeto nas intercorréncias da execugdo das
atividades.

O quinto capitulo - Modelo de banco de dados para elaborar melhorias ao sistema -
elaboracdo de um modelo simplificado de procedimentos para compor um banco de dados
com projetos publicos e cadastro de incoeréncias e falhas detectadas na execucdo do projeto
pelas contratadas, objetivando repor a ineficaz relacdo entre o projeto e a obra, melhoria na
qualidade técnica, diminuicdo de gastos aos cofres publicos e obter maturacdo do
conhecimento.

Finalmente, o Capitulo 6 - Conclusdes - apresenta as conclusdes finais do trabalho e

analisa possiveis temas futuros na mesma linha de pesquisa.
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2 O PROCESSO DE PROJETO

"O processo de projeto constitui uma das interfaces mais complexas e um dos
principais desafios para a modernizacdo da industria da construgdo™ (GRILO E MELHADO,
2003).

Neste capitulo procura-se contextualizar o leitor acerca do processo de projeto em
um ambito geral. Apresenta-se a caracterizacao e definicdo do processo de projeto, incluindo
0 panorama atual e suas etapas. Na sequéncia serdo tratados os aspectos gerais de elaboragéo
e coordenagéo.

2.1 PROCESSO NO PROJETO DE EDIFICA(;OES
2.1.1 Conceito e Definigdes

O projeto como simples palavra pode significar uma gama de sentidos, porem
sempre, predominantemente, relacionado com a atividade de criar.

Varios autores, por oticas diferentes, apresentam o conceito para projeto de maneira
propria e Unica, as abordagens permeiam em trés diferentes esferas de conceituacdo como: a)
empreendimento temporario desenvolvido para criar um produto ou servico Unico como
resultado; b) conjunto de documentos relacionados a uma construgdo de engenharia
(desenhos, especificacdo técnica, quantitativos e or¢camento); e c¢) producdo grafica (desenho).
As definigdes a seguir demonstram 0os campos de interpretacdo do conceito.

Silva (1983) apresenta o projeto como 0 que possibilita a materializacdo da ideia
onde se permite avaliar a qualidade da proposta de quem projetou.

Conforme Stukhart (1987), o termo projeto pode ser definido como desenhos e
especificacdes criadas para reservar recursos para o desenvolvimento de um empreendimento.

Cambiaghi (1994) defende que o ato de projetar seria estar um passo a frente do que
sera executado, onde através da representacdo grafica permitiria escolher o resultado mais
eficiente dentre todas as simulacbes e testes das diferentes ideias e sistemas construtivos
possiveis.

Melhado (1994, p.195) define o projeto como:

a atividade ou servico integrante do processo de construgdo, responsavel pelo
desenvolvimento, organizagdo, registro e transmissdo das caracteristicas fisicas e
tecnoldgicas especificadas para uma obra, a serem consideradas na fase de execucéo.
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A norma NBR 13.531 (ABNT, 1995, p.2) define elaboracdo de projeto de edificagéo

como:

determinacéo e representacdo prévias dos atributos funcionais, formais e técnicos de
elementos de edificacdo a construir, a pré-fabricar, a montar, a ampliar, a reduzir, a
modificar ou a recuperar, abrangendo ambientes exteriores e interiores e 0s projetos
de elementos da edificacdo e das instalacfes prediais.

Gus (1996) define o projeto como sendo parte do processo construtivo que contém as
solucBes as necessidades impostas pelo cliente através das definicBes que serdo executadas na
obra.

A 1SO 10.006 (1997, p.2) relata sendo o projeto:

um processo Unico, que consiste em um grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de um
objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitagGes de tempo, custo e
recursos

Jobim et al. (1999) conceitua o projeto como algo que transcende o simples produto
sendo necessario visualizar todo o processo e 0 entorno de construir, tratando a informagéo
com a mesma importancia tanto a tecnolégica quanto a gerencial.

Para Kerzner (2000) o projeto nada mais é que um empreendimento com delimitacéo
do objetivo, onde ha consumo de recursos e opera sob pressdes de prazos, custo e qualidade.

Fabricio, Mesquita e Melhado (2002) definem projeto como um processo plural e
multidisciplinar onde envolvem diferentes pessoas, conhecimentos e interesses.

Barcelos e Borba (2004) fazem referéncia a similaridade de um projeto com o
organismo Vivo, pois ambos cumprem um ciclo de vida abrangendo as fases de crescimento,
pico e declinio, relacionado com a intensidade do trabalho, o que define o seu inicio e o seu
fim.

Na construcéo civil, tratando o conceito mais a fundo, o termo Projeto, pode tanto ter
um sentido restrito ao projeto técnico de uma edificacdo, e também uma compreensao mais
ampla, como um processo completo de projeto de um empreendimento.

Marques (1979) secciona o projeto em dois conceitos diferentes: estatico e dindmico.
O estatico estd relacionado ao produto com a composi¢do que atenda as necessidades da
execucdo, contendo desenhos, especificacfes, detalhamentos, dentre outros. O dindmico esta

relacionado a inter-relacdo entre as etapas, ou seja, 0 processo que o projeto é envolto.
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Segundo Salgado et al. (2007) o projeto pode ser visto como 0 produto, ou seja, 0
edificio que se ir& construir; e a sequéncia de atividades para estabelecer diretrizes para sua
construcgdo pode ser entendido como 0 processo.

O projeto pode ser subdividido em produto e processo como demonstrado no Quadro
2. O produto sendo as representacdes graficas e especificacbes técnicas da materializacdo da
vontade do cliente. O processo compreendendo todas as atividades distintas e coordenadas
para atingir o produto (FABRICIO 2002; ANDERY et al. 2004).

PROJETO
PRODUTO PROCESSO
DESENHOS E ATIVIDADES
PARTICU- ESPECIFICACOES RELACIONADAS AO
LARIDADE TECNICAS PRODUTO
) PRODUCAO CRIATIVA | ETAPAS SEQUENCIAIS
TECNICA E CONCEITUAL E SISTEMICAS

Quadro 2 — Diferencas entre Produto e Processo

Fonte: Adaptado Fabricio, 2002; Andery et al., 2004

Tzortzopoulos (1999) estipula um duplo conceito sobre o processo de projeto: um
como processo conceitual e criativo, e a outra como um processo gerencial.

No sentido criativo, projetar envolve um processo de organizacdo mental capaz de
gerenciar diversas informacdes, compilando-as em um grupo coerente de conceitos e,
gerando, com isso, um produto final (LAWSON, 1980, apud TZORTZOPOULOS, 1999).

O sentido gerencial, esta relacionado a parte sistémica do processo, onde todas as
etapas do trabalho deve ser abordada e analisada em relacdo ao todo. Contudo, todas as
atividades envoltas podem ser controladas e discriminadas com mais facilidade enquanto uma
estratégia coerente pode ser mantida por todo o processo (TZOTZOPOULOS, 1999).

O processo de projeto pode ser definido como um grupo de atividades que
compreendem todas as fases de desenvolvimento de um produto, desde o seu planejamento,
elaboracdo de projeto, execucdo e finalizando no seu uso (ROMANO, 2003). O referido
processo tem inicio a partir do entendimento das necessidades impostas pelo requerente e
traduz de forma técnica estas necessidades, fundamentado em um projeto, considerando todas
as implicacdes e condicdes, contendo planejamento e gestdo das atividades de forma integrada
e pode se estendido até a pos-ocupacdo, manutencdo e avaliacdo, a fim de acompanhar o

impacto do produto pos-langamento.
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O processo de um projeto € altamente complicado, necessitando de metodologias de
controle e planejamento, para que se atinjam resultados melhores. (KOWALTOWSKI et al.,
2008).

No desenvolvimento do produto na construcéo civil ha diversas fases, o processo de
projeto possui desde a concepcdo até a ocupacdo, subdividindo-se em mdaltiplas etapas,
especificamente direcionadas ao produto desejado em cada fase, de forma a proporcionar o
desenvolvimento integrado entre as equipes e participantes envolvidos no processo de
maneira organizada e gerenciada. A elaboracdo de um produto pode ser entendida como um
processo (ROMANO, 2003).

Dessa maneira, deve-se entender o empreendimento de maneira sistémica, ou seja,
um conjunto de atividades intelectuais basicas que estabelecem interfaces entre si,
organizadas em fases caracteristicas em que todos o0s seus agentes trabalham de maneira
integrada, coordenada e cooperativa para obter um resultado Unico. Gera-se, contudo, a
eficiéncia e a melhoria continua dos processos e produtos, com énfase na satisfacdo das

necessidades e expectativas dos clientes.
2.1.2 Panorama Atual

O Processo de projetos, em diversas instituicdes, atualmente, apresenta muitos
problemas, que revertem em perda de qualidade e competitividade na construcdo de
edificagdes. O Estudo de benchmarking em gerenciamento de projetos Brasil (PMI-BR,
2013), realizado em 460 (quatrocentas e sessenta) importantes organizacdes de varios portes e
pertencentes a diversos setores econdmicos, ajuda a demonstrar a importancia do
estabelecimento de processos em projetos. Seguem em ordem decrescente, 0s problemas mais
frequentes nos projetos, relatados pelas empresas pesquisadas:

1. Ndo cumprimento dos prazos estabelecidos;

. Mudancas de escopo constantes;

. Problemas de comunicacao;

. Escopo ndo definido adequadamente;

. N&@o cumprimento do or¢camento estabelecido;

. Recursos humanos insuficientes;

. Concorréncia entre o dia-a-dia e o0 projeto na utilizagdo dos recursos;

. Riscos ndo avaliados corretamente;

© 0O N o o B~ W DN

. Mudancas de prioridades constantes ou falta de prioridade;

10. Problemas com fornecedores;
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11. Estimativas incorretas ou sem fundamento;

12. Retrabalho em funcéo da falta de qualidade do produto;

13. Falta de definicdo de responsabilidades;

14. Falta de uma metodologia de apoio;

15. Falta de apoio da alta administracdo/patrocinador;

16. Falta de competéncia para gerenciar projetos;

17. Falta de uma ferramenta de apoio; e

18. Falta de conhecimento técnico sobre a area de negdcio da administracéo.

Mesmo sabendo da importéancia direta do projeto no sucesso do empreendimento, o
processo de projeto, constantemente, apresenta falhas gerando uma quantidade expressiva de
problemas ocasionados na construcdo e uso da edificacdo. Ainda hoje, a origem da maioria
dos problemas decorre da ma qualidade das informacdes fornecidas em projeto.

Essa deficiéncia vem preponderando ha alguns anos, Grandiski (2004) afirma que
40% das patologias apresentadas pds-construcdo da edificacdo poderiam ser evitadas na fase
de projeto. Essas falhas perduram, por vezes, em toda vida Gtil do empreendimento, pois as
falhas em projeto podem néo ter como ser reparadas na execucao.

Segundo Romero; Ornstein (2003, p.25):

apenas uma parcela dos paises desenvolvidos possui indicadores sobre a origem dos
problemas patologicos nas construgBes. Em paises como Bélgica, Inglaterra,
Alemanha e Dinamarca, de 36% a 49% das patologias encontradas durante o uso de
um imovel sdo decorrentes de falhas de projetos, seguidas de 19% a 31% de
patologias com origem na execugao.

Em empresas de projeto, na maioria dos casos, ndo ha a preocupacdo de estimar o
efeito do projeto nas fases de execucdo e ocupacdo de um empreendimento. A inexisténcia de
uma cultura de retroalimentacdo para implantacdo de melhorias quer seja por parte dos

projetistas ou dos construtores, induz o processo de projetos a um ciclo periédico e repetitivo.
2.1.3 Etapas

O processo de desenvolvimento dos projetos € composto por algumas etapas
sequenciais que tem o objetivo de gerar subprodutos que devem atender as expectativas dos
clientes, fornecerem elementos para as etapas seguintes e verificagdo de possiveis falhas.

Conhecer e identificar cada etapa do processo € extremamente importante para a
qualidade do projeto final (GUS, 1996).
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Embora seja reconhecida a importancia de se discriminar as etapas do processo de

projeto, ndo ha padronizagdo de sua defini¢do. Segundo Tzortzopoulos (1999, p.23):

tende a ser incrementada pelo fato dos intervenientes do processo serem
especializados no desenvolvimento de projetos especificos, e terem uma
compreensdo diferenciada do contelido técnico de cada uma das etapas.

Alguns autores, através de suas pesquisas, sugerem as defini¢des a seguir.

Picchi (1993) aborda que ndo ha um consenso entre 0s nomes dados as etapas, porém
séo definidas de maneira geral em: estudos preliminares, anteprojeto e projeto definitivo.
Podendo ter uma etapa paralela ao anteprojeto, definida como “projetos legais”,
desenvolvidos para a obtengédo das aprovacdes em entidades publicas e concessionarias.

Segundo Melhado (1994), as etapas progressivas que compdem 0 processo de projeto
sdo fundamentadas através da liberdade de decisdo tomada dentre as alternativas possiveis, as
quais sdo gradativamente substituidas por solucdes adotadas com suas riquezas de detalhes.
Essas solucGes escolhidas sdo documentadas, sendo incorporadas a todo 0 processo com as
informacGes suficientes para a completa execucdo. O autor ainda as nomeia como: programa
de necessidades, estudo preliminar, anteprojeto, projeto executivo, projeto para producao,
planejamento e execucao, assisténcia técnica.

Souza et al. (1994) descreve que as etapas sdo elementos sucessivos que dividem as
atividades técnicas de projeto, sendo elas: levantamento de dados, programa de necessidades,
estudo de viabilidade, estudo preliminar, anteprojeto, projeto legal, projeto pré-executivo,
projeto basico, projeto executivo, detalhes de execucdo, caderno de  especificacdes,
gerenciamento de projetos, assisténcia a execucdo e projeto as- built.

A norma NBR 13.531 (ABNT, 1995) divide o processo de desenvolvimento em:
levantamento, programa de necessidades, estudo de viabilidade, estudo preliminar,
anteprojeto, projeto legal, projeto basico e projeto para execucgéo.

Jobim et al. (1999) definem que os macro fluxos do processo de projeto séo divididos
em nove etapas: definicdo do tipo de empreendimento, estudo preliminar, anteprojeto, projeto
arquitetbnico e anteprojetos complementares, projetos complementares, validacdo, producao
(alteracOes de projetos), entrega do imovel, avaliacdo durante o uso.

Mesmo sem um consenso das cisbes e terminologias adotadas para as etapas do
processo de projeto, se torna fundamental a relevancia desta subdivisdo que se justifica em

decorréncia das seguintes consideraces:
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As atividades a serem realizadas destacadas tornam o processo claro no
contexto do empreendimento, possibilitando uma viséo sistémica;

A separacdo de cada atividade a ser realizada proporciona informagdes
delimitadas e objetivos esperados;

As responsabilidades de cada etapa especifica e 0s recursos para sua realizagdo
determinam custos e prazos melhor definidos e controlados;

Normalizar os procedimentos e separa-los facilita a coordenacdo dos projetos;
A subdivisdo favorece uma melhor analise do processo propiciando a
implementacdo de melhorias e reducédo de perdas; e

Melhoria no fluxo de informacbes a partir do conhecimento necessario a

execucdo de cada processo.

O descuido com a elaboracdo das etapas pode acarretar em alguns problemas

significativos como a falta de compatibilizacdo de projetos ocorrendo improvisos e falhas

durante a obra; falta de detalhamento na obra por impontualidade da entrega dos projetos;

retrabalho pela falta de atualizacé@o das vers6es dos projetos; dentre outros (PICCHI,1995).

Segundo Fruet e Formoso (1993) um desenvolvimento deficiente das etapas de

projeto induz a diversos problemas, através de entrevistas com 45 (quarenta e cinco)

executivos de empresas de construcao civil foram identificados as ocorréncias mais comuns:

v
v
v
v

Erros de cotas, niveis e alturas;
Incompatibilidades entre os projetos;
Incoeréncias na especificacdo de materiais; e

Detalhamento inadequado ou falta de detalhamento.

Heineck, Tristdo e Neves (1995) elencaram 0s problemas mais evidentes que sao

encontrados no projeto em razdo da desatencdo na concepc¢do das etapas do seu processo. Sao

eles:

S X X

Falta de justificativa para solucdes arquitetbnicas adotadas;

Falta de mecanismos formais para indicar requisitos de projeto;

Necessidade de se ter projetos completos para iniciar a obra;

Inexisténcia de dados para realizar analise custo/beneficio do gasto a mais em
projetos para diminuir patologias, custos de manutencdo e dificuldades
construtivas;

Inexisténcia de padronizagdo de detalhes;

Erro de cotas, niveis, alturas, falta de correspondéncia entre discriminagdes e

memoriais;
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v Descontrole no lancamento em planta das modificacGes;

<

Falta de arquivo de plantas, dificultando a sua localizagéo;
v’ Falta de arquivo com detalhes de boa e ma construtividade, manutenibilidade,
funcionalidade;
v’ Falta de padronizacdo dos materiais;
v’ Falta de registro do projeto as-built;
v' Inexisténcia de memorial descritivo, discriminacGes técnicas e especificacdes
de materiais;
v Falta de integracdo entre projetos, orcamento, discriminacdes e locais de
aplicagdo dos materiais;
v Inexisténcia de normas de projeto; e
v’ Especificacdo de materiais ndo disponiveis no mercado para as diversas
aplicacoes.
As etapas no processo de projeto sdo necessarias para formalizar a evolugéo,
independente do modelo adotado a gestédo eficiente e eficaz de um processo de projeto reside
na forma como estas etapas sdo planejadas, executadas e controladas, pois 0 dominio delas é

uma condigéo basica para obtencdo da qualidade neste processo.
2.2 GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO

A gestdo do processo de projeto tem a fundamental capacidade de contribuir para
superar as limitagdes do sistema de trabalho de uma instituicdo, ou seja, é responsavel pelo
planejamento, a organizacdo, a direcdo e o controle dos recursos da entidade para um objetivo
de prazo determinado para concluir as metas estabelecidas.

A gestdo do processo de projeto também pode ser entendida, segundo Melhado
(2005), como o grupo de atividades ligadas ao planejamento, organizacdo, direcdo e o
controle, tanto quanto tarefas de natureza estratégica e tatica, englobando principalmente a

definicdo da equipe de trabalho para que se possa garantir a qualidade do produto final.
2.2.1 Planejamento do Processo de Projeto

Formoso (2001) define planejamento como um processo gerencial de tomada de
decisdo, envolvendo metas e procedimentos capazes de alcanga-las, sendo efetivo quando

controlado.
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Conforme define Tzortzopoulos (1999), o planejamento gera a concepc¢éo, definicao,
analise e avaliacdo da grande quantidade de informacdes iniciais de ordem técnica, financeira
e estratégica da edificacdo.

O planejamento dos processos € a base para a eficacia da qualidade e produtividade.
Segundo Silva; Souza (2005), o planejamento abrange o desenvolvimento por completo,
proporcionando mecanismos essenciais relacionados a qualidade.

O esforco do planejamento inclui a definicdo de objetivos com as divisdes em
fracGes do escopo em pacotes de trabalho, as atividades especificas para cada pacote deste, a
representacdo grafica destas atividades, o tempo que demandard para cada atividade ser
concluida, a definicdo de quais e quantos recursos utilizar para desenvolver a atividade, a
estimativa de custos de cada atividade e o calculo do orcamento e cronograma do projeto
(GIDO E CLEMENTS, 2007)

No planejamento devemos conseguir responder as questbes fundamentais, que
gerardo o escopo (0 que sera feito), o prazo (quando sera feito), os responsaveis (quem ira

fazer), os custos (quanto ira custar) e o controle (como vou medir e melhorar).
2.2.1.1 Escopo

O escopo, no contexto do projeto, pode ter duas defini¢Bes distintas, como sendo o
escopo do produto: conjunto de aspectos e funcdes que caracterizam o produto ou servico; e 0
escopo de projeto: trabalho realizado para fornecer o produto (PMI, 2013). Sendo assim, o
escopo do projeto de edificaces podera ser dividido em dois subgrupos, o escopo do produto
edificacdo e escopo das disciplinas do projeto de edificacdes.

O escopo da edificacdo considera as premissas estabelecidas por quem implementa o
projeto, ou seja, diretrizes arquitetbnicas, funcionais, operacionais, sustentaveis, de
desempenho, dentre outras. O escopo ira traduzir 0 que espera o empreendedor do produto e
servira de base para avaliar, ao fim, o nivel de sucesso do produto final.

Kohn e Katz (2002) enumeram algumas dessas diretrizes:

v Objetivo do empreendedor (venda, aluguel, uso préprio);
Niveis de acabamentos;
Tipos de clientes (nicho) que pretende atingir;
Classificacdo de mercado do edificio;

Prioridades de projeto (durabilidade, flexibilidade, dentre outros); e

AN N NN

Eficiéncia no uso de areas de projeto.
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Entretanto o escopo das disciplinas do projeto de edificagOes tem relevante destaque,
pois 0 mesmo que ird garantir o sucesso da gestdo, ou seja, qualquer indefinicdo ou
negligéncia na elaboracdo deste escopo gerara possiveis conflitos ou atrasos em decorréncia
da informagéo tardia.

2.2.1.2 Prazo

Os prazos e cronogramas estabelecidos ndo sdo cumpridos de forma recorrente nos
processos de projetos de edificacfes gerando aumento de custo e insatisfacdo, sendo assim, é
uma fase do planejamento que requer total atencdo para que seja determinado o menor tempo
possivel de conclusdo sem que prejudique a qualidade final do produto.

O gerenciamento do prazo nos projetos esta ligado a todas as areas e atividades,
considerando a dependéncia e interligacédo entre elas.

Segundo PMI (2013) o planejamento de prazos pode ser subdividido em: definigcdo
das atividades, sequenciamento das atividades, estimativa da duracdo das atividades,
desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma.

Algumas ferramentas realizam esse planejamento de prazos, como: diagramas de
GANTT (diagrama de barras), redes PERT-CPM (técnica de avaliacdo e revisdo de projetos
com o metodo do caminho critico), DFD (Diagrama de fluxo de dados) e DSM (matriz

estruturada de projetos).
2.2.1.3 Responsaveis

Para Melhado (2001), no desenvolvimento das fases do projeto, os agentes
envolvidos (responsaveis) participam de todo o processo produtivo de forma cooperativa. O
autor ainda aponta que o processo do empreendimento envolve agentes principais e
secundarios. Principais: o empreendedor e o projetista, responsaveis pela geracdo do produto;
0 construtor, responsavel pela execucdo do produto e o usuario, responsavel pela manutencédo
e operacdo do produto. Secundarios: os fornecedores de materiais, 0s subempreiteiros, 0s
consultores, dentre outros.

Esse conceito é reafirmado pelo American Society Civil Engineers (2000), onde,
também, define que os principais agentes de um empreendimento da construcdo civil séo: o
empreendedor, 0s projetistas e o construtor. Cada elemento responsavel possui suas

peculiaridades estabelecidas em cada etapa do processo de producdo e mesmo tendo fungdes
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distintas exercem uma atividade com o mesmo objetivo e intengdo comum: concluir o
processo com total éxito e qualidade.
Os responsaveis presentes na maioria dos processos de projetos de engenharia estao
relacionados abaixo.
v' Empreendedores implantam o neg6cio e sdo encarregados das decisGes de
primeira hierarquia na estrutura da organizagéo;
v Engenheiros, arquitetos e consultores, sdo responsaveis pela materializacdo das
necessidades dos empreendedores em documentos;

v’ Construtores executam o projeto e gerenciam a producéo;

<

Usuario utiliza o empreendimento projetado;

v' Administradores prediais realizam a manutencdo do empreendimento pos-
ocupacdo; e

v' Orgdos governamentais elaboram leis e normas que regulam as atividades de

todo o processo de projeto.
2.2.1.4 Custo

O custo da obra € uma das primeiras informagdes que o empreendedor deseja
conhecer e pode, inicialmente, ser determinado no desenvolvimento da concep¢édo atraves das
caracteristicas do projeto. O projeto impacta diretamente nos custos dos insumos e do prazo
da construcdo.

A selecdo dos materiais, da tecnologia, dos sistemas, durante o projeto, reflete na
relacdo inversamente proporcional entre 0s custos iniciais e 0s custos de
manutencdo/operacao.

Dentre as etapas de todo o processo, 0 projeto tem custos baixos, possibilitando
mudancas sem impactar no custo global da obra, ou seja, qualquer medida tomada
posteriormente terd uma grande influéncia nas etapas de producdo, enquanto que as tomadas

na fase de projeto tém interferéncia apenas no trabalho dos projetistas.
2.2.1.5 Controle

O controle ¢ a atividade que visa o direcionamento das metas, sendo necessaria, com
iISs0, @ monitoracdo e a comparacdo com o que foi planejado para tomar as decisdes que

provera o realinhamento do plano.
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S80 processos necessarios para acompanhar, revisar e regular o progresso e o
desempenho do projeto, identificar todas as areas nas quais serdo necessarias mudangas no
plano e iniciar as mudancas correspondentes.

O planejamento do processo de projeto sé tera coeréncia e eficiéncia se houver
controle. Segundo Formoso (2001), o controle deve ser realizado em tempo real, e é
fundamental que a retroalimentagdo da informacdo para melhoria do sistema seja feita rapida
e bem detalhada.

2.2.2 Coordenacao de Projeto

Os ambientes construidos estdo cada vez mais complexos, que evidencia a
necessidade de coordenar todo processo envolvendo essa multidisciplinaridade. Coordenar
desde a fase inicial & aumentar consideravelmente a eficiéncia das solucGes técnicas e um
grande passo para o sucesso (FABRICIO, 2002).

Segundo Rodriguez (2005), a coordenacédo de projeto € uma funcdo dentro da gestéo
de todo o processo capaz de garantir os requisitos exigidos pelo cliente, o fluxo de
informacBes entre os envolvidos e seu controle e compatibilizacdo entre 0s projetos
desenvolvidos. No aspecto mais amplo, a coordenacdo seria responsavel pelas etapas do
desenvolvimento dos projetos; pela analise e controle das solucdes técnicas, pelo controle dos
aspectos mais impactantes como: recursos, qualidade, risco, dentre outros; e pela integracdo e
compatibilizacdo dos projetos.

Na coordenacao devem ser levados em consideracgao 0s seguintes aspectos:

v Requisitos para elaboracdo do projeto para ser difundido entre os participantes;

v Selecdo correta dos profissionais, aproveitando o que cada técnico tem de
melhor correlacionado ao projeto;

v Padronizacdo de documentos para um entendimento Unico;

v’ Estabelecimento de regras para a comunicacdo visando torna-la a mais clara e
integrada possivel;

v' Desenvolvimento de sistema de analise e retroalimentacdo para aumentar o
coeficiente de aprimoramento com a experiéncia adquirida; e

v' Manter 0 apoio necessario durante a execucao do projeto.

Melhado (2005) afirma que a coordenacdo de projetos envolve fungdes gerenciais
que visa a integracdo e incentivo do grupo, e técnicas com as solugdes e compatibilizacdes

dos projetos. Ainda, secciona os fatores da coordenagdo em técnicos e sociais, sendo 0s
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primeiros: objetivos, metas, tarefas, prazos e atribuicbes; e o0s segundos: relacGes
interpessoais, lideranga, atitudes e motivacao.

Conforme a ASBEA (Associacdo Brasileira dos Escritorios de Arquitetura), podera
compor um projeto de edificio, mais 32 (trinta e dois) projetos além o de arquitetura. Para
desempenhar o papel tdo importante de uni-los e harmoniza-los o coordenador devera ser um
profissional com reconhecido nivel técnico tendo uma visdo completa e integrada de todo o
processo do projeto e, ainda, com habilidade de liderar pessoas.

A coordenacdo de projetos bem executada, por esse profissional, conduz a uma
reducdo de custos e promove a racionalizacdo da obra. Alia, ainda, menor tempo com melhor

técnica proporcionando melhoria na qualidade do produto.
2.2.2.1 Compatibilizagdo

A coordenacdo tem a atribuicdo de compatibilizar e integrar os diversos projetos
elaborados para o produto. A compatibilizacdo deve ser realizada em todo o processo desde o
seu inicio.

Segundo Picchi (1993), a compatibilizacdo de projetos € a atividade de sobrepor 0s
projetos identificando as interferéncias, e, ainda, planejar reunides com toda a equipe para
solucionar as intercorréncias encontradas.

Gus (1996) entende como compatibilizacdo a sobreposicdo do interesse coletivo ao
individual, mantendo uma visdo sistémica onde todos tém um papel fundamental a
desempenhar.

De acordo com Melhado (2005), é na compatibilizacdo que se lapida o projeto,
acertando todos os erros encontrados na sobreposicdo dos projetos, solucionando cada
interferéncia apresentada.

A compatibilizacdo viabiliza que as solu¢des dimensionais, tecnologicas e estéticas
sejam compativeis entre si. Os projetos, geralmente, compatibilizados séo:

v Projeto de arquitetura;
Projeto de fundacoes;
Projeto estrutural,
Projeto de instalac@es elétricas;
Projeto de instalagfes hidraulicas e sanitarias;
Projeto de seguranca e contraincéndio;

Projeto de conforto térmico e climatizacéo;

N X X X X X

Projeto de iluminacdo;
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Projeto dos sistemas e redes de telecomunicagdes;
Projeto de automacéo predial,
Projeto de tratamento acustico;

N N NN

Projeto de arquitetura de interiores; e
v Projeto de paisagismo.

A atividade € realizada por superposicao e analise dos desenhos, podendo ser manual
onde ha analise de cada projeto impresso com o destaque de cada interferéncia por cor e
disciplina; e pode ser digital onde ha recursos de softwares para superposicdo de arquivos
eletrnicos.

Com a verificacdo fisica e dimensional dos projetos, minimizam-se as falhas e
possibilidades de interrupcdo durante a obra, evitando a improvisacdo e, com isso,
aumentando a construtibilidade, ou seja, melhorando as medidas do projeto com o objetivo de

facilitar a construcéo e satisfazer requisitos gerais.
2.2.2.2 Ferramentas

Algumas ferramentas auxiliam a coordenacao, viabilizando a comunicacdo entre 0s
projetistas, ajudando no planejamento, registro e controle do processo.

As ferramentas de acompanhamento, planejamento e gerenciamento em construcao
civil mais utilizadas sdo o cronograma de barra, diagrama de rede, fluxogramas e os softwares
MS-Project e Primavera. De maneira mais simples, mas ndo menos importante tem-se as
reunides de coordenacdo, planilhas e check-lists.

A comunicacdo € realizada pelas ferramentas como telecomunicacgdes,
teleconferéncias, relatorios, emails e extranets (espaco na memoria de um servidor remoto
para armazenamento centralizado de dados)

Existem, ainda, softwares especificos desenvolvidos em diversas disciplinas de
projetos com modelagem digital e simulacbes computacionais possibilitando uma forma

precisa e mais segura em todo processo de criacao.
2.2.2.3 Anélise Critica de Projetos

A andlise critica de projetos consiste na avaliacdo documental de todo o projeto de
forma sistémica e aprofundada quanto a adequacdo e atendimento das solucGes técnicas

adotadas. A analise indicard alteracdes e complementacGes que proporcionem melhor
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qualidade e reduza custos e prazos, devendo ser realizada ao final das principais fases do
projeto.

A NBR I1SO 9000 (2000a) normatiza a atividade de analise critica. Ela indica que sua
realizacdo visa alcancar os objetivos estabelecidos determinando a adequacédo e eficacia do
que esta sendo examinado.

Segundo ASCE (1988), a andlise critica abrange todas as fases do processo
verificando:

Hipoteses de projeto;
Regulamentacdes e normas aplicaveis;
Exatiddo dos célculos;

Adequacdo de alternativas escolhidas;

AN N NN

Construtibilidade das solucgdes; e
v Viabilidade das solucdes.

Contudo, deve-se ter cuidado para ndo confundir analise critica com o processo de
coordenacdo, segundo Melhado (1994), a analise pode ser um instrumento de coordenacéo,
mas ndo 0 Processo em si.

Mellhado (1999) identifica a analise critica como sendo o viés de definicdo entre

validar para producdo ou refazer parte do processo, conforme demonstrado na Figura 1 a

sequir:
Etapa de —
entrada L0 e saida | |3
solucoes)

v
ARQUIVO

PROJETO H = .
s> dados de | | | dadosde | S, 5005 _S| produgdo
f analise critica

representacao de A —

Figura 1 - O processo de projeto segundo a ética da gestdo da qualidade
Fonte: Melhado, 1999
2.2.2.4 Projeto Simultaneo
Fabricio (2002) propds, em sua tese de doutorado, o conceito de projeto simultaneo

no sentido de trabalhar todo o processo do projeto integradamente desde o inicio da

concepcéo.
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Esse conceito foi derivado da Engenharia Simultdnea que é um processo utilizado
nas grandes industrias seriadas como forma de acelerar o amadurecimento de novas
tecnologias para ganhar qualidade e competitividade do produto. Tendo como base
fundamental a integrag@o de todos os agentes envolvidos no ciclo de vida do projeto desde a
sua concepgao.

Segundo Fabricio (2002), alguns pontos sdo importantes na engenharia simultanea,
como:

v' Enfase na concepgéo do produto e sua valorizacao;

v Desenvolvimento de diversas atividades em paralelo para o desenvolvimento
do produto;

v Equipes de projeto formadas por elementos multidisciplinares;

v'Utilizacdo de tecnologias inovadoras no desenvolvimento do produto; e

v’ Orientacdo para satisfacdo do cliente.

Os principais beneficios com isso sdo a diminuicdo do prazo de conclusdo do
produto, inovagOes tecnoldgicas, maior qualidade do produto e aumento da eficiéncia do
processo.

Embora a engenharia simultanea seja um modelo aplicavel para industria de
producdo em série, ndo é inutilizavel para projeto na construcéo civil, necessitando apenas de
algumas adaptac6es, sendo o chamado projeto simultaneo com os objetivos similares, visando
0S mesmos beneficios.

O processo paralelo das disciplinas envolvidas no projeto aumenta a necessidade de
comunicacgdo entre os elementos que fazem parte do processo, devendo esta ser controlada e
padronizada pelo gestor do projeto. Desta forma, Melhado (2005), considera que o sucesso da
gestdo do processo esta relacionado com a atuacdo do coordenador de projetos que deve ter

amplo conhecimento das diversas areas e elevado poder de integracdo.
2.3 PROCESSO DE PROJETO EM INSTITUICOES PUBLICAS

A Administracdo Publica adota uma préatica de gestdo diferenciada em virtude de
suas caracteristicas proprias. As particularidades existentes nos empreendimentos publicos
devem ser consideradas em todas as etapas do processo de projeto.

O Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica (2010) enumera algumas das

diferenciacdes entre organizagdes publicas e privadas:
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As instituicBes privadas sdo regidas pela autonomia de sua vontade, ja as
instituicGes publicas sdo conduzidas pela supremacia do interesse publico e
obrigatoriedade da continuidade da prestagéo dos servicos;

A administracdo publica tem obrigacdo de ter transparéncia em todos seus atos.
A instituicdo privada preserva e protege as informagdes por interesses
corporativos;

As instituigdes publicas ndo podem fazer diferenciagdo entre seus usuarios; as
privadas segmentam o mercado com tratamentos especiais para determinados
USUArios;

As instituicdes privadas visam o lucro; as pablicas buscam gerar valor para a
sociedade; e

A administracdo publica s6 pode fazer o que a lei permite, enquanto a iniciativa

privada pode fazer tudo que néo estiver proibido por lei.

Segundo Oliveira e Melhado (2002) as caracteristicas predominantes da

Administragdo Publica compreendem:

v

Aspecto social: o objetivo principal de qualquer empreendimento publico é

servir a utilizagdo da sociedade direta ou indiretamente;
Coletividade: a idealizacdo do empreendimento tem foco no atendimento as
necessidades da populagéo, proporcionando beneficiar o uso coletivo;

Racionalizacdo de dinheiro publico: Os empreendimentos vislumbram atender

0s objetivos e necessidades da sociedade com o menor custo possivel, sem
comprometer a qualidade. A racionalizacdo trara a oportunidade de
aproveitamento melhor do recurso financeiro;

Forma de contratacdo e legislacdo especifica: a contratacdo de obras e servi¢cos

realizada pelo governo € regida pela Lei 8.666/93 de 21/06/1993 e suas
atualizacGes. A legislacdo citada proporciona a legalidade e a padronizacdo em
todo o processo tanto quanto dificulta a celeridade do andamento com
mecanismos mais inovadores de contratacéo;

Responsabilizacdo: Os idealizadores dos empreendimentos publicos ocupam

cargos temporarios, muitas vezes, ndo pactuando da execucdo e possiveis
problemas de obra, mudando de fun¢éo ou cargo no meio do processo, sendo
assim, imputar responsabilidades se tornam cada vez mais dificil; e

Programa de qualidade: O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade

do Habitat (PBQP-H) é o instrumento do Governo Federal com meta de
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organizar o setor da construcdo civil em busca de qualidade do habitat e
modernizagdo produtiva.

Alguns outros critérios também estdo presentes como: a necessidade do projeto

basico no processo licitatério; a enorme demanda das obras serem de reforma com a

finalidade de adapta-las a novos fins; prazo curto e custos bem definidos em decorréncia do

orgamento anual.
2.3.1 Regulamentos e Leis

A contratacdo que envolva recurso pablico deve ser conduzida por diversas leis e
regulamentos especificos na intencdo principal de que seja, sempre, escolhida a proposta mais
vantajosa para a Administracéo Publica.

O poder puablico visando a expansdo e a manutencdo das suas estruturas fisicas
vislumbrando atender as necessidades da sociedade procede de forma especifica para comprar
ou contratar obras e servicos de forma mais vantajosa para a administracdo, essa agdo €
denominada licitacdo, e o processo na qual a licitacdo se insere é denominado processo
licitatério (MEIRELLES, 2002)

Todo o processo necessita ser vinculado aos Principios Constitucionais que pautam a
sua atuacao, elencados, expressamente, no caput do art. 37 da Constituicdo Federal do Brasil:

legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).
2.3.1.1 Lei de LicitacGes - Lei n° 8.666/1993

Depois de decretada pelo Congresso Nacional, o presidente da Republica, na época,
Itamar Franco, sancionou a Lei N° 8.666/93, conhecida por “Lei Geral de Licitagdes” ou “Lei
Geral das Licitagdes” que regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal,
instituindo normas para licitaces e contratos da Administracdo Publica.

A Lei de Licitacdes € a principal norma utilizada na licitacdo e contratacdo do setor
publico. Relata em seu texto os diversos procedimentos e diretrizes alusivas a nortear 0s
gestores desde a concepcdo até o recebimento do objeto.

A Lei n° 8.666/1993 abrange a todos 0s 6rgdos da administracdo direta, os fundos
especiais, as autarquias, as fundacdes publicas, as empresas publicas, as sociedades de
economia mista e demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados,

Distrito Federal e Municipios.
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A referida lei define procedimentos, com elevado grau de detalhamento, que

ultrapassam o carater de norma geral estabelecido pela Constituicdo Federal.
2.3.1.2 Plano Plurianual (PPA)

O Plano Plurianual estabelece as diretrizes, objetivos e metas do governo para
projetos e programas de longa duracdo. Esta previsto no artigo 165 da Constituicdo Federal do
Brasil e é regulamentado pelo Decreto 2.829 de 29 de outubro de 1998.

O PPA tem vigéncia de quatro anos e normatiza as agdes do governo com
planejamento de médio prazo, viabilizando os caminhos para cumprimento das metas
estipuladas. O plano plurianual visualiza o futuro do pais com seus macrodesafios. Todas as
obras s6 poderdo ser iniciadas se contempladas no Plano Plurianual.

O Plano Plurianual passa por avaliagdo, a cada ano, das medidas que serdo
desenvolvidas, para analise da situacdo atual dos programas. Esta avaliacdo servira de base
para a elaboracdo do or¢camento federal anual. O PPA deve buscar sempre a integracdo dentre

as esferas do poder publico (federal, estadual e municipal) e o setor privado.
2.3.1.3 Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO)

A Lei de Diretrizes Orcamentarias tem a meta de definir a elaboracdo da lei
orcamentaria anual e dispora sobre as alteracdes na legislacdo tributaria. Compreende 0s
objetivos e prioridades da administracéo publica federal, incluindo as despesas de capital para
0 exercicio financeiro subseqlente. Fixa limites para os orcamentos do Legislativo, Judiciario
e Ministério Pablico e dispde sobre gastos com pessoal e politica fiscal.

A LDO regula alguns aspectos de execucdo das obras publicas realizadas com
recursos federais como:

v" Regras de cadastramento de contratos e convénios no sistema integrado de
administracao de servicos (SIASG);

v’ Critérios de aceitabilidade de custos unitarios de obras e servicos;

v Conceito de indicio de irregularidade grave que justifica a paralisacdo do fluxo
de recursos orcamentarios;

v" Metodologia de controle externo para fiscalizacdo de obras publicas

desenvolvida pelo Congresso Nacional e Tribunal de Contas da Unido; e
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v Definicdo de procedimentos para bloqueio e desbloqueio de dotagdes
orcamentarias relativas a empreendimentos que apresentam indicios de

irregularidades graves.
2.3.1.4 Lei Orcamentaria Anual (LOA)

Elaborada pelo Poder Executivo, a Lei Orcamentaria Anual é um instrumento de
gestdo, com énfase nos aspectos financeiros e fisicos, compativel com a Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO) e Plano Plurianual (PPA). Define as prioridades contidas no PPA e as
metas que deverdo ser atingidas no ano, prevé, também, as despesas e receitas que seréo
realizadas no ano seguinte e ela deve ser votada e aprovada até o final do ano. Essas receitas
sdo estimadas e as despesas do Governo autorizadas em decorréncia da previsdo de
arrecadacdo. Caso ocorra a necessidade das despesas irem alem do determinado em Lei, 0
Poder Executivo deve submeter ao Congresso Nacional um novo projeto de lei solicitando
crédito adicional.

O Orcamento Anual tem o propoésito de consolidar as metas estabelecidas pelo Plano

Plurianual, em conformidade as diretrizes determinadas pela Lei de Diretrizes Orgamentarias.
2.3.1.5 Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)

A Lei Complementar n° 101/2000 (LRF) normatiza as financas publicas voltadas
para a responsabilidade na gestdo fiscal. Limita, em relagdo a pessoal e a divida publica, as
despesas governamentais determinando a criacdo de metas para controlar receitas e despesas.

A LRF tenta controlar os gastos publicos, condicionado a capacidade de arrecadagéo
de tributos desses entes politicos. As restricGes orcamentarias visam preservar a situacao
fiscal dos entes federativos, de acordo com seus balancos anuais, com o objetivo de garantir a
salde financeira de estados e municipios, a aplicacdo de recursos nas esferas adequadas e uma
boa heranca administrativa para os futuros gestores. A necessidade da Lei foi fomentada pelo
costume, na politica brasileira, de gestores promoverem obras de grande porte no final de seus
mandatos, deixando a conta para quem os suscedia. A LRF promoveu, com isso, a maior
transparéncia dos gastos publicos.

A LRF exige a andlise sistémica dos investimentos, no prazo minimo de trés anos,
pelos gestores publicos e que novos projetos sO serdo propostos quando os em andamento

forem adequadamente atendidos.
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2.3.1.6 Lei do Pregdo

A Lei n° 10.520/02 autorizou a implementacdo de uma nova modalidade de licitagdo
que inova em relacdo as demais modalidades previstas na Lei n® 8.666/1993 com o objetivo
de ter maior celeridade no procedimento de contratacdo para bens e servigos comuns, que
podem ter padrdes de desempenho e qualidade objetivamente definidos pelo edital por meio
de especificagfes usuais no mercado.

Os tipos de pregdo podem ser presencial ou eletrénico. No primeiro, ha encontro
fisico entre os licitantes no momento dos lances, enquanto no segundo é utilizado as redes

virtuais para ofertar os lances.
2.3.1.7 Leis e Resolugdes Relativas a Profisséo

O exercicio da profissdo de arquitetura e engenharia é regulado por algumas leis,
como:

v’ Lein°5.194/66 regula o exercicio da profissao do arquiteto e engenheiro;

v Lei n° 6.496/77 institui a Anotacdo de Responsabilidade Técnica na prestacdo
de servicos de engenharia, de arquitetura e agronomia;

v' Resolugdo n°361/91 dispGe sobre a conceituacdo de projeto basico em
consultoria de engenharia, arquitetura e agronomia;

v" Resolucdo n° 1.025/09 dispde sobre Anotacdo de Responsabilidade Técnica e o
Acervo Técnico; e

v' Demais legislacbes especificas do Conselho Federal de Engenharia e
Agronomia (CONFEA) e Conselho Federal de Arquitetura e Urbanismo
(CAU/BR).

2.3.1.8 Lei das Micro e Pequenas Empresas

A Lei Complementar n® 123/2006 instituiu o Estatuto Nacional da Microempresa e
da Empresa de Pequeno Porte beneficiando, através de regras, a criacdo, estruturacdo e
manutencdo dessas empresas, proporcionando condicdes especiais de tratamento e
recolhimento de tributos (simples nacional), fornecendo, com isso, vantagens especificas na

participacdo de procedimentos licitatorios publicos.
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2.3.1.9 Instru¢do Normativa n°2 - SLTI/MPOG

A Instrucdo Normativa n°2 da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacao do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (IN n°2 —SLTI/MPOG) normatiza a
contratacdo de servigos, continuados ou ndo, por 6rgdos ou entidades do Sistema de Servigos
Gerais (SISG). A referida instrucdo destaca alguns conceitos importantes na contratacdo de
servicos, tais como:

v Regras quanto a contrato de servico de natureza intelectual,

v Proibicdo de atividades que possam gerar vinculos de subordinacdo ou
pessoalidade dos funcionarios da empresa com a Administracdo Pubica;

v Conceituacédo de precos e avaliacdo de propostas;

v Contratacdo, preferencialmente, por execucdo direta; e

v" Medida de servico por resultado gerado, preterindo o tempo.

2.3.1.10Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA) - Resolucbes

A sociedade tem se conscientizado de forma gradativa quanto a importancia da
preservacdo do meio ambiente para as geracdes futuras. Na construcdo civil ndo pode ser
diferente, ou seja, toda execucdo de obra que venha a causar qualquer prejuizo ou dano
ambiental sé poderd ser desenvolvida se estiver autorizada pelos Orgdos ambientais
competentes diante do cumprimento de todas as normas regulamentares.

A Resolucdo CONAMA n°237/1997 define as competéncias do Instituto Brasileiro
do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA) e dos 6rgédos estaduais ou
municipais ambientais, com base no interesse dos entes federativos.

Demais Resolucbes do CONAMA abordam, outras questbes relevantes como:
defini¢des, responsabilidades, critérios e diretrizes gerais para uso e implementacdo da
avaliacdo de impacto ambiental, revisdo de procedimentos e critérios utilizados pelo Sistema

de Licenciamento Ambiental instituido pela Politica Nacional de Meio Ambiente.
2.3.1.11 Acessibilidade

Na ultima década, o Brasil vem mudando, significativamente, as politicas publicas
direcionadas a acessibilidade. Evoluces foram sendo feitas nos conceitos e definigdes, no
avancgo da organizacdo social e na necessidade do respeito aos direitos fundamentais. Foram
sendo criadas e/ou regulamentadas leis e normas promovendo a acessibilidade, eliminando

barreiras tanto fisicas como sociais ao longo do tempo.
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Quanto a acessibilidade em edificagOes, destaca-se a Lei 10.098/00, o Decreto
5.296/04 e a NBR 9050 (ABNT, 2004) que tornaram a acessibilidade obrigatoria,
principalmente, em edificios publicos e de uso coletivo.

O Decreto Federal n® 5.296 de 02 de dezembro de 2004 regulamenta a Lei 10.098, de
19 de dezembro de 2000, que estabelece normas gerais e critérios basicos para a promogéo da
acessibilidade das pessoas portadoras de deficiéncia ou pessoas com mobilidade reduzida
(PMR). A referida Lei normatiza a necessidade de adequacdes em obras publicas, visando
democratizar espagos, antes inacessiveis para essas pessoas.

A NBR 9050 estabelece critérios e parametros técnicos a serem observados quando
do projeto, construcdo, instalacdo e adaptacdo de edificacbes, mobiliario, espacos e
equipamentos urbanos as condi¢des de acessibilidade.

As praticas e procedimentos para a coordenacdo e elaboracdo de projetos e obras,
precisam ser repensados e bem elaborados, considerando os quesitos de acessibilidade em
todas as etapas dos empreendimentos de construcdo civil, principalmente, no caso de

edificacdes de instituicbes publicas.
2.3.2 Qualidade

Na construcdo civil, os conceitos de qualidade vieram ganhando forca com a
mudanca de foco das empresas que antes somente voltava-se para a area financeira e a
comercial. A implantacdo da Gestdo de Qualidade fez a atencdo desviar para as questfes
técnicas e econdmicas; voltadas para racionalizacdo da producéo e inovagdes tecnoldgicas nos
processos

A insercdo da qualidade na construcdo civil foi contribuida pela exigéncia da
qualidade do produto final (edificacdo) pelos clientes e pela exigéncia de adocdo de sistemas
de qualidade por parte dos 6rgdos publicos governamentais contratantes de servicos de
construcdo e dos organismos financiadores.

No Dicionario Aurélio (2015), qualidade ¢ definida como “Maneira de ser, boa ou
mé, de uma coisa: a qualidade de um tecido, de um solo. / Superioridade, exceléncia em
qualquer coisa: preferir a qualidade a quantidade...”.

A qualidade é um atributo que ndo pode ser identificavel e mensuravel diretamente,
sendo identificado a partir de caracteristicas das coisas ou pessoas. Segundo Picchi (1993), o
conceito de qualidade é dinamico e varia com o tempo, registrando diversas interpretacdes
conforme os interesses das pessoas ou instituicdes que o empregam.

GARVIN (1984) apresenta cinco enfoques para o conceito de qualidade:
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v" Transcendental: sindbnimo de “exceléncia” (pratica proveniente da experiéncia);

v" Foco no Produto: possivel de mensuracdo pela imposicdo de um padrdo com
unidade de medidas integrando um escala continua e bem definida;

v' Foco no Usuério: bens que melhor satisfazem as preferéncias do usuario
(adequacéo ao uso e preferéncias individuais);

v' Foco na Fabricacdo: ligado as técnicas de engenharia e fabricacdo,
conformidade com especificacfes. Leva a custos menores devido a reducao do
retrabalho; e

v Foco no valor: desempenho e confiabilidade a pregos aceitaveis.

A qualidade de um produto ou servico esta diretamente relacionada ao ponto de vista
de seu cliente, seja ele o usuéario final do produto, ou o financiador, ou mesmo o produtor do
bem, e para cada um destes individuos, o produto deve agregar um valor especifico e
caracteristica que atendam a determinadas expectativas e requisitos.

A qualidade do produto possui trés vertentes de definicdo, uma ligada a relacéo
produto-usuario (adequacdo ao uso), outra relacionada a conformidades-requisito
(especificacbes pré-definidas) e a terceira direcionada a perda que um produto impde a
sociedade (ndo-qualidade).

A qualidade total do produto é o resultado da soma de todas as dimensbes e
parametros, abordando a satisfacdo do cliente interno e externo de um produto, destacando as
necessidades da empresa e da sociedade. Participa de toda a cadeia produtiva e &,
constantemente, orientada pelo cliente buscando uma melhoria continua do processo e do
produto (MOTTA e AGUILLAR, 2009).

A abordagem dos conceitos de qualidade pelas instituicdes tem evoluido
significativamente, respondendo a mudancas politicas, sociais e econdmicas, resultando em
Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) e certificagdes como a 1SO 9000.

A introducdo de sistema de gestdo da qualidade no setor da construcdo civil no Brasil
ocorreu no inicio dos anos 90 (MELHADO, 1997). Os mercados de diversos segmentos
passaram a ser influenciados pela era do consumismo, pois constataram que os consumidores
eram os responsaveis pela identificacdo das necessidades e comportamentos dos clientes,
importantes para a sobrevivéncia das organizacdes e como um caminho para o aumento da
qualidade dos processos e dos produtos. Por isso, surgiu a certificacdo de sistemas de
qualidade como as normas da série 1SO 9000 (ABNT) ou dos sistemas evolutivos como o
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat PBQP-H.
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A ISO (International Organization for Standardization) (Organizagdo Internacional
de Padronizagéo) foi fundada em 1947 como uma organizagdo ndo governamental com sede
em Genebra (Suica), cuja fungdo é a de elaborar padrGes para especificacbes e métodos do
trabalho nas mais diversas areas, incluindo produtos e servicos, facilitando o desenvolvimento
internacional de padrdes de qualidade. No Brasil, o comité responsavel pela traducéo e
distribuicdo das normas do organismo ISO é a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT).

As normas da familia ISO 9000 foram lancadas em 1987 visando a preparacdao das
empresas, com 0 objetivo de melhorar e manter a qualidade dos produtos e servicos
oferecidos por elas, sendo também um forte instrumento para satisfazer as exigéncias
contratuais entre clientes e fornecedores, uma vez que as empresas podiam demonstrar a
qualidade de seus produtos e servigos através de sua certificacdo auditada por organizagdes
credenciadas pela I1SO.

Da evolucgéo das propostas de sistemas fundamentados na série 1ISO 9000 que surgiu
0 Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H) como forma de
adequar e ajustar os requisitos da qualidade, principalmente, para a construcéo civil no Brasil

O PBQP-H é um instrumento do Governo Federal para cumprimento dos
compromissos firmados pelo Brasil quando da assinatura da Carta de Istambul (Conferéncia
do Habitat 11, 1996). Seu objetivo é organizar o setor da construcdo civil em torno de dois
eixos principais: a melhoria da qualidade do habitat e a modernizacdo produtiva.

Um dos principais motivos, no Brasil, para as empresas aderirem ao PBQP-H foi a
exigéncia, das instituicdes publicas, do certificado para participar em processos de licitacdo e
obter financiamento junto a Caixa Econémica Federal (CORREA, 2002). Essa exigéncia
acaba obrigando a certificacdo, embora o incentivo seja importante para a implantacdo de
sistemas de qualidade, principalmente, em empresas de pequeno e médio porte (LANA e
ANDERY, 2002).

O PBQP-H criou o projeto integrante denominado de Sistema de Qualificacdo de
Servicos e Obras Construtoras (SI1Q), em 1999, que sofreu alteracdes, mais tarde, em 2005,
passando a chamar de Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servicos e
Obras da Construcdo Civil (SIAC).

O SIAC foi criado com o objetivo de avaliar a conformidade de sistemas de gestao da
qualidade das empresas apropriados as caracteristicas especificas do setor de servigos e obras
atuantes na construcdo civil. Os principios do sistema s&o:

v Abrangéncia nacional (sistema Unico);
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Caréter evolutivo (implementacao gradual);
Caréter pré-ativo e flexibilidade (adaptéavel a realidade de cada empresa);

Sigilo, transparéncia, independéncia e publicidade; e

N N NN

Sintonia com o Sistema Nacional de Metrologia, Normatizacdo e Qualidade
Industrial (SINMETRO).

O setor de projetos foi contemplado com o SIAC, langado em 2008 a
Regulamentacdo da Especialidade Técnica Elaboracdo de Projetos, chamada SiAC-Projetos.

O SIiAC-Projetos certifica as empresas de projeto, através de um estagio de
preparacdo e dois estagios de qualificacdo, totalizando a implantagdo de oito processos
documentados. Ha o terceiro estagio, com meta de atender demandas de clientes em
particular, ou exigéncias especificas de projetos de grande porte, empreendimentos com
caracteristicas especiais, em que o papel da empresa de projeto assuma relevancia
excepcional, tal que justifique a inclusdo de outros processos para a gestdo da qualidade no
desenvolvimento dos projetos (MINISTERIO DAS CIDADES, 2008).

2.3.3 Sustentabilidade

A Administracdo pablica por sua natureza institucional e exigéncias tem o dever de
desenvolver acbes sustentdveis em prol da sociedade (SOBREIRA et al., 2007). O
compromisso das instituicdes puablicas com a sustentabilidade € legal e previsto no art. 225 da
Constituicdo Federal, que impde ao Poder Publico e a coletividade o dever de defender o meio
ambiente e preserva-lo para o presente e as futuras geracGes. Também presente na Lei
8.666/1993 - Lei de LicitacGes, que define que o “projeto basico”, elemento essencial para a
contratacdo de servicos de engenharia, deve assegurar a viabilidade técnica e o adequado
tratamento do impacto ambiental (Art. 6°, 1X), o emprego de mao-de-obra e materiais,
tecnologia e matérias-primas locais e cuidados com o impacto ambiental (Art.12, IV e VII).

No setor da construcdo civil, a parcela de responsabilidade no consumo de recursos
naturais e energia sdo enormes, tanto quanto na geracao de residuos.

Segundo JOHN (2001), a industria da construcdo consome cerca de 40% da energia e
dos recursos naturais e gera 40% dos residuos produzidos por todo o conjunto de atividades
humanas. Essa margem varia de pais para pais, podendo ser bem maior como no caso dos
Estados Unidos que atinge até 75% desses dados.

SOBREIRA et al. (2007) destacam que a indUstria da constru¢cdo é uma das

principais responsaveis pelas acBes de impacto socio-ambiental, porém é também um
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segmento que tem um grande potencial de contribui¢do na area. Segundo o relatério do UNEP

(United Nations Environment Programme), publicado em margo de 2007, p.25:

0 uso mais eficiente de concreto, metais e madeira na construgdo e um menor
consumo de energia em itens como ar-condicionado e ilumina¢do em casas e
escritorios poderiam economizar bilhdes de dolares em um setor responsavel por
cerca de 30% a 40% do consumo mundial de energia.

O texto citado pelo relatério deixa claro que uma boa arquitetura e engenharia
poderiam fazer toda a diferenca pelo combate ao aquecimento global e as decisfes corretas na
fase projectual podem resultar em edificacbes com menor impacto ambiental e
conseqlentemente maior sustentabilidade.

A construcdo sustentavel pode ser definida como aquela que considera a eficiéncia
de recursos gerando economia, o ciclo de vida do empreendimento e o bem estar do usuério,
reduzindo drasticamente, ou até extinguindo possiveis impactos negativos causados ao meio
ambiente e a seus usuarios (ECOPLANO, 2006 apud MARQUES E SALGADO, 2007).

2.3.3.1 Certificacdes de Sustentabilidade

Segundo JOHN (2001), a experiéncia internacional demonstra que as
regulamentac6es ou certificagdes ambientais influenciam fortemente e diretamente a melhoria
do desempenho ambiental das edificagdes ja construidas e a construir.

EDWARDS (2004) aborda alguns indicadores que serviram de base para as
avaliacGes de sustentabilidade de edificios:

v’ Eficiéncia energética (racionalizar o consumo, uso de energia renovavel);
v Materiais (reducdo de residuos, reutilizacéo, reciclagem);

v Recursos (solo, agua);

v Acessibilidade (portadores de deficiéncia, transporte); e

v/ Salde (materiais, ventilacdo e iluminacdo natural, conforto).

A partir da EC0'92, alguns paises, visando cumprir metas ambientais locais,
comecaram a desenvolver os primeiros selos e certificacbes de avaliacdo ambiental de
edificios, principalmente, paises europeus, EUA. Atualmente, com a difusdo e a valorizacéo
destes certificados, diversos paises vém desenvolvendo sua prépria metodologia para
avaliagdo ambiental do edificio.

No Brasil, devido as condicOes intrinsecas a sua localizacdo geografica, foram
adaptados os certificados internacionais desenvolvidos a realidade brasileira, criando, assim, o
AQUA (Alta Qualidade Ambiental, adaptacdo para o Brasil do HQE Francés), e também o
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LEED Brasil, a partir do LEED Inglés. Hoje, existem diversos certificados no territorio
nacional, sendo os citados acima 0s mais conhecidos e aplicados.

O governo federal, acompanhando a importancia do processo de certificagdo criou,
dentro do Programa de Conservagdo de Energia (PROCEL), a Regulamentacdo para
Etiquetagem Voluntaria de Nivel de Eficiéncia Energética de Edificios Comerciais, de
Servigos e Publicos (Selo PROCEL Edifica) que devera ser aplicada a edificios comerciais de

servicos e publicos, com mais de 500 m2.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Com ambiente econdmico atual, este capitulo vem apresentar o tema de forma a
abordar e trazer a compreensao da grande forca de desequilibrio que tem proporcionado maior
vantagem competitiva para as organizagdes: o conhecimento. Segundo Drucker (1997)
vivemos uma sociedade onde o principal recurso para a evolugdo da producdo e consequente
riqueza é o conhecimento aprimorado e compartilhado.

Neste cenario surge a Gestdo do Conhecimento que é definida como um processo ou
pratica de criacdo, aquisicdo, captacdo, partilha e utilizacdo do conhecimento no intuito de
amplificar o desempenho de uma instituicdo sendo os recursos humanos a base de todo o
sistema (ALMEIDA E TABORDA, 2001). No mundo globalizado e abundante de fontes de
informac0es, a Gestdo do Conhecimento se torna uma ferramenta eficaz para gerenciar, filtrar

e destacar a informacao que serd determinante para 0 sucesso da organizacéo.
3.1 CONHECIMENTO

O conhecimento é derivado das informacgdes, as informacgdes sdo derivadas de dados,
e esses dados s@o um grupo de transacGes sem significado especifico. Comparativamente, 0s
dados sdo materiais rusticos, sem preparo; e a informacao é o dado trabalhado e organizado
para um determinado fim (DAVENPORT E PRUSAK, 1998).

Os dados sdo palavras, nameros, medidas sem nenhum contexto e sem agregar valor,
porém quando manipulados e tratados para uma finalidade transformam-se em informacoes.
Essas informac6es ao serem refletidas e experimentadas geram conhecimento. A informacéo
pode ser coletada, reunida e acumulada com o tempo, porém sé o conhecimento pode ser
agregado e aprimorado (HUSSAIN ET AL., 2004).

Segundo Davenport e Prusak (1998), dados sé se tornam informacdo se tiverem
finalidade, forem analisados, tiverem seus erros eliminados e puderem ser condensados. As
informacBes sO se tornam conhecimento se puderem ser variadamente aplicadas, ajudarem
para tomada de decisdo e possam ser refletidas.

A diferenca entre informacdo e conhecimento, conforme Tiwana (2001) fica bem

evidenciado no Quadro 3 a seguir:
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Informacéo Conhecimento
Dados manipulados Informagéo refletida
Relacionado ao fato Possibilita contextualiza¢des

Claro e nitido Complexo
Féacil de ser expressado Dificil manifestacao

Intuigdo, experiéncia e

Interpretacéo de dados habilidade

Obtida por sistemas de

. - Obtida por canais informais
informacao

Atribui significado a Define a tomada de decisoes, a
coleta de dados previsdo e o planejamento

Quadro 3 - Diferenca entre Informacdo e Conhecimento

Fonte: Tiwana, 2001

Stewart (1998) avalia 0 conhecimento como o bem mais valioso e poderoso de uma
empresa, sendo uma das armas de maior forca competitiva da era atual. O conhecimento esta
associado a intencdo, ou seja, é a informacdo com um proposito. O conhecimento pode ser
tratado como uma atividade intelectual através da qual € feita a apreensdo de algo exterior a
pessoa.

Ainda ¢ afirmado por Stewart (1998) que a informacéo e o conhecimento sdo bens
publicos, diferem dos recursos financeiros, humanos e materiais, pois podem ser usados sem
serem consumidos. Caracteriza o conhecimento como:

v Quanto mais se adquire conhecimento ndo reduz a capacidade de obté-lo;

v/ O nimero de pessoas que utiliza o conhecimento ndo faz aumentar o custo da
sua producdo;

v Necessita de renovacdo constante, pois sofre depreciacdo com o tempo;

v'E onipresente; e

v'O seu custo de producdo € elevado inicialmente, porém decai

significativamente com o decorrer do tempo.
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3.1.1 Tipos de Conhecimento

Segundo Nonaka e Tekeuchi (1995), a estrutura conceitual basica para
estabelecimento do processo de criacdo do conhecimento possui duas dimensdes: ontoldgica e
epistemoldgica.

A dimensdo ontoldgica tem por base que o conhecimento s6 pode ser criado por
individuos. O conhecimento organizacional é criado a partir da interacdo do conhecimento
criado individualmente divulgado e disseminado para toda a organizagéo.

A dimenséo epistemoldgica tem duas segmentagdes de conhecimento: o explicito e o
tacito. O conhecimento explicito é objetivo e de facil compartilhamento sendo transmissivel
em linguagem formal e sistemética. O técito é subjetivo e intrinseco sendo baseado em
experiéncia pessoal e pratica individual com linguagem de dificil formulacdo e comunicacao.

Ainda, o referido autor afirma que o conhecimento € gerado na organizagdo quando
ha interagdo continua e encadeada entre o conhecimento explicito e o tacito chamado de
conversdo do conhecimento.

Esse conceito também denominado “espiral do conhecimento” permite a
compreensdo do equilibrio, representando nos quatro modos de conversdo de conhecimento
que ocorrem entre seus tipos e séo relacionados a seguir:

v'Socializacdo (de conhecimento tacito em conhecimento tacito): é o
conhecimento compartilhado. Através de reuniGes onde as experiéncias sdo
expostas e discutidas ha a disseminacdo do conhecimento. Neste modelo, a
absorcdo do conhecimento se da implicitamente, ndo havendo conhecimento
explicito.

v Externalizacdo (de conhecimento tacito em conhecimento explicito): é o
conhecimento conceitual. Através de dialogo e respostas formais a perguntas
diretas ha a conversao do conhecimento. Método eficaz quando um individuo
consegue expressar 0 conhecimento de forma que possa ser capturado e

compartilhado explicitamente.

v'Internalizacdo (de conhecimento explicito para conhecimento tacito): é o
conhecimento operacional. Através do compartilhamento do conhecimento
explicito ha a internalizacdo e reflexdo para se transformar novos
conhecimentos tacitos. Método eficaz quando o individuo aprende com outras
pessoas e fontes, combinam seus proprios conhecimentos, reformulando,

ampliando e criando um novo conhecimento tacito.
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v'Combinacdo (de conhecimento explicito para conhecimento explicito): é o
conhecimento sistémico. Através de reunifes, documentos, emails ha a
disseminagdo do conhecimento. Neste modelo, a absor¢do do conhecimento
se da por diversas fontes de informacéo.

Nonaka e Takeuchi (1995) resumem este modelo espiral da seguinte forma: o
desenvolvimento do campo de interagdo que permite o compartilhamento das experiéncias
dos individuos é realizado pela socializacéo, a geracéo do dialogo ou reflexdo coletiva com o
uso de metaforas ou analogias é presente na externalizacdo, 0 que gera o conceito. A
colocacdo do conhecimento recém criado junto ao conhecimento ja existente o que resulta em
um novo processo, sistema ou modo de fazer é a parte da combinacdo. O ciclo tem seu
término na internalizagdo onde se aprende fazendo.

O conhecimento pode ser segmentado, também, em outros diversos tipos segundo a
Otica de variados autores. Holsapple and Whiston (1996) e Zack (1999) definem a existéncia
de seis divisdes: o conhecimento descritivo, procedural, racional, linguistico, representativo e
assimilativo.

O conhecimento descritivo esta associado a informacdo temporal, ou seja, passado,
presente ou futuro tendo sua principal finalidade responder "o que é". O procedural determina
0 procedimento para a realizacdo da tarefa respondendo "como”. O racional estabelece as
conclusdes para determinada conjuntura respondendo o "por que". Esses trés conhecimentos
relatados sdo considerados 0s basicos que permitem a organizacdo a desempenhar suas
tarefas.

O responsavel pela forma de transmissdo e comunicacdo € o conhecimento
representativo. A interpretacdo do conhecimento se faz com o conhecimento linguistico e o
conhecimento assimilativo é o que solidifica o conhecimento adquirido e incorpora outros
novos. Esses outros trés sdo os fundamentais para a utilizacdo do conhecimento na

organizacéo.
3.1.2 Geracdo e Disseminacédo do Conhecimento

A grande capacidade de aprender de uma organizacdo se confirma quando o
aprendizado individual agregado é disseminado por toda empresa, ndo se restringindo a uma
ou um grupo de pessoas. Para que isso ocorra, segundo Nonaka e Takeuchi (1995) é
necessario que a instituicdo propicie o ambiente e condigdes favoraveis tais como: a intengéo,

a autonomia, a flutuagdo e caos criativo, a redundéncia e a variedade de requisitos.
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A intencdo é estabelecer que todo o conhecimento esteja alinhado a estratégia da
empresa; a autonomia sem estabelecer limites possibilita maior criagcdo do conhecimento; a
flutuacéo e caos criativo buscam acdes criativas em fungédo da simulacdo de uma situacdo de
crise; a redundancia intenciona a reafirmacdo do conhecimento j& criado para maior
divulgacéo; e a variedade de requisitos garante o acesso rapido a uma gama de conhecimento
para enfrentar os desafios ambientais existentes.

No ambiente de alta competitividade, as inovacOes tém que ser constantemente
criadas. Fundamental para este processo sdo pessoas criativas, sem individualismo e
possessismo situadas em uma organizagdo que ndo se acomoda com 0 SUcesso.

Com o conhecimento criado, para 0 processo se tornar viavel e o conhecimento
poder ser utilizado precisa-se saber localizar seu armazenamento ou disponibilidade de suas
fontes para saber onde ir buscar o que precisa. Com isso, 0 mapeamento das competéncias dos
funcionarios é fundamental para se identificar os especialistas e pessoas detentoras de vasto
conhecimento sobre determinado assunto descobrindo, assim, 0 conhecimento existente e o
que precisa ser explorado (SANTIAGO JUNIOR, 2002).

A divulgacdo de onde procurar quando se precisa saber é tdo importante quanto
descobrir a fonte, pois de nada adianta possuir se ndo se sabe que tem. Contudo, ha
resisténcias e dificuldades de disseminacdo em virtude da associacdo retrograda do
conhecimento ao poder. As pessoas resistem em transmitir o que sabem por acharem que a
obtencdo exclusiva do conhecimento garantira o emprego por longo tempo, negligenciando
suas outras caracteristicas como: energia, perseveranca, fidelidade, dentre outras que fazem
toda a diferenca no mercado de trabalho. As dificuldades dessa disseminacdo também
ocorrem por falta de tempo e locais para debates e compartilhamento de ideias; falta de
incentivo na divulgacdo do conhecimento adquirido; falta de capacidade de absorcdo por
inflexibilidade ou disponibilidade de tempo; e a intolerancia com erros propiciando o medo a
criatividade com probabilidade maior de fracasso (POLLITT, 2000).

Sabida a importancia da disseminacdo do conhecimento, essa transferéncia pode ser
realizada de algumas formas como: a rotatividade de funcGes entre os funcionérios facilitando
o compartilhamento e o comprometimento; a criacdo de repositério de solucdes a frequentes
problemas; a organizacdo de eventos para difundir algum tipo de conhecimento; e

disponibilidade de local para conversa informal na pausa da atividade exercida.
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3.2 CONCEITOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento tende submergir por conta da inovagdo, mediante isso empresas vao
continuamente reinventando sua forma de atuagdo, num processo de aprendizagem
permanente.

Com isso, a capacidade de motivar os individuos a utilizar suas habilidades em
beneficio da organizacdo, estimulando-os a criar e compartilhar novos conhecimentos se
mostra essencial para a sobrevivéncia da organizagdo no mercado.

A criacdo, disseminacdo e incorporacdo desses conhecimentos sdo associados a
Gestdo do Conhecimento. Porém a Gestdo do Conhecimento pode ser definida de diversas
maneiras por varios autores diferentes, contudo a esséncia do conceito ndo sofre alteragdo, ou
seja, a geréncia de conhecimentos atuais e futuros em prol de uma melhoria ou vantagem.

Boff (2000, p.11) descreve a Gestdo do Conhecimento sendo:

um conjunto de estratégias para: criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de
conhecimento; estabelecer fluxos que garantam a informacdo necessaria no tempo e
formato adequados, a fim de auxiliar na geracdo de idéias, solucdo de problemas e
tomada de deciséo.

Moresi (2001) define a Gestdo do Conhecimento como "conjunto de atividades que
busca desenvolver e controlar todo o tipo de conhecimento em uma organizagdo, visando a
utilizacdo na consecucdo de seus objetivos”.

Sirvan (2001) aborda o conceito da Gestdo do Conhecimento sendo a arte de
organizar, filtrar, compartilhar e divulgar informacdes, experiéncias e avaliacoes.

Lawton (2001) defende a Gestdo do Conhecimento como o conhecimento
documental e pessoas disponiveis em prol de toda organizacao.

Para Gupta et al. (2002), a Gestdo do Conhecimento contribui para a melhoria da
performance da organizacdo gerenciando o conhecimento e o patrimdnio intelectual da
empresa, favorecendo assim a realizacdo das tarefas de forma mais inteligente e eficiente em
um processo que identifica, seleciona, organiza, dissemina e transfere informacdes e
habilidades existentes para toda a organizacao.

Hussain et al. (2004) elucida que a Gestdo do Conhecimento reflete no potencial de
transmisséo do conhecimento interpessoal adquirido e utilizado. A organizacdo evolui/cresce
quando h& geragdo, mapeamento e compartilhamento do conhecimento.

Dalkir (2005, p.3) conceitua:
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gestdo do conhecimento € coordenacdo deliberada e sistémica das pessoas,
tecnologias, processos e estrutura organizacional de forma a agregar valor por meio
da reutilizacdo e inovagdo. Essa coordenagdo é alcancada por meio da criagao,
compartilhamento e aplicagio do conhecimento assim como por meio da
alimentacdo de valiosas licoes aprendidas e melhores praticas na memoria
organizacional de forma a promover aprendizagem organizacional continua.

Segundo Bhirud (2005), a Gestdo do Conhecimento € um instrumento para aquisi¢ao
do conhecimento e a inovacédo surgira com a geréncia desse conhecimento existente e do seu
compartilhamento.

Takeuchi e Nonaka (2008, p. ix) expressa a defini¢cdo do tema como:

0 processo de criar continuamente novos conhecimentos, disseminando-os
amplamente através da organizacdo e incorporando-os velozmente em produtos,
servicos, tecnologias e sistemas - perpétua mudanca no interior da organizacao.

Conforme as definicdes expostas anteriormente resume-se que a finalidade principal
da Gestdo do Conhecimento € manter de forma facil, acessivel e &gil a obtencdo das

informacGes que sdo primordiais para o sucesso de uma atividade especifica na organizacao.
3.2.1 Processos da Gestdo do Conhecimento

A gestdo do conhecimento € um processo corporativo, focado na estratégia da
empresa e que envolve a gestdo das competéncias (elo entre conhecimento e estratégia,
conhecimento real por experiéncia transferido na préatica); a gestdo do capital intelectual
(soma do conhecimento dos membros da organizacdo, capacidade mental coletiva); a
aprendizagem organizacional (processo continuo de detectar e corrigir erros); a inteligéncia
empresarial (adaptacdo e percepcdo das necessidades futuras) e a educagdo corporativa
(mudanca e propagacéo de nova cultura).

Fleury e Fleury (2004) destacam trés principais processos de Gestdo do
Conhecimento: aquisicdo e desenvolvimento; disseminacdo e constru¢cdo da memoria
organizacional. O autor afirma que a aquisi¢cdo do conhecimento e o desenvolvimento das
competéncias ocorrem por processos proativos (experimentacdo e inovacdo) ou reativos
(resolucdo de problemas e experiéncias vividas). A memoria organizacional esta relacionada
com a estocagem de informacgdes com base historica ajudando, assim, possiveis tomadas de

deciséo da organizagao.
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A criacéo e disseminagdo do conhecimento estéo presentes no processo de conversao
do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), anteriormente exposto neste
trabalho.

A memdria organizacional é composta por seis repositorios, segundo Walsh e
Ungson (1991): Individuos (membros da organizagcdo armazenam conhecimento em sua
memoéria); Cultura (licbes aprendidas do passado); Transformacgdes (procedimentos de
operagdes da organizacdo armazenados); Estruturas (hierarquia e forma de distribuicdo de
funcdes); Ecologia (ambiente fisico da organizacdo); e Arquivos externos (ex-membros,
governo, midia, etc). Esses repositorios sdo compartimentacGes para os tipos de informagdes
armazenadas.

Oliveira (2000) critica 0 modelo exposto por néo incluir os sistemas de informacéo,
ndo aprofunda o desenvolvimento da memdria e ndo relata os processos de coleta e utilizacéo
do conhecimento armazenado.

Segundo Oliveira (2000), através de estudo com diversos consultores e gerentes de
uma empresa multinacional, identificou quatro sistemas de memoria, que define como: “[...]
um conjunto de dispositivos de reten¢do do conhecimento, como pessoas e documentos, que
coletam, armazenam e dao acesso as experiéncias organizacionais”. Os sistemas identificados
foram: redes sociais, intranet, bulletin boards e Centros de Conhecimento.

As redes sociais disponibilizam informacdes sobre resolucdo de problemas,
documentos de projetos, nomes de funcionarios e auxilio na execucdo de alguma tarefa
especifica.

As intranets disponibilizam préticas ideias, descri¢bes detalhadas de projetos, tarefas
ou processos, documentos indicando o membro da empresa relacionado a tarefa ou com
experiéncia no assunto. Essas informacGes sdo alimentadas por centros de pesquisa ou 0S
proprios membros da organizacao

A bulletin boards ficam dentro de uma base de dados e funcionam como foruns onde
ha discussdes sobre temas especificos, perguntas e respostas aos questionamentos. Funciona
como repositorio e meio de divulgacdo e necessita de um grupo para manter o sistema
operante.

Os centros de conhecimento sdo grupos formais de pessoas que detém o
conhecimento em determinada area. A coleta do conteudo é feita por meio da experiéncia dos
membros e das contribui¢des dos individuos das empresas.

Kim (1998) defende que a memoria da organizagdo é composta pela aprendizagem

organizacional que é fruto do conhecimento individual. O autor desmembra a aprendizagem
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(aquisicdo) e memodria (retencdo), sendo o primeiro originario do individuo armazenado em
sua memoria por rotina e transferido para organizacdo por modelos mentais compartilhados.

Esse processo de interacdo entre a aprendizagem individual e aprendizagem
organizacional é foco de compreensédo se alguns autores. Crossan et al. (1999) propdem um
modelo chamado de 4I’s: intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacéo.

O processo de intuicdo relaciona o reconhecimento de padrdes que s6 uma pessoa
experiente pode perceber pelo desenvolvimento rotineiro do seu mapa mental, estabelecendo
um conhecimento tacito. O processo de interpretacdo seleciona os elementos conscientes do
processo individual de aprendizagem criando uma forma de expor em linguagem comum o
conhecimento adquirido com a prética. O processo de integracdo tem o foco nas aches
coerentes e coletivas por meio de conversacao e troca de experiéncias entre os membros da
instituicdo. O processo de institucionalizagdo € a incorporacdo do conhecimento na
organizacdo alavancando o aprendizado dos membros sendo o aprendizado organizacional

maior que a simples soma dos aprendizados de seus individuos.
3.2.2 Fatores Determinantes na Gestdo do Conhecimento

Na abordagem da Gestdo do Conhecimento, podem-se observar fatores que
influenciam diretamente o processo quanto a relacdo com os individuos, organizacGes e
sociedade. Alguns autores classificam esses fatores, com destaque para Stollenwerk (2001),
Hussain et al. (2004), Terra (2005) e Figueiredo (2005).

Stollenwerk (2001) identifica sete fatores considerados importantes: identificacao;
captura; selecdo e validacdo; organizacdo e armazenagem; compartilhamento; aplicacao;
criacdo. O autor destaca a aprendizagem como elemento essencial e quatro fatores
facilitadores: lideranca; cultura organizacional; medicdo e recompensa; e tecnologia da
informacao.

Hussain et al. (2004) defende a base da gestdo do conhecimento tem trés fatores de
enorme relevancia: cultura, estratégia e tecnologia.

Terra (2005) denomina esses fatores determinantes como “dimensdes”, sendo eles:
alta administracdo, cultura organizacional, estruturas organizacionais, politicas de
administracdo de recursos humanos, sistemas de informacdo, mensuracdo de resultados, e
aprendizado com o0 ambiente.

Figueiredo (2005) considera dezesseis fatores importantes denominados "esforgos
estratégicos™: gestdo estratégica, gestdo de clientes, gestdo de relacionamentos, gestdo de

cultura organizacional, gestdo de pessoas, gestdo de processos, gestdo de melhores praticas,
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gestdo da inovacdo, gestdo de resultados, gestdo competitiva, capital intelectual, gestdo de
competéncias essenciais, gestdo de parcerias, gestdo de responsabilidade social, gestdo de
fornecedores e gestao de tecnologia da informacao.

Dentre os fatores descritos pelos autores citados, ha preponderancia de alguns
elementos como: Cultura e Estrutura da Organizacdo sendo fatores relevantes para
comprometimento e mudancas adaptadas a nova forma de gestdo; Formas de Administracdo e
Estratégia sendo relevantes para ancorar as decisdes e novos compromissos; Lideranca e
Gerenciamento com relevancia para impulsionar as transformacdes nos processos; e
Tecnologia da Informacdo sendo relevante para fluir e disseminar o conhecimento na
organizagéo.

Porém, quaisquer fatores citados pelos autores sé terd valor quando houver o
reconhecimento do capital humano, ou seja, conjunto de valores e competéncias dos membros

da organizagéo, como principal e fundamental fonte de geracdo de conhecimento.
3.3AS ORGANIZAQOES PUBLICAS E A GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizacOes sdo distintas quanto aos seus objetivos e natureza de controle sendo
segmentadas em publicas e privadas. Ambas buscam eficiéncia e eficacia como resultado
final, contudo, a instituicdo privada foca no resultado pela extrema competitividade e a
instituicdo publica pela exigéncia da populacéo.

Segundo Dias (1998), as organizacgdes publicas tém o objetivo de prestar servigco a
sociedade por sistemas dinamicos e altamente complexos interdependentes e inter-
relacionados que envolvem informacdes e seus fluxos.

Carbone (2000) conceitua a organizacdo publica com excessivo controle de
procedimentos, engessada, complicada e desfocada (burocratizada); com exessiva
verticalizacdo hierarquica e decisdo centralizada (autoritarismo/centralizacdo); auséncia de
comportamento empreendedor e descontinuidade administrativa com uma desconfianca
generalizada.

A administracdo das organizacfes publicas € muitas vezes taxada de ineficiente e
pouco produtiva, sendo um obstaculo para o desenvolvimento socio-econémico do pais.

Segundo Castro (2003), as peculiaridades que envolvem o exercicio administrativo
dos 6rgdos publicos se repetem constantemente como: heranca de dividas da administracéo
anterior; nova sucessdo com lenta pretensdo de consertar os problemas; maior intencdo de

inaugurar obras e lutar por sucessdo, reiniciando o ciclo. Com isso, ndo aproveita o passado
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historico e conhecimento gerado, mantendo um processo falho sustentado por ambicdes
politicas afastadas do interresse da populag&o.

Mediante este cenario, as organizacbes publicas necessitam de inovacao
administrativa e politica sendo necessaria a conduc¢do de uma reflexdo para se obter melhores
estratégias para descrever organizacdes capazes de atingir seus objetivos, que consistem em
servicos eficientes a sociedade.

O Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), em 2005, fez uma pesquisa
sobre Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica, com a seguinte conclusdo:

[...] as iniciativas isoladas; os esforgos pulverizados, muitas vezes em um mesmo
ministério; a auséncia de comunicacdo e compartilhamento de informaces
internamente e entre as organizagdes sobre praticas de Gestdo do Conhecimento; e o
desconhecimento do tema entre membros da alta administracdo. Chefias
intermediarias e servidores de maneira geral demonstram que, para que ocorra a
massificacdo da Gestdo do Conhecimento na Administracdo Direta uma politica de
Gestdo do Conhecimento, faz-se necessaria (BATISTA et al., 2005, p. 7).

Contudo, a Gestdo do Conhecimento se torna essencial para essa mudanca em prol
da eficiéncia, possibilitando a criacdo, disseminacgéo e utilizacdo do conhecimento para atingir
plenamente os objetivos da organizacdo da instituigéo.

O setor publico atual possibilita um controle maior pelos seus usuarios destacando a
obrigacdo da transparéncia de todos os seus processos. A definicdo e racionalizacdo das
informacBes possibilitam o caminho mais curto para alcancar os objetivos institucionais.
Assim, “a compreensao e o estudo dos fluxos de informagdes como processos que agregam
valor a informacdo podem ser explorados para a promoc¢do da governanga no setor publico”
(MIRANDA, 2010).

Os estudos sobre gestdo do conhecimento no setor publico sdo escassos sendo um
tema que carece de discussGes mais profundas, onde alguns aspectos importantes precisam ser
abordados. Embora o uso de préaticas e iniciativas de gestdo do conhecimento em varias
empresas privadas tem beneficios comprovados e reconhecidos, a consolidacédo de pesquisas e
estudos sobre gestdo do conhecimento em instituicdo publica ainda depende de maior
compreensdo das varias disciplinas ligadas a gestdo do conhecimento, dentro dos varios

contextos organizacionais.
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3.3.1 Leide Acesso a Informacéo (LAI)

A Lei de Acesso a Informacdo foi aprovada em 18 de novembro de 2011, porém s
entrou em vigor em 16 de maio do ano seguinte. A referida lei trouxe uma nova
responsabilidade para as organizages publicas nos trés poderes (Executivo, Legislativo e
Judiciario); nas esferas federal, estadual e municipal. Foi considerado um importante
instrumento para o0 avanco e controle social da gestdo publica.

A garantia do acesso a informacdo vem modificando a relagdo cidaddo-6rgdo
publico, além de obrigar as instituicdes a se organizarem de forma mais responsavel com as
informacGes e documentos sob sua guarda. A Lei vem quebrar o paradigma em relagdo a
transparéncia publica demonstrando que o acesso é primordial, e o sigilo, apenas uma excecéo
aregra.

A Lei de Acesso a Informagdo existe em mais de 90 paises proporcionando uma
administracdo publica mais transparente, eficiente e eficaz com uma sociedade mais
informada, consciente de seus direitos e responsabilidades.

A Lei é estabelecida em cinco fundamentais bases: processo permanente de dialogo,
servidor comprometido, cumprimento da lei por conscientizagdo e capacitacdo,
aprimoramento dos processos de gestdo da informacao e implantacéo de sistemas eletronicos
(SANTOS, 2012).

A lei traz os mesmos beneficios alcancados com a implantacdo da gestdo do
conhecimento na instituicdo publica, ou seja, a transparéncia € ativa estando disponivel antes
de ser requerida, com isso, as informacgdes necessitam de serem dispostas, estruturadas e
guardadas para o acesso imediato quando solicitada. Desta forma, controi-se um acervo de
memoria da organizacao publica sendo fundamental para a tomada de deciséo e entendimento

da sua evolucéo.
3.4 RETROALIMENTACAO

A retroalimentacdo ¢ o processo de “transmissdo da informagao sobre 0 desempenho
atual de qualquer processo [...] para um estagio anterior, a fim de modificar sua operagdo”
(SANTOS, 2002).

Em virtude disto, sendo a construcdo de edificacdes e o0 desenvolvimento de projetos
para a construgdo civil um sistema dinamico, a retroalimentacdo possibilita que os processos
de producdo, uso e manutencdo sejam aperfeicoados em seus procedimentos, visando sua

repeticdo no mesmo empreendimento ou registro para utilizagédo em projetos futuros.
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A retroalimentacdo ¢ um mecanismo de aprendizagem organizacional que favorece
uma melhoria continua, pois identifica e comunica os erros decorrentes do processo de projeto
(GRILLO, 2002). Para as informagdes serem eficazes na retroalimentacdo deverdo ser
compiladas e organizadas de forma que se tornem Uteis e sejam importantes para a melhoria
do processo de projeto possibilitando:

v’ Identificar as variaveis que possam interferir na idealizacdo de novos projetos;

v Avaliar de solugdes adotadas e resultados esperados;

v Verificar 0s pontos positivos e negativos que sirvam de orientacdo para o
desenvolvimento de projetos futuros; e

v Desenvolver uma base de dados (banco de conhecimento).

Os projetos podem ser retroalimentados, segundo Ohashi (2001), pelos mecanismos
de:

a) verificacdes, analises e validacdes:

v Cada etapa possui uma validacdo e somente depois de aprovada se segue para
uma proxima etapa; sdo realizadas inspecfes de projetos com monitoramento
constante para analise critica visando a qualidade das solucdes;

b) acompanhamento:

v Realizado com frequéncia pré-determinada, levantando falhas, pontos criticos e
oportunidades de melhorias. Os projetos muitas vezes possuem inconsisténcias
na execucdo que devem ser documentadas permitindo a elaboracdo de projetos
futuros com reducéo de incertezas; e

€) memdria construtiva:

v" Banco de tecnologia onde contém informacGes sobre tecnologia construtiva ja
utilizada anteriormente.

Contudo, a sequéncia projeto-construcdo-uso ndo deve ser um procedimento linear,
gue se inicia em um ponto e termina em outro, mas um ciclo continuo, sendo a etapa do
projeto retroalimentada pela de execugdo/uso. A geracdo de valor ndo se esgota em uma
sequéncia Unica, mas se aprimora mediante novas experiéncias. Uma vez que a
retroalimentacdo tenha se tornado uma pratica realizada pela instituicao, os resultados tendem

a ser o mais perto do esperado, buscando, assim, uma melhoria continua.
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3.5 LICOES APRENDIDAS

Segundo Xanthopoylos (2005) a expectativa do resultado de um evento é observada
na esfera da execucdo e andlise das tarefas planejadas para sua conclusao e todo esse processo
originard uma licéo a ser aprendida como exemplo de como fazer ou como néo fazer.

O balanco do resultado como positivo ou negativo ira caracterizar a experiéncia
como valida e importante para o processo e serd essencial para a construcdo do conhecimento
organizacional. Ou seja, uma licdo aprendida € caracterizada como uma experiéncia favoravel
ou desfavoravel para atingir o resultado que provém da execucdo de uma determinada tarefa
(WEBER et al., 1999).

A experiéncia de uma prética registrada é uma licdo identificada que pode se tornar
uma licdo aprendida para os demais quando aplicada por eles (WEBER; AHA; BECERRA-
FERNANDEZ, 2001).

Os sistemas de gestéo de licdes aprendidas ajudam a evitar desperdicios de recursos;
aumentar a seguranca do trabalho; evitar retrabalhos; aumentar a qualidade operacional;
aumentar a qualidade do processo; adequar as caracteristicas de produtos e servicos;
conseguir tempo de resposta rapida as necessidades de mercado; tomar acdes corretivas para
novas diretrizes; e prevenir recorréncia de acidentes.

Stewart (2007) definiu as licdes aprendidas como sendo diretrizes, dicas ou listas de
verificacdo daquilo que deu certo ou errado num determinado evento. Metaforicamente, séo
como gotas de conhecimento técnico que quando divulgadas e enriquecidas formam rios com
fluxo de saber que se destinam a um mar de vantagens para a organizacao.

Dentre as inUmeras vantagens destacam-se:

v’ Evitar desperdicios de recursos;
Aumentar a seguranca do trabalho;
Evitar retrabalhos;
Aumentar a produtividade;

Aumentar a qualidade do processo;

NN

Tomar acBes corretivas para novas diretrizes; e
v" Prevenir recorréncia de acidentes.
Weber; Aha; Becerra-Fernandez (2001) apresentam um modelo de gestdo de licdes
aprendidas sistémico baseado em subprocessos com caracteristica ciclica, tais como: coleta,

verificagdo, armazenamento e disseminacao.
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O subprocesso de coleta pode ser realizado de seis formas diferentes: coleta passiva
(individuo envolvido submete em formulério préprio suas licdes aprendidas); coleta apds a
acdo (licBes sdo coletadas apOs a operacao); coleta proativa (coletadas durante a resolucéo do
problema); coleta em busca ativa (coletada com base em banco de dados das liches
aprendidas); coleta militar (coletada especificamente em unidades militares); e coleta
interativa (coletada dinamicamente e em tempo real).

O subprocesso de verificacdo consiste em instrumentalizar os contetdos das li¢oes
apos serem analisados quanto a consisténcia e relevancia. Caso ja existam, as licdes serdo
revistas e adaptadas.

O subprocesso de armazenamento €& composto pela formatacdo (forma do
documento), indexacédo (definicdo de quem terd acesso), estrturacdo do repositdrio (remota ou
base de dados integrada).

O subprocesso de disseminagdo possui cinco mecanismos: disseminagdo passiva
(busca em sistemas remotos); comunicados, boletins ou midias (enviados a todos da
organizacdo); busca ativa (informa ativamente as pessoas sobre as licdes aprendidas);
disseminacgdo proativa (interacdo do sistema com o usuario informando quando ha alguma
informacao relevante); e disseminacgéo reativa (obtencdo do contetdo feito atraves da pessoa

que o requer).



65

4 ANALISE DE ADITIVACAO EM OBRAS PUBLICAS
4.1 ADITIVACAO

A demanda de atuagdo no setor publico na construcdo civil se torna cada vez mais
larga e significativa, porém ndo apresenta o sucesso esperado. O sucesso do projeto, segundo
Kerzner (2011), consiste na conclusdo de uma atividade dentro do periodo de tempo alocado
(prazo), dentro dos custos pré-definidos (or¢camento), com nivel de desempenho adequado,
aprovacao do usuario e minimas mudancas do escopo.

O setor publico apresenta, frequentemente, problemas decorrente do descumprimento
do custo ou prazo acordado em contrato entre a empresa ganhadora da licitacdo e 6rgao
publico licitante. Quando h& esse tipo de intercorréncia, a possibilidade de revisdo dessas
bases e condi¢Oes contratuais estd bem definida no Capitulo 111, Secéo Il — Alteracdo dos
Contratos, precisamente nos artigos 57 e 65, da Lei 8.666/93, de 21 de junho de 1993, e deve
ser processada através do instrumento chamado Aditivo ou Aditamento contratual que é o
instrumento adequado, e que tem a finalidade especifica de dar a obrigatoria formalizacdo da
alteracdo contratual.

A lei 8.666/93 estabelece dois tipos de aditivos de contrato, sendo eles: o de tempo e
o0 de servico. Quando ndo sera possivel realizar a obra dentro do tempo previsto na licitacdo
ha a solicitacdo de aditivo de tempo. O aditivo de servigo pode ser de supressao de servigo ou
de acréscimo de servico sendo estabelecido de forma que nenhuma das partes envolvidas
tenha prejuizo.

A Lei Federal 8.666/93 regulamenta o valor total que pode ser aditivado ao contrato

inicial, como mostrado a seguir:

§ 1° O contratado fica obrigado a aceitar, nas mesmas condicOes contratuais, 0s
acréscimos ou supressdes que se fizerem nas obras, servigos ou compras, até 25%
(vinte e cinco por cento) do valor inicial atualizado do contrato, €, no caso particular
de reforma de edificio ou de equipamento, até o limite de 50% (cinquenta por
cento) para 0s Seus acréscimos.

O aditivo contratual deve seguir toda uma formalidade, conforme Figura 2 a seguir,
sendo necessaria sua publicacdo na Imprensa Oficial. Segundo Santos (2013), o
posicionamento do Tribunal de Contas da Unido (TCU) é categ6rico quanto a obrigatoriedade
da formalizagdo de termo aditivo para as alteragfes no contrato, sendo que a inexisténcia
desse instrumento é considerada irregularidade grave, passivel, inclusive, da aplicacdo de

multa aos gestores. Ratificando a informacgdo, é possivel citar julgamentos recentes do
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Tribunal de Contas da Unido sobre o assunto, quais sejam: Acérddo 2590/2012 — Plenério;
Acérddo 1227/2012 — Plenério; Acérddo 3260/2011 — Plenario; Acérddo 1833/2011 —

Plenério.

Justificativa técnica Verificagao de
- Motivacso do ato disponibilidade
orcamentaria
' .
Exame da Asslaics Publicacdo na Condicdo de
legalidade (juridica) o Imprensa Oficial Validade

Figura 2 - Fluxo de formalizagdo do Termo Aditivo

Fonte: Santos, 2013

4.2 ORGAO ANALISADO

A instituicdo publica estudada é um o6rgdo pertencente a Unido Federal, fundada na
década de 40 e desde entdo vem trabalhando no setor da construcao civil em todo o &mbito do
territorio nacional.

E um 6rgdo publico atuante na elaboragio de projetos de engenharia, vistorias,
relatorios técnicos, laudos, fiscalizacdo de obras e gerenciamento dos bens imoveis da prépria
instituicdo em todo o Brasil.

Localizado na cidade do Rio de janeiro — RJ, a instituicdo foco da analise possui 850
profissionais ligados diretamente a atividade fim de engenharia e realiza atividades das mais

simples as mais complexas e multidisciplinares.
4.3 DESENVOLVIMENTO

A Figura 3 apresenta fluxograma de etapas deste capitulo a fim de tornar mais claro o
método utilizado.

A andlise foi desenvolvida em trés etapas: a revisdo bibliografica; a analise
documental; e entrevistas semi-estruturadas.

A primeira etapa compreendeu a revisdo bibliografica objetivando atrasos e aumento
de custo em projetos de construgdo publica em diversos paises, contendo suas causas e

valores. A pesquisa abrangeu a anélise de conteddo literario como: teses, dissertacdes, artigos



67

cientificos, livros, sites, dentre outros meios com o objetivo de conhecer as diferentes formas
de contribuicdo cientifica que se realizaram sobre 0 assunto.

Na sequéncia, foi realizada a analise documental de relatdrios mensais com as
especificidades de cada obra executada nesta instituicdo publica. Com a finalidade de
estipular um diagnéstico de comportamento do contrato das obras, foi feito o levantamento de
todas as obras de maior relevancia concluidas no periodo de 13 (treze) meses de outubro de
2013 a outubro de 2014, totalizando 59 (cinquenta e nove) obras de engenharia civil. Os
dados foram separados pelos meses de conclusdo e analisadas: a quantidade de obras que
sofreram aditivos tanto de prazo quanto de valor em relacdo ao total de obras levantadas no
periodo, a média de acréscimo de tempo e custo de todas das obras ocorridas e a comparacao
dos resultados com os valores levantados em outras nagdes.

Finalizando com entrevistas semi-estruturadas com os diversos engenheiros e
arquitetos que ficaram envolvidos na fiscalizacdo de obras onde ocorreram aumentos de prazo
e/ou custo na intencdo de correlacionar a motivacdo da aditivagdo do contrato com o
problema ocorrido. Segundo Gil (2007), esse método € uma forma de buscar o conhecimento
direto na realidade a medida que os proprios entrevistados informam a cerca de suas

experiéncias e comportamentos.

Revisiao Analise
bibHografica decumental

Extudosnadionnis f \
infernadonaisenvolvendo Andilise de relatorios Enfrevistas semi.
omesno objeto de estudo mensais de obras estruturadas com ox
deste capitulo. Projetos relevantey em instituicio profisdonals que
pablicosde engenharia que publicano Brasil no fiscalizaram as obras
ZOraram afrasos ¢ aumento periodo de 13 meses, analisadas.
de usto \ )

(- Y4 )

Geraciho de valores relatives no
percentual de obrasgque
geraram afraso ou aumento de
orcamento ¢ a intenddade desses
aumentosde tempo ¢ custo em
relacio no planejado.
Comparacio de dados com
outros paises.

\ N\ S

Figura 3 - Fluxograma das etapas do capitulo

Obtencito das cansas
relacionadas a geracoes
deaditivos,

Fonte: Autor, 2016
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4.4 ATRASOS E AUMENTO DE CUSTO EM OBRAS INTERNACIONAIS

Diversos trabalhos literarios nacionais corroboram sobre as dificuldades e
intercorréncias em todo o processo de projeto atrelando seus danos diretos (PICCHI, 1995;
HEINECK, TRISTAO E NEVES, 1995; OLIVEIRA E MELHADO, 2002; MELHADO,
2005; BRETAS, 2010; SILVA 2011; PEREIRA, 2012). Porém, estudos em outros paises
demonstram que esses problemas ndo sdo exclusividades do Brasil. Muitos trabalhos relatam
as diversas causas que relacionam o atraso e aumento de custo em diversas na¢fes como:
Arébia Saudita (ASSAF ET AL., 1995; AL-KHALIL E AL-GHAFLY, 1999; ASSAF E AL-
HEJJI, 2006), Egito (HAFEZ E ELSAKA, 2013), Emirados Arabes Unidos (FARIDI E EL-
SAYEGH, 2006; ZANELDIN, 2006; MOTALEB E KISHK, 2010), Estados Unidos da
América - Florida (AHMED, S. M. ET AL., 2002), Gana (FRIMPONG ET AL., 2003;
FUGAR E AGYAKWAH-BAAH, 2010), india (IYER ET AL., 2008; DOLOI ET AL., 2012),
Iri (POURROSTAM E ISMAIL, 2012), Jordania (AL-MOUMANI, 2000; ODEH E
BATTAINEH, 2002; SWEIS ET AL., 2008), Kuwait (KOUSHKI ET AL., 2005), Libano
(MEZHER ET AL., 1998), Libia (TUMI ET AL., 2009; SHEBOB ET AL., 2012), Malasia
(SAMBASIVAN E SOON, 2007), Nigéria (AIBINU E JAGBORO, 2002), Oma
(ALNUAIMI ET AL., 2010); Paquistdo (RAHSID, ET AL., 2013), Portugal (COUTO, 2006);
Quénia (KAGIRI E WAINAINA, 2005), Reino Unido (NDEKUGRE, BRAIMAH E
GAMESON, 2008); Tailandia (HALLOUM E BAJRACHARYA, 2012), Turquia (GUNDUZ
ET AL., 2013) e Zdmbia (KALIBA ET AL., 2009). Os diversos trabalhos citados deixam claro
que a relacdo de causa e efeito do atraso na construcao civil dentre os paises séo distintas, em
virtude das variaveis tipicas de localizacbes topogréaficas, legislacdo ambiental e tecnologias
aplicadas (SHEBOB, ET AL., 2012). O Quadro 4, a seguir, resume com a origem do estudo, a
citacdo bibliografica de referéncia e as maiores causas citadas no referido trabalho para o ndo

cumprimento do planejado.



Pais

Citacdo

Maiores causas

Arabia Saudita

Assafet al . (1995)

Demora na produgéo dos desenhos
Demora no pagamento aos empreiteiros
Erro de projeto

Ecassez de mdo de obra

Maéo de obra ndo qualificada

Arabia Saudita

Al-Khalil e Al-Ghafly
(1999)

Dificuldades financeiras
Problemas com a obtencéo de licencas
Incompeténcia da empresa executora

Arabia Saudita

Assaf e Al-Hejji (2006)

Mudanga no projeto

Atraso no pagamento da medicdo
Erro de planejamento

Escassez de mdo de obra
Dificuldades financeiras

Egito

Problemas coma subcontratagdo

Hafez e Elsaka (2013)

Emirados Arabes Unidos

Faridi e EI-Sayegh (2006)

Demora na produc¢do dos desenhos
Erro de planejamento

Demora na tomada de decisédo

Escassez de mdo de obra

Problemas no gerenciamento do projeto
Baixa produtividade da mao de obra

Emirados Arabes Unidos

Zaneldin (2006)

Varios fatores, incluindo pedido de alteracéo,
comunicacao ineficaz, etc.

Emirados Arabes Unidos

Motaleb e Kishk (2010)

Solicitacdo de alteracdes durante a execugao

Mudancas e erros no projeto, demora na tomada de

EUA - Florida Ahmed, S. M. et al . (2002) s

decisdo, licencas, dentre outros
Dificuldades financeiras
Problemas no gerenciamento do projeto

Gana Frimpong et al . (2003) |Atraso na entrega de material
Incompeténcia da empresa executora
Inflagdo

Fugar e Agyakwah-Baah |Varios fatores, incluindo material, recursos
Gana
(2010) humanos , etc.

S Vérios fatores, categorizados como desculpéavel e

India lyer et al . (2008) ~ . g P
néo desculpavel

S . Interferéncia do cliente

India Doloi et al . (2012) )
Erro de planejamento
Demora no pagamento aos empreiteiros
Mudanca no projeto

Ird Pourrostame Ismail (2012)

Problemas no gerenciamento do projeto
Demora na tomada de decisao
Erro de planejamento
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Projeto incompleto
Mudanca no projeto

Jordania Al-Moumani (2000)
Mau tempo
Atraso na entrega de material
Interferéncia do cliente
Incompeténcia da empresa executora
Jordania Odeh e Battaineh (2002) [Dificuldades financeiras
Baixa produtividade da mdo de obra
Demora na tomada de decisdo
. . Dificuldades financeiras
Jordénia Sweis et al . (2008) )
Mudanca no projeto
Mudanca no projeto
Kuwait Koushkiet al. (2005) |Dificuldades financeiras
Inexperiéncia do construtor
Dificuldades financeiras
Libano Mezher et al . (1998) Problemas contratuais
Problemas no gerenciamento do projeto
Coordenagdo insuficiente
Libia Tumi et al . (2009)
Comunicacdo nao efetiva
Libia Shebob et al . (2012)  [VArios fatores
Malasia Sambasivan e Soon (2007) [Incompeténcia da empresa executora
Nigéria Aibinu e Jagboro (2002) |Problemas como cliente
. . Solicitacéo de alteragdes durante a execucéo
Ooma Alnuaimi et al . (2010) L
Erro na definicdo de escopo
Paquistédo Rahsid, et al . (2013) Demora na producgéo dos desenhos
Portugal Couto (2006 Projeto incompleto
ortuga outo .
g (2006) Problemas coma obtencdo de licengas
Quénia Kagiri e Wainaina (2005) |Erro de planejamento
Reino Unido Ndé:ugrl, Bre;lonae;h e |Projeto incompleto
meson (2008) Problemas no gerenciamento do projeto
S Halloum e Bajracharya g
Tailandia Erro na definicdo de escopo
fandt (2012) nie P
. Varios fatores, incluindo comunicacéo ineficaz,
Turquia Giindlzet al . (2013) I . et Ln! _g . .I \caz
conflitos entre contratante e proprietario , etc.
Mau tempo
Custos com protecdo ambiental
. . Atraso no cronograma
Zambia Kaliba et al . (2009) g

Greves
Problemas técnicos
Inflagdo

Quadro 4 - Estudos sobre as razfes para o atraso em projetos de engenharia

Fonte: Adaptado Sweis et al., 2008; Umair et al., 2014; Samarghandi et al., 2016
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4.5 LEVANTAMENTO DE DADOS

O orgdo publico estudado é responsavel pela administracdo de todas as obras no
territério nacional sendo alimentado de informagdes mensais sobre o andamento de cada uma
delas com os seguintes dados:

v’ Titulo da obra;
v Polo regional responsavel pela obra;
v" Nome da empresa contratada para obra;
v" NUmero do contrato assinado;
v' Controle financeiro com valor contratual, aditivo(s), reajuste(s) e
reequilibrio(s);
v' Controle de prazo com prazo de vigéncia em contrato, prazo de execucao,
trabalho acumulado, previsdao de téermino, status da obra, percentual executado
e aditivo(s); e

v' Observagoes.

Essas informacdes periddicas sdo compiladas em um documento chamado de
Relatorio Mensal de Obras que é enviado a cada més pelo Polo Regional sede da obra para o

P6lo Central como forma de prestacdo de contas e controle.
4.6 ANALISE DE DADOS

As obras selecionadas foram separadas por més de conclusdo. Tiveram dois meses
(fevereiro e julho de 2014) sem conclus@o de obra. Todas as obras inclusas na analise foram
determinadas pelo elevado grau de importancia com conclusdo no periodo de 13 (treze)
meses. Os valores dos contratos apresentados representam expressiva quantia aos cofres
publicos com valores chegando a R$ 15.000.000,00 (quinze milhdes de reais), uma Unica
obra. Portanto, o impacto percentual, por menor que seja, gera um 6nus muito grande para a
populacéo.

No més de outubro de 2013 foram concluidas 21 obras, levantou-se 13 (62%) com
aditivos de valor gerando uma média de aumentos em 15% em relacdo aos valores iniciais; 15
(71%) com aditivos de prazo gerando uma média de aumentos em 42% em relagcdo aos prazos
definidos inicialmente; 10 (48%) com aditivo tanto de valor quanto de prazo e apenas 3 (14%)

sem qualquer intercorréncia que gerasse qualquer aditivo, conforme Grafico 1 a seguir:
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Outubro - 2013
100%
90%
80%
70%
60%
S50%
40%
30%
20%
0%
Aditivode Aditivo de Aditivo de
Ll" ocornenclia
Valor pPrazo valore prazo
u Série 62% 1% | 48% 14%

Gréfico 1 - Percentual de obras com ocorréncias de alteracdo em contrato em Outubro/2013

Fonte: Autor, 2016
No més de novembro de 2013 foram concluidas 4 obras, levantou-se 4 (100%) com

aditivos de valor gerando uma média de aumentos em 9% em relacdo aos valores iniciais; 3
(75%) com aditivos de prazo gerando uma média de aumentos em 69% em relacdo aos prazos
definidos inicialmente; 3 (75%) com aditivo tanto de valor quanto de prazo e nenhuma obra
foi concluida sem que gerasse aditivo, conforme Grafico 2 a seguir:

Novembro- 2013
100%
90%
80%
70%
60%
S50%
40%
30%
20%
10%
0%
Aditivode Aditivo de Aditivo de o
= Sem ocorréncia
Valor Prazo valore prazo
u Sériel 100% 75% 4 75% 0%

Gréfico 2 - Percentual de obras com ocorréncias de alteracdo em contrato em Novembro/2013

Fonte: Autor, 2016

O més de dezembro de 2013 foi o Unico més no periodo determinado em que todas
as obras foram finalizadas sem aditivagdo. Foram concluidas 2 obras.

No més de janeiro de 2014 foram concluidas 5 obras, levantou-se 3 (60%) com
aditivos de valor gerando uma média de aumentos em 18% em relacdo aos valores iniciais; 4

(80%) com aditivos de prazo gerando uma média de aumentos em 252% em relagcdo aos
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prazos definidos inicialmente; 3 (60%) com aditivo tanto de valor quanto de prazo e apenas 1

(20%) sem qualquer intercorréncia que gerasse qualquer aditivo, conforme Gréfico 3 a seguir:

Janeiro- 2014

100%
90%
80%
70%
60%
50%
‘]0'.71-
30%
20%

10% .
0%

Aditivode Aditivo de Aditivo de
- . Sem ecormrencla
Valor pPrazo valore prazo
u Sériel 60% 80% 60% 20%

Gréfico 3 - Percentual de obras com ocorréncias de alteracdo em contrato em Janeiro/2014

Fonte: Autor, 2016

Né&o houve obra concluida no més de fevereiro de 2014.

No més de marco de 2014 foram concluidas 8 obras, levantou-se 4 (50%) com
aditivos de valor gerando uma média de aumentos em 23% em relacdo aos valores iniciais; 4
(75%) com aditivos de prazo gerando uma média de aumentos em 37% em relacdo aos prazos
definidos inicialmente; 4 (50%) com aditivo tanto de valor quanto de prazo e apenas 2 (25%)

sem qualquer intercorréncia que gerasse qualquer aditivo, conforme Grafico 4 a seguir:

Marco - 2014
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
0%
Aditivode Aditivo de Aditivo de
- . Sem ecormrencla
Valor pPrazo valore prazo
u Sériel S0% 75% S0% 25%

Graéfico 4 - Percentual de obras com ocorréncias de alteracdo em contrato em Margo/2014

Fonte: Autor, 2016



74

No més de abril de 2014 foram concluidas 6 obras, levantou-se 1 (17%) com aditivos
de valor gerando um aumento de 32% em relacdo ao valor inicial; 4 (67%) com aditivos de
prazo gerando uma média de aumentos em 37% em relacdo aos prazos definidos inicialmente;
1 (17%) com aditivo tanto de valor quanto de prazo e apenas 2 (33%) sem qualquer

intercorréncia que gerasse qualquer aditivo, conforme Gréfico 5 a seguir:

Abril - 2014

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

. =
0%

Aditivode Aditivo de Aditivo de
Sem ocornreéncla
Valor pPrazo valore prazo
uSériel 17% 67% 17% 33%

Grafico 5 - Percentual de obras com ocorréncias de alteracdo em contrato em Abril/2014

Fonte: Autor, 2016

No més de maio de 2014 foram concluidas 2 obras, levantou-se 1 (50%) com
aditivos de valor gerando um aumentos de 19% em relacdo ao valor inicial; nenhuma obra
gerou aditivo de prazo e houve 1 (50%) sem qualquer intercorréncia que gerasse qualquer

aditivo, conforme Grafico 6 a seguir:

Maio - 2014

100%
90%
80%
70%
60%
S50%
40%
30%
20%
10%

0%

u Sériel

Gréfico 6 - Percentual de obras com ocorréncias de alteracdo em contrato em Maio/2014

Aditivode
Valor

50%

Aditivo de
pPrazo

0%

Aditivo de
valore prazo

0%

Fonte: Autor, 2016

Sem ecornrencia

50%
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No més de junho de 2014 foram concluidas 3 obras, levantou-se 1 (33%) com
aditivos de valor gerando um aumento de 38% em relagdo ao valor inicial; 1 (33%) com
aditivos de prazo gerando um aumento de 90% em relagdo ao prazo definido inicialmente; 1
(33%) com aditivo tanto de valor quanto de prazo e 2 (66%) sem qualquer intercorréncia que

gerasse qualquer aditivo, conforme Gréfico 7 a seguir:

Junho - 2014

30%
20%
10%

0%

Aditivode Aditivo de Aditivo de

A Sem ocornrencia
Valor Prazo valore prazo

u5¢riel 33% 33% 33% 66%

Grafico 7 - Percentual de obras com ocorréncias de alteracdo em contrato em Junho/2014

Fonte: Autor, 2016

Né&o houve obra concluida no més de Julho de 2014.

No més de agosto de 2014 foram concluidas 2 obras, levantou-se 2 (100%) com
aditivos de valor gerando uma média de aumentos em 6% em relacdo aos valores iniciais; 2
(100%) com aditivos de prazo gerando uma media de aumentos em 30% em relacdo aos
prazos definidos inicialmente; 2 (100%) com aditivo tanto de valor quanto de prazo e

nenhuma obra foi concluida sem que gerasse aditivo, conforme Gréafico 8 a seguir:
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Agosto- 2014

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%
Aditivode Aditivo de Aditivo de

~ . Sem ecormrencla
Valor pPrazo valore prazo

u Sériel 100% 100% | 100% 0%

Gréfico 8 - Percentual de obras com ocorréncias de alteragdo em contrato em Agosto/2014

Fonte: Autor, 2016

No més de setembro de 2014 foram concluidas 4 obras, levantou-se 1 (25%) com
aditivos de valor gerando um aumento de 25% em relacdo ao valor inicial; 1 (25%) com
aditivos de prazo gerando um aumento de 92% em relagdo ao prazo definido inicialmente; 1
(25%) com aditivo tanto de valor quanto de prazo e 3 (75%) sem qualquer intercorréncia que
gerasse qualquer aditivo, conforme Gréafico 9 a seguir:

Setembro- 2014
100%
90%
80%
70%
60%
50%
dol;l'
30%
20%
10%
0%
Aditivode Aditivo de Aditivo de
~ . Sem ecormrencla
Valor pPrazo valore prazo
u Sériel 25% 25% 25% 75%

Gréfico 9 - Percentual de obras com ocorréncias de alteracdo em contrato em Setembro/2014
Fonte: Autor, 2016
No més de outubro de 2014, Gltimo més do periodo analisado, foram concluidas 2

obras, levantou-se 1 (50%) com aditivos de valor gerando um aumento de 12% em relagéo ao

valor inicial; 1 (50%) com aditivos de prazo gerando um aumento de 60% em relagdo ao
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prazo definido inicialmente; 1 (50%) com aditivo tanto de valor quanto de prazo e 1 (50%)

sem qualquer intercorréncia que gerasse qualquer aditivo, conforme Gréfico 10 a seguir:

Outubro - 2014

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

Aditivode Aditivo de Aditivode y

Sem ecormencia
Valor prazo valor e prazo
u Sériel 50% S50% S0% S50%

Grafico 10 - Percentual de obras com ocorréncias de alteracdo em contrato em Outubro/2014

Fonte: Autor, 2016

De forma resumida, o Gréafico 11 a seguir demonstra o percentual de obras que

tiveram aditivos de valores e prazos distribuidos em seus respectivos meses de concluséo.
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Gréfico 11 - Proporcédo de obras com aditivos de valor e prazo por més
Fonte: Autor, 2016
De todas as 59 obras mencionadas, levantou-se 5 (8%) com aditivos somente de

valor; 11 (19%) com aditivos somente de prazo; 26 (44%) com aditivo tanto de valor quanto
de prazo e 17 (29%) sem qualquer intercorréncia que gerasse qualquer aditivo, os aditivos de
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valor geraram uma média de aumentos em 20% em relacdo aos valores iniciais e os aditivos
de prazo geraram uma media de aumentos em 79% em relacdo aos prazos definidos

inicialmente, conforme apresentado no Gréfico 12 a seguir:
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Grafico 12 - Aditivacdo nas obras analisadas

Fonte: Autor, 2016

Comparando os valores obtidos nesta analise com outros trabalhos, a média de obras
que sofreram atrasos é inferior a média dos demais paises citados, porém € superior na média
de obras que sofreram aumento de custo. O acréscimo de tempo médio que superou o
programado é bem maior quando comparado aos dados citados por outros autores estrangeiros
em seus paises, sendo 0 acréscimo de custo com pouca discrepancia.

Enguanto que no Brasil 53% das obras estudadas apresentaram aumento de prazo; na
Arébia Saudita, India e Jordania esse percentual foi mais elevado com 70%, 57% e 82%;
respectivamente. Pode ser evidenciado pelos trabalhos citados que a Malasia teve um
percentual de 55% de suas obras excedendo o custo planejado tendo um percentual abaixo dos
63% encontrados nas construgdes brasileiras levantadas.

As obras estudadas no Brasil tiveram um acréscimo médio no tempo de 79% além do
planejado, muito acima dos valores encontrados em outros paises como: Turquia (40%) e
Arabia Saudita (10 a 30%). Essas obras brasileiras levantadas também demonstraram um
acréscimo de valor médio de 20% do estimado inicialmente estando mais préximo dos valores
apresentados na Nigéria (17 a 34%) e na Tailandia (10 a 17%). O Quadro 5 demonstra a

comparagdo supracitada dos dados desta pesquisa com a de outros autores.



Presente trabalho Demais trabalhos Autores Pais
70% Assaf e Al-Hejji (2006) [  Arabia Saudita
Obras que
apresentaram 53% 57% Salunkhe et. al . (2014) india
aumento de prazo
82% Al-Momani (2000) Jordania
Obras que
apresentaram 63% 55% Shehu et al . (2014) Malasia
aumento de custo
40% Arditi, Alglg 8e5()3urdama\r o
Acrécimo do tempo 79%
10 a 30% Assaf e Al-Hejji (2006) Arabia Saudita
17 a 34% Aibinu e Jagboro (2002) Nigéria
Acréscimo de valor 20%
10a17% Hsieh, Lu e Wu (2004) Taiwan

Quadro 5 - Comparacao dos dados desta pesquisa com a de outros autores

Pode-se observar, nos Graficos 13 e 14, que existe maior amplitude na proporc¢éao de
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aumento nos prazos em relacdo aos valores, isto se deve ao enrijecimento legal da limitacao

imposta pela lei n® 8.666/93 de aditamento em até 25% do valor dos contratos para obras de

implantacdo e 50% para obras de reforma. Os aditamentos de prazo ndo tém um limite

méaximo estabelecido por lei, o que leva, no periodo levantado, a média de 79% de extensao

do prazo, chegando o aditivo de prazo de 834% em uma Unica obra.
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Gréfico 13 - Aumento médio, em porcentagem, das obras aditivadas em valor por més.

Fonte: Relatérios do 6rgdo publico pesquisado
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AUMENTO MEDIO DO TEMPO DA OBRA
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Grafico 14 - Aumento médio, em porcentagem, das obras aditivadas em prazo por més.
Fonte: Relatérios do 6rgédo publico pesquisado

Os aditamentos de prazo, embora ndo sejam regulados em restricdo maxima, a
elevada proporcdo tomada acarreta em resultados altamente danosos a instituicdo puablica. A
extensdo exorbitante do tempo de entrega da obra impacta na populacdo diretamente que,
muitas vezes, dependem da sua conclusdo para usufruir de algum servico publico de direito
como: escola, hospital, dentre outros. Além do aspecto social, o atraso gera maior custo com o
aumento dos Budget Difference Income (BDI) para restabelecer o equilibrio financeiro do
contrato.

Os aditamentos de valor, apesar de serem mais bem regulados que os de prazo em
decorréncia da Lei 8.666/93 (Lei de Licitacdes e Contratos) e da Lei 101/00 (Lei de
Responsabilidade Fiscal), dependendo da magnitude da obra pode gerar uma importancia
consideravel para o erario publico. No periodo considerado neste trabalho, o aumento do valor
dos contratos de todas as obras gerou um custo excedente e ndo planejado de R$
23.014.273,73 (vinte e trés milhdes quatorze mil duzentos e setenta e trés reais e setenta e trés
centavos).

Na tentativa de elucidar melhor a motivacdo geradora dos aditivos nos contratos, foi
realizada uma entrevista semi-estruturada para coleta de dados. As perguntas sdo do tipo
abertas, onde sdo feitas sem ordem especifica ou cronograma. A entrevista busca questes
indiretas na intencdo de se construir uma analise e caracterizacdo sobre o problema (NAOM,
2007).
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Foram selecionados 17 (dezessete) entrevistados que ja se envolveram e detém
experiéncia com o foco da pesquisa, ou seja, arquitetos e engenheiros que participaram da
fiscalizacdo de obras dentro da instituicdo publica estudada. Durante as entrevista os agentes
expuseram suas impressdes e fatos ocorridos durante o processo da execucdo das obras, sendo
de amplo aproveitamento por participarem da rotina e de situacGes que geraram aditivos.

Foi utilizado o modelo semi-estruturado de entrevistas, com perguntas a serem
colocadas e respondidas dentro de uma conversacao informal, adotou-se uma modelagem de
entrevista ndo dirigida, com o intuito de deixar os entrevistados mais a vontade ao falarem das
intercorréncias, problemas, dificuldades e falhas apresentadas durante o andamento da obra.

Os relatos ndao foram gravados ou relacionados individualmente as pessoas que
contribuiram, pois a garantia do sigilo da informacdo foi a prerrogativa para se manter a
descricdo dos fatos fidedigna a realidade.

Na elaboracdo da forma de abordagem da entrevista foram estabelecidos os topicos
principais para o dialogo, na intengéo de evitar o desvio do objeto principal e contribuindo,
assim, para conduzir a conversa. Por ser um modelo de entrevista semi-estruturado, a maior
liberdade dada ao entrevistado possibilitou um maior entendimento e por diferentes oticas da
gama de informacoes relatadas.

As ideias gerais propostas na entrevista foram as seguintes:

v Foi solicitado aos entrevistados relatar se ja haviam participado de alguma obra
que gerou algum tipo de aditivo e descrever quais foram os motivos
determinantes para a alteracdo do contrato;

v Foi indagado dentro dos problemas descritos que geraram aditivos, quais eram
0S erros mais comuns e o que teria ocasionado aquele erro; e

v" Foi questionado, também, se ocorreu algum contato com o projetista para
repassar as falhas de projeto ou realizado algum cadastro de li¢cdo aprendida.

Segundo os entrevistados, quanto aos aditamentos, todos foram unanimes em apontar
a deficiéncia em projetos como o principal fator motivador dos aditivos. Também foram
abordados outros elementos secundariamente como: a interferéncia da autoridade publica na
obra com a mudanca constante de escopo (13 indicac6es), falta de qualificacdo da mao-de-
obra (8 indicacdes), dificuldade com os licenciamentos e concessionarias (7 indicacdes) e
fatores externos (4 indicagdes).

A deficiéncia de projetos ndo € um indicador relevante apenas no Brasil, por meio de
levantamento feito nos estudos de outros 21 (vinte e um) paises € possivel encontrar 48%

deles (Arabia Saudita, Emirados Arabes Unidos, EUA, Gana, Ird, Jordania, Kuwait, Libano,
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Portugal e Reino Unido) com a citagdo desse fator sendo uma das maiores causas de atrasos e
aumento de custo.

Foi evidenciado, também, 29% dos paises (Emirados Arabes Unidos, EUA, india,
Jordania, Nigéria e Omd) relatando a mudanca de escopo por interferéncia da autoridade
publica como causa de relevante impacto no cumprimento das premissas iniciais; 19% dos
paises (Arabia Saudita, Emirados Arabes Unidos, Gana e Jordania) relatando a falta de
qualificacdo de mdo-de-obra; e 14% dos paises (Arabia Saudita, EUA e Portugal) relatando
dificuldade em obter o licenciamento. O Quadro 6 demonstra 0s paises que citaram cada um

dos motivos relatados.

Maiores causas de atraso e

Paises
aumento de custo

Arabia Saudita, EAU, EUA,
Deficiéncia em projetos Brasil Gana, Ird, Jordania, Kuwait,
Libano, Portugal e Reino Unido

LTI €2 CEOuD 7T EAU, EUA, india, Jordania,

mterferéncia da autoridade Brasil ., N
11 Nigéria and Oma
publica
Falta de qualificagdo de mao-de . Arabia Saudita, EAU, Gana e
Brasil .
obra Jordania
Dificuldade em obter o Brasil Arabia Saudita, EUA e

licenciamento Portugal

Quadro 6 - Comparacao dos dados desta pesquisa com a de outros autores

Fonte: Adaptado Sweis et al., 2008; Umair et al., 2014; Samarghandi et al., 2016

A deficiéncia de projeto sendo o principal agente citado passou a ser o foco do
direcionamento da entrevista. Os entrevistados relataram que grande parte dessas deficiéncias
se refere ao contetdo das informacdes do projeto. Citaram alguns aspectos importantes como
a falta de justificativa para as solucGes adotadas; a auséncia de memorial descritivo, de
discriminac@es técnicas e de especificacdes de materiais; referéncia a normas sem explicitar
seu conteudo; erros de grafismo como cotas, niveis e alturas; e a incoeréncia entre
discriminacGes e memoriais. Apontou-se, também, a elevada quantidade de informacdes
cruzadas e incompativeis; a falta de integracdo entre projetos e or¢camento; e a auséncia de
detalhamento. Foi colocado de forma ndo menos importante a falta de padronizagdo, com uma

quantidade excessiva de tipos de materiais e dimensdes.
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Foram apresentadas as opcOes de condi¢cbes de consisténcia do projeto como:
consistente (possivel a execucdo da obra seguindo as instrugcdes do projeto); imperfeito (erros
pontuais na instrucdo para a execucdo de parte da obra); omisso (ndo consta a instrugdo ou
faltam dados para a execucdo de parte da obra) e; contraditorio, (existem instrucbes
conflitantes para a execucdo da obra). Os entrevistados classificaram na ordem em que eles
mais presenciaram durante a experiéncia em fiscalizacdo de obra. Os projetos com dados
contraditérios foi 0 mais presente com 70,6% das opinides, seguido de projetos imperfeitos
com 17,6% e projetos omissos com 11,8%. Nenhum entrevistado considerou a presenca de

projeto consistente nas obras em que estiveram atuando, conforme o Gréfico 15 a seguir.

Condicdes de consisténcia dos Projetos
12%

® Projetos Contraditorios

9
17% = Projetos I mperfeitos

Projetos Omissos

1%

Grafico 15 - CondicGes de consisténcia dos projetos

Fonte: Autor, 2016

Quando interpelados sobre as possiveis causas de inconsisténcias nos projetos, 0s
motivos sdo bem distintos como: prazos muito curtos, falta de experiéncia e capacitacao, falta
de metodologia e coordenacédo, premissas infundadas e levianas; porém um motivo especifico
foi apresentado por todos: erro por insipiéncia, ou seja, as falhas se repetem a cada projeto por
desconhecimento do erro.

A decisdo tomada no decorrer da obra, por inconsisténcia do projeto, é urgente e
isolada de forma a sanar a pane e dar continuidade ao processo executivo. Dificilmente ha
uma compreensao de toda a obra de forma sistémica no momento de corrigir um problema

especifico gerado pelo projeto.
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Esta decisdo ocorre, muitas vezes, sem o conhecimento e a revelia do autor do
projeto (nenhum entrevistado afirmou ter repassado as falhas do projeto ao projetista) que
acarreta na possibilidade de gerar maiores transtornos em consequéncia de algumas mudancas
e comprometer o planejamento da obra. Além disto, mesmo que possa contribuir para
melhorar o resultado final, tem a forte tendéncia de alterar a solugdo original, levando a perda

de conteutidos formais e técnicos os quais retroalimentariam todo o sistema evitando que o erro

por insipiéncia do projetista ocorra.
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5 MODELO DE BANCO DE DADOS PARA PROPORCIONAR MELHORIAS AO
SISTEMA

Os engenheiros e arquitetos sdo responsaveis pela elaboracdo de projetos de
engenharia em todo o territdrio nacional tanto nas esferas privada e pablica. No ambito
privado a insercdo do projetista na empresa é relacionada a sua competéncia comprovada por
atividade anterior, curriculo e entrevistas. Na instituicdo publica o ingresso do profissional se
faz por intermédio de concurso publico que, ndo necessariamente, trds a bagagem da
experiéncia profissional adquirida antes da sua admissdo. Sua experiéncia anterior pode ndo
ter correlagdo com a nova tarefa a ser desempenhada ou pode ser, apenas, o inicio de sua
carreira. O recém-chegado no 6rgao publico se faz muito carente de contribuicGes e diretrizes
para produzir. Esse amparo técnico-profissional pela instituicdo e seu efetivo € essencial para
0 desenvolvimento do conhecimento na elaboracdo dos projetos de forma que seja aprimorado
o0 nivel de maturidade da entidade publica.

Contudo, o préprio corpo técnico ja integrante do Grgdo necessita de constante
renovacdo e atualizacdo nos métodos projectuais para oferecer esse amparo, ou seja, se a
producdo laboral for mecénica e sem novos processos nao ha progresso, aperfeicoamento e
gestdo de conhecimento. O profissional que ndo vai a busca do saber esta fadado ao insucesso.

Esse aperfeicoamento e melhorias nos projetos sdo possiveis de diversas maneiras,
sendo o simples acompanhamento de sua execugdo e o trato direto com quem concretiza o
idealizado por quem desenhou, uma das formas mais eficazes. A execucdo da obra evidencia
todas as suas incongruéncias, omissdes e erros do projeto, portanto o projetista, com essas
informacGes, possui um real mecanismo de evolugéo e aprimoramento de seu trabalho.

Pode parecer simples, porém conectar as duas pontas do processo, projetista e
executor, ndo € tdo facil quando se trata de instituicdo publica.

No érgéo publico, os projetos, obras e servigos de engenharia estdo sujeitos a Lei das
LicitacOes, que regulamentam as licitagdes e contratos da Administracdo Publica. Conforme o
artigo 2° da referida Lei, as obras quando contratadas com terceiros serdo, necessariamente,
precedidos de licitacdo, sendo assim, quase a totalidade das obras sdo licitadas, pois as
instituic6es publicas ndo dispdem de quadro técnico para executa-las.

Contudo, apos celebracdo do contrato com a empresa ganhadora é frequente a
auséncia do acompanhamento da obra pelos projetistas do 6rgdo publico. O préprio sistema

de contratacéo das obras induz uma ruptura entre a equipe de projeto e o pessoal responsavel
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pela execucdo dos servigos de construgdo, comecando nos deslocamentos setoriais do
processo para dar sequéncia a licitacao.

Este fator tem sido um dos pontos criticos para que se garanta a qualidade nos
empreendimentos do setor publico. Mesmo em relacdo ao processo de fiscalizagdo e
acompanhamento das obras, ndo se verifica a presenca da equipe ou representante da etapa de
projeto, tornando ineficaz o essencial instrumento de melhoria continua da atividade de
projeto que é a retroalimentacao.

A retroalimentacdo € vital na etapa de projeto, pois € fonte de informacbes que
apontam aspectos que possam intervir na concepgdo de projetos futuros. A avaliacdo de
solugdes adotadas e levantamento dos pontos positivos e negativos vao orientar 0s projetistas
nos préximos trabalhos colaborando para a formagéo de um importante banco de dados.

Contudo, muito esforco deve ser desferido na integracéo entre as partes envolvidas
no processo de forma que o gerenciamento da informacgédo possibilite a tomada de decisdo na
fase do projeto. Para que isso aconteca, a sistematizacdo para a coleta de dados durante a obra
e o fluxo de informag6es devem ser bem estruturados e seguidos.

Essa integracdo atemporal € ndo correlacionada cronologicamente é possivel através
da documentacdo do processo no que tange suas facilidades e dificuldades durante a obra para
orientar e direcionar os projetos que ainda serdo concebidos, ou seja, fornecer licbes
aprendidas para que haja o aprimoramento na sistematizacéo da producédo dos projetos.

As licOes aprendidas sdo as experiéncias determinantes que contém certa relevancia de
negécios para projetos futuros (SCHINDLER e EPPLER, 2003). A gestdo do conhecimento
interpreta que toda e qualquer experiéncia é conhecimento e que deve ser explicitado,
compartilhado e disseminado para o crescimento das pessoas e organizagoes.

Segundo Baaz, A. et al. (2010) as licbes aprendidas sdo a forma de estender o
conhecimento, utilizando dele na dindmica do processo de projeto, ampliando a informacdo e
facilitando o aprendizado da instituicéo.

Com a implantacdo das LicBes Aprendidas, o érgdo publico se torna mais eficaz na
resolucdo de problemas, reduz o risco de fracasso e melhora a inteligibilidade e qualidade do seu
produto. Com isso, como forma de contribuir para o inicio de um processo que necessita ser
melhor elaborado, a seguir, proponho um método simplificado na intencdo de melhoria ao
sistema, gerando uma base de dados para consulta de projetos ja realizados contendo suas

falhas, omissdes e solugdes adotadas.
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5.1 IMPLEMENTACAO DO SISTEMA

Toda instituicdo de trabalho sofre com qualquer tipo de mudanca de habitos e conceitos,
principalmente a mdo de obra com mais tempo de servico e desempenhando a mesma funcao.
Porém, para se manter competitivo na area privada ou ter menor gasto do erario no setor publico
ha necessidade de constante renovacdo e acompanhar as metodologias que trazem maiores ganhos
de producdo e qualidade.

A implementacdo das Li¢des Aprendidas trardo alguns desconfortos iniciais para quem
executa determinados papéis no processo de projeto, execucdo e fiscalizacdo em decorréncia da
alteracdo de cultura que havera no trabalho desempenhado por eles. Contudo, os ganhos a médio e
longo prazo trardo a motivacao necessaria para o esforco e empenho em dar certo.

Alguns pontos devem ser relevantes para a eficacia do processo:

a) Supressdo da Vaidade:

O registro historico das ocorréncias de uma obra ndo esta relacionado apenas a sucessos,
o fracasso esta lado a lado com o éxito das atividades, ou seja, as agdes que falharam deverdo ser
registradas, principalmente, para que ndo se repita no futuro. Para isso, o orgulho e a vaidade
intrinsecos no acometimento do erro devem ser colocados de lado em prol do crescimento

institucional. Tanto as experiéncias boas quanto ruins devem ser convertidas em conhecimento.

b) Comprometimento

O comprometimento de toda a organizacdo, em todos os niveis hierarquicos, com o
processo de licdes aprendidas € essencial para que a implementacéo dé certo. Porém, para que isso
ocorra € necessario que o envolvimento e apoio das gestdes superiores seja pleno e que o processo

seja bem divulgado e materializado em seus processos.

c) Facilidade

O repositorio de licdes aprendidas deve ser de facil acesso e simples introducdo no dia a
dia da instituicdo. O orcamento disponivel para os 6rgdos publicos é muito reduzido tornando
inviavel qualquer projeto de melhoria custosa e a complexidade também traria uma dificuldade

maior de aceita¢do por parte dos funcionarios que ja tem pouca pré- disposi¢cdo a mudancas.
5.2 SISTEMA

O banco dados devera ser Unico, ou seja, toda a Licdo Aprendida gerada em qualquer

local de uma obra de responsabilidade de uma determinada instituicdo publica devera ser
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cadastrada em um unico sistema, disponivel a todos os funcionarios do 6rgédo e alguns restritos
contratados que precisardo fazer a insercdo dos dados. Esse banco de dados sera acessivel
remotamente através de uma Web simples que se conecte ao servidor.

Este acesso serd realizado por meio de login e senha; com restricdo de tempo,
consulta e criagdo para cada membro; que fara o usuario ter acesso a uma lista de obras em
andamento e concluidas, com seus respectivos responsaveis da contratada, fiscais do 6rgdo e

namero de licbes aprendidas ja registradas.
5.3 CONTROLE

Os dados devem ser preenchidos ao fim de cada etapa construtiva pelo executor. O
contratado que executara a obra trard a fidelidade nas informagdes, pois se o preenchimento
ficar a cargo do fiscal pode haver interferéncia politica por se tratar de membros da mesma
instituicdo publica e acabar mascarando alguns indices ou falhas.

O preenchimento deve ser realizado de forma a conter no Projeto Basico como uma
obrigacdo do ganhador da licitacdo fazendo parte da medicdo de cada etapa do executado na
obra.

Ha necessidade de se realizar o preenchimento sempre que houver a intercorréncia
durante a execuc¢do de cada disciplina, pois elimina as possibilidades de esquecimento diante
de tantas atribuicGes do contratado. Esse preenchimento precisara ser validado pelo fiscal,
porém mesmo sem a sua validacdo que devera ser motivada, esta intercorréncia apresentada

entrara no banco de dados como fato estatistico e de posterior tratamento.
5.4 PRINCIPAIS RESPONSAVEIS

Ha pessoas fundamentais para que o processo das licdes aprendidas seja assegurado e
que desempenham um papel essencial para se atingir o resultado esperado. Séo elas:

a) Contratado/Executor: responsavel por alimentar o banco de dados registrando as

licoes identificadas em cada etapa do desenvolvimento da obra. Realizando o trabalho com
seriedade e fidelidade na veracidade dos fatos se torna um elemento muito importante em todo o
processo.

b) Fiscal/Validador: responsavel por validar no sistema as informac@es cadastradas pelo

contratado. E o elo entre o executor e os projetistas. Consente e ratifica as observacdes favoraveis

e desfavoraveis encontradas no confronto do projeto com sua execugao.
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c) Projetista: Maior beneficiario do processo. E o consultor do banco de dados com
interesse no aperfeicoamento e melhoria do seu trabalho. Atua com relacdo direta a fonte de
informacéo para a melhor tomada de deciséo e dirimir a repeticao de erros.

5.5 FORMULARIO

A insercdo dos dados para registro das licbes aprendidas devera ser feita de forma
padronizada com a intencdo primordial de maior rastreabilidade e a menor possibilidade de
informacdo perdida ou mal utilizada.

Com isso, devera ser realizado o preenchimento de um formuléario eletrdnico ja
pautado em uma uniformizacéo especifica com op¢des de ajuda e exemplo em cada lacuna a
ser elaborada.

O formulério devera contemplar os seguintes campos:

a) Identificacdo da obra: sera o codigo especifico e Unico para determinada obra. Esta
identificacdo sera atribuida antes do inicio da obra e n&o sera editavel.

b) Area de conhecimento: havera a distribuicdo de todas as disciplinas envolvidas no
escopo e devera ser selecionada a disciplina de interesse da notificacao.

c) Projetista: o responsavel pelo projeto elaborado contendo seu nome, funcéo, setor,
contato telefonico e email.

d) Supervisor Técnico: o responsavel pela supervisdo do projeto elaborado contendo
seu nome, funcdo, setor, contato telefénico e email.

e) Gerente de Projeto: o responsavel pelo gerenciamento dos projetos elaborado para
aquela obra contendo seu nome, funcgéo, setor, contato telefénico e email.

f) Ocorréncia: campo para selecionar se houve ou ndo ocorréncia (sim ou nao).

g) Influéncia: positiva (quando devera ser repetida nos proximos projetos) ou
negativa (quando devera ser evitada nos proximos projetos).

h) Descricdo do evento: campo destinado a descricdo do ocorrido de forma clara,
direta e de facil entendimento.

i) Impacto: Disposicdo de ordem numérica (1 a 5), onde se seleciona a gravidade do
acontecimento, respectivamente, de muito pequeno a muito grave.

j) Consequéncia do evento: campo destinado a descricdo do evento gerado em fungéo
da ocorréncia.

K) Licdo aprendida: campo destinado a descricdo da licdo aprendida com o

acontecimento.
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I) Recomendacdes: campo destinado a relatar qualquer recomendacdo viavel para

dirimir as possibilidades de intercorréncias relacionadas ao evento.
5.6 DIVULGACAO

A divulgacdo bem realizada € primordial para uma implementacdo bem sucedida.
Apos a validacdo que ird gerar a uniformidade a linguagem e consisténcia as informacoes
cadastradas é realizada a divulgacdo para toda a organizacao.

Os responsaveis envolvidos serdo comunicados por email automaticamente apds a
validacdo. Os demais projetistas poderdo rastrear no banco de dados através da disciplina de
interesse todas as ocorréncias relatadas antes de iniciar um novo projeto.

A disseminacdo pode ser realizada pela intranet da empresa, seminarios freqiientes e
reunides técnicas. A equipe fiscalizadora envolvida diretamente na obra poderia, ao final da
execucgdo, ministrar uma apresentacdo para toda a equipe de projetistas da referida obra com

as colocagdes em detalhes das ocorréncias de maior relevancia e impacto.
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6 CONCLUSAO

A gestdo do conhecimento aplicada ao processo de elaboracdo de projetos em
instituicGes publicas é de fundamental importancia para melhoria continuada na qualidade do
produto final.

Foram analisadas algumas obras publicas e pode-se concluir que ha necessidade
urgente de mudangas que influam diretamente no cumprimento do custo e prazo planejado. A
conjuntura da instituicdo demonstrada apresenta apenas 29% das obras em conformidade com
o0s contratos firmados, ou seja, mais de 2/3 de todas as obras concluidas no periodo 13 meses
ndo terminaram como desejado.

Essa disparidade acontece, segundo relatos, em sua maioria, pela deficiéncia dos
projetos. Dentre as diversas variaveis que implicam na ineficacia e insuficiéncia do projeto, a
mais impactante estaria relacionada a falta de ligagdo entre quem projeta e quem executa. As
falhas e inconsisténcias do projeto detectadas durante a execucdo da obra se fossem
repassadas para 0s gestores responsaveis pelo processo de projeto, a melhoria do sistema seria
constante e os resultados seriam mais proximos do esperado.

A medida corretiva sobre os dados exibidos é de extrema importancia, pois 0 custo
excedente sobre as 59 obras apresentadas ficou acima de vinte e trés milhdes de reais que
poderiam ter sido gastos em beneficios para a sociedade. Com a quantia mencionada seria
possivel a construcdo de, aproximadamente, quatro escolas com doze salas de aula, oito
laboratdrios, auditério, biblioteca e quadra poliesportiva coberta, incluindo o terreno
(Assessoria de Comunicacdo Social do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo,
2009).

Diante da analise, a proposta deste trabalho foi trazer uma implementacao simples e
de préatica utilizacdo de um ambiente colaborativo em plataforma web com fluxo de
informacGes que ofertasse um aprimoramento técnico com a simples retroalimentacdo do
sistema proporcionando aos érgéaos publicos um ganho viavel e aplicavel visto a deficiéncia
de recursos financeiros, méo de obra, cursos de aperfeicoamento e de capacitacéo.

O cenério ideal seria a implementacdo do Building Information Modeling (BIM) aos
orgaos publicos voltados a Engenharia, pois é uma nova metodologia de projetar que abrange
todos aspectos relativos a Edificacdo com varios processos, softwares, documentos e pessoas,
dentre os ganhos da sua tecnologia se tem um modelo com desenvolvimento mais claro e
representacdo em 3D dos aspectos fisicos do projeto envolvendo todos seus participantes com

informacGes centralizadas (KYMMELL, 2008). A representacdo centralizada em modelo
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unico facilitaria o processo de deteccdo de falhas com suas interposi¢des virtuais
possibilitando a indicagdo de inconsisténcias durante o processo de elaboracdo (AZHAR,
2011).

O BIM tem inimeros ganhos ja difundidos em diversos estudos ao longo dos anos,
porém segundo Kiviniemi et al. (2008) a maioria dos profissionais de arquitetura e engenharia
ligados a construcdo civil utilizam softwares BIM como ferramentas de CAD melhoradas,
sem, contudo, mudarem o0s seus processos de trabalho, ja consolidados. A maioria das
instituicdes publicas ndo tem acesso a essa tecnologia em funcdo da falta de recursos
financeiros tanto para implementacdo como capacitacdo da sua méo de obra e os 6rgdos que a
possuem subutilizam como abordado pelo autor supracitado.

O modelo proposto por este trabalho vem ocupar o halo existente entre 0 panorama
atual e a implementacdo por completa do BIM. Na expectativa de maturidade e evolucao da
rotina dos Orgdos publicos para a efetiva utilizagdo em toda sua complexidade do sistema
BIM, a concepcdo do banco de dados idealizado neste estudo académico poderd ser
aproveitado com a interoperacionalidade dos dois sistemas, pois somente as inconformidades
fisicas serdo absorvidas no desenvolvimento da modelagem do projeto, sempre existindo a
necessidade de retroalimentar para melhoria continua sobre as licdes aprendidas de
concepcoes e idealizagdes mal sucedidas

Conclui-se, também, que este trabalho contribuiu para dar maiores subsidios e
incentivos para mais pesquisas sobre o tema, visto que é uma area, ainda, muito carente.
Acredita-se que as pesquisas em obras publicas possam chegar a um maior grau de
abrangéncia para que em um futuro proximo possa-se ter obras de melhor qualidade com uso

racional da verba publica em prol da sociedade.
6.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Concluido o trabalho e evidenciada a importancia da necessidade de melhoria aos
processos de projectuacdo em instituicbes publicas, ficam as seguintes sugestdes de temas
para trabalhos futuros que podem complementar o estudo aqui realizado:

a) aplicacdo da metodologia proposta em uma organizacdo publica para que possa

ser identificada a eficacia do modelo;

b) avaliacdo dos impactos da implantacdo do modelo sugerido com o resultado dos

avancos e limitagdes encontradas no proprio modelo; e
c) andlise quantitativa de melhorias reais nos projetos apds implementacdo e

utilizagdo da curva da experiéncia.



93

d) Avaliar as mudancas necessarias ao banco de dados proposto para se ter a
compatibilizacdo com o banco de dados do BIM mensurando as vantagens e
desvantagens dessa interoperacionalidade.



94

REFERENCIAS

ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas) NBR 13.531. Elaboracdo de Projetos de
EdificacOes: Atividades técnicas. Rio de Janeiro, 1995, 10p.

___.NBR ISO 9000:2000 Sistema de gestdo da qualidade - Fundamentos e vocabulario, Rio
de Janeiro, 2000a.

. NBR ISO 9001:2000 Sistema de gestdo da qualidade - Requisitos, Rio de Janeiro,
2000b.

. NBR ISO 9004:2000 Sistema de gestdo da qualidade - Diretrizes para melhoria de
desempenho, Rio de Janeiro, 2000c.

AHMED, S. M. et al. Construction delays in Florida: An empirical study.Final report.
Department of Community Affairs, Florida, US, 2002.

AIBINU, A. A.; JAGBORO, G. O. The Effects of Construction Delays on Project Delivery in
Nigerian Construction Industry. International Journal of Project Management, v. 20, n. 8,
2002.

AL-KHALIL, M. I.; AL-GHAFLY, M. A. Important causes of delay in public utility projects
in Saudi Arabia. Construction Management & Economics, v. 17, n. 5, 1999.

ALMEIDA, B,; TABORDA, D. Gestdo do Conhecimento. OROC. Revista Revisores e
Empresas. Jul/Set/2001.

AL-MOMANI, A. H. Construction Delay: a quantitative analysis. International Journal of
Project Management, v. 18, n. 1, 2000.

ALNUAIMI, A. S.; TAHA, R.A;; MOHSIN M. A.; AL-HARTHI, A. S. Causes, Effects,
Benefits, and Remedies of Change Orders on Public Construction Projects in Oman. Journal
of Construction Engineering and Management, mai. 2010.

AMERICAN SOCIETY OF CIVIL ENGENEERS - ASCE. Quality in the constructed
project: a guide of owners, designers and constructors. New York, 1988. v.1.

AMERICAN SOCIETY OF CIVIL ENGENEERS - ASCE. Quality in the constructed
project: a guide of owners, designers and constructors. Reston, 2000. v.2.

ANDERY, P. R. P. et al. Sistemas de garantia da qualidade em empresas construtoras: uma
analise da implantacao em empresas brasileiras. In. CONGRESSO IBEROAMERICANO DE
CONTROLE DE QUALIDADE NA CONSTRUCAO CIVIL. Anais... Cuba, 2002.

ANDERY, P. R. P., ARANTES, E. M., VIEIRA, M. P.; Experiéncias em torno a
Implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade em Empresas de Projeto. In: IV
Workshop Brasileiro de Gestdo do Processo de Projeto na Construcdo do Edificio. Anais...
Rio de Janeiro, RJ, 2004.



95

ANDERY, P. R. P.. Desenvolvimento de produtos na construcao civil: uma estratégia baseada
no lean design. In: Congresso Brasileiro de Gestdo de Desenvolvimento de Produtos, 2., 2001,
Floriandpolis. Anais... Florianopolis: UFSC, 2001.

Anuario Estatistico do Brasil - 2012 - Rio de Janeiro: FUNDACAO INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE, 2013.

ASSAF, S. A.; AL-HEJJI, S. Causes of delay in large construction projects. International
journal of project management, v. 24, n. 4, 2006.

ASSAF, S. A,; AL-KHALIL, M.; AL-HAZMI, M. Causes of delay in large building
construction projects. Journal of management in engineering, v. 11, n. 2, 1995.

AZHAR, S. Building Information Modeling (BIM): Trends, Benefits, Risks, and Challenges
for the AEC Industry, Leadership and Management in Engineering, v. 11, p. 241-252, 2011.

BAAZ, A.; AB, E.; Holmberg, L.; Sandberg, A. B.; AB, E. lessons learned Appreciating
Lessons Learned. IEEE Software 27(4): 72-79. 2010.

BARCELOS, Geovane Oliveira de; BORBA, Gustavo Severo. Gerenciamento estratégico de
projetos em tecnologia da informacdo. XXIV Encontro Nac. de Eng. de Producgéo, 2004,
Floriandpolis, SC, Brasil, 2004. Anais... Florianopolis ENEGEP, 2004.

BOFF, L. H. Conhecimento: fonte de riqueza das pessoas e das organizacdes. Banco do
Brasil: Fasciculo Profissionalizagéo, v. 22, 2000. p. 5.

BARROS, A. J. S. e LEHFELD, N. A. S. Fundamentos de Metodologia: Um Guia para a
Iniciacdo Cientifica. 2 Ed. Sdo Paulo: Makron Books, 2000.

BATISTA, F. F.; et al. Gestdo do conhecimento na administracdo publica. Documento para
discussdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Brasilia, 2005. Disponivel
em: <http://www.ipea.gov.br/pub/td/2005/td_1095.pdf>. Acesso em: 20 mar. 2015.

BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo [da Republica Federativa do Brasil]. Brasilia,
DF: Senado Federal.

BRASIL. Lei n° 8.666 de 1993. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 1993. Disponivel em:
<www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/Leis/L8666cons.htm>. Acesso em: 04 abr 2015.

BRASIL. Lei complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006. Institui o Estatuto Nacional
da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte [..]. Diario Oficial [da Republica
Federativa do Brasil]de 15dez., 2006, republicada no DOU de 31jan, 2009.

BRASIL. Instrucdo Normativa n° 02, de 30 de abril de 2008. Dispde sobre regras e diretrizes
para a contratacdo de servicos, continuados ou ndo. Diario Oficial[da RepublicaFederativa do
Brasil]. Brasilia, DF,23maio, 2008.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/1989_1994/RET/rlei-8666-93.pdf
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/1989_1994/RET/rlei-8666-93.pdf

96

BRASIL. Resolugdo CONAMA n° 237, de 19 de dezembro de 1997. Regulamenta 0s
aspectos de licenciamento ambiental estabelecidos na Politica Nacional do Meio Ambiente.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Acérddo 1833/2011-Plenario. Brasilia; Sessdo del3
de setembro de 2011.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Acorddo 1227/2012-Plenéario. Brasilia; Sessdo de 23
de maio de 2012.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Acorddo 2590/2012-Plenéario. Brasilia; Sessdo de 26
de setembro de 2012.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Acorddo 3260/2012-Plenario. Brasilia; Sessdo de 28
de novembro de 2012.

BRASIL. Decreto n° 2.829, de 29 de outubro de 1998. Estabelece normas para aelaboracéo e
execuc¢do do Plano Plurianual e dos Orcamentos da Unido, e da outras providéncias. Diario
Oficial[da] Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF, Se¢éo 1,300ut,1998.

BRETAS, E. S. O Processo de Projetos de Edificacfes em InstituicGes Pablicas: proposta de
um modelo simplificado de coordenacdo. Belo Horizonte, 2010. 134 f. Dissertacdo (Mestrado
em Construcdo Civil) — Escola de Engenharia, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo
Horizonte, 2010

CAMBIAGHI, H. Qualidade de projetos: instrumento para 0 aumento de produtividade na
construcdo. Construcgéo, n.258, p.18, novembro 1994,

CASTELLS, E. ; HEINECK, L. F. M. A aplicacdo dos conceitos de qualidade de projeto no
processo de concepgdo arquitetdnica — uma revisao critica. In. WORKSHOP NACIONAL:
gestdo do processo de projeto na construcdo de edificios, 2001, Sdo Carlos. Anais... Sao
Carlos: EESC/USP, 2001. CD ROM.

CASTRO, C. A. P. Sociologia aplicada a Administracdo. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

CONLICITACAO - CONSORCIO NACIONAL DE LICITACOES. Disponivel em:
<https://portal.conlicitacao.com.br/mercado-em-tempo-real/>. Acesso em: 29 jul 2016.

CORREA, A. Relacionamento entre melhoria no processo produtivo e estratégia competitiva:
0 caso das empresas de construcdo civil certificadas pelo 1CQ Brasil. Dissertacdo [Mestrado
em Engenharia de Producdo, Universidade Federal de Santa Catarina. 2002, 199p.]
Florianépolis: UFSC, 2002.

COUTO, J. P. Influéncia dos atrasos na competitividade. In: ENCONTRO NACIONAL
SOBRE QUALIDADE E INOVACAO DA CONSTRUCAO. Anais... Lishoa, 2006.

CROSSAN, M. et al. An Organizational Learning Framework: from intuition to institution.
Academy os Management Review, vol. 24, no. 3, 1999.

DALKIR, Kimiz. Knowledge management in theory and practice. Burlington: Elsevier, 2005.



97

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Conhecimento Empresarial: como as organizacgoes
gerenciam seu capital intelectual, Rio de Janeiro: Campus, 42 edi¢éo, 1998.

Dicionério do Aurélio. Disponivel em < http://www.dicionariodoaurelio.com/> Acesso em 13
jun. 2015

DOLOI, H. et al. Analysing factors affecting delays in Indian construction
projects. International Journal of Project Management, v. 30, n. 4, 2012,

DRUCKER, P. Sociedade Pés-Capitalista, Sdo Paulo: Pioneira, 62 edicao, 1997.
EDWARDS, B. Guia basica de la sostenibilidad — Barcelona: Gustavo Gilli, 2004. 121p

FABRICIO, M. M. Projeto simultaneo na construcdo de edificios. 2002. (Tese de Doutorado).
Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo, Sao Paulo.

FABRICIO, M. M.; MESQUITA, M. J. M.; MELHADO, S. B. Colaboracio simultanea em
diferentes tipos de empreendimentos de construcdo de edificios. In. ENCONTRO
NACIONAL DE TECNOLOGIA DO AMBIENTE CONSTRUIDO, 9., 2002, Foz do Iguagu.
Anais... Foz do Iguacu, 2002.

FARIDI, A. S.; EL-SAYEGH, S. M. Significant factors causing delay in the UAE
construction industry. Construction Management and Economics, v. 24, n. 11, 2006.

FIGUEIREDO, S. P. Gestdo do conhecimento: estratégias competitivas para a criacdo e
mobiliza¢do do conhecimento na empresa. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005.

FLEURY, A. C. C.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais ¢ a formacdo de
competéncias. 3. ed. Sao Paulo, Atlas, 2004.

FORMOSO, C. T. Planejamento e controle da producdo em empresas de construcdo. Porto
Alegre: Norie/UFRGS, 2001.

FRANCA, J. L.; VASCONCELLOS, A. N. Manual para normalizacdo de publicacdes
técnico-cientificas. 8 ed. 12 reimpressao. Belo Horizonte: Editora UFMG, 2008.

FRIMPONG, Y.; OLUWOYE, J.; CRAWFORD, L. Causes of delay and cost overruns in
construction of groundwater projects in a developing countries; Ghana as a case
study. International Journal of project management, v. 21, n. 5, 2003.

FRUET, G. M.; FORMOSO, C. T. Diagnostico das dificuldades enfrentadas por gerentes
técnicos de empresas de construcdo civil de pequeno porte. In: SEMINARIO
QUALIDADE NA CONSTRUCAO CIVIL, 2, Porto Alegre, 1993. Gestdo e Tecnologia.
Porto Alegre, NORIE / UFRGS, 1993, p.1-52.

FUGAR, F. DK et al. Delays in building construction projects in Ghana.Australasian Journal
of Construction Economics and Building, The, v. 10, n. 1/2, 2010.

GARVIN, D. A. What does product quality really mean? Management Review, p.25-43,
1984.



98

GIDO, J.; CLEMENTS, J. P. Gestdo de Projetos. Traducdo da 32 edigdo norte-americana:
Vertice Translate; revisdo técnica: Melhado, S. B. Sdo Paulo: Thomson Learning, 2007.

GRANDISKI, P. Olhar de perito. Téchne, p. 24/26 - jun, 2004.

GRILO, L. M. Gestdo do processo de projeto no segmento de construcdo de edificios por
encomenda. Sado Paulo: 2002. Dissertacdo (Mestrado). Escola Politécnica, Universidade de
Sédo Paulo.

GRILO, L. M.; MELHADO, S. B. Alternativas para melhoria na gestdo do processo de
projeto na inddstria da construcdo de edificios. In. WORKSHOP BRASILEIRO DE
GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO NA CONSTRU(;AO DE EDIFICIOS, 3.,2003,
Belo Horizonte. Anais... Belo Horizonte, 2003.

GUNDUZ, M.; NIELSEN, Y.; OZDEMIR, M. Fuzzy Assessment Model to Estimate the
Probability of Delay in Turkish Construction Projects. Journal of Management in
Engineering, v. 31, n. 4, 2015.

GUPTA, B.; IYER, L. S.; ARONSON, J. E. Knowledge Management: Practices and
Challenges, Industrial Management and Data Systems, vol.100, n° 1, 2000. pp 17-21.

GUS, M. Método para a Concepcao de Sistemas de Gerenciamento da Etapa de Projetos da
Construcdo Civil: um estudo de caso em empresa de incorporacgao e construcdo de edificios
em Porto Alegre. Porto Alegre, 1996. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 150p.

HAFEZ, S. M.; ELSAKA, H. M. Ildentifying potential delay situations in advance to define
construction contract obligations of public buildings.International Journal of Education and
Research, v. 1, 2013.

HALLOUM M. A.; BAJRACHARYA A. Cost and Time Overrun Revisited: A Study on the
Infrastructure Construction Projects in Abu Dhabi, UAE. Third International Conference on
Construction in Developing Countries (ICCIDC-II1), 2012.

HEINECK, L. F. M.; TRISTAO, A. M. D.; NEVES, R. M. Problemas em uma empresa de
construcdo e em seus canteiros de obras. In. ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA
DO AMBIENTE CONSTRUIDO, Rio de Janeiro, 1995. Qualidade e Tecnologia na
Habitacdo: anais Rio de Janeiro, UFRJ/ ANTAC, 1995, v.1, p. 155-160.

HOLSAPPLE, C. W.; WHINSTON, A. B. Decision Support Systems: A Knowledge Based
Approach , West Publishing, 1996.

HUSSAIN, F.; LUCAS, C.; ALI, M. A. Managing Knowledge Effectively, Journal of
Knowledge Management Practice, May 2004. Disponivel em:
<http://www.tlainc.com/articl66.htm>. Acesso em: 12/08/2015.

IBGE - INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Pesquisa Anual da
Indlstria da Construgdo 2002, vol. 12. Rio de Janeiro: IBGE, 2002. Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2002/paic2002.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.



99

. Pesquisa Anual da Industria da Construcéo 2003, vol. 13. Rio de Janeiro: IBGE, 2003.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2003/paic2003.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

. Pesquisa Anual da Industria da Construcéo 2004, vol. 14. Rio de Janeiro: IBGE, 2004.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2004/paic2004.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

. Pesquisa Anual da Industria da Construcéo 2005, vol. 15. Rio de Janeiro: IBGE, 2005.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2005/paic2005.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

. Pesquisa Anual da Industria da Construcéo 2006, vol. 16. Rio de Janeiro: IBGE, 2006.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2006/paic2006.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

. Pesquisa Anual da Industria da Construgéo 2007, vol. 17. Rio de Janeiro: IBGE, 2007.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2007/paic2007.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

. Pesquisa Anual da Industria da Construcdo 2008, vol. 18. Rio de Janeiro: IBGE, 2008.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2008/paic2008.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

. Pesquisa Anual da Industria da Construcdo 2009, vol. 19. Rio de Janeiro: IBGE, 2009.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2009/paic2009.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

. Pesquisa Anual da Industria da Construcdo 2010, vol. 20. Rio de Janeiro: IBGE, 2010.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2010/paic2010.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

. Pesquisa Anual da Industria da Construcdo 2011, vol. 21. Rio de Janeiro: IBGE, 2011.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2011/paic2011.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

. Pesquisa Anual da Industria da Construcéo 2012, vol. 22. Rio de Janeiro: IBGE, 2012.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2012/paic2012.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.



100

. Pesquisa Anual da Industria da Construcéo 2013, vol. 23. Rio de Janeiro: IBGE, 2013.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2013/paic2013.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

. Pesquisa Anual da Industria da Construcéo 2014, vol. 24. Rio de Janeiro: IBGE, 2014.
Disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/paic/2014/paic2014.pdf. Acesso
em 10 de agosto de 2016.

INSTRUMENTO PARA AVALIAQAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO 2010. Disponivel
em: <http://www.gespublica.gov.br/projetos -acoes/ pasta.2010-04-
26.8934490474/Instrumento_ciclo_2010_22mar.pdf> Acessado em: 20 mai. 2015.

ISO - International Standard Organization (1ISO). 10006 - Quality management — Guidelines
to quality in project management, 1SO 1997.

IYER, K. C.; CHAPHALKAR, N. B.; JOSHI, G. A. Understanding time delay disputes in
construction contracts. International Journal of Project Management, v. 26, n. 2, 2008.

JOBIM, M. S. S.; CAZET, A. F.; LOCATTO, S. S.; MACIEL, V. Controle do Processo de
Projeto na Construcédo Civil. Porto Alegre, FIERGS / CIERGS, 1999, 215p.

JOHN V. M.; SILVA V. G.; AGOPYAN V. Agenda 21: Uma Proposta de Discusséo para o
Construbusiness Brasileiro. 1l Encontro Nacional e |1 Encontro Latino Americano Sobre
EdificacGes e Comunidades Sustentaveis - Associacdo Nacional de Tecnologia do Ambiente
Construido (ANTAC) Canela, RS, 2001.

KAGIRI D.; WAINAINA G. Time and cost overruns in power projects in Kenya: A case
study of Kenya electricity generating Company limited. 2005.

KALIBA, C.; MUYA, M.; MUMBA, K. Cost escalation and schedule delays in road
construction projects in Zambia. International Journal of Project Management, v. 27, n. 5,
2009.

KERZNER, Harold. Gestdo de Projetos: As Melhores Praticas. Trad. Marco Antonio Viana
Borges, Marcelo Klippel e Gustavo Severo Borba. Porto Alegre: Bookman. 2000.

KIM, D. O Elo entre a Aprendizagem Individual e a Aprendizagem Organizacional. In:
KLEIN, D. A. A gestdo estratégica do Capital Intelectual. Quality Mark Editora, 1998.

KIVINIEMI, A.; TARANDI, V.; KARLSH@J, J.; BELL, H.; KARUD, O. Review of the
Development and Implementation of IFC Compatible BIM. ERABUILD FUNDING
ORGANIZATIONS, 2008. Disponivel em:< http://www.ebst.dk/file/9498/
ReviewoftheDevelopmentandlmplementationoflFCcompatibleBIM.pdf> Acesso em: 15 out.
2016.

KOHN, A. E; KATZ, P. Building type basics for office buildings. New York: John Wiley e
Sons, 2002.



101

KOUSHKI, P. A.; AL-RASHID, K.; KARTAM, N. Delays and cost increases in the
construction of private residential projects in Kuwait.Construction Management and
Economics, v. 23, n. 3, 2005.

KOWALTOWSKI, Doris C. C. K.; et al. Reflexdo sobre metodologias do projeto
arquitetdnico. Ambiente Construido, Porto Alegre, v.6, n.2, p.07-19, abr/jun 2006.

KYMMELL, W. Building Information Modeling: planning and managing construction
projects with 4D CAD and simulations. New York. The McGraw-Hill Companies. 2008.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia
cientifica. 5. ed. Séo Paulo: Atlas, 2003.

LANA, Maria da Penha Campos Vieira; ANDERY, Paulo Roberto Pereira. Dificuldades e
Estratégias para a Sustentacdo dos Programas de Garantia da Qualidade na Construgdo Civil
Brasileira. Escola de Engenharia UFMG, junho 2002,

LAWSON, Bryan. How designers think: the design process demystified. Reino Unido.
Architectural Press, 2004, 3ed.

LAWTON, G. Knowledge Management: Ready for Prime Time? Computer, vol. 34, n° 2,
2001, pp. 12-14.

MANUAIS DE ESCOPO (ASBEA). Manuais de escopo das areas dos projetos de:
Arquitetura e Urbanismo, Estrutura, Sistemas Elétricos, Sistemas Hidraulicos e Ar
condicionado e Ventilagédo 2012. Disponivel em <
http://www.manuaisdeescopo.com.br>.Acessado em: 10/04/2015.

MARQUES, G. A. C. O projeto na engenharia civil. Sdo Paulo, 1979. Dissertacdo (Mestrado)
Escola Politécnica da Universidade de Séo Paulo, 117p.

MARQUES, F. M.; SALGADO, M. S. Padrdes de sustentabilidade aplicados ao processo de
projeto. VII Workshop Brasileiro de Gestdo do Processo de Projetos na Construcdo de
Edificios, Curitiba, PR, 2007. Disponivel em:
http://www.cesec.ufpr.br/workshop2007/Artigo-16.pdf

MEIRELLES, H. L. Licitacdo e contrato administrativo, 13 ed. Sdo Paulo: Malheiros, 2002.

MELHADO, S. B. Qualidade do Projeto na Construcao de Edificios: Aplicacdo ao caso das
empresas de incorporacdo e construcdo. Sao Paulo, 1994. Tese (Doutorado) — Escola
Politécnica da Universidade de S&o Paulo, 295p.

MELHADO, Silvio B. Gestdo, Cooperacdo e Integracdo para um Novo Modelo Voltado a
Qualidade do Processo de Projeto na Construcdo de Edificios. Sdo Paulo, 2001. Tese (Livre-
Docéncia). Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo.

MELHADO, S. B. Qualidade do Projeto na Construgdo de Edificios: Aplicacdo ao caso das
empresas de incorporacdo e construgdo. Tese de Doutorado, Escola politécnica da
Universidade de S&o Paulo, 1994, 277p.


http://www.cesec.ufpr.br/workshop2007/Artigo-16.pdf

102

MELHADO, S. B. Tendéncias de evolucdo no processo de projeto de edificios a partir da
introducdo dos sistemas de gestdo da qualidade. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO - ENEGEP, 17. Anais... (CD-ROM), Gramado, RS, 1997.

MELHADO, S. B. O plano da qualidade dos empreendimentos e a engenharia simultanea na
construgdo de edificios. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE
PRODUCAO, 1999, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: UFRJ/ABEPRO, 1999.

MELHADO, Silvio Burrattino. Coordenacdo de Projetos de Edificacfes. Sdo Paulo: O Nome
da Rosa, 2005.

MEZHER, T. M.; TAWIL, W. Causes of delays in the construction industry in
Lebanon. Engineering, Construction and Architectural Management, v. 5, n. 3, 1998.

MINISTERIO DAS CIDADES, SECRETARIA NACIONAL DE HABITA(;AO, Sistema de
Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servicos e Obras da Construcdo Civil (SIAC) -
Regulamentacdo da Especialidade Técnica-Elaboracdo de Projetos, Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade do Habitat - PBQP-H, Brasilia, setembro de 2008.

MIRANDA, S. V. de. A Gestdo da Informacdo e a modelagem de processos. Revista do
Servigo Publico, v.61, janeiro/margo 2010.

MORESI, E. A. D. Gestao da informacéo e do conhecimento. In. TARAPANOFF, K. (Org.).
Inteligéncia organizacional e competitiva. Brasilia: UNB, 2001. p. 137-138.

MOTALEB, O.; KISHK, M. An investigation into causes and effects of construction delays
in UAE. In: Proceedings of the 26 th Annual Conference of the Association of Researchers in
Construction Management. 2010.

MOTTA, S.; AGUILAR, M. T. P. Sustentabilidade e processos de projetos de edificacdes.
Gestdo & Tecnologia de Projetos Vol. 4, n. 1, Maio de 2009

NDEKUGRI, I; BRAIMAH, N; GAMESON, R. Delay Analysis within Construction
Contracting Organizations. Journal of Construction Engineering and Management. set. 2008

NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. The Knowledge-creating company: how Japanese companies
create the dynamics of innovation. Nova York: Oxford University Press, 1995.

ODEH, A. M.; BATTAINEH, H. T. Causes of Construction Delay: traditional contracts.
International Journal of Project Management, v. 5, n. 1, 2002.

OHASHI, E. A. M. Sistema de informacdo para coordenacdo de projetos de alvenaria
estrutural. Sdo Paulo: 2001. Dissertacdo (Mestrado). Escola Politécnica. Universidade de S&o
Paulo.

OLIVEIRA, F. Memory systems in organizations: an empirical investigation of mechanisms
for knowledge collection, storage and access. Journal of Management Studies, vol. 37, no. 6,
p. 811 — 832, September, 2000.



103

OLIVEIRA, M.; FREITAS, H. Melhoria da qualidade da etapa de projeto de obra de
edificacdo: um estudo de caso. In: ENANPAD, 21., 1997, Angra dos Reis, RJ: Anais... 21°
ENANPAD, ANPAD, Producéo Industrial e de Servicos, 21-24 de setembro 1997

OLIVEIRA, S. L. Tratado de Metodologia Cientifica: projetos de pesquisa, TGI, TCC,
monografias, dissertacdes e teses. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

OLIVEIRA, O. J. de, MELHADO, S. B. COMO ADMINISTRAR EMPRESAS DE
PROJETO DE ARQUITETURA E ENGENHARIA CIVIL - Sdo Paulo: Pini, 2006.

OLIVEIRA, O; J.; MELHADO, S. B.. O papel do projeto em empreendimentos publicos:
dificuldades e possibilidades em relacdo a qualidade. Brasil - Porto Alegre, RS. 2002. 5 p.
Workshop Nacional Gestdo do Processo de Projeto na Construcdo de Edificios, 2., 2002,
Porto Alegre. Artigo Técnico.

PEREIRA, E. S. S. Fatores Associados ao Atraso na Entrega de Edificios Residenciais.
Floriandpolis, 2012. 204 f. Dissertacdo (Mestrado em Construcdo Civil) — Escola de
Engenharia, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2012,

PHILIPPSEN JUNIOR, L. A.; FABRICIO, M. M. Avaliacdo da gestio e coordenacdo de
projetos - aspecto qualidade - de obras publicas vinculadas a Lei n.° 8666/93. . In: SBQP
2011 — 2° Simposio Brasileiro de Qualidade do Projeto no Ambiente Construido. Rio de
Janeiro, RJ. 03 e 04 de nov, 2011.

PICCHI, F. A. Sistemas de qualidade: uso em empresas de construcéo de edificios. Sdo Paulo
1993. Tese (Doutorado) — Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, 461p.

PICCHI, F. A. Gestdo da qualidade; impacto na reducdo de desperdicios. In: Seminario
Gerenciamento Versus Desperdicio. Sdo Paulo, 1995. Anais... S&o Paulo, Edile, 1995.

PMI-BR. Estudo de benchmarking em gerenciamento de projetos Brasil 2013. Disponivel em:
<http://www.mp.go.gov.br/portalweb/hp/33/docs/benchmarking_gp_2013_geral.pdf>. 2013.
Acesso em: 30 mar. 2015.

POLLITT, Christopher. Institucional amnesia: a paradox of the “information age”?
Prometheus, v 18, n. 1, p 5-16, May, 2000. Disponivel em http://goo.gl/aHUXd. Acesso em
12 mar 2016

POURROSTAM, T.; ISMAIL, A. Significant factors causing and effects of delay in Iranian
construction projects. Australian Journal of Basic and Applied Sciences, v. 5, n. 7, 2011.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2013) A Guide to the Project Management body
of knowledge: PMBok Guide. Project Management Institute, Inc, 5™ edition.

RAHSID Y.; HAQ S.; ASLAM M. S. Causes of Delay in Construction Projects of Punjab-
Pakistan: An Empirical Study, Humanity & Social Sciences Journal,vol. 8, 2013.

RODRIGUEZ, M. A. A. Coordenacdo técnica de projetos: caracterizagdo e subsidios para sua
aplicacdo na gestdo do processo de projeto de edificagdes. 2005. Dissertacdo (Mestrado) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2005.


http://goo.gl/aHUXd

104

ROMANO, F.V.; BACK, N.; OLIVEIRA, R. Systematization of pre-design activities in the
management of building design process. In: Product: Management & Development, Vol. 3, n°
1, August, 2005.

ROMANO, Fabiane V. Modelo de Referéncia para o Gerenciamento do Processo de Projeto
Integrado de Edifica¢des. Floriandpolsis: UFSC, 2003.

ROMERO, Marcelo A.; ORNSTEIN, Sheila W. Avaliagdo Pds-ocupacdo. Métodos e
Técnicas Aplicados a Habitacdo Social. Porto Alegre, 2003. Colecao Habitare.

SALGADO, M. S. et al. O papel da administracdo das equipes na gestao do processo de
projeto. In: SIMPOSIO BRASILEIRO DE GESTAO E ECONOMIA DA CONSTRUCAO,
5., 2007, Campinas. Anais... Campinas, 2007.

SAMARGHANDI, H.; TABATABAEI, S. M. M.; TAABAYAN, P.; MIRHASHEMI, A.; &
WILLOUGHBY, K. Studying the Reasons for Delay and Cost Overrun in Construction
Projects: The Case of Iran. Journal of Construction in Developing Countries, 2016.

SAMBASIVAN, M.; SOON, Y. W. Causes and Effects of Delays in Malaysian Construction
Industry. International Journal of Project Management, v. 25, n. 5, 2007.

SANTIAGO JUNIOR, J. R. S. O desenvolvimento de uma metodologia para gestdo do
conhecimento em uma empresa de construcao civil. 2002. 127f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Escola Politécnica, Universidade de S&o Paulo, Sdo Paulo.

SANTOS, A. C. K. Introducdo a modelagem computacional na educacdo. Porto Alegre:
FURG, 1994. Edicéo atualizada: 2002. Disponivel em:
http://lwww.fisica.furg.br/profecomp/livros/descliv.html. Acesso em 30/03/2015.

SANTOS, Ziana Souza. Lei de Acesso a Informacgédo: LAI: Lein 12.527/2011. Brasilia, 2012.

SANTOS, Lucimar Rizzo Lopes dos. Fiscalizacdo de Contratos. Brasilia, 2013. ENAP.
SCHINDLER M., EPPLER M. J. Harvesting project knowledge: a review of project learning
methods and success factors International Journal of Project Management, v. 21, p. 219-228,
2003.

SHEBOB A.; DAWOOD N.; XU Q. Analysing Construction Delay Factors: A Case Study Of
Building Construction Project In LIBYA. Management, vol. 1005. 2012.

SILVA, E. Uma introducdo ao projeto arquitetonico. Porto Alegre. Editora da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, 1983.

SILVA, M. A. C.; SOUZA, R. Gestdo do Processo de Projeto de Edificacdes. Ed. O Nome da
Rosa, Sdo Paulo, 2003, 181p.

SILVA, M. E. M. Diretrizes Para Gestdo de Projetos de Obras Publicas: o caso da UFPA.
Belém, 2011. 120 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) — Instituto de Tecnologia da
Universidade Federal do Para, Belém, 2011.

SIVAN, Y.Y. Nine Keys To A Knowledge Infrastructure. Harward University, March 2001.



105

SOBREIRA, F. J. A;; GOMES, E. ; GUERRA, J. ; VAZ, S.; MAIA, V.; OLIVEIRA, L..
Sustentabilidade em Edificaces Publicas: Entraves e Perspectivas. Brasilia: Ministério do
Meio Ambiente, 2007.

SOUZA, R. Metodologia para desenvolvimento e implantacdo de sistemas de gestdo da
qualidade em empresas construtoras de pequeno e médio porte. Tese de doutorado, Escola
Politécnica da Universidade de S&o Paulo. Departamento de Engenharia de Construcdo Civil e
Urbana, S&o Paulo, 1997.

STEWART, T. A. Capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

STEWART, T. A. Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. 5. ed. Rio
de Janeiro: Campus, 1998.

STOLLENWERK, M. F. L. Gestdo do Conhecimento: conceitos e modelos. In:
TARAPANOFF, K. (Org). Inteligéncia organizacional e competitiva. Brasilia: UnB, 2001.

STUKHART, G. Construction management responsabilities during desing. Journal of
Construction Engineering and Management. ASCE. v.113, n.1, Texas University, March,
1987.

SWEIS, G.; SWEIS, R.; HAMMAD, A. A.; & SHBOUL, A. Delays in construction projects:
The case of Jordan. International Journal of Project Management, 2008.

TACHIZAWA, T. e MENDES, G. Como fazer monografia na préatica. 12 ed. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2006.

TAKEUCHI, H; NONAKA, I. Gestdo do Conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2008.

TERRA, J. C. Gestdo do conhecimento: o grande desafio empresarial. 5. ed. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2005.

TIWANA, Amrit. The Essential Guide to Knowledge Management: e-business and CRM
applications. New Jersey: Prentice-Hall International, 2001.

TUMI, S. AL H.; OMRAN, A.; PAKIR, A. K. Causes of delay in construction industry in
Libya. In: The International Conference on Economics and Administration. 20009.

TZORTZOPOULOS, P. Contribuicdes para o Desenvolvimento de um Modelo do Processo
de Projeto de Edificacbes em Empresas Construtoras Incorporadoras de Pequeno Porte.
Dissertacdo de Mestrado Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 1999.

UMAIR, M.; CHOUDHARY, M. A.; JAHANZAIB, M. A Review of Large-Scale
Hydropower Project in Public Sector of Pakistan. Journal of Construction Engineering and
Project Management, v. 4, n. 4, 2014.

UNEP - UNITED NATIONS ENVIRONMENT PROGRAMME. Unep 2007 Anual Report,
2007.



106

VALENTE, A. P.; GUIDUGLI FILHO, R.. Gestdo de projetos em 6rgaos publicos. Brasil -
Rio de Janeiro, RJ. 2004. 6 p.. Workshop Brasileiro de Gestdo do Processo de Projeto, 4.,
2004, Rio de Janeiro, Brasil.

VARGAS, Ricardo Viana. Gerenciamento de projetos: estabelecendo diferenciais
competitivos. Rio de Janeiro, RJ, Brasport, 2000.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatorios de pesquisa em administracdo. 8 ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2007.

WALSH, J. P.; UNGSON, G. R. Organizational memory. The Academy os Management
Review, vol. 16, no. 1, p. 57 — 91, 1991.

WEBER, R.; AHA, D. W.; BECERRA-FERNANDEZ, I. Intelligent lessons learned
systems. International Journal of Expert Systems Research & Applications, v. 20, n.
1, 2001.

WEBER, R. et al. Active case based reasoning for lessons delivery systems. In. ANNUAL
CONFERENCE OF THE INTERNATIONAL FLORIDA ARTIFICIAL INTELLIGENCE
RESEARCH SOCIETY, 13., 1999, Orlando.

XANTHOPOYLOS, S. P. Um estudo exploratério sobre os mecanismos que permitem a
capilarizacdo das licdes aprendidas na organizacao: estudo de caso de empresas industriais
brasileiras competitivas. Trabalho apresentado a Escola de Administracdo de Empresas de
Séo Paulo para exame de qualificacdo para doutorado em administracdo de empresas, Séo
Paulo, 2005.

ZACK, M.H. Developing a Knowledge Strategy, California Management Review , vol. 41,
1999.

ZANELDIN, E. K. Construction claims in United Arab Emirates: Types, causes, and
frequency. International Journal of Project Management, v. 24, n. 5, 2006.



