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RESUMO

CONTERATO, Fernanda Canesin Gomes. Gerenciamento de escopo de projeto de
arquitetura em edificios de saude. 2018. 148 f. Dissertacao de Mestrado em Gestao
de Organizacdes de Saude — Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto e Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de Sao
Paulo, Ribeirdo Preto, 2018.

Os hospitais possuem estruturas fisicas complexas, e projeta-los ndo é uma tarefa
facil. A dificuldade aumenta se o profissional ndo tiver disponiveis ferramentas de
gerenciamento de escopo as quais auxiliariam a interconexdo dos inumeros
profissionais de areas de conhecimentos distintos, das normatizacdes vigentes, das
atividades da unidade hospitalar, dos fluxos a serem respeitados, da variedade de
elementos construtivos e das constantes inovacfes tecnoldgicas e assistenciais. O
problema identificado é a baixa adocéo de processos de gerenciamento de escopo
em projetos de arquitetura para saude. O presente trabalho teve como objetivo
modelar um processo de gerenciamento de escopo para a aplicacdo em projetos de
arquitetura para saude. Como metodologia, fez-se o estudo de literatura técnico-
cientifica. Como resultado deste trabalho, apresentou-se um processo de
gerenciamento de escopo para projetos de arquitetura para saude (GEPAS), para que
se torne uma ferramenta de gestdo destinada a arquitetos, gestores de escopo,
gerentes de projetos e administradores e, com isso, contribuir para que diminua o

namero de falhas decorrentes da auséncia de controle das informacdes de projetos.

Palavras-chave: Arquitetura para saude. Gerenciamento de projeto. Escopo de

projeto.



ABSTRACT

CONTERATO, Fernanda Canesin Gomes. Project scope management for
architecture of healthcare buildings. 2018. 148 p. Dissertation of Master in
Management of Health Organizations — Faculdade de Medicina de Ribeir&o Preto and
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade of Ribeirdo Preto,
Universidade de S&o Paulo, Ribeiréo Preto, 2018.

Hospitals are complex physical structures and design them is not an easy task. The
difficulty increases with the lack of projects scope management tools, which would help
interconnect the many professionals in different areas of knowledge, current
regulations, hospital unit activities, flows to be considered, variety of constructive
elements and the constant technological and healthcare assistance innovations. The
problem identified is the low adoption rate of project scope management processes in
healthcare architecture projects. The present thesis had an objective to introduce a
process of scope management for applications in healthcare architecture projects. The
study of technical-scientific literature was the methodology adopted for the current
thesis. As a result of this effort, a process of scope management for healthcare
architecture projects (GEPAS) was introduced. It should become a management tool
aimed at architects, project scope managers, project managers and administrators and
with that, contribute to minimize the number of failures due to the lack of control of

information in projects.

Key Words: Project Scope. Healthcare Architecture. Project Management.
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1. INTRODUCAO

Ao falarmos de construcdes hospitalares, antes é indispensavel ter consciéncia
do que é um hospital na atualidade. E um local onde se reiinem inimeras funcées e

atividades. Karman (2011, p. 397), engenheiro e arquiteto de hospitais explica que:

[...] como as cidades, as instituicdes de saude sédo formadas por ruas,
pracas, jardins, areas de lazer, estacionamento, garagem, escola (de
enfermagem e medicina, por exemplo), auditério, lavanderia, farméacia,
almoxarifado, creche, lanchonete, restaurante, consultério médico e dentario,
central energética, arquivo, escritério de recursos humanos, contabilidade,
advocacia, engenharia, central de informatica e telefonia, banco, vestiario,
veldrio, tipografia, oficina de manutencédo e outros setores, cada qual com
suas peculiaridades, necessidades e atribuicdes proprias. Além dessa
infraestrutura, o hospital retine ainda, outros territérios, especificos, como de
diagnostico, terapia, pronto-socorro, ambulatério, internacdo ou bercario.
Cada um deles responde por uma producéo, fungdo, desempenho ou
orgamento.

Propositalmente, o autor faz a citacdo dessas diversas estruturas justamente
para se ter em mente a complexidade imposta pelos edificios de saude, tal qual em
uma cidade na atualidade.

Projetar uma estrutura considerada por muitos autores como um dos
empreendimentos mais complexos (CAIXETA, 2015; KARMAN, 2011; LISBOA, 2002)
no que tange a arquitetura, instalacdes, engenharia, administracéo e tecnologia, ndo
€ uma tarefa facil. Ainda mais se considerar que, além da complexidade intrinseca a
edificacdo de saude, pode néo ter disponivel um processo de organizacdo da etapa
de planejamento — o qual deveria interconectar os inimeros profissionais de areas de
conhecimentos distintos, as normatizagdes vigentes, as atividades relevantes em uma
unidade hospitalar, os fluxos e também a variedade de elementos construtivos, todos
esses enfatizando a confuséo potencial do projeto.

Em meio a esse cenario, a medicina avanga constantemente, e surgem novas
demandas frequentes de projetos de construcao inovadores e de ponta (MIQUELIN,
1992, p.15) que atendam as novas necessidades da tecnologia médica.

Para edificacdes pré-existentes a situacao se agrava requerendo um plano de
obras e/ou reformas ainda mais elaborado, considerando as estruturas fisicas,

instalacdes, equipamentos, suprimentos e sua disponibilidade para constantes usos
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durante vinte e quatro horas por dia. Interrup¢des durante uma obra, procedimento ou
algum retardo no fornecimento podera ter um desfecho fatal (KARMAN, 2011, p. 40).

Portanto, intervencbes de modernizacdo — compreendendo ampliacoes,
reformas e implantacdo de novos edificios de saude — irdo abrigar e conformar
inevitavelmente o contexto em que irdo se desenrolar as atividades assistenciais das
instituicbes de saude. Assim, a decisdo dos gestores da saude em relacdo aos
procedimentos operacionais das obras a serem implantadas em suas organizacdes
influenciardo — muitas das vezes de forma irreversivel — na qualidade dos servicos
ofertados a comunidade e, por consequéncia, no préprio futuro da instituicdo. O que
€ mais visto diante da necessidade de recuperar e/ou inovar um conjunto hospitalar,
€ o imediatismo das ac6es (MADRIGANO, 2006, p. 3) incorrendo a um dos maiores
equivocos.

Este imediatismo e/ou o desconhecimento de ferramentas de gestdo néo
permitem o cumprimento de processos de gerenciamento de escopo de projeto de
arquitetura de forma a garantir um planejamento consistente, de qualidade e seguro
para a organizacdo de saude. A auséncia de processos de gerenciamento de projeto
de arquitetura interfere diretamente na qualidade, em termos gerais, dos
Estabelecimentos Assistenciais de Saude (EAS). Questionar o projeto enquanto
documento capaz de conduzir uma obra, prevendo procedimentos e etapas, custos e
materiais sdo de responsabilidade de todos os envolvidos no processo de idealizacéo
do trabalho (CAMPOS; GORGA; KUTTER, 2001, p.19), embora também seja uma
das atribuicbes do arquiteto supervisionar e coordenar projetos e obras. (CONSELHO
DE ARQUITETURA E URBANISMO, 2015, p. 31), a responsabilidade da gestdo nao
deve-se limitar apenas ao arquiteto.

Em se tratando do entendimento dos profissionais da construgao civil em
relacédo aos processos de gerenciamento de projetos, Romano (2003, p. 8) afirma que
a atuacao é conservadora e com grande inércia a alteracdes. Existem inumeras falhas
relativas ao processo de projeto e planejamento que precisam ser observadas:

No Quadro 1 séo relacionadas as principais falhas atribuidas a auséncia de

processo e planejamento de projeto adequadamente estruturados.



TABELA 1 — Falhas relativas ao processo de projeto

Auséncia ou insuficiéncia de

Consequéncia

Cultura de planejamento de projetos

Alguns projetistas acreditam que o projeto
nao pode ser efetivamente planejado por
ser um processo criativo, e dessa forma

Investimento

realizam o planejamento de forma
superficial.
Déficit em capacitacdo de recursos

humanos, informatizacéo e
desenvolvimento de metodologias préprias
para desenvolver projetos.

Definicdo de requisitos técnicos por
parte da contratante

Excesso de retrabalhos com alteragfes de
projeto

Integracdo entre os profissionais
envolvidos no projeto.

Elaboragcdo de projeto de forma
compartimentada, obedecendo sempre a
sequéncia:  arquitetura, estrutura e
complementares de instalacoes.

arquitetura e complementares
(hidraulica, elétrica, gases, logica,
etc.).

~ : ~ Retarda decisbes criticas, tendo por
Gestéo de informag0des - . e )
. . . consequéncia as improvisa¢des e impacto
intervenientes no projeto : :
no prazo de desenvolvimento do projeto.
Gestdo global do projeto de | Realiza-se a analise do projeto apenas em

sua fase quase final, procedendo apenas a
compatibilizacdo'dos projetos técnicos e
ndo sua real coordenacéo.

Desenvolver o projeto de uma forma
global

Por ndo abarcar todas as disciplinas
(paisagismo, drenagem, equipamentos de
lazer, etc.) causa fragmentacéo e perdas.

Metodologias  adequadas para
levantamento das necessidades do
cliente

Clientes insatisfeitos pelo ndo atendimento
ao escopo solicitado.

Metodologias de retroalimentagéo do
projeto a partir da obra executada.

N&o se tem o procedimento operacional de
documentar os eventuais problemas ou
alternativas levantadas em canteiro de
obras e por consequéncia, ndo sao criados
bancos de dados que contenham melhorias
de construcdo, fazendo com que os
problemas se repitam sucessivamente.

Fonte: Elaboracédo prépria a partir de Romano (2003, p. 10).
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Elencou-se as falhas acima para identificar a base para o problema da presente

pesquisa, pois apesar dos conceitos de gerenciamento de projetos serem amplamente

difundidos e de que os conceitos de gestdo de projetos tenham mais de quarenta

anos, esses nao sao aplicados no desenvolvimento de projetos de arquitetura.

1 A compatibilizacdo de projeto é a acdo de sobrepor projetos de diferentes especialidades (arquitetura,
elétrica, hidraulica, etc.) de modo que as interferéncias entre eles sejam detectadas e, assim,
resolvidas, normalmente pelo coordenador de projetos (PINI, 2012, p.264).
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Com o apresentado até aqui, destaca-se que o problema identificado é a baixa
adocao de processos de gerenciamento de escopo de projetos de arquitetura para
saude.

Segundo Maximiano (2010, p. 44), a area de conhecimento de maior
importancia no gerenciamento do projeto é o escopo, porque tudo no projeto depende
dele - tempo, recursos, custos, riscos, etc.

A razdo de existéncia de um hospital é cuidar da saude da
comunidade. “Esse cuidar acontece sempre dentro de um campo de relagdes
em que nem tudo pode ser codificavel e previsivel, nem tudo pode ser
respondido com técnicas objetivas e passiveis de se repetirem todo o tempo,
da mesma forma” (MINISTERIO DA SAUDE, 2001, p. 52).

Os desafios surgem a cada novo projeto de arquitetura em espacos de saude,
pois, além de serem projetos exclusivos, devem contar com a contribuicdo de
informacdes e conhecimento de diversos profissionais de distintas areas da
construcdo civil e cuidados a saude, como enfermeiros, farmacéuticos, médicos de
diversas especialidades, nutricionistas, engenheiros clinicos, dentre outros. E
indiscutivel que o arquiteto tem um papel importante no resultado do projeto, sendo
inclusive o responsavel técnico pela elaboracdo dos projetos arquiteténicos. Contudo,
se faz necessario o auxilio de metodologias de gerenciamento de projetos capazes
de consolidar as demais areas envolvidas a fim de se obter o melhor resultado na
gestao de todos 0s recursos necessarios a execucado bem-sucedida do projeto. Dvir e
Shenhar (2007, p. 19) afirmam que a maioria dos problemas de projetos néo é técnica,

mas sim gerencial.
1.1 Objetivo geral
O presente trabalho tem como objetivo modelar um processo de

gerenciamento de escopo para a aplicacdo em projetos de arquitetura para saude.

1.2 Procedimentos de pesquisa
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Os procedimentos de pesquisa utilizados para o desenvolvimento do presente
trabalho seguiram as etapas apresentadas na Figura 1.

FIGURA 1 - Etapas para o desenvolvimento da presente pesquisa

Etapa 01
* Revisao bibliografica

Etapa 02

*Interpretagéo de
metodologias de
gerenciamento de projetos

Etapa 03

*Modelagem de um
processo de gerenciamento
de escopo de arquitetura

Fonte: Desenhado pela autora.

o Etapa 01 — Levantamento e revisdo bibliografica a fim de suportar a
elaboracdo de uma proposta de gerenciamento de escopo de projetos de arquitetura
de edificios de saude;

o Etapa 02 — Interpretacéo de metodologias de gerenciamento de projetos:
realizou-se a interpretacdo das metodologias de gerenciamento de projetos a fim de
relaciona-las com o objeto da pesquisa - projeto de arquitetura para saude - bem como
compreender a adequacdo das mesmas ao contexto da pesquisa.

. Etapa 03 — Modelou-se um processo de Gerenciamento de Escopo de
projeto de Arquitetura para Saude (GEPAS), com base na revisdo bibliografica de
autores reconhecidos nesta area do conhecimento, na interpretacdo de metodologias
(NBR 21500: 2012, ABNT Projetos de Arquitetura, NBR ISO 10006: 2006, PMBOK,
PRINCEZ2, BPMN), e na pratica profissional da autora.

O GEPAS foi modelado objetivando a interacdo entre as etapas de
gerenciamento de escopo de projeto (Pré-iniciagdo, Coletar requisitos, Definir o
escopo, Planejar o gerenciamento do escopo, criar a EAP, Validar o escopo, Controlar
0 escopo) e as etapas intrinsecas a elaboracdo do projeto de arquitetura (Estudo
preliminar, Anteprojeto, Projeto Legal e Projeto Executivo). Como todos 0s processos
aqui representados geram informacgdes, foi proposto um processo de Gestdo da

Informacdo que deve estar presente em todos 0s processos.
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A Figura 2 esclarece as interacdes dos processos, gerando o GEPAS:

FIGURA 2 — GEPAS: Interacdo entre etapas de elaboracdo de projeto de arquitetura e etapas de
gerenciamento de escopo.

Estudo
Estudo . .
. . . Preliminar Projeto
Preliminar Anteprojeto  Projeto Legal . .
. (Projeto Executivo
(Anteprojeto) .
Executivo)
4 N 4 N a N
Pré-iniciagdo
Coletar requisitos
Definir Escopo Definir Escopo Definir Escopo
Coletar requisitos
\ / \ / Definir Escopo —
Definir Escopo 7 N\ 7 N r—
Planejar o
Gerenciamento do Validar o escopo Validar o escopo Criar a EAP Validar o escopo
Escopo
Criar a EAP \ J \ J \—
7 N\ 7 N\ Validar o escopo | CEE—
Validar o escopo
Controlar o escopo Controlar o escopo Controlar o escopo
Controlar o escopo
Controlar o escopo
\, J \, J \, J

Fonte: Desenhado pela autora.

Cada processo foi detalhado com o seu fluxo de trabalho dividido em micro
processos de Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas conforme Figura 3. O
formato de apresentacdo se baseia no guia PMBOK (PMI, 2017) em razdo da forma

de apresentacao didatica e de facil entendimento.
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FIGURA 3 - Visdo geral de cada micro processo do GEPAS

( )

Ferramentas ,
Entradas .. Saidas
e Tecnicas

\. J

Fonte: Elaborado pela autora.

E por fim, foi sugerido em Apéndices desta pesquisa as documentacdes
padrdes para cada processo, seja para Entradas, Ferramentas e Técnicas e Saidas.

A sugestao ndo deve ser encarada como rigida e sim, utilizada de forma
flexivel e sempre adaptativa as tipologias de projetos de arquitetura.

A pesquisa se restringe ao tema Gerenciamento de Escopo em virtude da
ampla carga teorica relativa ao tema de gestdo de projetos, e também pelo fato do
profissional de arquitetura ter na gestdo do escopo seu maior desafio. Essa pesquisa
ndo abrange as outras areas de conhecimento de gestdo de projetos, ndo menos
importantes, como: gerenciamento da integracdo do projeto, gerenciamento do
cronograma do projeto, gerenciamento dos custos do projeto, gerenciamento da
qualidade do projeto, gerenciamento dos recursos do projeto, gerenciamento das
comunicac¢des do projeto, gerenciamento dos riscos do projeto, gerenciamento das
partes interessadas do projeto (PMI, 2017, p. 25).

Dessa forma, esta pesquisa se atem ao gerenciamento de escopo de projeto
de arquitetura e os processos que incluem o mesmo: Planejar o gerenciamento de
escopo, Coletar os requisitos, Definir o escopo, Criar a EAP (Estrutura Analitica do
Projeto), Validar o escopo, Controlar o escopo.

A presente pesquisa também nao objetivou comparar as metodologias e
normativas, mas sim, contribuir com um processo de gerenciamento de escopo para
a aplicacdo em projetos de arquitetura de edificios de saude usando como base

metodologias de gerenciamento de projetos de aplicacdo geral evidenciando a
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aplicabilidade pratica para o arquiteto e organizacbes quando da elaboracdo de
projetos de arquitetura da saude, estes marcados pela multidisciplinaridade, onde o
processo proposto encontra-se alinhado ao imperativo da integracéo e transparéncia
do escopo com todas as partes interessadas envolvidas em um projeto.
Considera-se que atualmente o processo de gerenciamento de escopo para
elaboracao do projeto de arquitetura assemelha-se ao funcionamento de uma “caixa
preta” — sdo conhecidos apenas a entrada e a saida do produto, mas ndo o modo de
operacédo, que esta oculto. Com a modelagem do processo desenvolvida, € como se
passasse para uma “caixa transparente”, onde sdo visiveis 0s processos e as
ferramentas utilizadas (vide Figura 4). E assim, conhecendo 0s processos sera

possivel reproduzi-los e, visando a melhoria continua, aperfeicoa-los.

FIGURA 4 - Processo de criagdo de um projeto de arquitetura: da “caixa preta” a caixa transparente.

Caixa preta Caixa transparente

/
/
(/ [ /‘

/

Fonte: Adaptado de Silva, 1998, p.54, 55.

Para o cumprimento do objeto pretendido, a presente pesquisa esta
estruturada da seguinte forma:

No Capitulo 1, é apresentada a introducdo ao tema e as motivagdes, 0
contexto de aplicacdo, a justificativa da pesquisa, bem como seus objetivos e as
delimitacdes da pesquisa.

No Capitulo 2, primeiro da fundamentacdo tedrica, sdo apresentados 0s
hospitais, e sua contextualizacdo atual evidenciando a complexidade dos ambientes
e a importancia do planejamento dos mesmos. Apresenta-se também a atuacao do
arquiteto no hospital e qual o seu papel no planejamento hospitalar, as normativas que
regem os projetos de arquitetura e a importancia de seu correto uso e gerenciamento.

Neste capitulo também sdo apresentadas macro etapas constituintes do processo de
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elaboracao de projeto de arquitetura, que apesar de nao ser objeto de pesquisa, as
etapas serdo citadas ao longo dos textos e processos.

No Capitulo 3, segundo da fundamentacao tedrica, € apresentado o conceito
“Gerenciamento de Projetos” e suas definicdes importantes para embasamento
tedrico. Explorou-se também as metodologias reconhecidas, ja estabelecidas como
“boas praticas” e a literatura de acordo com o tema explorado. Apresentou-se macro
etapas constituintes de um processo de gerenciamento de projetos sob a Gtica dos
autores e metodologias, sendo elas: Iniciacdo, Planejamento, Monitoramento e
Controle e Encerramento.

No Capitulo 4, terceiro e ultimo da fundamentacao tedrica, é apresentado o
processo de gerenciamento de escopo de projeto, suas macro etapas e as definicdes
das mesmas sob as oticas das diversas metodologias e autores estudados.

No Capitulo 5, a partir da definicAo do problema e estruturado a luz da
fundamentacdo tedrica, apresenta-se como resultado a modelagem para o
gerenciamento de escopo de projetos de arquitetura para saude. A proposta foi
modelada com indicacées de documentacdes de entradas, ferramentas e técnicas e
documentaces de saida. Além disto, foram propostas documentacfes padrées como
sugestdes (em Apéndices) e um fluxograma que abarca o processo de gerenciamento
de projeto de arquitetura em todas as suas fases: Anteprojeto, Projeto Legal e Projeto
Executivo. Neste capitulo, propdem-se também a revisdo das nomenclaturas de
acordo com o entendimento que melhor define a fase de projetos de arquitetura e
saude. Por fim, no Capitulo 6, apresentam-se as consideracdes finais, onde seréo
tratadas as contribuicdes da pesquisa apresentada e onde se define a continuidade e

os desdobramentos para projetos futuros.
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2. EDIFICIOS DE SAUDE

A palavra Hospital tem sua origem latina (hospitalis) e vem da palavra
héspedes (hospes). Nestas casas se recebiam peregrinos, hospedes e enfermos. Sob
este termo derivou-se as palavras hospicio, hotel e hospital. Este ultimo termo, ao qual
se refere esta presente pesquisa, ficaram as casas reservadas para tratamento
temporério dos enfermos.

Entretanto, Mendes (2007, p. 43) afirma que antes mesmo que a medicina, a
arquitetura foi a primeira disciplina a se ocupar do hospital, pois o entendimento de
gue o doente precisava de abrigo e cuidado antecede a possibilidade de |Ihe prestar
assisténcia médica.

Caixeta (2011, p. 47) afirma que é a partir do século XVIII quando se tem o
hospital como um espaco para cura de enfermos.

Atualmente, a arquitetura de hospitais, clinicas e locais que atendem pessoas
enfermas e debilitadas é chamada de “arquitetura para saude”, o que anteriormente
era conhecida como “arquitetura hospitalar’. Segundo I1AB? (2005 apud CAIXETA,
2011, p. 50) durante a evolucdo dos hospitais modernos para o contemporaneo, a
arquitetura priorizou 0s espacos, 0s aparatos técnicos e tecnolégicos que iam
surgindo. Dentro deste contexto, o paciente enfermo passou a ficar em segundo plano,
como coadjuvante no processo. Tinha-se, entao a definicao de “arquitetura hospitalar”.
Entretanto, assiste-se atualmente a uma mudanca de prioridades nos projetos de
arquitetura, onde o paciente passa a ser “ator principal” e criam-se espac¢os com foco
no mesmo, propostas que se voltam para a valorizagdo da promocao da saude, da
qualidade de vida e da humanizagdo dos ambientes que, apesar de tecnologicos,
propdem ambientes que atuam na cura do paciente juntamente com a medicina, dai
a nomenclatura “arquitetura para saude”.

Apesar de parecer um tema contemporaneo a tratar de arquitetura em
hospitais, Karman (1954, p. 94) na década de 50 ja afirmava que a Medicina e
Arquitetura jamais cooperaram tao estreitamente e nunca uma precisou tanto da outra,

nem nunca a humanidade dependeu tanto de ambas.

2INSTITUTO DOS ARQUITETOS DO BRASIL - IAB/RJ; PROCEL/Eletrobrés. Edificacdes de Saude. Caderno de boas
praticas: eficiéncia energética em edifica¢Bes brasileiras. Rio de Janeiro: IAB/RJ: Eletrobras, 2005.
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2.1. Arquitetura para saude e sua complexidade

Para Goes (2004, p. 47), o hospital € “um dos programas mais complexos a
ser atendido pela composigao arquitetdnica”, sendo assim, se tornam um desafio para
0S arquitetos para organizar seus fluxos, sejam em novas construgdes, sejam em
reformas.

Além da complexidade, os edificios de salude sédo dinamicos e caros. Abrigam
complexas e extensas funcdes, as quais dependem de condicdes hidrotérmicas,
assépticas, e consequentemente um grande numero de equipamentos e suas
respectivas  instalacdes. Toda esta complexidade, caracteristicas dos
Estabelecimentos Assistenciais de Saude (EAS), se acentua ao se considerar a
velocidade com que tendem a mudar. Este dinamismo é resultado da necessidade de
constante adaptacdo aos avancos técnicos, médicos e as mudancas nos sistemas
organizacionais e também dos perfis dos usuérios. (WILDLE, 1995, p. 13; GOES,
2004, p. 47)

Ademais, Wildle (1995, p. 13) coloca que em paises em desenvolvimento a
dindmica hospitalar ainda responde aos agonizantes requisitos assistenciais e
socioeconémicos. Assim, 0 autor orienta que estes edificios sejam projetados o0 mais
flexivel possivel, permitindo as inUmeras mudancas e expansdes, garantindo a
organicidade original sem interrup¢cdes dos servi¢cos para execucao das adequacdes
e sem estrangulamentos e “puxadinhos”.

O hospital sendo uma organizacdo destinada a assistir pessoas, a tratar e
reabilitar pacientes, elevar o padrdo profissional e realizar pesquisas devem ter seu
planejamento (projetos de reforma/ampliagdo) tratado com muito cuidado. A
complexidade do planejamento das obras também se encontra nos seus
equipamentos, instalacbes e suprimentos que sdo de uso continuo. Estes devem
sempre estar prontos, disponiveis e postos a uso imediato, durante vinte e quatro
horas por dia. O retardo em sua disponibilizagéo ou até sua interrupcado podem levar
a desfechos fatais (KARMAN, 2011, p. 40).

A medida que a medicina avanca, a complexidade do edificio hospitalar se

amplia, aumentando o niumero de fungdes realizadas; mais equipamentos sofisticados
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e mais instalacdes séo necessarias. Por tudo isso, os EAS sdo complexos e onerosos
para se construir, operar e manter (WILDLE, 1995, p. 13).

2.1.1. Planejamento fisico do edificio de saude e o arquiteto

De acordo com Miquelin (1992, p. 15),

Hospitais sdo empreendimentos complexos, que abrigam
pessoas em confronto com emocdes e incertezas nos momentos mais
criticos da existéncia humana: nascimento, sofrimento, risco de vida,
dor, doenca, cura, qualidade de vida, morte.

Esta definicdo de Miquelin (1992) acerca da complexidade dos Hospitais traz
a reflexdo, de que, ao planejar uma obra dentro de um hospital, € um grande desafio
aos planejadores e, principalmente, ao arquiteto — responsavel por grande parcela
deste planejamento (MIQUELIN, 1992, p. 17) — pois é necessario salvaguardar os
clientes garantindo o conforto, a humanizacéo, o cuidado, a protecéo contra infec¢cao
dos ambientes, o fluxo cruzado entre materiais de construcao e pessoas, o ruido das
obras, etc.

Ademais, nesta etapa de planejamento, o arquiteto deve considerar, além dos
seres humanos ocupantes daqueles espacos, a complexidade da estrutura fisica que
irA abriga-los. Isso torna-se uma atividade que abarca grande responsabilidade e
consciéncia de que quase todos sendo todos os setores da atividade humana
encontram-se engrenados nessa maquina de curar (KARMAN, 1953, p. 94).

Mas afinal, qual a atribuicdo do arquiteto no planejamento hospitalar?

A Lein®12.378 de 31 de dezembro de 2010 (BRASIL, 2010) que regulamenta
0 exercicio da Arquitetura e Urbanismo enumera as atividades e atribuicbes do
arquiteto conforme abaixo:

a) Supervisdo, coordenacao, gestao e orientacao técnica;

b) Coleta de dados, estudo, planejamento, projeto e especificacao;

C) Estudo de viabilidade técnica e ambiental;

d) Assisténcia técnica, assessoria e consultoria;

e) Direcdo de obras e de servigo técnico;
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f)  Vistoria, pericia, avaliacdo, monitoramento, laudo, parecer técnico,
auditoria e arbitragem;

g) Desempenho de cargo e funcao técnica;

h)  Treinamento, ensino, pesquisa e extensao universitaria;

)] Desenvolvimento, analise, experimentacdo, ensaio, padronizacéo,
mensuragao e controle de qualidade;

)] Elaboracéao de orcamento;

k)  Producao e divulgacéo técnica especializada; e.

)] Execucdo, fiscalizagdo e conducao de obra, instalacao e servigo técnico.

Estas atribuicdes, dos Arquitetos e Urbanistas, se aplicam ao campo da
arquitetura para saude, sendo, portanto, o arquiteto, o Unico profissional com
atribuicdo e responsabilidade técnica para elaborar projetos de arquitetura para saude
além de supervisionar, gerir projetos técnicos de arquitetura, dirigir obras, especificar
materiais, avaliar, emitir laudos, elaborar orcamentos, fiscalizar e conduzir obras, etc.

O papel do arquiteto € garantir a eficiéncia desta ‘maquina’ de curar através
da integracdo racional e do agrupamento harménico dos territérios assistenciais.
Afinal, para abrigar as atividades de diversos tipos de profissionais, técnicos,
pesquisadores, sao necessarias paredes, mobiliarios, forros, pisos, etc. (KARMAN,
2011, p. 33).

O arquiteto deve atuar nos ambientes de salude projetando os espacos
visando constantemente contribuir de forma positiva para o restabelecimento da
saude. Com este olhar, pensa nos espacgos internos e externos, contemplando
ergonomia, forma, funcdo, normas, humanizacdo, acessibilidade, eficiéncia, entre
outros.

Entretanto, ndo sdo todos os profissionais de arquitetura que possuem
conhecimento especifico para trabalhar nesta tipologia complexa. Campos (1965, p.
158), na década de sessenta ja reconhecia a complexidade imposta pelos hospitais,
como um organismo e um sistema em evolucdo, afirmando que € necessaria a
disseminagdo da arquitetura hospitalar especializada em nosso pais, e até como
especialidade exclusiva.

Campos (1965, p. 181) ja afirmava que 0s arquitetos experientes na area da

saude reconheciam que os problemas do planejamento hospitalar estavam além da
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sua experiéncia originaria e do seu conhecimento especifico da construgdo. Dos
arquitetos ja era requerido associar o0 conhecimento técnico da construcdo com a
experiéncia em administracao.

A estrutura fisica encontra-se intimamente vinculada ao funcional — assim, o
planejamento arquitetdnico € ligado a administracdo. Arquitetura para saude e a
administracdo para salude devem possuir procedimentos operacionais que, em
conjunto com os profissionais da saude, ensejam viabilizar um objetivo comum:
promocao, protecao e recuperacdo da saude (KARMAN, 2011, p. 33).

Outro agravante ja reconhecido pelo autor (CAMPOS, 1965, p. 179) que ja
tornava ainda mais dificil a tarefa do arquiteto, eram as continuas invencdes e
descobertas da medicina. O cenério ainda é contemporaneo onde as organizacdes de
salde estdo em constantes transformacfes e melhorias, necessitando sempre de
projetos pioneiros de arquitetura.

A insuficiente disponibilidade de profissionais especializados e/ou cientes da
complexa infraestrutura hospitalar, ndo se faz sentir apenas no gerenciamento das
organizacdes, mas também no planejamento da arquitetura dos hospitais e na
elaboracdo dos projetos complementares (elétrica, hidraulica, gases, etc.). Ainda é
pequena a quantidade de escritorios que elaboram projetos alicercados na vivéncia
do dia a dia hospitalar (KARMAN, 2011, p. 30).

Sem a participacdo efetiva de profissionais que dominem o cenario de
gerencia e planejamento, aumenta-se o risco de se gastar mais do que se deve para
fazer menos que o necesséario (MIQUELIN, 1992, p. 18).

“Hospital errado, ao nascer, é o deficiente fisico, cuja eficiéncia sera
prejudicada ou inutilizada, definitivamente. Ainda para tais casos, a prétese € assas
precaria e carissima [...]” (CAMPQOS, 1965, p. 150).

Além disso, por mais especializado na area da construcao de saude, que seja
0 arquiteto, é importante a participacdo de diversos profissionais com conhecimentos
especificos para contribuicdo do projeto arquiteténico. A antiga figura do arquiteto que
trabalhava isoladamente, ndo se adéqua a este cenario de intenso planejamento que
busca a sinergia entre os multiplos conhecimentos envolvidos. Mendes (2002, p. 36)
afirma que ainda existe uma tendéncia de um ideal romantico do “heréi”, do “dono do

projeto”, do “génio criador” na figura do arquiteto, mas que o sucesso de um projeto
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de arquitetura para saude, neste caso, esta relacionado diretamente a participacao de
todos os envolvidos (clientes, médicos, enfermagem, usuarios, engenharias, entre
outros) em todas as fases do planejamento.

Karman (1953, p. 94) ja afirmava que cabia a arquitetura o dificil papel de
utilizar, reunir e dosar esses elementos tdo heterogéneos, formando um escopo do
projeto e baseado nestas informacdes, somadas a sua experiéncia técnica, fazer o
projeto de arquitetura de modo que o mesmo atenda as multiplas areas de
conhecimento envolvidas e ao mais importante, a recuperacéao do doente.

Neste contexto de complexidade, o arquiteto deve ser comunicativo,
acessivel, além de possuir conhecimentos técnicos e de gestdo que lhe serdo
fundamentais para consolidar as informacdes que seréo traduzidas em um projeto de

construcdo do edificio de saude.

2.1.2. O processo de projeto de arquitetura

Apesar de ndo ser objetivo de pesquisa explorar o processo de elaboracao do
projeto de arquitetura, se faz necessario o esclarecimento das principais etapas para
realizacdo do mesmo, uma vez que a modelagem do processo de gerenciamento de
escopo de projeto de arquitetura para salude apresentado nesta pesquisa podera se
utilizar dos conceitos aqui apresentados.

O projeto de arquitetura é a representacao grafica do conjunto de elementos
conceituais, desenvolvida e elaborada por um profissional habilitado, necessaria a
materializacdo de uma ideia, realizada por meios cientificos e técnico, visando atingir
um objetivo, adequando-se as leis, recursos disponiveis, regramentos locais e as
alternativas que conduzem a solucéo e a viabilidade da decisdo (ABNT, 2017, p. 11).

Conforme o CAU (2013, p. 17), o projeto é dividido em etapas para facilitar o
planejamento e definir uma forma de remuneragcdo proporcional aos servigcos
prestados, entretanto o Conselho deixa claro a indivisibilidade do projeto como um
todo. O CAU prop0de as seguintes opcdes para a definicdo das etapas do projeto de

arquitetura (vide abaixo Figura 5):
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FIGURA 5 - Macroprocessos no desenvolvimento de um projeto de arquitetura

Etapas Estudo : :
. .. Anteprojeto Projeto
Preliminares  Preliminar
4 N ( N
Documentos para
Levantamento Representagao das licitagdo de obras
técnicas provisorias
de detalhamento
da edificagdo Projeto para
Execugao
Programa de Representagdes \ /
necessidades iniciais 7 ~\ Coordenacdo e
compatibilizagdo de
Projeto Legal - projetos
analise e aprovagdo
Estudo de pelas autoridades Coordenagdo de
Viabilidade equipe
\ y L y multidisciplinar

Fonte: Elaborado pela autora com base em CAU (2013).

Em etapas preliminares, o arquiteto levanta todas as informacdes necessarias
para se elaborar o projeto de arquitetura.

Apbs o levantamento das informacg@es, da-se inicio ao estudo preliminar, com
o qual sdo elaboradas as primeiras analises do projeto, zoneamento das areas e
croquis.

Assim que finalizada a etapa de estudo, da-se inicio ao anteprojeto de
arquitetura. Esta etapa tem-se a planta (ou perspectivas) sem muitos detalhamentos
construtivos, entretanto consegue-se entender o conceito, ambientes, dimensoes,
atividades que contera o projeto de arquitetura. Através da conclusédo do anteprojeto

é possivel obter o Projeto Legal® para aprovar junto a érgéos/setores homologadores.

3 Alguns hospitais apresentam iniciativa de gestao da qualidade destinada a construcéo civil. O Hospital
das Clinicas da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto implantou o Manual de Obras, desenvolvido
pelo Centro Integrado de Qualidade com a participagéo da autora deste trabalho. O Manual estabelece
processos e responsabilidades para a fase de execuc¢do da obra ja projetada, envolvendo equipes
internas além das equipes de construcdo como: Comissao de Controle de Infeccao Hospitalar — CCIH
— e Servico de Seguranca Medicina do Trabalho — SESMT.
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Apbs a aprovacao do anteprojeto pelo cliente e autoridades, d4-se sequéncia
ao projeto executivo. Este projeto devera conter todas as informacdes e
detalhamentos para a constru¢cao do empreendimento.
2.1.3. Normas para edificios de saude
E importante salientar que o hospital, possuindo esta complexidade também
demandou durante a sua historia o estabelecimento de normativas para a construcéo

destes espacos.
No Brasil, o arquiteto, para projetar espacos de saude, se utiliza de inUmeras

normativas complementares, como pode-se conferir na Tabela 2 abaixo:

TABELA 2 — Algumas normas necessarias a elaboracao de projetos de arquitetura para satde

Resolugcdo RDC N° 50, de
21 de fevereiro de 2002.

Regulamento Técnico para
planejamento,
programacao, elaboracao e
avaliacdo de projetos fisicos
de estabelecimentos
assistenciais de saude.

Norma Objetivo Descricéo
Especifica as dimensGes minimas dos
- ambientes  hospitalares, além de
Dispde sobre o]

especificar as instala¢des basicas, quais
ambientes devem compor um
determinado setor, quais séo as areas de
apoio  obrigatérias e quais sao
sugestivas, especifica a caracteristica de
acabamento dos ambientes, as larguras
minimas de circulagdes, portas, entre
leitos, etc.

Resolucdo RDC N° 306,
de 07 de dezembro de
2004.

Dispde sobre o]
Regulamento Técnico para
0 gerenciamento de
residuos de servicos de
salde (RSS).

Especifica como preservar a qualidade
do meio ambiente e a saude publica,
considerando 0s principios da
biosseguranca de empregar medidas
administrativas, técnicas e normativas
para a prevencdo de acidentes.
Disponibiliza informac¢es para o correto
manejo dos RSS nos EAS; fornece as
caracteristicas fisicas que devem ter os
abrigos dos residuos e orienta o fluxo
dentro dos RSS das instituicdes para ndo
ocasionar a contaminacdo  das
atividades assistenciais.

ABNT NBR 9050.

Dispbe sobre acessibilidade
a edificagcbes, mobiliario,
espacos e equipamentos
urbanos.

Estabelece parametros e critérios a
serem observados durante a elaboracéo
de projetos de arquitetura, na
construcdo, instalacdo e adaptacdo do
meio urbano e rural, e de edificagBes as
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condicdes de acessibilidade. Objetiva
proporcionar a utilizacdo de maneira
autbnoma e segura do ambiente, da
edificagdo, do mobiliario, equipamentos
urbanos a maior quantidade de pessoas
possiveis, independente da estatura,
idade, limitacdo de mobilidade ou
percepcao.

Norma Regulamentadora
17 - NR17

Dispbe sobre Ergonomia

Estabelece par&metros que permitem a
adaptacdo das condicdes de trabalho
para as caracteristicas psicofisiolégicas
dos trabalhadores, de modo a
proporcionar 0 maximo de ergonomia,
seguranca, desempenho eficiente e
conforto. Para outros projetos
especificos aos trabalhadores, deve-se
consultar outras NR.

Normas de mobiliarios

Dispbe sobre
caracteristicas de méveis
para escritério

Estabelece critérios para especificagéo,
projeto e aquisicdo de moveis. Assim,
existem inUmeras normas no qual ele
deve se basear: ABNT NBR 13961
Méveis para escritério — armarios; ABNT
NBR 13962 Moveis para escritério —
cadeiras; ABNT NBR 13966 Moveis para
escritorio — mesas; ABNT NBR 13967
Moveis para escritério — Estacdo de
trabalho; ABNT NBR 15786 Moveis para
escritério — moéveis de teleatendimento;
etc.

Fonte: A fonte se encontra citada no quadro acima.

Ademais, a cada projeto, o arquiteto juntamente com a equipe do projeto

devera levantar as normas especificas do objeto a ser projetado, além destas

apresentadas na tabela acima, como por exemplo: para elaboracdo de um projeto de

uma Farmacia de manipulacédo de medicamentos deve ser considerada a norma RDC

67/2007 e RDC 87/2008 Regulamento Técnico sobre boas préaticas de manipulagéo

de preparacdes magistrais e oficinais para uso humano em farmacias e seus anexos;

para elaboracdo de projetos de laboratérios de analises clinicas, deve-se embasar

nas Diretrizes da Fundacéo Nacional da Saude (FUNASA) para Projetos Fisicos de

Laboratérios de Saude Publica; etc. O arquiteto devera estimular e documentar junto

com as partes interessadas quais sdo as normas que o mesmo devera levar em

consideracao para elaboracéo de um projeto.
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3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Ao recordar de grandes constru¢des do mundo, como a Muralha da China, as
Piramides do Egito, o Pantheon na Grécia, os castelos da renascenca, viagem a Lua,
canal do Panama, etc., consegue-se perceber que 0s projetos tem sido parte
importante na realizagdo de todas as civilizagdes. (DVIR; SHENHAR, 2007, p. 20;
PMI, 2017, p. 1).

Estes projetos séo resultados de lideres e gerentes, utilizando um conjunto de
habilidades-chave e conhecimentos para satisfazer seus clientes, aplicando praticas,
processos, principios e técnicas de gerenciamento de projetos (PMI, 2017, p. 1).

Entretanto foi apenas nos tempos modernos, com a padronizagdo de
métodos, ferramentas e técnicas na organizacdo dos trabalhos nas empresas, que
surgiu uma nova disciplina — o gerenciamento de projetos. O gerenciamento de
projetos, como se conhece nasceu em meados do século 20, com o Projeto
Manhattan, que construiu a primeira bomba atdomica, na Segunda Guerra Mundial.
Este projeto ja exibia principios de organizacdo, direcdo e planejamento que
influenciaram o desenvolvimento das “boas” praticas para gerenciar projetos (DVIR;
SHENHAR, 2007, p. 20).

Entre as décadas de 1950 e 1960 as préticas de gerenciamento de projetos
foram organizadas, compiladas e convertidas em uma disciplina. Este movimento foi
liderado pelo Project Management Institute (PMI), criado em 1969 (MAXIMIANO,
2010, p. 30).

Dvir e Shenhar (2007, p. 20) descrevem que o PMI foi a primeira organizacao
de gerenciamento de projetos e, desde entdo, tem desenvolvido um trabalho notavel
na construgéo do guia de Conjunto de Conhecimentos e Gerenciamento de Projetos
(guia PMBOK), o qual se tornou uma referéncia para a disciplina.

Kerzner (2006, p. 27) afirma que foi no inicio da década de 1990, a corrida
pela exceléncia e evolucdo na gestdo de projetos, e tem assumido importancia nas
empresas cada vez maior.No decorrer das trés ultimas décadas, o PMI viu crescer o
namero de seus associados de trés mil para mais de cem mil (KERZNER, 2006, p.
27).
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Outras associacgoes tém feito trabalhos similares em outras partes do mundo,
como a Associacdo Internacional de Gestdao de Projetos (IPMA) da Europa, ou
mesmo, o Office of Government Commerce (OGC - Departamento de Comércio do
Governo) do Reino Unido com a metodologia PRINCE2. A Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) elaborou a norma ABNT NBR ISO 21500.

3.1. Gerenciamento de projetos e a sua implantacao

Segundo Daychoum (2012, p.3), gerenciamento de projetos consiste na
aplicacdo de conhecimentos, técnicas e habilidades que objetivam atingir as
necessidades do projeto. E através do uso de cinco processos, apresentados na
Figura 6 — Iniciacdo, Planejamento, Execucédo, Encerramento e Controle — e nove
areas de conhecimento — Escopo, Integracdo, Prazo, Custo, Qualidade, Aquisi¢cdes,

Riscos, Comunicacao, Recursos Humanos — que se gerencia um projeto.

FIGURA 6 - Macroprocessos no desenvolvimento de um projeto

Inicio — Planejamento ——  Execucao Encerramento

1 : ]

Controle —

Fonte: MENEZES, 2008, p. 81, adaptado pela autora.

Ainda, de acordo com Daychoum (2012, p. 3), o Standish Group International*
realizou uma pesquisa em 2002 que revelou que as empresas desperdicavam
incontaveis recursos devido as falhas ou nao utilizacdo de praticas de gerenciamento
de projetos:

o 88% dos projetos ultrapassam o seu custo, prazo ou ambos;

o 31% de todos os projetos sdo cancelados antes que terminem,;

4 E uma organizacdo de consultoria de pesquisa primaria que se concentra no desempenho projetos
de softwares. Foi formada em 1985 e por mais de 30 anos atua pesquisando e fornecendo consultoria
sobre como aumentar o valor em softwares. Possuem um banco de dados de pesquisa com mais de
50.000 projetos (THE STANDISH GROUP INTERNATIONAL, 2018).
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o Os projetos ultrapassam em média 189% do que foi estimado para os
custos;

o Os projetos ultrapassam em média 222% do que foi estimado para o
prazo.

Para Kerzner (2006, p. 17),

aparentemente, cada vez mais complexos e necessarios. As empresas passaram a

na atualidade, os projetos tornam-se,

perceber a importancia de gerenciar projetos. O ambiente empresarial esta finalmente
reconhecendo o valor do gerenciamento de projetos e seu impacto na lucratividade
das empresas.

Kerzner (2006, p. 29) relata que as empresas que optaram por utilizar uma
metodologia de gerenciamento de projetos constataram que o potencial de vantagens
existente era realmente maior do que originalmente previam. Na Tabela 3 abaixo, sédo
apresentadas as visdes anterior e a atual, qual seja, apds terem se beneficiado da

gestéo de projetos:

TABELA 3 - Beneficios da gestao de projetos

Visao anterior

Visédo atual

A gestdo de projetos precisara de mais
funcionarios e ira aumentar os custos gerais

A gestdo de projetos permite que se
entregue mais trabalho em menor tempo e
com reducdo de pessoal

A gestdo de projetos aumentara as
alteracdes de escopo

A gestdo de projetos proporcionara maior
controle das alteracdes de escopo

A gestdo de projetos cria instabilidade na
organizacdo, aumentando os conflitos.

A gestéo de projetos torna a empresa mais
eficiente e eficaz em utilizar os principios de
comportamento organizacional

A gestao de projetos ird criar problemas

A gestéo de projetos resolve problemas

Somente os grandes projetos precisardo de
gestdo de projetos

Todos os projetos sdo beneficiados pela
gestdo de projetos

A gestdo de projetos cria problemas de
gualidade

A gestéo de projetos aumenta a qualidade

A gestdo de projetos cria problemas de
autoridade

A gestéo de projetos reduz as disputas por
poder

A gestdo de projetos evidencia a
subotimizacgdo ao cuidar apenas do projeto

A gestao de projetos permite que as pessoas
tomem as melhores decisbes para a
organizacao

Fonte: Kerzner (2006, p. 30), adaptado pela autora.

BN

No trabalho de Romano (2003, p. 73), ao referir-se a complexidade do
gerenciamento de projetos, sugere-se que sua implantacdo deve-se apoiar em trés

pontos fundamentais:
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a) Competéncia individual;
b) Competéncia de equipe;

c) Competéncia organizacional.

FIGURA 7 - Competéncia da organizacdo em gerenciamento de projetos

= Estamos trabalhando com
uma equipe de alta
performance com foda a
eficiéncia?

| I = A equipe nos incentiva a

produzir solugdes mais

rapidas, mais baratas e

melhores que levem a

satisfagdo do cliente?

= Nossos profissionais
estao fazendo o melhor
trabalho possivel?

® Eles estdo
qualificados?

Competéncia
Individual

Competéncia
de Equipe

= A organizagao oferece um
ambiente que incentiva a
condugdo de projetos de
forma eficaz?

Competéncia

Organizacional Competéncia em
Gerenciamento de Projetos

Fonte: Baumotte® (1999 apud ROMANO, 2003, p. 73).

Com esta Figura 7 de Baumotte (1999 apud ROMANO, 2003, p. 74), Romano
relaciona que para empresa ter competéncia em gestdo de projetos se faz necessario
gue a organizacao verifique se ela proporciona um ambiente que incentiva a condugéo
de projetos de forma eficaz, possuindo uma estratégia organizacional. A ABNT (2017,
p. 5) afirma que € de responsabilidade da geréncia organizacional a concretizacao
dos beneficios, usando as entregas dos projetos para alcancar os beneficios
alinhados com as estratégias organizacionais. Ainda na ilustracdo, Baumotte (1999
apud ROMANO, 2003, p. 74) questiona se a equipe possui recursos humanos para
trabalhar com alta performance e se os profissionais estdo qualificados para trabalhar
com este formato de gestéo.

Por meio da andlise da ilustracéo, identifica-se que a competéncia e 0 sucesso
em gerenciamento de projetos ndo dependem apenas da competéncia individual e

que, trazendo para o enfoque da pesquisa, 0s projetos nas organizacdes de saude,

5 BAUMOTTE, Ana Claudia. Project Office: como vender essa ideia na sua organizacdo. Dinsmore
Associates, MCIG — Management Consultants International Group. In: Encontro Mineiro de Gestéo
de Projetos, 1, 1999.
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complexos como sao, é de suma importancia este tripé (competéncia da organizacao,
competéncia da equipe e competéncia individual) para se alcangar resultados
positivos na gestdo dos projetos, ndo dependendo somente da equipe técnica
(arquitetos e engenheiros) o sucesso de um projeto de construgcao hospitalar.

Kerzner (2006, p. 45) complementa colocando que para implantacdo da
gestdo em projetos é importante que cada empresa atravesse seu processo de
maturidade, e que € um processo que deve preceder a exceléncia. Esta curva do
processo de aprendizado € medida em anos. O autor cita que empresas
comprometidas com a utilizagdo de gestao de projetos poderao ter a sorte de atingir
a maturidade em dois anos, enquanto uma empresa com engajamento comum pode
levar até cinco anos.

Ainda segundo o autor, quando as empresas desenvolvem sistemas e
processos maduros, surgem dois beneficios:

1. O trabalho é executado com o0 minimo de mudancas de escopo;

2. Os processos sdo organizados e definidos de modo a causarem o

minimo de problemas ao negdcio principal da empresa.

3.2. O que é projeto?

O PMI (2017, p.4) define que um “projeto € um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”.

A metodologia PRINCE2 ndo difere quanto a definicdo do PMI, e afirma que
projeto “é uma organizagao temporaria criada com propdésito de entregar um ou mais
produtos de negdcio de acordo com o Business Case® pré-acordado” (OGC, 2011,
p.3).

Kerzner (2006, p. 16) define projeto como um empreendimento que consome
recursos, possui um objetivo bem definido e que opera sobre pressfes de custos,
prazos e qualidade, além disso, os projetos sdo, em geral, atividades exclusivas de

uma empresa.

6 Business Case é a documentacdo com informacdes que auxiliam na tomada de decisdo se o projeto
€ (ou continua sendo) desejavel, viavel e também realizavel, ou seja, se vale a pena investir no mesmo
(OGC, 2011, p.21).
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Através do conceito de projeto, Dvir e Shenhar (2007, p. 15) afirmam que a
atividade de uma organizacao pode-se dividir em duas categorias: operagdes e
projetos.

Sendo uma organizacdo, os hospitais também dividem suas categorias de
atividades. Possuem em suas operacdes atividades repetitivas e continuas, como o
servico assistencial prestado pela enfermagem, médicos, fisioterapeutas, oficiais
administrativos, etc., Entretanto, possuem também em suas atividades iniciativas
singulares e Unicas, que sdo o0 que chamam-se de projetos.

Destacando exclusivamente projetos relacionados a construcéo e ou reforma
dos EAS (arquitetura, elétrica, hidraulica, etc.) se depara com a nomenclatura projeto,
a qual se encaixa na definicdo uma vez que esses requerem um esfor¢co temporario
para se obter um resultado exclusivo sob as restrices de recursos. Estes projetos
compdem sub etapas de um projeto maior que é a construcdo do empreendimento de

salde e a sua entrega.

3.3. Partes interessadas

De acordo com PRINCE2 (2011, p. 12):

Projetos envolvem pessoas. Nenhuma quantidade de planejamento
ou controle sera suficiente se as pessoas erradas estiverem envolvidas, se
as pessoas certas nao estiverem envolvidas ou se as pessoas envolvidas nao
souberem o que se espera delas ou 0 que elas podem esperar dos outros.

As partes interessadas sdo pessoas e/ou organizagdes envolvidas ativamente
no projeto e podem impactar/influenciar direta ou indiretamente nos objetivos e
resultados do projeto (SPP, 2010, p. 6).

Os projetos, em sua grande maioria, sdo interfuncionais, envolvendo mais de
uma organizagao ou uma combinacao de recursos diferentes entre si — com objetivos,
prioridades, tempo de dedicacdo e interesses diferentes a proteger (OFFICE OF
GOVERNMENT COMMERCE, 2011, p.43). Um projeto de arquitetura em um hospital
envolve indmeras pessoas de diferentes areas de atuacdo e diferentes
departamentos, as estruturas de gerencia podem néo ser concebidas para o trabalho

de projeto e/ou ndo ser adequada a ele. Entretanto, para o sucesso de um projeto, a
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equipe de gerenciamento do projeto deve ser bem estabelecida, com papéis e
responsabilidades claras e acordadas e deve ter um meio de comunicagao eficaz
entre eles (OGC, 2011, p. 12).

Convém que as partes interessadas do projeto sejam identificadas e descritas
as atribuicdes em detalhes para propiciar o sucesso do projeto. A Organizacdo do
Projeto é uma estrutura temporaria que inclui as funcdes, as responsabilidades, os
niveis de autoridade e os limites que sdo necessarios se definirem e comunicar a todas
as partes interessadas do projeto (ABNT, 2012, p. 7).

A identificacdo das partes interessadas deve ser realizada periodicamente
durante o projeto, conforme necessério. Esta identificagdo deve ser revista a cada
fase ou quando ocorre uma grande mudanca no projeto ou ha organizacédo. O principal
beneficio deste processo de identificacdo é que a equipe do projeto identifique o
direcionamento apropriado para o engajamento da parte interessada (PMI, 2017, p.
507).

As partes interessadas podem ser dependentes de condi¢cdes legais,
interdepartamentais, comerciais, ou outras que existam partes interessadas do projeto
(ABNT, 2012, p. 7).

A ABNT (2012, p. 7) divide a Organizacdo do Projeto em trés papéis e
responsabilidade, sendo eles:

o Gerente do projeto: lidera o projeto e é responséavel pela conclusao do
projeto;

o Equipe de gerenciamento do projeto: apoia o gerente do projeto na
lideranca e na conducgé&o das atividades do projeto;

o Equipe do projeto: quem realiza as atividades do projeto.

A norma também estabelece uma Governanca para o projeto, envolvendo:

o Patrocinador do projeto: quem autoriza o projeto, toma as decisbes
executivas e resolve problemas de conflitos, além da autoridade do gerente do projeto;

o O comité diretor do projeto ou conselho: contribui com orientagdes em
nivel sénior para o projeto.

Além da Organizacéo do projeto e Governanca do projeto, a ABNT também

estabelece como parte interessadas adicionais:
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o Clientes: contribuem para especificar os requisitos do projeto e/ou
fornecer recursos ao projeto;

o Orgéos regulatorios: que normatizam e precisam (ou n&do) validar o
projeto;

o Escritérios de gerenciamento de projetos: que pode executar uma
grande quantidade de atividade dentro do projeto (governanca, normalizagao,
treinamento, etc.).

. Etc.

Ja o manual PRINCE2 (OGC, 2011, p. 12) simplifica as partes interessadas
em trés, sendo elas:

. Patrocinadores de negdcios: responsaveis por endossar 0s objetivos e
garantir os investimentos;

o Usuéarios: apos a conclusao do projeto, utilizardo de seus produtos para
obter os beneficios pretendidos;

. Fornecedores: responsaveis por proporcionar 0S recursos e
conhecimentos especializados necessarios para o projeto, podendo ser internos ou
externos.

O manual acrescenta que, para se evitar o fracasso, o projeto deve contemplar
sempre o interesse destas trés esferas. Ou seja, estando apenas duas das partes
interessadas representadas na equipe do projeto, o projeto fatalmente fracassara.

Quando as entregas do projeto estiverem finalizadas é necessario que estas
sejam regularmente e criticamente analisadas pelas partes interessadas para
atendimento aos requisitos do projeto. Para se obter o sucesso do empreendimento é
necessario que 0s requisitos das partes interessadas sejam claramente entendidos,
assim, assegurara que os processos sejam direcionados e capazes de atender aos
requisitos (ABNT, 2012, p. 4, ABNT, 2006, p. 6).

As licdes aprendidas ao longo da participacdo do projeto também sdo um
ponto de importancia para as partes interessadas e para a equipe técnica. A
construcéo desse conhecimento passa por identificar as licdes aprendidas, compilar,
formalizadas, arquivar, difundir e disponibilizar para uso no projeto em andamento
e/ou futuros (ABNT, 2012, p. 20).
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E concluindo, mas nao limitando as atribuicdes das partes interessadas em
um projeto, o guia SCRUM (SCHWABER; SUTHERLAND, 2016, p. 5) define que o
sucesso para 0 projeto depende das pessoas se tornarem proficientes nos cinco
valores do Scrum, sendo eles: comprometimento, coragem, foco, transparéncia e
respeito. Assim, 0 sucesso € resultado da somatoria destes valores: se
comprometendo pessoalmente com 0s objetivos, tendo coragem para fazer a coisa
certa e trabalhar com problemas complexos, focar no trabalho e nos objetivos e
concordar em trabalharem abertos, com transparéncia e respeito para com O0S

membros do projeto.

3.4. Gerenciando o Projeto

Para Daychoum (2012, p. 3), gerenciar projetos é aplicar conhecimentos,
técnicas e habilidades para projetar atividades objetivando atingir os requerimentos
do projeto. Conforme Dvir e Shenhar (2007, p. 20) como em qualquer outra profissédo
ou disciplina, o gerenciamento de projetos incluem procedimentos, regras e
ferramentas utilizadas pelos praticantes em todo o mundo. Os autores fazem um
comparativo com os conselhos de classe das profissdes que possuem a fungéao de
disseminar e compartilhar o conhecimento e a experiéncia da profissao.

Segundo Daychoum (2012, p. 3) o gerenciamento do trabalho do projeto,
envolve:

. Partes interessadas com diferentes necessidades e expectativas;

o Identificagdo dos requisitos;

o Demandas concorrentes: qualidade, custo, tempo, risco e escopo.

Gerenciar um projeto € auxiliar a clarificar quais serao exatamente os produtos
a serem produzidos, o que 0os compdem e gquem Sa0 0S responsaveis e assegurar a
execucao (VALLE; SOARES; JUNIOR, 2014, p. 102).

O guia PMBOK (PMI, 2017, p. 552) define que o gerente do projeto é uma
pessoa designada pela organizacao para liderar a equipe que ficara responsavel por
alcancar os objetivos de um projeto. O guia estabelece ainda que, além das
habilidades técnicas especificas e gerais que requer o gerenciamento do projeto, esta

pessoa deve ter no minimo os seguintes atributos:
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o Conhecer sobre gerenciamento de projetos, aspectos técnicos, 0
ambiente de negdcio que ele atua, e outras informacfes necessarias para administrar
0 projeto com eficacia;

o Ter habilidades de lideranca de equipe, de coordenacéo, de colaboracao
com as partes interessadas, de tomada de deciséo e solucdo de problemas;

o Ter capacidade para desenvolver e administrar escopo, dentre outras
frentes de gerenciamento de projetos, ndo pertinentes a esta pesquisa;

. Ter atributos como: personalidade, atitude, ética e lideranca.

Para o manual PRINCE2 (OGC, 2011, p. 4) para se gerenciar um projeto €
necessario planejar a sequéncia de atividades, assim obtém-se um Plano. Para se
executar o plano é necessario ter a habilidade de delegar. A habilidade de delegar é
importante em qualquer gerenciamento, mas é ainda mais importante no
gerenciamento de projetos, por causa dos riscos e da interfuncionalidade. Com o
trabalho delegado em andamento, é de responsabilidade da geréncia que monitore 0s
progressos em relacdo ao Plano original, pois ndo se pode supor que o trabalho se
desenvolvera conforme o plano. E, naturalmente, se o Plano original ndo estiver sendo
cumprido, é necessario que a geréncia estabeleca o controle, seja adotando medidas
corretivas, seja implementando acfes para otimizar o desempenho. Ressalta-se que
a organizacgao deve atribuir ao gestor do projeto autoridade e apoio, para que 0 mesmo
possa delegar as acdes necessarias as fases seguintes.

Para se gerenciar um projeto em uma estrutura organizacional de um hospital
€ necessario ter a habilidade de gerenciar o conhecimento das partes interessadas.
Gerenciar o conhecimento envolve garantir que as experiéncias, expertises,
habilidades da equipe do projeto e de outras partes interessadas sejam utilizados
antes, durante e depois do projeto. Afinal, o conhecimento reside nas mentes das
pessoas e elas ndo podem ser forgcadas a compartilhar o que sabem (ou a dar atencao
ao conhecimento de outros). Por isso, uma parte muito importante do gerenciamento
do conhecimento € a criacdo de uma atmosfera de confianca onde as partes
interessadas sejam motivadas a compartilhar seus conhecimentos. As melhores

ferramentas e técnicas de gerenciamento de conhecimento ndo serao efetivas se as
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pessoas nao estiverem envolvidas e motivadas a compartilhar o que sabem, ou
mesmo atentas aos conhecimentos dos demais (PMI, 2017, p. 100).

O conhecimento € compartilhado usando algumas ferramentas e técnicas de
gerenciamento de conhecimento, através de interacdes entre pessoas, e ferramentas
e técnicas de gerenciamento de informacdes onde as pessoas documentam parte do
seu conhecimento para que possa ser compartilhado.

A diversidade do cargo de gerenciar projetos € influenciada pela estrutura na
qual esté inserido e as caracteristicas especificas do projeto (SBRAGIA; MAXIMIANO;
KRUGLIANSKAS, 1986, p. 25). Portanto, gerenciar um projeto dentro de uma
organizacdo de salde requer a adaptacao para a gestdo de conhecimentos das partes

interessadas relativas a esta entidade.

3.5. Metodologias

Dvir e Shenhar (2007, p. 19) afirmam que a maioria dos problemas dos
projetos ndo € técnica e sim gerencial. Descrevem que quando projetos sao
fracassados causados por erros técnicos, geralmente é por que a geréncia ndo se
utilizou de um sistema correto para que esses erros pudessem ser detectados em
tempo. Os autores complementam afirmando que nem sempre se ter4 sucesso no
projeto se aplicarmos as ferramentas-padrdo e seguirmos 0S processos e regras
conforme prescritos.

O autor Kerzner (2006, p. 56) afirma que muitas empresas consideram que 0
sucesso dos projetos depende da utilizacdo das melhores praticas’, ja que estas,
podem realmente aumentar a probabilidade de sucesso do projeto. E apesar disso,
soar como algo ideal, o autor questiona quem deveria definir o que € ou ndo uma boa
pratica. E respondendo, afirma que as melhores praticas devem ser definidas
internamente na organizagao, observando-se o que funciona bem e o que ira ter maior
probabilidade de funcionar no futuro caso seja repetido em todos os projetos e com
diferentes clientes. Afirma a necessidade de estruturar um processo, para que 0s

funcionarios enxerguem o “comego-meio-fim”. Se os fatores criticos puderem ser

7 O autor (Kerzner, 2006, p.56) define as melhores praticas como processos e atividades reutilizaveis
“que continuamente agregam valor ao produto final dos projetos”.
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identificados com antecedéncia, havera boas chances de que o processo chegue a
maturidade e exceléncia.

Alguns fatores sao dificilmente identificados e requer a observacéo cuidadosa
do gestor para perceber qual o perfil de trabalho ele tem nas méaos e quais as
ferramentas se utilizara. Identificar a atividade inovadora e trabalha-la adequadamente
nao é tarefa facil. Os projetos ndo se anunciam e por isso devem ser identificados e
serem trabalhados adequadamente (MENEZES, 2008, p.28).

Muitos dos projetos, principalmente em hospitais, complexos como sdo, nao
possuem um cenario certo e previsivel. Dvir e Shenhar (2007, p. 23) colocam que
projetos que envolvem incerteza e complexidade devem ser gerenciados de maneira
flexivel e adaptativa. A medida que o projeto avanca, o replanejamento é inevitavel e
apropriado.

Conforme exposto, conhecendo a realidade dos projetos de
construcdo/ampliacdo/reforma dos hospitais, se faz necessério adaptar as
metodologias e literaturas existentes para criar uma metodologia ao gerenciamento
de escopo de projeto de arquitetura para ambientes de saude.

Seguem abaixo as metodologias e literaturas no qual a modelagem do
processo de gerenciamento de escopo de projeto de arquitetura desta presente

pesquisa, se baseou:

3.5.1. PMBOK - PMI

Em meados do século XX, os gerentes de projeto comecaram a almejar o
reconhecimento da profissdo de gerenciamento de projetos (PMI, 2017, p. 1).

As publicagbes do PMI, do qual o PMBOK faz parte, foram todas elaboradas
apos consenso de voluntarios por meio de processos para o desenvolvimento de
padrbes de gerenciamento de projetos (PMI, 2017, em Aviso). Um aspecto deste
trabalho de desenvolvimento envolveu a obtengéo de um acordo sobre o conjunto de
conhecimentos (BOK, sigla em inglés de “body of knowledge”) em gerenciamento de
projetos. Este conjunto de conhecimentos ficou conhecido como Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (PMBOK). Os gerentes de projeto analisaram e

perceberam que um livro sozinho néo poderia conter o PMBOK inteiro, sendo assim,
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o PMI desenvolveu Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK®) (PMI, 2017, p. 1).

Maximiano relata que na década de 90, muitos textos foram publicados sobre
0 assunto de gerenciamento de projetos e, aparentemente, muito ainda vai ser feito.
Para o autor, a contribuicdo mais significativa € o desenvolvimento do PMBOK, onde
coloca que é uma espécie de “teoria geral” (MAXIMIANO, 2010, p. 13).

E um guia com praticas tradicionais comprovadas e amplamente aplicadas.
Afirma que os conhecimentos e praticas descritas sdo aplicAveis na maioria dos
projetos, existindo um consenso em relacéo ao seu valor e sua utilidade. Além disso,
refere-se que por ser considerado Boa Pratica significa que existe um acordo geral de
que a aplicacdo de habilidades, ferramentas, conhecimento e técnicas, podem
aumentar as chances de sucesso do projeto (PMI, 2017, p. 2).

Entretanto o guia do PMBOK n&o é um roteiro para se seguir etapa por etapa.
Cada equipe é responsavel por decidir qual metodologia é mais apropriada para seus
projetos (MAXIMIANO, 2010, p.31).

O PMI possui um léxico de termos de gerenciamento de projetos que pode
ser utilizado uniformemente pelas organizagdes (PMI, 2017, p.2).

Segundo Maximiano (2010, p. 31), administrar um projeto € considerado um
macroprocesso formado por cinco grandes grupos de processos interligados, sendo
eles: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento.

o Grupo de processos de iniciagao. Os processos executados para definir
um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente através da obtencao de
autorizacdo para iniciar o projeto ou fase.

o Grupo de processos de planejamento. Os processos necessarios para
definir o escopo do projeto, refinar os objetivos e definir a linha de acdo necessaria
para alcancar os objetivos para os quais o projeto foi criado.

o Grupo de processos de execucdo. Os processos realizados para
executar o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer as
especificacdes do projeto.

o Grupo de processos de monitoramento e controle. Os processos

exigidos para acompanhar, analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto,
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identificar quaisquer &reas nas quais serdo necessarias mudanc¢as no plano, e iniciar
as mudancas correspondentes.

. Grupo de processos de encerramento. Os processos executados para
finalizar todas as atividades de todos os grupos de processos, visando encerrar

formalmente o projeto ou fase (PMI, 2017, p. 554).

FIGURA 8 - Grupo de processos de gerenciamento de projetos e a interacdo entre eles
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FONTE: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, p. 555

Os cinco processos ndo podem ser considerados como fases. O guia (2017,
p. 555) afirma que os processos interagem entre si, conforme a Figura 8 anterior. Caso
0 projeto esteja dividido em fases, como por exemplo, de construcdo, estudo de
arquitetura, anteprojeto de arquitetura, execucdo, etc., 0s processos podem ser
repetidos conforme necessério, em cada fase.

O PMBOK (PMI, 2017, p. 553) também estabelece dez areas de
conhecimento em gerenciamento de projeto que costumam ser aplicadas em
gerenciamento de projetos. O guia define area de conhecimento como “um conjunto
de processos associados a temas especificos em gerenciamento de projetos” (PMI,

2017, p. 553), sendo elas abaixo relacionadas:
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o Gerenciamento da integracdo: inclui os processos para definir,
identificar, combinar, unificar e coordenar os diversos processos e atividades dentro
do grupo de processos de gerenciamento de projetos;

o Gerenciamento do cronograma do projeto: inclui os processos e
atividades para gerenciar o término dentro do prazo do projeto;

o Gerenciamento da qualidade: inclui os processos para gerenciar e
incorporar as politicas de qualidade da organizacéo nos processos de planejamento,
controle de qualidade do produto para assim, atender as expectativas das partes
interessadas;

. Gerenciamento dos custos: inclui os processos em planejar, estimar,
orcar, financiar, gerenciar e controlar os custos, de modo que o projeto possa ser
finalizado dentro do orcamento aprovado;

o Gerenciamento dos recursos: inclui 0s processos para gerenciar oS
recursos humanos do projeto (identificar, adquirir e gerenciar);

. Gerenciamento das comunicacdes: inclui 0s processos necessarios para
assegurar que as informacdes do projeto sejam coletadas, planejadas, distribuidas,
armazenadas, monitoradas e dispostas de maneira correta e oportuna,

. Gerenciamento das aquisi¢cdes: inclui 0s processos necessarios para
adquirir servicos e/ou materiais a equipe do projeto;

. Gerenciamento das partes interessadas: inclui 0s processos necessarios
para identificar todas as pessoas, departamentos e/ou organizacdes impactadas pelo
projeto, identificando também suas expectativas, desenvolvendo estratégias para o
gerenciamento apropriado para o engajamento das mesmas nas tomadas de deciséo
e execucao do projeto;

o Gerenciamento dos riscos: inclui processos de identificacao, analise do
risco, planejamento de resposta, implementacdo da resposta e monitoramento e
controle do risco durante o projeto;

E por fim, o processo foco da presente pesquisa:

o Gerenciamento do escopo: inclui 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessario para concluir o projeto com

SUCesso.
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Os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos e 0 mapeamento
das areas de conhecimento podem interagir e resultar em 49 processos mapeados,
conforme Figura 9 a seguir. Em azul é possivel identificar os processos mapeados da
area de conhecimento explorada nesta presente pesquisa e a interagdo com 0 grupo

de processos de planejamento e monitoramento e controle:
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FIGURA 9 - Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento das areas de
conhecimento adaptado pela autora
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Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, p. 556.
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3.5.2. PRINCE2 - OGC

Na década de 1970, no Reino Unido, haviam muitos projetos de iniciativa
publica com dificuldades de serem entregues dentro do prazo, custo estimado e
escopo estabelecido, e ao final, a qualidade era baixa do que era entregue. No ano
de 1979, a Central Computing and Telecomunications Agency (CCTA), agéncia ligada
ao governo britanico, adota a metodologia PROMPTII (acrénimo inglés Project
Resource Organisation Management and Planning Techniques, version 2), sendo uma
metodologia criada pela empresa Simpact Systems Ltd no ano de 1975. Esta
metodologia tinha o objetivo de que os projetos de Tl (Tecnologia da informacao) nao
excedessem 0 prazo e o0 custo previsto.

A partir dai, em 1989, a CCTA, desde que foi renomeada OGC (Office of
Government Commerce) (COPYRIGHT ILX GROUP 2018, [s.d.]), fomenta a criacdo
da metodologia Projects In Controlled Environments (PRINCE) que significa Projeto
em Ambiente Controlado. O PRINCE substituiu a metodologia PROMPTII, tornando-
se modelo de gestdo de projetos de Tl para o Governo Britanico (FILHO, 2013, p.8-
9). O PRINCE permanece no dominio publico e seus direitos autorais sao retidos pela
Coroa Britanica. O PRINCE?2 foi publicado em 1996 (COPYRIGHT ILX GROUP 2018,
[s.d.]) e € um manual de gerenciamento de projetos que vem sendo utilizado em mais
de cento e cinquenta paises e em mais de vinte mil organizacdes. Baseado nestes
nameros vem reforcando as boas praticas em projetos bem-sucedidos em todas as
regides do mundo (OGC, 2011, Prélogo). O manual faz parte de um conjunto de
orientacdes desenvolvidos pela OGC?® e sua Ultima versdo chama-se Gerenciando
Projetos de Sucesso com PRINCE2™,

O PRINCE2 aborda o gerenciamento de projetos com quatro elementos
integrados: ambiente do projeto, principios, temas e processos (OGC, 2011, p. 5).

Vide Figura 10 abaixo:

8 O objetivo da OGC é auxiliar os individuos e as organizacdes na gestdo de projetos, servicos e
programas (OGC, 2011, p. 313).
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FIGURA 10 - A estrutura do PRINCE2
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Fonte: OGC, 2011, p. 6.

o Ambiente do projeto: neste elemento o manual trata de explicitar a
necessidade de se adaptar a metodologia ao contexto especifico do projeto,
mostrando-se ser flexivel, podendo ser prontamente adequado a qualquer tipologia e
dimensao de projeto;

. Principios PRINCE2: neste elemento o manual trata de explicitar as
obrigacdes e boas préaticas que determinam se 0 projeto esta sendo executado de
acordo com o0 método. S&o sete principios e o manual defende que, sem a aplicacédo
de absolutamente todos eles, o projeto ndo sera um “projeto PRINCEZ2”, sendo os

principios abaixo:

o “Justificacéo de negdcio continua;

o Aprender com a experiéncia,

o Papéis e responsabilidades definidos;
o Gerenciar por estagios;

¢ Gerenciar por excecao;

o Foco em produtos;

o Adequar ao ambiente do projeto.”.
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o Temas: neste elemento o0 manual descreve aspectos do gerenciamento
de projetos que devem ser tratados de forma continua. Entretanto o ponto forte do
método PRINCEZ2 é a maneira de como estes Temas interagem entre si e se integram

formando um todo (OGC, 2011, p. 17). A Tabela 4 abaixo relaciona os sete temas

PRINCE2 cuja pergunta cada tema responde no projeto (OGC, 2011, p. 17).

TABELA 4 - Os temas PRINCE?2 adaptados pela autora

Tema

Descricao

Respostas

Business case

Todo projeto se inicia com uma ideia com potencial de
valor para a organizacdo. Este tema trata de como a ideia
se desenvolve para uma proposta de investimento viavel
para a organizagdo e como o gerenciamento do projeto
mantera o foco nos objetivos estratégicos da organizagéo
ao longo do andamento do projeto.

Por qué?

Organizagéo

A organizacgéo patrocinadora do projeto precisa distribuir o
trabalho entre gerentes, saber quem serdo responsaveis
por ele e o levardo até o cumprimento de seus objetivos.
Este tema descreve as responsabilidades e os papéis na
equipe do projeto temporariamente necessaria para
gerencid-lo com eficacia.

Quem?

Qualidade

A ideia inicial s6 serd entendida como um esbog¢o geral.
Este tema explica como esse esboc¢o sera desenvolvido de
modo que todos as partes interessadas entendam as
caracteristicas de qualidade dos produtos a serem
entregues — e, assim, como 0 gerenciamento do projeto
podera assegurar a entrega desses requisitos.

O que?

Planos

Os projetos PRINCE2 ddo seguimento baseados em
planos aprovados. Este tema complementa o tema
Qualidade, onde descreve as etapas necessarias para o
desenvolvimento de planos e as técnicas PRINCE2 que
devem ser aplicadas. No PRINCE2, os planos
correspondem a necessidades das partes interessadas
nos diversos niveis da organizacéo. Esse é o foco para o
controle e comunicacgéo efetiva no decorrer do projeto.

Como?

Quanto?

Quando?

Risco

Os projetos implicam mais riscos do que atividades
operacionais. Este tema trata de como os gerentes de
projeto irdo gerenciar as incertezas em seus planos e do
projeto como um todo.

E se...?

Mudanca

Este tema descreve como o gerenciamento do projeto ira
avaliar e agir em resposta aos riscos com possivel impacto
sobre qualquer aspecto da linha de base do projeto. Os
riscos podem ser problemas de imprevistos de carater
geral, pedidos de mudanca ou casos de falha de qualidade.

Qual é o impacto?

Progresso

Este tema trata da andlise da viabilidade continua dos
planos. O tema explica o processo de tomada de decises
na aprovacgao de planos, no processo de levar questdes a
niveis hierarquicos superiores se 0s eventos nao
ocorrerem conforme planejado e no monitoramento do
desempenho efetivo. Em suma, este Tema determina
COmo o projeto deve prosseguir.

Onde
agora?

se esta

Onde
indo?

se esta

Deve-se
continuar?

Fonte:OGC, 2011, p.

17-18.
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o Processos: neste elemento o manual trata de explicitar o conjunto de
atividades relacionadas para conducao do projeto ao seu objetivo de forma controlada
e organizada. Os processos sdo integrados e se iniciam antes mesmo do projeto
nascer. Esta jornada tem como fases conforme demonstrado na Figura 11 abaixo: pré-
projeto, estagio inicial, subsequentes estagios de entregas e estagio final de entrega
(ANDRE, 2012, p.409).

FIGURA 11 - Fases em que séo executados os processos de PRINCE2

Pré- Estagio de Estagios de Entregas Estagio de
projeto Iniciacdo Subsequentes Entrega Final

Fonte: OGC, 2011, p. 121, adaptado pela autora.

Os sete processos do PRINCE2 que fornecem o conjunto de atividades
necessarias para direcionar, gerenciar e entregar um projeto com éxito sdo (ANDRE,
2012, p.409-410):

o Viabilizar o projeto (Starting Up a Project): visa possibilitar a verificagao
da viabilidade do projeto pela organizacao;

o Dirigir o projeto (Directing a Project): este processo € de
responsabilidade do Comité Diretor do Projeto®, que toma as decisdes estratégicas e
fornece condicfes favoraveis para se desenvolver o projeto.

o Iniciar o projeto (Initiating a Project): processo em que se foca reunir as
informacdes necessarias para se iniciar um projeto (Exemplo: objetivo, escopo, custo,
beneficios, etc.).

o Gerenciar fronteiras entre estagios (Managing a Stage Boundary): este
processo foca em reunir as informagdes necesséarias entre um estagio e outro para

assegurar que o Comité Diretor tenha embasamentos para tomada de decisdo e com

9 O PRINCE2 define Comité Diretor do Projeto o corpo de profissionais da organizagao que presta conta
perante a geréncia corporativa pelo éxito do projeto, e possui autoridade para direcionar o projeto dentro
do estabelecido pela geréncia corporativa, conforme documentado. As competéncias principais
incluem: delegacédo, tomada de decisao, lideranca, negociacéo e resolucdo de conflitos (OGC, 2011,
p. 283-284).
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iIsso estabelecer a continuidade, interrupgéo, encerramento, cancelamento do projeto,
etc.

o Controlar estigios (Controlling a Stage): processo que contém
atividades para monitorar e controlar os estagios definidos para o projeto.

o Gerenciar entrega do produto (Managing Product Delivery): este
processo visa garantir que os produtos sejam entregues conforme planejado e com
0S respectivos atributos de qualidade relacionados;

o Encerrar o projeto (Closing a Project): processo que contém as
atividades para encerrar o projeto com controle.

O manual pode parecer distinto do PMBOK, entretanto o PRINCE se diz
altamente complementar a metodologia do PMI, fazendo a seguinte comparacao
(OGC, 2011, p. 244): “o PRINCEZ2 fornece a estrutura de trabalho (framework) de o
que precisa ser feito, por quem e até quando. O BoK oferece uma série de técnicas
de como fazer.”

Ele é considerado o método de gerenciamento mais utilizado no mundo,
entretanto a maioria dos materiais bibliograficos esta escrito em inglés (BARCAUI,
2012, p. 410).

3.5.3. ABNT NBR ISO 21500:2012

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) é Foro Nacional de
Normalizacdo (ABNT, 2012, Prefacio).

As Normas Brasileiras sao resultados de Comissbes de Estudos (CE),
formadas por representantes especialistas de setores envolvidos, delas fazendo parte:
neutros (universidades, laboratdrios, etc.), produtores e consumidores (ABNT, 2012,
Prefacio).

A ABNT NBR ISO 21500:2012 é uma adocdao idéntica, em estrutura, redacéo
e conteudo técnico a ISO 21500:2012, elaborada pelo Committee Project
Management (ISO/PC 236) (ABNT, 2012, Prefacio). A ISO 21500:2012 foi elaborada
com o intuito de poder ser utilizada por qualquer organizacao, incluindo publicas,
comunitarias ou privadas, e para qualquer tipo de projeto, independentemente do
tamanho, complexidade e duragéo (GASIOROWSKI-DENIS, 2012).



55

A I1SO 21500 é a primeira de uma familia de padrdes de gerenciamento de
projetos. Ela é projetada para alinhar com os padrfes internacionais como a ISO
10006: 2003 Sistemas de gestdo da qualidade - Diretrizes para gerenciamento de
qualidade em projetos, 1ISO 10007: 2003, Sistemas de gerenciamento de qualidade -
Diretrizes para gerenciamento de configuragdo, 1ISO 31000: 2009 e diretrizes para
padrdes setoriais especificos como setores aeroespaciais e de Tl (GASIOROWSKI-
DENIS, 2012).

A NBR ISO 21500:2012 possui 5 grupos de processos para o projeto, (ABNT,
2012, p.12-15): Grupo de processo de iniciacdo, Planejamento, Implementagao,
Controle, Fechamento. As definicbes destes grupos se assemelham com as
definicbes dos grupos do PMBOK, onde Implementacdo equivale ao grupo de
Execucédo e Fechamento equivale ao grupo de Encerramento.

Possui também 10 assuntos que interagem entre si e com 0s 5 grupos de
processos para o projeto: Integracdo, Partes interessadas, Escopo, Recursos, Tempo,
Custo, Risco, Qualidade, Aquisicdes e Comunicacao. A autora pbde verificar que a
metodologia se assemelha em diversas definicdes destes assuntos aos 10 processos
do PMBOK do PMI.
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4. PROCESSOS DE PLANEJAMENTO E O GERENCIAMENTO DE ESCOPO

“Alice — Poderia me dizer, por favor, qual € o caminho para sair daqui?
Gato — Isso depende muito do lugar para onde vocé quer ir.

Alice — Nao me importa muito onde.

Gato — Nesse caso, ndo importa por qual caminho vocé va”.

(TANCREDI; BARRIOS; FERREIRA, 1998, preambulo)

Este pequeno didlogo faz parte da obra Alice no Pais das Maravilhas em que
a personagem Alice, se encontrando em uma encruzilhada, questiona o gato, e este,
com suas respostas tdo singelas e reducionistas nos contam de forma bem elegante
evidenciando “o fosso que existe entre o deixar-se levar ao sabor do acaso e o
determinar aonde se quer chegar’. O planejamento serve exatamente para se
determinar aonde se quer chegar e tomar as decisdes que levam ao ponto desejado
(TANCREDI; BARRIOS; FERREIRA, 1998, preambulo).

Quando os autores comparam o planejamento ao didlogo de Alice, eles néo
querem que as coisas parecam faceis demais. Afirmam que entrar em um acordo entre
varios envolvidos (partes interessadas) sobre aonde se quer chegar com o sistema de
saude nédo é tarefa simples; tampouco € facil nos organizarmos para poder alcancar
0s pontos vislumbrados. Entretanto colocam que o planejamento ndo é algo
impenetravel e dificil. Visto pela 6tica de Alice, se faz planejamento o tempo todo, em
nossa vida pessoal e profissional.

O manual PRINCE?2 afirma que ndo importa qual o tipo ou tamanho do projeto,
planejar € essencial. Nao deve ser encarado como um exercicio trivial e sim como a
esséncia para o éxito. Em se tratando de gerenciamento de projetos, o ato de planejar
ajuda a pensar o futuro e a “ensaiar mentalmente o projeto”. Ensaiar permite que
duplicacdes, omissdes, oportunidades e ameacas sejam identificadas e gerenciadas
(OGC, 2011, p.65).

VALLE; SOARES; JUNIOR, (2014, p. 92) sintetizam o planejamento sendo
um processo continuo de tomada de decisdo que objetiva a eficiéncia e a eficacia de
um processo produtivo. E a etapa responséavel pela definicdo do curso das acées a
serem desenvolvidas.

O PMI (2017, p. 566) apresenta um grande detalhamento e abrangéncia para

o Grupo de processos de planejamento como representado na Figura 12 abaixo, onde
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sao considerados o0s aspectos do escopo, qualidade, cronograma, recursos humanos,
comunicacgdes, riscos, aquisicdes e partes interessadas. Como pode-se conferir, €
amplo o espectro de abrangéncia do planejamento de um projeto, além do explorado

por esta presente pesquisa (marcado em azul):

FIGURA 12 - Grupo de processos de planejamento segundo o guia PMBOK do PMI
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FONTE: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017, p.566) adaptado pela autora.
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Para um planejamento consistente de uma obra, principalmente complexa
como a hospitalar, é extremamente importante o gerenciamento destes multiplos
processos do planejamento, com uma equipe multidisciplinar, regida pelo gerente do
projeto.

Os processos de planejamento que definem a totalidade do esforco
necessario estabelecem e refinam os objetivos e desenvolvem o curso de acgéo
necessario para alcancar os objetivos (PMI, 2017, p.565).

O manual PRINCEZ2 reforca que o gerenciamento do projeto é o planejamento,
a delegacdo, o monitoramento e controle de todos os aspectos do projeto com a
motivacdo para atingir os objetivos do projeto de acordo com as metas para o
desempenho no que diz respeito a custo, qualidade, escopo, beneficios, riscos e
prazo. (OGC, 2011, p. 4)

Para gerenciar projetos €& necessario um conjunto de atividades
administrativas para levar um projeto a um final bem-sucedido(DVIR; SHENHAR,
2007, p. 16). Ou seja, ndo é apenas de desenhos técnicos que se obtém o resultado
bem-sucedido de um projeto. Sdo necessarias as atividades administrativas que
caracterizam o gerenciamento de projetos.

O autor, arquiteto e engenheiro Karman (1953, p. 94), ja na década de
cinquenta afirmava que é dentro das areas da saude que se encontram diversos
setores de diferentes atividades, tornando-se um desafio “a arquitetura o dificil papel
de utilizar, reunir e dosar esses elementos tao heterogéneos”.

Assim, para elaborar a planta de arquitetura, necessita de processos para
administrar as informacdes e assim conseguir efetuar o planejamento e definicdo

correta do escopo.
4.1. Gerenciamento do Escopo do Projeto

O processo de gerenciamento de escopo faz parte da fase de Planejamento
do projeto. Ele engloba 0s processos necessarios para que se assegure que o projeto
inclua o trabalho (atividades) necessario para que seja finalizado com sucesso. Estes
processos incluem: obter e traduzir as necessidades das partes interessadas; as

atividades necessérias a serem organizadas e realizadas para se alcancar 0s
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objetivos do projeto; assegurar que a equipe do projeto trabalhe dentro do escopo,
durante a realizagao das atividades; assegurar que as atividades realizadas atendam
aos requisitos descritos no escopo (PMI, 2017, p. 129 ABNT, 2012, p. 15).

Segundo o PMI (2017, p. 129) o gerenciamento de escopo do projeto envolve

as seguintes etapas apresentadas na Figura 13 abaixo:

FIGURA 13 - Visao geral do Gerenciamento de Escopo do Projeto
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FONTE: Fluxograma baseado no Project Management Institute, 2017, elaborado pela autora.

Valeriano (2005, p.155) afirma que o escopo € uma descricdo documentada
do projeto no que se refere a seus resultados, o que se pretende obter, como fazé-lo
e quais acdes o envolvem. E através da gestdo de escopo que se assegura que 0
projeto contempla as atividades necessarias para ser concluido com sucesso.

O PMI (2017, p.569) estabelece que definicdo de escopo “é o processo de
desenvolvimento de uma descrigdo detalhada do projeto e do produto”. Nesta
definicAo do PMI ja é possivel verificar que ele cita os termos separados do que é
escopo do projeto e 0 que € o escopo do produto.

MENDES; VALLE; FABRA (2014, p. 28) explica que a definicdo de escopo de
projeto e escopo de produto causa muita dificuldade de compreenséo para o gerente

de projetos iniciante. Eles definem ainda que escopo do produto deve ser a base de
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todo planejamento. S&o as funcdes e caracteristicas que definem o produto, servico
ou o resultado. Se tratando desta pesquisa, para uma melhor compreenséo, o escopo
do produto serd a sua descricdo e a planta do projeto de arquitetura para saude,
definindo todas as suas caracteristicas, usos, dimensdes, etc. Sdo a partir destas
definicbes que o projeto pode tomar suas decisdes para o planejamento. O escopo do
projeto é o trabalho que precisa ser realizado para conseguir entregar um produto, e
nesta pesquisa, quais as a¢des necessarias para se obter a planta de arquitetura com
os detalhes e documentos técnicos.

PRINCE2 (OGC, 2011, p.68) enfatiza que na producdo dos planos (no
planejamento) os produtos necessarios sdo 0s primeiros a serem identificados, ou
seja, 0 escopo dos produtos. Somente apés a identificacdo dos produtos € que se
sequencia as atividades, as dependéncias entre as mesmas e quais Sdo 0S recursos
necessarios para entregar os produtos identificados. Isso € conhecido como um
planejamento baseado em produtos e é utilizado para elaboracéo do Plano do Projeto.

A preparacédo detalhada da declaracéo de escopo do projeto se baseia do que
€ documentado durante o inicio do projeto (entregas principais, premissas e
restricdes). E durante a etapa de planejamento que o escopo é refinado e é descrito
com uma maior especificidade conforme se avanca e novas informacdes sao
descobertas (PMI, 2017, p. 151).

Apos a versdo aprovada da especificagcdo do escopo do projeto, de uma
estrutura analitica do projeto (EAP) e do dicionario da EA, obtém-se a Linha de Base
do projeto (PMI, 2017, p. 161).

O detalhamento do planejamento é suficiente para estabelecer as linhas de
base para que o projeto possa ser gerenciado e o seu desempenho possa ser medido
e controlado. A linha de base de um projeto é a referéncia para comparagdo em que
o desempenho do projeto € controlado e monitorado (ABNT, 2012. p. 1).

Nesta pesquisa se tratard apenas dos aspectos do escopo, sendo assim,
entende-se como defini¢cdo da linha de base do projeto quando tiver a documentacéo
de gerenciamento do escopo concluida. Em se tratando de projeto de arquitetura para
saude, a obtencdo de uma linha de base validada pelas partes interessadas podera
garantir um projeto de arquitetura que atenda aos requisitos e aos atributos de

gualidade especificados pelas partes interessadas.
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4.1.1. Pré-iniciacao

A metodologia PRINCE?2 traz esta etapa com a nomenclatura de Starting Up
a Project. Seu propdsito € garantir que 0s pré-requisitos para o préximo processo -
Initiating a Project - estejam claros e respondendo a pergunta inicial: tem-se um projeto
gue vale a pena e seja ao mesmo tempo viavel? (OGC, 2011, p.129)

A metodologia coloca que este deve ser um processo mais “leve” que o
Initiating a Project. O objetivo é “fazer o minimo necessario para decidir se vale a pena
iniciar o projeto” (OGC, 2011, p. 129). Por meio da breve descricdo de escopo inicial
do projeto, a metodologia cita a viabilidade em se analisar o inicio do projeto, ou seja,
nesta etapa consegue-se evitar desperdicio de energia, tempo e dinheiro com a as
equipes envolvidas em um projeto, que podera ser interrompido por inviabilidade, seja
ela de qualquer grandeza - fisica, financeira, recursos humanos, custeio, etc.

O manual ainda estabelece que o objetivo deste Processo de Pré-iniciacao,
para o gerenciamento de escopo, é garantir que:

a) Ao descrever a solicitacao, fazer com que o usuario solicitante reflita
sobre os requisitos (escopo do produto) que precisa que o projeto atenda;

b) A organizacdo também analise os requisitos e a viabilidade do mesmo
desde o inicio, apresentando informacdes suficientes e disponiveis para que a
organizacao confirme a possibilidade (ou ndo) de se passar para a proxima etapa do
projeto;

c) Formalizar junto a organizacao a existéncia da solicitacdo do projeto e a
mesma incluir (ou ndo) em seu portfélio de projetos ou plano de obras. Desta forma,
cabe a mesma organizar, auxiliada pela equipe de projeto, a demanda e assim
priorizar os projetos;

d) Garantir que o projeto e seu escopo possua uma identificacao de origem.

4.1.2. Coletar requisitos

Coletar os requisitos € o processo para se especificar, documentar e gerenciar

0S requisitos e as necessidades das partes interessadas com a finalidade de se
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cumprir 0s objetivos do projeto. O beneficio deste processo € que ele fornece a base
para o gerenciamento do escopo do produto e do projeto. Esse processo pode ser
realizado uma Unica vez ou em pontos prée-definidos no decorrer do planejamento do
projeto (PMI, 2017, p. 138).

Para o PRINCE2 (OGC, 2011) um projeto bem sucedido € orientado por
resultados e estes se baseiam no entendimento comum dos produtos, sua definicao
e a entrega dos mesmos, assegurando 0s requisitos solicitados e a qualidade
desejada. Para uma definicdo clara dos produtos é necessario que se colete junto as
partes interessadas o0s requisitos.

Existem diversas ferramentas e técnicas nas quais o arquiteto e/ou gestor de
escopo poderdo se utilizar para coletar os requisitos de um projeto de arquitetura,
sendo elas:

a) Brainstorming: é uma técnica de dindmica em grupo para explorar a
potencialidade criativa do individuo, também conhecida como “tempestade de ideias”
(Daychoum, 2012, p.50). Esta € uma técnica praticada em grupo com a lideranca de
um facilitador e deve ser utilizada para identificar uma lista de ideias em um curto
intervalo de tempo (PMI, 2017, p.80). O facilitador direcionara o grupo para identificar
as ideias que necessita para compor o projeto;

b) Programa de necessidades: programa de necessidades € um conjunto
de condicbes necessarias e caracteristicas para o desenvolvimento das atividades
dos usuarios da edificacdo que, adequadamente consideradas, definem a proposta
para o empreendimento a ser realizado. Deve conter a listagem de todos os ambientes
necessarios ao desenvolvimento das atividades (Legislacdo em Vigilancia Sanitéaria,
2002, p.3);

c) Entrevista: a entrevista € uma metodologia que deve ser utilizada pelo
arquiteto e/ou gestor do escopo para consulta a especialistas. E através da mesma
gue se obtém informacgdes para o planejamento do projeto em geral. Ela podera ser
empregada para qualquer area de conhecimento administrativo ou técnico
(Daychoum, 2012, p. 281). Esta técnica também é muito importante para obtencéo de
requisitos do projeto, como também premissas, riscos, restricbes, como 0 projeto
devera ser aprovado, conversando diretamente com o0s usuarios e partes

interessadas;
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d) Reunibes: reunido é uma técnica que deve ser utilizada pelo arquiteto
e/ou gestor do escopo para obtencdo de escopo de um determinado grupo, anélise
de risco, obtencdo de validacdo de projeto, alinhamento de expectativas, etc. E
através da mesma que se pode se obter informacdes para o planejamento do projeto
em geral. Assim como a técnica de entrevista, ela podera ser empregada para
qualguer area de conhecimento administrativo ou técnico. Esta técnica também é
muito importante para obtencdo de requisitos do projeto, como também premissas,
riscos, restricées, como o projeto devera ser aprovado, conversando diretamente com
0S usuarios e partes interessadas. O arquiteto e/ou gestor do escopo deve identificar
os individuos adequados. Os mesmos irdo expor suas opinides baseadas em suas
experiéncias, formacdes ou outras fontes que eles acharédo uteis (Daychoum, 2012, p.
280).

4.1.3. Definir o escopo

Para a atividade de um arquiteto, esta é a etapa mais importante do processo
de gerenciamento de escopo. E através dela que tera o refinamento das informacdes
coletadas na etapa anterior e elaboracdo das descricdes das principais entregas,
premissas e restricdes do projeto.

E neste processo onde se delineara o escopo do projeto e do produto. Este
processo ird descrever em detalhes as entregas do projeto e qual o trabalho
necessario para cria-las (PMI, 2017, p.150).

A Associagdo (ABNT, 2012, p.21) afirma que definir o escopo “é alcancar a
clareza do escopo do projeto” e no cenario onde o arquiteto hospitalar atua, com uma
diversidade de profissionais e tipologias de ambientes, pede um planejamento claro a
todos os envolvidos do projeto.

O manual PRINCEZ2 coloca que quando se negligencia esses aspectos do
planejamento, as partes interessadas do projeto poderao ter visdes contraditorias com
relacdo ao escopo da solugdo ao que se constitui um resultado bem-sucedido, a
extensdo do trabalho necesséria, a abordagem que se adotara a quem devera estar

envolvido e qual o seu papel dentro do projeto (OGC, 2011, p. 51).
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FIGURA 14 - llustrativa evidenciando a falha da definicdo de escopo clara a todas as partes
interessadas

Como o cliente Como a arquitetura Como a engenharia O que o cliente
solicitou o projeto.  entendeu. executou. realmente queria.

Fonte: http://www.projectcartoon.com/create/ acesso em: 31/08/2016. Adaptado pela autora.
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Conforme apresentado na Figura 14 acima, o que é solicitado ndo é
desenvolvido e por fim ndo é entregue. Ou seja, o produto entregue nao reflete a
necessidade e nem mesmo a viabilidade que o cliente acreditou ter ansiado pelo
desenvolvimento do projeto.

Pode-se identificar que a falha de um projeto ndo esta apenas na etapa do
projetista e sim na auséncia de clareza na definicdo do escopo do projeto de todas as
partes interessadas, evidenciando o tratamento incorreto das informacdes pelos
envolvidos.

E importante para o arquiteto esta documentacdo, pois este processo
“descreve os limites do projeto, servigos ou resultados, e os critérios de aceitagao”.
Este processo podera ser feito em uma Unica etapa do projeto de arquitetura ou no
inicio de cada etapa (PMI, 2017, p.569), a depender do tamanho, dimenséo e
complexidade do projeto.

A documentacido “Declaracdo de Escopo” é onde se detalha as principais
entregas, premissas, restricdes, riscos no inicio do projeto. Durante o planejamento
do projeto, o escopo é descrito e definido com maior especificidade conforme mais
informacdes referentes ao projeto sédo conhecidas e exploradas. As informacdes sao
analisadas para verificar a sua integridade, e sao acrescentadas e/ou atualizadas

conforme necessario. Com isso, a documentacdo possibilitard que as partes
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interessadas tenham um entendimento comum das entregas e do trabalho que precisa
ser feito para conclui-las. Além disso, a declaracdo orientara o trabalho a ser
executado para toda a equipe envolvida. Fornecera também a linha de base para
controlar as mudancas que terdo no decorrer da elaboracéo e refinamento do projeto
(PMI, 2017, p.154).

E conveniente que a declaragéo de escopo seja utilizada como base para as
futuras tomadas de decisdo do projeto, e também para comunicar a importancia do
mesmo para a organizacdo e divulgar os beneficios que serdo obtidos caso tenha

éxito no cumprimento do projeto (ABNT, 2012, p.21).

4.1.4. Planejar o gerenciamento de escopo

O PMI afirma que planejar o gerenciamento de escopo inclui todos os
processos necessarios para garantir que o projeto inclua o trabalho necessério para
que termine com éxito. E um processo que esta relacionado em definir e controlar o
gue esta e o que nédo esta incluso no projeto (2017, p. 129).

O manual PRINCEZ2 denomina esta etapa como “Definir o plano” e explica que
€ necessario analisar a melhor forma de se apresentar o plano e para isso devera
considerar qual € o publico, como que o plano sera utilizado, definir as ferramentas de
planejamento, métodos de estimativas, niveis de plano e como ira monitorar e
controlar o projeto. (OGC, 2011, p. 68).

O uso de ferramentas (plataformas) digitais de gerenciamento de projetos €
muito util para o gerenciamento de escopo, podendo economizar tempo quando o
plano tiver que ser atualizado, alterado e validado periodicamente, mas néo é
obrigatério. (OGC, 2011, p.68)

4.1.5. Criar a EAP

A EAP (Estrutura Analitica do Projeto) ou WBS (Work Breakdown Structure)
€ um processo de subdividir as entregas que deverao ser feitas e o trabalho do projeto
em componentes menores para facilitar o gerenciamento e entregas (PMI, 2017, p.
156).
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O manual PRINCEZ2 afirma que nao é o suficiente identificar o produto para
0s propdsitos de cronograma e controle do projeto. Afirma que as atividades
necessarias para se obter um produto precisam ser identificadas para fornecer a carga
de trabalho do planejamento (2011, p. 72).

Portanto, o proposito de criar a EAP é decompor e apresentar o trabalho do
projeto em partes menores, mais gerenciaveis a fim de alcancar os objetivos do projeto
(ABNT, 2012, p.22).

A decomposicdo é uma técnica utilizada para dividir o escopo do projeto e
suas entregas em componentes menores ficando mais facilmente gerenciaveis (PMI,
2017, p. 158).

O processo de decomposicéo inicia com o menor nivel da estrutura analitica
do projeto, identificando, definindo e documentando o trabalho através de
componentes menores, reconhecidos como atividades, fornecendo uma base para o
planejamento do projeto, execucdo, monitoramento e encerramento do projeto (ABNT,
2012, p. 22)

E importante salientar que o planejamento das atividades s6 pode ser feito
quando o arquiteto vislumbra a possibilidade de execucdo da mesma, ou seja,
estabelecer um planejamento que ele estd certo que podera entregar. O manual
PRINCE2 (2011, p.13) afirma que o “planejamento s6 pode ser feito em um nivel
gerenciavel e previsivel’. Grande parte do esforco da equipe de projetos pode ser
perdido se tentar planejar além de um “horizonte de planejamento” visivel. Sugere que
ter um plano detalhado (para equipe de especialistas, ou seja, arquitetura) para um
curto prazo e um esboco para um planejamento a longo prazo, € uma iniciativa eficaz.
Para este plano onde o horizonte do planejamento é visivel, o manual sugere que seja
feito em estagios de gerenciamento, assim, o arquiteto poderd planejar, delegar,
monitorar e controlar mais facilmente o seu escopo, conseguindo evidenciar uma
gestédo do seu projeto a organizacao.

O guia PMBOK (2017, p.160) relaciona o termo “estagio” como “planejamento
em ondas sucessivas”. O guia completa afirmando que este tipo de planejamento se
faz necessario onde a decomposicao pode ndo ser possivel quando as entregas seréo

em um futuro distante. Orienta que a equipe que gerenciara o projeto entre em um
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acordo junto a organizacdo sobre a entrega para que os detalhes de alguns planos de
trabalho da EAP possam ser desenvolvidos futuramente.

A medida que se coletam mais informacées para o projeto e estas sdo cada
vez mais entendidas, pode ser necessario um planejamento adicional (PMI, 2017, p.
565).

4.1.6. Validar o escopo

Validar o escopo do projeto € um processo de formalizacdo do aceite das
entregas pela organizacdo. O propoésito deste processo € proporcionar objetividade
no processo de aceitacdo e com isso aumenta a probabilidade de aceitacdo do
produto final, através da validacdo de cada entrega (PMI, 2017, p. 163).

As etapas de avaliagdo e validagao do projeto sdo conhecidas como “portdes”
do projeto, ou seja, significa concordar com as decisdes e assumir COmpromissos
(Maximiano, 2010, p. 40) e assim, encerrar ou “entrar” para a proxima etapa.

Este processo da transparéncia ao trabalho que o arquiteto esta
desenvolvendo junto as partes interessadas e envolve a todos a responsabilidade da
entrega do produto final e consequentemente do critério de qualidade da entrega.

4.1.7. Controlar o escopo

Controlar o escopo é um processo para monitorar o progresso do escopo do
produto, do escopo do projeto e gerenciar as mudancas feitas na linha de base do
escopo (PMI, 2017, p. 167).

O objetivo deste processo é maximizar 0s impactos positivos que o projeto
trard e minimizar os impactos negativos que originam nas mudancas do escopo
(ABNT, 2012, p. 23).

O manual PRINCE2 (2011, p.177) define ainda como objetivos:

o Manter a atencdo voltada ao produto dos estagios. Qualquer sinal de
afastamento da direcdo do escopo do produto acordado na linha de base deve ser
monitorado para evitar mudancas descontroladas, impactando em atraso do escopo

e perda de foco;
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o Os riscos e problemas sao controlados;

o Os produtos acordados sao entregues de acordo com os padrdes
definidos em Declaracdo de Escopo e Descricdo do Produto (qualidade, custo,
esforco, prazo, etc.) para alcancar os beneficios definidos;

o A equipe do projeto se concentrar na entrega das tolerancias
estabelecidas.

O guia PMBOK (2017, p. 167) define que o principal beneficio deste processo
€ manter a linha de base do escopo ao longo da vida do projeto. Ele garante que todas
as mudancas solicitadas ou ac¢des corretivas que ocorrerem durante o planejamento
do projeto sejam processadas através do processo Realizar o Controle de Mudancas.

O aumento ou alteracdo sem controle do produto ou escopo do projeto sem
ajustes de escopo (e outros, como tempo, custo, e recursos, ndo tratados nesta
presente pesquisa, € chamado de scope creep). A mudanca € inevitavel, sendo assim,
obrigatério para todos os projetos o processo de controle de mudanca (PMI, p. 137,
2017), alertando a todas as partes interessadas das mudancas e suas respectivas

justificativas.

4.1.8. Gestao dainformacéo

No Brasil, através da Lei 8.159 de 8 de janeiro de 1991, que dispbe sobre a
politica nacional de arquivos publicos e privados define a gestdo de documental como
um conjunto de procedimentos e operacgdes técnicas referentes ao modo de producéo,
a tramitacdo, ao uso, a avaliacdo e ao modo de se arquivar os documentos fases
correntes e intermediarias, visando seu recolhimento ou eliminacdo (REPUBLICA,
1991).

Apesar de a Lei ser da década de 90 (noventa), muitas instituicées,
particulares e publicas ndo fazem a correta gestdo de seus arquivos, sejam estes
fisicos ou digitais. Em se tratando de gerenciamento de escopo de projeto, onde o
item mais administrado € a informacdo do projeto, este tema deve ser fonte de
interesse aos gestores do projeto. Entretanto, muitas sdo as barreiras a serem

ultrapassadas quando trata-se de uma politica de gestdo documental/informacional, a
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iniciar pela cultura organizacional que resiste a mudancas. (CALDERON et al., 2004,
p. 104).

Uma situacdo frequente é que, na maioria das organizacfes ndo existe um
sistema formalizado junto aos colaboradores para que estes possam fornecer
informacdes importantes para o negoécio da empresa (GOMES; BRAGA, 2004, p. 104).
Por vezes, a instituicdo até contrata softwares e armazenamentos de arquivos em
nuvem/rede, entretanto, conforme Kerzner (KERZNER, 2006, p. 46), para 0 sucesso
de uma implantacao, o apoio, a confianca e a propagacédo da gestao deve vir de cima
para baixo. Os colaboradores sdo as melhores fontes de informacdes de uma
organizagao, por isso, é necessario um trabalho de convencimento dos colaboradores,
de que o compartilhamento de informacdes nao trard somente beneficios para a
instituicdo, mas indiretamente, para eles também (GOMES; BRAGA, 2004, p. 104).

Diversas tecnologias da informagdo apoiam o0 processo de inteligéncia
competitiva e novos projetos das empresas e dentre elas estdo: groupware, gestao
eletrbnica de documentos, extranet, intranet, Internet, sistemas de informacdes, etc.
(GOMES; BRAGA, 2004, p. 91).

A tecnologia organiza o fluxo de informacdes e auxilia em alertar para
possiveis oportunidades e ameacas, apoiar o processo de decisdo, emitir relatorios,
armazenar questdes para futuras consultas, as decisées que originaram o produto,
etc. (GOMES; BRAGA, 2004, p.93), além de tornar rapida a busca pelas informacdes.

Outro item ndo menos importante a se considerar sdo as plataformas digitais
via rede de compartilhamento e arquivamento de documentos. Possuem acesso
restrito que permite a troca de arquivos entre clientes, colaboradores, plotadoras. E
necessario o cadastro dos usuarios e uma senha, deste modo, apenas pessoas
autorizadas terdo acesso aos arquivos digitais podendo baixar e subir os arquivos
(PINI, 2012, p. 156) e dependendo da autoriza¢do, poderéo editar.

A intencéo desta presente pesquisa ndo é classificar e analisar as ferramentas
tecnoldgicas que poderado auxiliar no gerenciamento de escopo do projeto, mas sim,
evidenciar que existem e que poderdo ser exploradas para coletar, analisar e
disseminar as informacdes do projeto. A mudanca da cultura organizacional que este
processo demanda é grande e o retorno € de longo prazo, mas compensador. Por

isso, € recomendado que as organizacfes repensem suas formas de lidar com as
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informagdes, ndo apenas as que tém sua origem externas a elas, mas principalmente,
as que circulam dentro delas proprias (GOMES; BRAGA, 2004, p.104) .
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5. GERENCIAMENTO DE ESCOPO DE PROJETO DE ARQUITETURA PARA
SAUDE (GEPAS): MODELAGEM DA METODOLOGIA PROPOSTA

Como resultado da presente pesquisa, delineia-se a sugestdo de
Gerenciamento de escopo de projetos de arquitetura para a saude (GEPAS).

E uma ferramenta que podera ser utilizada por arquitetos, gestores,
administradores que precisam controlar e documentar com eficiéncia as informagoes
geradas em um projeto de arquitetura em ambientes de salde, que ja possuem
intrinsecos em si a complexidade.

Ademais, o GEPAS deve ser adaptado aos ativos de processos
organizacionais (fluxos de processos ja existentes, préaticas, simbolos, politicas
internas e externas, etc.) e fatores ambientais da empresa (infraestrutura, cultura da

organizacao, administracdo de pessoal, etc.).

5.1. GEPAS: Pré-iniciacao

Conforme definicdo do Processo Pré-iniciacao ja apresentada no item 3.1.1.1
desta pesquisa, este deve ser um processo breve e superficial, para que a parte

interessada possa solicitar um projeto a organizacao.

5.1.1. Processo de Pré-iniciacao

Abaixo, a Figura 15 retrata as documentacfes de entrada, as ferramentas e
técnicas utilizadas e a documentacdo de saida do processo de Pré-Iniciacdo. As
documentacdes de saida irdo subsidiar a proxima etapa do gerenciamento de escopo

de projeto de arquitetura para saude.



FIGURA 15 - Processo de Pré-iniciagao de um projeto de arquitetura
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\_

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os hospitais, por serem estruturas complexas, possuem diversos setores com

multiplas funcdes. Diante do exposto, € comum que o profissional da saude ou o
gestor da area, através de seu conhecimento especifico, identifique a necessidade de

reforma, ampliacdo e/ou construgcdo em seu setor e assim solicite um projeto de

arquitetura a organizacao, fazendo as devidas justificativas. Ademais, a organizacao,

através da gestdo também podera identificar a necessidade da elaboracdo de um

projeto de arquitetura.
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5.1.1.2. Ferramentas e Técnicas

5.1.1.2.1. Andalise de dados e tomada de decisao

A organizacdo, através de ferramentas de administracdo (gestéo financeira,
planejamento estratégico, gestdo de portfolio, plano diretor, etc.) ira analisar diversos
dados para assim, subsidiar a tomada de decisdo de alocar recursos no projeto
solicitado. Por ndo ser objeto desta pesquisa, ndo se ira aprofundar nestas

ferramentas e técnicas de gestdo administrativa.

5.1.1.3. Saidas

5.1.1.3.1. DAIP

A parte interessada, com 0 seu conhecimento especializado em saude ira
elaborar um Documento de Autorizacéo de Inicio de Projeto de arquitetura (DAIP). A
organizacdo também podera emitir uma DAIP caso sinta a necessidade de um projeto
de arquitetura na edificacdo. Apos a elaboracdo do DAIP a organizacgédo ir4 autorizar
o inicio do projeto ou indeferir. No Apéndice A é possivel verificar a composicéo do
DAIP para garantir o controle das informacdes preliminares do escopo do projeto de

arquitetura.

5.1.1.3.2. Cronograma de Atividades

Apbs a organizacao autorizar que seja dado inicio ao projeto solicitado através
do DAIP, é necessario que a mesma diga a prioridade do projeto no cronograma de
atividades do arquiteto e/ou gestor do escopo. Esta priorizacdo € importante para
proporcionar condi¢cdes de gerenciar o escopo do projeto de forma segura, para que
o profissional gestor do escopo trabalhe focado em cada projeto, administrando,
controlando e documentando corretamente cada escopo. Caso néo haja a priorizacéo,
teme-se falhas nesta etapa do projeto e, por consequéncia, tera-se reflexo em

diversas outras etapas, como, por exemplo, aumento do custo da constru¢do, o nao
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atendimento a funcdo do ambiente hospitalar, uma normativa importante néo
atendida, etc.

Entretanto, é importante que o arquiteto e/ou gestor do escopo dé base a esta
gestao de prioridades. Através do Cronograma de Atividades (Apéndice G) é possivel
verificar a sugestao de gestao das atividades anuais do arquiteto e assim, estabelecer
sua correta alocagdo nos projetos. Este cronograma pode estar alinhado e
compatibilizado com o cronograma financeiro, planejamento estratégico da instituicdo

ou gestao de portfolios.

5.2. GEPAS: Coletar os requisitos

Para inicio da fundamentacéo técnica do escopo, é necessario que o arquiteto
e/ou gestor de escopo faca a coleta de requisitos do novo projeto de arquitetura a ser
elaborado. Assim, ele subsidiara as préximas etapas de gerenciamento de escopo.

5.2.1. Processo de coleta de requisitos

Abaixo, a Figura 16 retrata as documentagdes de entrada, as ferramentas e
técnicas utilizadas e a documentacéo de saida do processo de Coleta de requisitos.
Estas técnicas poderdo e deverdo ser utilizadas em diversas fases do projeto para
auxiliar a definicdo do escopo do projeto. As documentacdes de saida irdo subsidiar

a préxima etapa do gerenciamento de escopo de projeto de arquitetura para saude.
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FIGURA 16 - Desenvolver documentacdes do processo de Coleta de Requisitos do projeto de

arquitetura
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Fonte: Elaborado pela autora.

5.21.1. Entradas

5.2.1.1.1. DAIP

Conforme Apéndice A, esta documentacao ja traz informacdes importantes do

€SCOopo para que o arquiteto se prepare para a visita técnica ao local para execucao

do levantamento de dados. Além disso, traz a informacao a quem ele devera reportar

para agendamento do

levantamento,

muitas vezes necessarios nas areas

hospitalares, que requerem um controle de fluxos para evitar contaminagédo dos

pacientes e também interrupcéo de alguma rotina essencial. O DAIP também trara a

pessoa responsavel por ceder as informagdes/requisitos do projeto. Apls a

compreensao do contexto se faz necessaria o arquivamento do DAIP na memoria do

projeto, seja ela fisica ou digital.
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5.2.1.2. Ferramentas e técnicas

5.2.1.2.1. Conhecimento em arquitetura para saude

Este conhecimento prévio € importante para que o arquiteto j& inicie o
levantamento arquiteténico da area conhecendo o servico que ali atua quais seus
fluxos basicos, 0 que preconiza as principais hormativas para 0s mesmos, quais 0s
impactos do novo posicionamento dos ambientes nos servicos adjacentes. Assim ele
farA um levantamento da area mais consistente e jA prevendo seu partido

arquitetonico. 1°

5.2.1.2.2. Conhecimento em software de desenho de arquitetura

A representacao grafica do local a ser reformado/ampliado/construido pode
ser feita em maquete fisica, eletrénica, planta baixa, cortes, vistas, etc. O arquiteto
pode utilizar o software que se sinta mais confortavel em aplicar seus conhecimentos

arquitetdnicos e que também de forneca confianca na reproducéo da situacéo real.

5.2.1.2.3. Coleta de informacdes

Este processo e suas ferramentas e técnicas utilizadas podem ser realizadas
uma vez ou em pontos predefinidos no projeto, quando se queira obter mais
informacdes.

O arquiteto e/ou gestor do escopo, coletara, junto ao usuario solicitante, os
requisitos do produto do projeto, ou seja, ira verificar quais sdo os ambientes,
mobiliarios, equipamentos, instalagdes especiais necessarias. Em caso de reformas
e/ou ampliacdes, para assimilar melhor as informacdes do que o usuario ira requisitar
€ importante que a reunido, entrevista, etc. seja no local a ser reformado e/ou ampliado

assim ele podera visualizar o que podera ser retirado, o que podera ser mantido, as

10 Partido arquitetdnico é da onde se parte o projeto de arquitetura, o ponto inicial. Onde o arquiteto
irA embasar seu projeto.
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restricdbes de espacos, as premissas que deve considerar no projeto, 0s riscos ja
identificados, etc.

E importante salientar que as informagdes que devem ser coletadas com
todas as partes interessadas do projeto, além do usuario solicitante. Em se tratando
de area hospitalar, deve-se levantar juntamente com a equipe assistencial (médicos,
enfermagem, técnicos de enfermagem, fisicos, multiprofissionais — nutricionistas,
psicologos, fisioterapeutas, etc.) do departamento a sofrer interferéncia ou a ser
construido. Além disso, as areas de apoio, como seguranca patrimonial, nutricao,
farmacia, hotelaria, SESMT?*, CCIH*?, etc. também precisam ser consultados para
elaboracdo do levantamento de dados. As areas adjacentes também devem ser
consultadas para ocorrer 0 menor impacto possivel nos servigos vizinhos.

O arquiteto pode coletar os dados, tanto para o escopo do projeto quanto para
0 escopo do produto de inimeras formas. Seguem abaixo algumas técnicas, mas nao
esta limitado a:

a) Brainstorming: O arquiteto ou gestor de escopo devera estimular e
coletar ideias dos participantes em grupo, sem existir preocupacdo com criticas, até
gue se esgotem as possibilidades para o projeto.

Para exemplificar situacbes que se pode utilizar esta técnica, cita-se: o
arquiteto estd projetando, juntamente com uma equipe multidisciplinar, um prédio,
sobre andares com servicos de assisténcia ja existentes. E necessario definir o fluxo
de entrada e saida de rouparia, de refei¢es, fluxo de containers de residuo, etc., ou
seja, servicos de apoio ao hospital. Poucos elevadores séo disponiveis, nem todos
percorrem todos os andares e alguns acessam areas de controle restrito, ou seja, séo
importantes 0os conhecimentos e a criatividade de pessoas com formacgdes tao
distintas a fim de solucionar este fluxo para que o projeto de arquitetura seja projetado
ja atendendo eficientemente em todas as esferas dos servi¢cos da organizacéo.

No Apéndice B é possivel verificar a como proceder com esta técnica, seus

principios e regras;

11 Setor hospitalar nomeado como Servigo Especializado em Seguranca e em Medicina do Trabalho,
responséavel pela seguranca do trabalhador.

12 Setor hospitalar nomeado como Comissdo de Controle de Infeccdo Hospitalar, responsavel por
controlar a infeccdo hospitalar.
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b) Programa de necessidades: esta técnica deve ser considerada para que
a parte interessada pense e reflita no que ela esta solicitando ao projetista. E
importante que a parte interessada escreva 0s ambientes que ela necessita no projeto,
o que deve compor estes ambientes e quais caracteristicas ele deve ter. E necessario
que o arquiteto envolva, ndo apenas a lideranca da &rea requisitante. As partes
interessadas da operacao enriguecem e sao importantes para o sucesso funcional do
projeto. O profissional que esta no dia-a-dia da operacao sabe dizer e dimensionar o
gue € necessario.

Por se tratar de um ambiente hospitalar, muitas instalacdes devem ser
consideradas pelas partes interessadas (gases, elétrica diferenciada, hidraulica
especifica, etc.) ja no inicio do escopo de arquitetura, pois 0 anteprojeto sera a base
para todos 0s projetos complementares.

O programa de necessidades ndo devera ser feito apenas com a parte
interessada solicitante e sim com as areas de apoio: nutricdo, administracdo de
rouparia, seguranca patrimonial, farmacia, gerenciamento ambiental, SESMT, CCIH,
etc. As areas de engenharia também deverdo ser ouvidas, pois as instalacées e os
equipamentos influenciam em muito nos projetos arquitetdnicos: engenharia clinica,
civil, elétrica, mecéanica (gases e climatizacéo), etc. No Apéndice C, em Descricdo do
Escopo do Produto (DEPROD) pode-se verificar a forma sugerida de documentar os
requisitos. Para verificar como se fazer a coleta de requisitos, ela podera ser feita
conforme Apéndice D (Entrevistas) e Apéndice E (reunides);

c) Levantamento de normativas pertinentes: E necessario que o arquiteto
tenha o conhecimento prévio das normativas pertinentes da area em questao. Assim
0 mesmo poderd se atentar em verificar e levantar estruturas existentes que possibilita
a implantacdo do novo escopo para 0 0s espacgos a serem projetados (Exemplo: para
uma farmécia de manipulagéo de medicamentos para consumo humano & necessario
ter diferentes tipos de pressdes para os ambientes que irdo compor O Servico.
Sabendo disso, o arquiteto, durante o levantamento fisico, ja levantara possiveis
locais para atender aos equipamentos de climatizagao/ventilagdo/exaustdo deste
setor). No documento DEPROD (Apéndice C) pode-se organizar as informacdes
obtidas nas normativas a fim de deixar registrado os motivos das tomadas de decisdo

para delineamento do escopo do produto;
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d) Entrevista: E importante considerar, ndo apenas a parte interessada
solicitante, que dar4 a aprovacdo final do projeto, mas também o0s recursos
operacionais do servico. Estes possuem ricas informacdes para deixar o projeto mais
consistente. O arquiteto e/ou gestor deve solicitar as liderancas das partes
interessadas a identificacdo das pessoas responsaveis a transmitir informacdes ao
projeto. Caso ndo solicite e considere no projeto de arquitetura a entrevista de um
participante n&o aprovado pela lideranca, poderéa incorrer ao erro. E necessario que o
arquiteto e/ou gestor de escopo também entreviste as areas adjacentes ao projeto, ou
seja, 0 entorno da area a ser construida, reformada e/ou ampliada. No Apéndice D
pode-se verificar a forma sugerida de entrevistar especialistas. No Apéndice | pode-
se verificar os topicos a serem abordados na entrevista das areas de interface ao
projeto;

e) Visitas técnicas: a visita técnica a outras instituicdes de saude ou mesmo
outros setores do hospital com similaridade de atividades da area a ser projetada pode
ser Util quando o escopo do projeto estabelecido para a equipe multidisciplinar néo é
muito conhecido. Isto acontece com frequéncia nos hospitais onde a inovacao dos
servigos e tecnologias estdo sempre presentes;

f)  Reunibes: Conforme Apéndice B, é possivel verificar o modo de fazer
reunido para que o arquiteto e/ou gestor de escopo assimile ao maximo os requisitos

necessarios para a concepc¢ao do escopo do produto e do projeto.

5.2.1.2.4. Levantamento fisico

a) Levantamento da area:

O levantamento fisico da area pode ser executado pelo arquiteto, por
engenheiro civil, técnico de edificacdes, etc. Este profissional deve ter conhecimento
em construcao civil e saber reconhecer medidas e elementos construtivos. Ele podera
fazer o levantamento com trenas tradicionais, trena eletrénica, medidores de niveis,
teodolito, etc. Deve verificar a tipologia de ferramenta que, dentro do contexto do
projeto, melhor auxilia no levantamento da area.

O profissional que ira fazer a medicdo ndo devera se atentar apenas na area

civil da construcao, ou seja, paredes, piso, forro. Na area hospitalar este profissional
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de arquitetura deve se atentar também as instalacdes especiais e inclui-las no
levantamento e consequentemente na representacéo atualizada da planta, vista, corte
etc. Pode-se citar como exemplo as instalacdes de gases (quadros de valvulas de
secdo, tipos de pontos de gases existentes, encaminhamento da rede, etc.) ar
condicionado (localizacdo das evaporadoras, das condensadoras, dos fancoils, dutos,
etc.), elétrica (tipologia das tomadas, localizacdo dos quadros elétricos,
encaminhamento de eletrocalha, etc.), hidraulica (pontos de agua fria e esgoto, ralos,
hidrantes, etc.).

E importante 0 registro fotogréfico da area a ser
reformada/construida/ampliada, assim o arquiteto tera o registro de como a area era
antes do projeto e como ficara depois, além disso, auxiliara durante a elaboracdo do
projeto, ndo necessitando retornar a area para detalhes do levantamento que
passaram despercebidos, principalmente em interferéncias com instalagbes que
deverédo ser levadas em consideracédo durante a elaborac&o do projeto e ao final do
projeto ajudara a compor as licdes aprendidas para subsidiar futuros projetos.

Para orientacdo de um levantamento consistente, no Apéndice F, pode-se
verificar a forma sugerida;

b)  Levantamento das areas adjacentes (interface com o projeto):

N&o pode-se esquecer de que em um hospital, na maioria das vezes, 0s
setores a serem reformados, construidos e/ou ampliados, ndo estardo sozinhos.
Possuem muitos vizinhos. E quando trata-se de hospitais de alta complexidade, sem
caracteristica de ambulatorial, os setores funcionam vinte e quatro horas, sem
interrupcdo. Existe uma frase popular entre equipes de arquitetura e engenharia, em
se tratando de um hospital em reformas, que diz o seguinte: reformar um hospital é
como querer trocar de pneu do carro com ele em movimento.

As obras dentro das areas hospitalares sdo necessarias, entretanto precisam
ser muito bem planejadas antes do inicio para que o impacto nas areas vizinhas sejam
menores possiveis. Sendo assim, se faz necessario que o profissional da construgéo
civil, além de levantamento de dados com as areas de interface para entendimento
dos seus fluxos e rotinas, também levante as areas fisicas: principais acessos,
localizac&o dos equipamentos de ar condicionado, alimentacdo de agua, alimentacao

de gases, quadros elétricos, etc. Caso nao seja feito este levantamento fisico, as areas
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vizinhas poderao sofrer durante a execuc¢do da obra com interrupcdes surpresas, tais
como: acesso interrompido (caso seja fechado com tapumes para protecdo, mas sem
o devido planejamento dos fluxos), ambientes onde a climatizacdo e controle do ar
sejam necessarios, ficar sem a climatizacao (caso as condensadoras se localizem no
canteiro da obra e terem que ser desligadas, durante a execuc¢ao da obra), faltar gases
(oxigénio, vacuo e ar comprimido medicinal), podendo ter o risco de morte aos
pacientes dependentes (caso a valvula de secéo seja fechada para execucédo da nova
rede), ter sua energia cortada (durante a reforma do quadro existente), ter um cano
furado (pois a parede de interface é a da obra e esta sendo parafusado um armario
sem considerar as instalagdes da mesma), etc.

Diante deste cenario, este levantamento subsidiara ndo sé o projeto de
arquitetura e seus complementares como também a verificacdo do projeto junto aos
departamentos que promovem a seguranca dos usudrios dentro do hospital (CCIH,
SESMT, Qualidade, CIPA, etc.) onde se apresenta a etapa Projeto Legal.

Assim como no Levantamento da area, esta etapa também se enquadra o
registro fotografico das areas adjacentes, assim o0 arquiteto tera o registro para
discusséo com as equipes multidisciplinares dos riscos inerentes ao escopo do projeto
e ao final do projeto ajudard a compor as licdes aprendidas para subsidiar futuros
projetos.

Para orientacdo de um levantamento consistente, no Apéndice F e |, pode-se
verificar a forma sugerida;

c) Levantamento de equipamentos meédico-hospitalares:

Em um projeto de arquitetura para saude, ndo € suficiente dimensionar os
ambientes para as pessoas que ali usardo os mobiliarios existentes e as instalacdes
complementares que ali irdo compor. O arquiteto devera ser atento as especificagdes
dos equipamentos médico-hospitalares nos itens abaixo, mas néo limitados a:
dimensdes (altura, largura, profundidade), carga (em quilos), pontos — (elétrica,
hidraulica, gases necessarios, etc.), dimensdo dos volumes das caixas (quando se
tratar de equipamentos novos).

Em Apéndice C pode-se organizar as informacdes obtidas dos equipamentos
a fim de deixar registrado para a elaboracdo do projeto de arquitetura e projetos

complementares.
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5.2.1.3. Saidas

5.2.1.3.1. Desenho atualizado da planta

A planta de arquitetura devera estar atualizada contendo, para orientacao do
partido arquitetbnico, as alvenarias, fechamentos, divisérias, portas, janelas, piso,
forro (incluindo planta de iluminacédo), todos os itens deverdo conter especificacdes
dos materiais estar especificados e cotas com as dimensdes. Deverdo conter como
também as indicacdes das estruturas e instalagées, como, ponto de gases, quadro de
energia, hidrantes, etc. Isso € importante para que o arquiteto abra uma porta ou tire
uma parede onde se tem um hidrante ou quadro elétrico. Estes itens séo
extremamente dificeis e complicados para a alteracdo do local, dependendo do
contexto do projeto. Ja se tratando de estrutura (pilar, viga, etc.), muitas vezes se
tornam impossiveis, inviabilizando o projeto, caso isso seja visto apenas na execucao
da obra. A planta devera conter representados os itens que devem ser considerados
para elaboracao dos projetos arquitetdnicos e complementares das areas adjacentes.

Os registros fotograficos das areas deverao estar organizados.

5.2.1.3.2. Registro das coletas de informacdes

Como saida, se tera os documentos com as entrevistas, reunides e
brainstorming de todas as partes interessadas do projeto. Esta documentacéo devera
ser arquivada na memoria do projeto. Devem ser organizadas de tal forma que facilite
a localizacdo das informacgdes. A coleta de requisitos subsidiard o préximo processo:

Definir o escopo.

5.3. GEPAS: Definir o escopo

Para a atividade de um arquiteto em um ambiente de saude, esta é a etapa

mais importante do processo de gerenciamento de escopo. Sao atraves dela que tera
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o refinamento das informacdes coletadas na etapa anterior e elaboracdo das
descri¢cbes das principais entregas, premissas e restricdes do projeto.

A definicdo do escopo tem sua origem na etapa de Pré-iniciacdo, no DAIP e
apos validado o andamento pela organizacdo, é gerada a sua base em Coletar
Requisitos e posteriormente deve ser refinada e consolidada nesta etapa, de Definigéo
de Escopo.

5.3.1. Processo de definicdo de escopo

Abaixo, a Figura 17 retrata as documentagdes de entrada, as ferramentas e
técnicas utilizadas e a documentacao de saida do processo de Definir o Escopo. Estas
técnicas poderdo e deverdo ser utilizadas em diversas fases do projeto para a
definicdo do escopo do projeto. As documentacdes de saida irdo subsidiar a proxima

etapa do gerenciamento de escopo de projeto de arquitetura para saude.

FIGURA 17 - Desenvolver documentacdes do processo de definicdo de escopo de um projeto de
arquitetura

( Entrada: \ (FerramentaseTécnicas\ ( Saidas \

« DAIP; « Conhecimento em arquitetura * DEPROD;
« Registros das coletas de para sadde; * DEPROJ;
informagdes; + Conhecimento especializado *RAI;
« Plantas atualizadas; em saude; « Didrio do projeto.

* Andlise de dados;
* Habilidades interpessoais e de
equipe;
* Andlise do produto.

\_ J\ AN J

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.3.1.1. Entradas
5.3.1.1.1. DAIP

Esta documentacdo possui um baixo nivel de detalhamento do escopo do
projeto e auxiliara na composicdo do Termo de Declaracdo de Escopo do Projeto.
Nesta etapa de definicao, as informagfes contidas no documento de inicio do projeto
serédo refinadas e formarao a linha de base do projeto de arquitetura.

5.3.1.1.2. Registros de coletas de informacdes

Os registros formais das entrevistas, reunides, brainstorming, etc. irdo

subsidiar a definicdo do escopo do produto e do projeto.

5.3.1.1.3. Plantas atualizadas

Para a elaboracdo de um projeto consistente é necessario ter um desenho
atualizado da area em questdo, demonstrando todas as interferéncias a serem

consideradas.

5.3.1.2. Ferramentas e técnicas

5.3.1.2.1. Conhecimento em arquitetura para saude

E importante considerar que para a definicdo do escopo em um projeto na
area hospitalar, um dos conhecimentos necessarios é o do arquiteto hospitalar.

E essencial um conhecimento prévio do arquiteto de como o sistema de satde
funciona, em quais areas eles se dividem (baixa, média e alta complexidade), os niveis

de biosseguranca®® dos ambientes, quais as normativas que sdo aplicaveis para cada

13 E um conjunto de boas praticas, equipamentos e instalacdes com o objetivo de prevenir, minimizar
ou eliminar os riscos inerentes as atividades de prestacéo de servi¢os, ensinos, pesquisas e producdes,
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area da saude. Assim, na definicdo do escopo junto ao usuario, o profissional de
arquitetura conseguird somar com informacfes e balizando a definicdo do produto
junto as partes envolvidas. Com este conhecimento prévio, o profissional economizara
tempo na etapa de planejamento e também evitard um projeto/construcdo que néo
atenda as necessidades e as normativas tendo o conhecimento prévio em arquitetura

para saude.

5.3.1.2.2. Conhecimento especializado em saude

O arquiteto com conhecimento em arquitetura para satude néo é o suficiente
para o sucesso de um projeto de arquitetura. E necessaria a participacdo ativa das
partes interessadas com informacfes da area a ser projetada. O sucesso de um
projeto de arquitetura para saude, neste caso, esta relacionado diretamente a
participacdo de todos os envolvidos (clientes, médicos, enfermagem, usuarios, entre

outros) em todas as fases do planejamento.

5.3.1.2.3. Analise de dados

O arquiteto e/ou gestor devera fazer a andlise dos dados colhidos nos

seguintes documentos:

a) DAIP;

b) coleta de requisitos (Apéndices B, C, D, E, F, I): Reunibes, entrevistas,
brainstorming, DEPROD, levantamento fisico, fotogréafico, areas de interface, etc.

5.3.1.2.4. Habilidades interpessoais e de equipes

O arquiteto e/ou gestor deve ter habilidades interpessoal e de equipes a fim

de promover a facilitagdo no transcorrer do projeto quando necessario. A facilitagéo é

visando a saude dos homens, a qualidade dos resultados e a preservacdo do meio ambiente
(Legislacédo em Vigilancia Sanitéaria, 2002, p. 103).
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usada em oficinas com partes interessadas que possuem diferentes expectativas ou

campos de expertise, e isso é um cenério comum dentro do ambito hospitalar.

5.3.1.2.5. Anélise do produto

O arquiteto e/ou gestor deve analisar todas as solicitacdes, impacto das areas
de interface, restricdes ja estabelecidas pelas equipes de apoio, etc. e consolidar para
elaboracdo das descricdbes da declaracdo de escopo, principalmente, riscos,

premissas e restricbes do projeto.

5.3.1.3. Saidas

5.3.1.3.1. DEPROD

Esta documentacdo DEPROD (Apéndice C) € a compilacéo e o resultado de
todas as coletas de requisitos feitos com as inUmeras partes interessadas e ird compor
a Declaracdo de Escopo do Projeto (DEPROJ), descrita a seguir. Ela foi criada
baseada nos levantamentos fisicos e coletas de requisitos tanto da area solicitante,
qguanto das areas adjacentes e demais partes interessadas necessarias, € assim
devera ser alimentada ao longo do desenvolvimento do projeto de arquitetura.
Entretanto o arquiteto devera observar se acrescentar informacdes nao acarreta em
mudanca de escopo. Caso tenha altera¢cdes no decorrer do projeto, o arquiteto e/ou
gestor devera administrar como uma mudanca de projeto e esta etapa sera tratada
nesta presente pesquisa, adiante. Este documento ird compor a Linha de Base do

Projeto tratada adiante.

5.3.1.3.2. Declaracao de escopo do projeto (DEPROJ)

Este € um documento de registro formal, com a descricdo de escopo do
projeto, as premissas, restricdes, principais entregas, documentando o escopo do
projeto e do produto. Para sua elaboracdo sugere-se o Apéndice H. Compora este

documento: DEPROD, EAP e RAI. Com isso, a documentacdo possibilitard que as



87

partes interessadas tenham um entendimento comum das entregas e do trabalho que
precisa ser feito para conclui-las. Além disso, a declarag&o orientara o trabalho a ser
executado para toda a equipe envolvida. Fornecera também a linha de base para
controlar as mudancas que terdo no decorrer da elaboracéo e refinamento do projeto.

E importante salientar que todos os elementos que a compdem, por se tratar
de um projeto complexo (construcéo, reforma e ampliacdo na area hospitalar), sao

elaborados progressivamente ao longo do projeto.

5.3.1.3.3.  Relat6rio das éareas de interface (RAI)

Estas descricGes auxiliardo na definicdo do escopo do projeto de arquitetura,
na elaboracéo do planejamento da obra de modo a proporcionar seguranca a todas

as areas do entorno do projeto.

5.3.1.3.4. Diario do projeto

Este € um documento de registro informal de ocorréncias (problemas e
preocupacdes) do projeto, para controle do escopo do arquiteto, onde ele ira registrar
acOes requeridas, conversas informais durante o projeto, mas que balizaram alguma
tomada de decisdo ou eventos ocorridos. Funciona como um diario do projeto do
arquiteto e/ou gestor de escopo, como o proprio nome ja faz referéncia.

Para orientacdo de um diario de projeto, no Apéndice J, pode-se verificar a

forma sugerida.

5.4. GEPAS: Planejar o gerenciamento de escopo de um projeto de
arquitetura para saude

Apbés a Coleta de Requisitos e Definicdo do Escopo o arquiteto e/ou gestor
terdo ciéncia do tamanho do projeto a ser elaborado, podendo assim planejar a forma
em que gerenciara o escopo do projeto de arquitetura.

O modo de gerenciamento vai depender da complexidade e dimensao do

projeto. Nesta presente pesquisa ira-se apresentar de uma forma geral, necessitando
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da adequacio para cada projeto. E importante salientar que nesta etapa, apds o
planejamento dos primeiros projetos, o arquiteto e/ou gestor do escopo ja ira ter
desenvolvido alguns padrdes de modo de gerenciamento e documentacoes, e podera
partir destes padrdes, economizar energia nesta etapa para 0s projetos posteriores.
Em geral, a caracteristica da documentacdo se adapta aos projetos da area da saude
uma vez que sua caracteristica predominante é a complexidade. Caso o projeto seja
mais simples, bastara suprimir dos modelos as informacdes que serdo desnecessarias
descrever e documentar.

O arquiteto e/ou gestor do escopo devera analisar 0 acesso e 0 tempo que
possui com a sua coordenacao e/ou diretoria da organizacéo para verificar como ira
expor as informacdes da melhor forma para obter a analise e posterior a aprovacao

para avancar a proxima etapa de planejamento.

5.4.1. Processo de planejar o gerenciamento de escopo de um projeto de

arquitetura

Abaixo, a Figura 18 retrata as documentagdes de entrada, as ferramentas e
técnicas utilizadas e a documentacdo de saida do processo de planejar o
gerenciamento de escopo de um projeto de arquitetura. Estas técnicas poderdo e
deverdo ser utilizadas em diversas fases do projeto para replanejar o gerenciamento
de um projeto de escopo de arquitetura, principalmente se tratando de um projeto em
fases (“ondas”). E necessario considerar que o planejamento s6 podera ser feito em
um nivel de detalhamento previsivel. O planejamento além do horizonte previsivel
podera acarretar a falha e a perda do esfor¢co da equipe de projetos.

As documentacdes de saida irdo subsidiar a proxima etapa do gerenciamento

de escopo de projeto de arquitetura para saude.
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FIGURA 18 - Desenvolver documentag8es do processo de planejar o gerenciamento de escopo de um
projeto de arquitetura

(Entrada: ) (Ferramentas e ) [Sal'das )
*DEPROJ e seus anexos. Tecnicas: «Plano de gerenciamento
+Conhecimento de do escopo;
arquitetura,
*Opinido especializada;
\ ) \-Reuniées. ) \ j

Fonte: Elaborado pela autora

541.1. Entradas

54.1.1.1. DEPROQOJ e seus anexos

A documentacdo DEPROJ e seus anexos (DEPROD e RAI) irdo subsidiar e

dar o contexto necessario para planejar os processos de gerenciamento de escopo.
54.1.2. Ferramentas e técnicas
5.4.1.2.1. Conhecimentos em arquitetura

Para gerar um plano de gerenciamento de escopo de um projeto de
arquitetura, é importante que o arquiteto e/ou gestor do escopo elabore ou participe

da geracao deste documento de gestao, aplicando o conhecimento das entregas e da

melhor forma de fazé-lo dentro do contexto da organizacao.
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5.4.1.2.2. Opiniédo especializada

A expertise de profissionais com conhecimento em projetos similares
anteriores ou sobre area de aplicacdo deve ser considerada na elaboracdo do plano.
Um gestor, com conhecimentos em administracao e dos ativos de processos
da organizacdo em questdo, podera auxiliar em muito o arquiteto nesta etapa, que

nao é de cunho técnico e sim administrativo.

54.1.2.3. Reunides

A equipe podera auxiliar a identificar a responsabilidade das partes
interessadas (aprovacao, patrocinador, usuario, etc.) e com isso o arquiteto podera

elaborar o plano. Verificar Apéndice E para conducao de uma reuniao.

5.4.1.3. Saidas

5.4.1.3.1. Plano de gerenciamento de escopo

O Plano de gerenciamento de escopo pode ser formal ou informal, com base
nas necessidades do projeto e da instituicao.

Em Apéndice K é possivel verificar a composicdo do documento de Plano de
Gerenciamento de Escopo do Projeto para garantir a gestdo do mesmo pelo arquiteto.

Além da descricdo de como o projeto sera conduzido dentro da instituicdo é
importante que o arquiteto e/gestor de escopo deixe claro a organizacao as etapas da
conducédo do projeto. Os profissionais podem apresentar fluxogramas com o modo
que foi planejado o gerenciamento de escopo do projeto, adequando aos ativos de
processos organizacionais e também fatores ambientais da empresa. Como resultado
do Plano de Gerenciamento de Escopo de Projeto de Arquitetura, sugere-se o

seguinte fluxo abaixo, apresentados nas Figuras 19, 20, 21, 22 e 23:



FIGURA 19 - Fluxograma baseado na técnica BPMN (Business Process Modeling Notation) com a fase de Estudo do Anteprojeto de Arquitetura, apresentando os processos de Pré-iniciacédo, Coletar requisitos,
Definir de escopo, Planejar o gerenciamento de escopo, EAP, Validar o projeto, Controlar o escopo.
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Fonte: Fluxograma elaborado pela autora.



FIGURA 20 - Fluxograma baseado na técnica BPMN com a fase Anteprojeto de Arquitetura, apresentando os processos de Definir de escopo, Validar o projeto, Controlar o escopo.
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Fonte: Fluxograma elaborado pela autora.



FIGURA 21 - Fluxograma baseado na técnica BPMN com a fase de Projeto Legal de Arquitetura, apresentando os processos de Definir o escopo, Validar o Projeto, Controlar o escopo.
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Fonte: Fluxograma elaborado pela autora.
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FIGURA 22 - Fluxograma baseado na técnica BPMN com a fase de Estudo do Projeto Executivo, apresentando os processos de Coletar os requisitos, Definir o escopo, EAP, Validar o Projeto, Controlar o escopo.
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Fonte: Fluxograma elaborado pela autora.



FIGURA 23 - Fluxograma baseado na técnica BPMN com a fase do Projeto Executivo, apresentando os processos de Coletar os requisitos, Definir o escopo, EAP, Validar o Projeto, Controlar o escopo.
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Fonte: Fluxograma elaborado pela autora.
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Ao final de cada etapa, deverd haver a comunicacdo a todas as partes
interessadas do status do projeto. Essa comunicacgéo, idealmente, deve partir da alta
administracdo como forma de, além de apresentar o status do projeto, demonstrar
apoio a equipe que esta conduzindo o projeto. Caso néo seja feito pela organizacao,

0 arquiteto e/ou gestor do escopo devera fazé-la.

5.5. GEPAS: Criar a EAP

5.5.1. Processo de criar a EAP

A Figura 24 abaixo retrata as documentacdes de entrada, as ferramentas e
técnicas utilizadas e a documentacdo de saida do processo de Criar EAP. Estas
técnicas poderdo e deverdo ser utilizadas em diversas fases do projeto para atualizar
e replanejar a EAP.

As documentacdes de saida irdo subsidiar a préxima etapa do gerenciamento

de escopo de projeto de arquitetura para saude.

FIGURA 24 - Desenvolver documentacdes do processo de criar EAP de um projeto de arquitetura

/ Entrada: \ /Ferramentas e\ / Saidas \
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escopo «Conhecimento de *Atualizacao dos
*DEPROJ arquitetura; documentos do
*DEPROD «Conhecimento projeto.
*RAI

\ / \ especializado; / \ /

Fonte: Elaborado pela autora.
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551.1. Entradas

5.5.1.1.1. Plano de Gerenciamento de escopo

E através do Plano de gerenciamento de escopo de projeto de arquitetura que
se estabelece as etapas e as entregas do projeto. Assim é possivel elaborar os
pacotes de trabalho a serem previstos no planejamento.

5.5.1.1.2. DEPROJ

Para a elaboracéo dos pacotes de trabalho, a declaracdo de escopo do projeto

deve especificar o trabalho que devera ser executado e 0 que sera excluido.
5.5.1.1.3. DEPROD

A descricao do produto (projeto de arquitetura, no caso da presente pesquisa)

€ essencial para que se compreenda o que deve ser feito para obtencdo do mesmao.
55.1.14. RAI

O Relatério das areas de Interface é essencial para que se compreenda o que

deve ser feito para contemplar e conservar o entorno durante a execucao da obra.
5.5.1.2. Ferramentas e técnicas
5.5.1.2.1. Decomposicéo

O projeto de arquitetura possui fases ja definidas e amplamente conhecidas

pela classe de arquitetos, sendo estas da Figura 25 abaixo:

FIGURA 25 - Fases de desenvolvimento de projeto de arquitetura para saude

Estudo Anteproieto Proieto Legal Estudo Pro;j. Projeto
Anteprojeto proj y & Executivo Executivo

Fonte: Conhecimento especifico da autora.
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a) Estudo anteprojeto: esta fase se refere ao inicio do projeto de
arquitetura, ao entendimento e desenvolvimento do escopo do projeto e do produto e
validacéo deste entendimento;

b) Anteprojeto: esta fase se refere ao desenvolvimento do anteprojeto de
arquitetura. E um desenho com as ideias iniciais e que n&o esta pronto para execucao
da obra;

c) Projeto legal: esta fase se refere a aprovacao com 6rgaos e setores que
analisam a questdo de lei do projeto e seguranca dos usuarios (trabalhadores e
clientes);

d) Estudo projeto executivo: esta fase se refere a etapa de maior
detalhamento do projeto de arquitetura, onde € necessario novamente entender o
escopo para seu desenvolvimento e validacdo do mesmo;

e) Projeto executivo: esta fase se refere ao desenvolvimento do projeto final
de arquitetura com todos os seus detalhamentos e refinamentos que possibilitarao
uma boa execucéo de obra e por consequéncia um bom uso dos espacos.

Nesta presente pesquisa, sugere-se a decomposicao pelas fases padrdes
(apresentado na Figura 26). Pode-se utilizar quantos niveis quiser, sendo sempre 0
ultimo como pacotes de trabalho.

As necessidades do projeto de arquitetura que irdo determinar quantos

estagios de planejamento terdo o projeto e quais as documentacdes necessarias.
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FIGURA 26 - EAP sugerida de projeto de arquitetura para saide, contendo os pacotes de trabalho a
serem entregues.
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Fonte: Conhecimento especifico da autora.

5.5.1.2.2.

Conhecimento em arquitetura

Para a criacdo da EAP de um projeto de arquitetura é importante o
conhecimento do processo de criagdo de um projeto de arquitetura para decompor o
trabalho a ser realizado para obtencao do produto.
5.5.1.2.3. Conhecimento especializado

A opinido especializada dentro do contexto de um projeto de arquitetura para
saude € extremamente importante para a decomposi¢céo da EAP.

O projeto de arquitetura precisa da analise e contribuicdo (entregas) de areas
complementares técnicas (engenharia civil, mecénica, elétrica, clinica, etc.),
assistenciais (médica, enfermagem, fisicos, psicologos, fisioterapeutas, etc.) e apoio
(hotelaria, seguranca patrimonial, nutricdo, etc.). Tais opinibes e conhecimentos

especificos devem ser aplicados na decomposi¢ao dos projetos.
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5.5.1.3. Saidas

5.5.1.3.1. Linha de base do escopo

Nesta presente pesquisa, ira-se manter como composi¢ao da linha de base
apenas a EAP, DEPROJ, DEPROD e RAI, para que o arquiteto ndo tenha trabalhos
administrativos duplicados e que defina apenas informacdes que 0 mesmo podera

administrar.

5.5.1.3.2.  Atualiza¢gdes nos documentos do projeto

As atualizagdes que podem ser atualizadas incluem a DEPROD, DEPROJ e
RAI onde poderao ser incluidas mais informacfes referentes a riscos e restricoes
identificados, premissas estabelecidas, recursos acrescidos ou subtraidos do projeto,

etc.

5.6. GEPAS: Validar o escopo

5.6.1. Processo de validar o escopo

Abaixo, a Figura 27 retrata as documentacfes de entrada, as ferramentas e
técnicas utilizadas e a documentacédo de saida do processo de validar o escopo. Estas
técnicas poderéo e deverdo ser utilizadas em diversas fases do projeto para validar o
escopo conforme for evoluindo seu detalhamento.

As documentacdes de saida irdo subsidiar a proxima etapa do gerenciamento

de escopo de projeto de arquitetura para saude.
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FIGURA 27 - Formalizacdo da validacdo do escopo do projeto de arquitetura
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\arquitetu ra. j \ ) \projeto. )

Fonte: Elaborado pela autora.

56.1.1. Entradas:

5.6.1.1.1. Plano de gerenciamento de escopo

No plano fica claro qual a forma de validagdo de toda a documentacdo do

projeto para o arquiteto, para a organizagao e para as partes interessadas.
5.6.1.1.2. Linhade base

A Linha de base do projeto de arquitetura incluia EAP, a DEPROJ, a DEPROD
e 0 RAI. Esta documentacdo devera ser apresentada e validada por todas as partes
interessadas estabelecidas no Plano de gerenciamento de escopo.
5.6.1.1.3. Projeto de arquitetura

O anteprojeto e projeto executivo devem ser validados pelo usuario. Para uma

boa compreenséo cabe o arquiteto explicar de forma clara, tranquila e dar liberdade

para a parte interessada questionar e opinar. Além disso, para uma melhor
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7

compreensao, € importante também a demonstracdo do projeto em imagens 3D,

apresentacao em realidade virtual e/ou videos.

5.6.1.2. Ferramentas e técnicas

5.6.1.2.1. Inspecao

E importante que o arquiteto e as partes interessadas (requisitante, apoio,
corpo técnico, areas adjacentes) envolvidas no trabalho facam a verificacdo das
documentacbes para as validacdes. As informacdes precisam estar claras e

exequiveis a todos os envolvidos.

5.6.1.2.2. Técnicas de tomada de decisdo em grupo

Apos a consolidacdo da linha de base é feita uma reunido com as partes
interessadas juntas, para uma apresentacdo geral. Assim, cada éarea verifica a
necessidade da outra e auxilia e/ou valida as tomadas de decisdo do projeto. Na
elaboracdo do escopo do projeto de arquitetura, o arquiteto se depara com questdes
que sdo necessdrias tomadas de decisdo que ndo fazem parte da atribuicdo do
mesmo, ja que inumeras vezes nao é possivel contemplar todas as necessidades,
precisando de uma priorizacédo do projeto.

Sendo assim, é importante que ele conheca e estabeleca para o projeto
modos de tomadas de decisdo do projeto, sendo elas abaixo, mas néo limitadas a:

a) Grupo de trabalho (GT) e presidéncia do GT: alguns projetos
hospitalares abrangem uma grande quantidade de departamentos/areas de
servicos/setores. Fica inviavel o arquiteto administrar a quantidade de
informacgdes/solicitacdes de tantas partes interessadas. Para tanto, € eleito um Grupo
de Trabalho com as liderancas de cada departamentos/areas de servigcos/setores.
Estes usuarios ficam com a responsabilidade de absorver as informacdes de sua
respectiva area, trata-las, valida-las e apos, repassar ao arquiteto as informagdes. O
GT sera a ponte entre os usuarios/partes interessadas e o projeto de arquitetura.
Entretanto, surgem necessidades de tomada de decisdo na maioria dos casos,
durante o transcorrer do projeto. Para as questdes onde exista impasse entre o proprio
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GT, deve ser estabelecido um critério, ou pela maioria (conforme descrito abaixo) ou
através de ditadura (conforme descrito abaixo);

b) Maioria: € quando é uma decisdo apoiada por mais de 50% dos
membros do grupo. Se, mesmo assim ocorrer um empate, recorre-se a forma de
decisdo chamada ditadura;

c) Decisdo autocratica: neste método apenas um individuo decide pelo

grupo.

Apos a validacdo em grupo € possivel apresentar a organizagao o resultado da
validacéo.
5.6.1.3. Saidas

5.6.1.3.1. Entregas validadas

As entregas do projeto que estdo de acordo com critérios de aceitacdo do
projeto sdo formalmente validadas. A documentacédo validada deve ser tratada como
um marco de encerramento de Projeto de Arquitetura ou fase. Esta validacao formal
deve ser feita de acordo com o estipulado no Plano de gerenciamento de escopo ou
de acordo com os ativos de processos organizacionais da instituicdo que o arquiteto
atua. Apés a validacdo deverd ser feita uma comunicacdo formal da organizacédo a
todas as partes interessadas. Essa atitude reforcara a importancia do projeto para a

instituicdo e motivara o engajamento das liderancas para com 0 mesmo.
5.6.1.3.2.  Solicitagcdo de mudanca

As entregas do projeto que nédo foram aceitas deverdo ser documentadas,
juntamente com a motivacdo da sua mudanca. As mudancas serdo conduzidas
conforme a etapa de Controlar o Escopo, onde esté previsto o processo de mudanca.

5.6.1.3.3.  Atualizacdo nos documentos do projeto

As atualizagbes que podem ser atualizadas incluem:
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a) Registro de Licoes Aprendidas: este registro deve ser feito relacionando
os desafios encontrados e como eles podem ser evitados, assim como abordagens
gue funcionaram bem para efetivacao das entregas;

b) DEPROD: as caracteristicas do produto que podem ser necessarias
alteracOes de mudancas aprovadas;

c) DEPROJ: poderédo ser incluidas mais informacdes referentes a riscos e
restricbes identificados, premissas estabelecidas, recursos acrescidos ou subtraidos
do projeto, etc.;

d) Estrutura Analitica do Projeto: pode haver alteracées nos pacotes de
trabalho.

e) Plantas/perspectivas: podera haver alteracdo nos projetos de
arquitetura;

f) A atualizacdo pode necessitar de uma nova validacéo.

5.7. GEPAS: Controlar o escopo

A mudanca é inevitavel, sendo assim, obrigatério para todos o0s projetos o

processo de controle de mudanca.

5.7.1. Processo de controlar o escopo

Abaixo, a Figura 28 retrata as documentacfes de entrada, as ferramentas e
técnicas utilizadas e a documentacdo de saida do processo de controlar o escopo.
Estas técnicas poderdo e deverdo ser utilizadas em diversas fases do projeto para
controlar o escopo conforme for evoluindo seu detalhamento.

As documentacdes de saida irdo subsidiar a proxima etapa do gerenciamento

de escopo de projeto de arquitetura para saude.



FIGURA 28 - Controlar o escopo do projeto de arquitetura
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Fonte: Elaborado pela autora.

5.7.1.1.

5.7.1.1.1.

Entradas

Plano de gerenciamento de escopo

O Plano de gerenciamento de escopo descreve como o0 projeto devera ser

monitorado e controlado.

5.7.1.1.2.

Linha de base

A DEPRQOJ, a DEPROD, o RAI e a EAP bem documentados facilitardo a

andlise do arquiteto e a identificacdo da informacéo que esta sofrendo a mudanca.

5.7.1.1.3.

Diario do projeto

O arquiteto podera manter em suas diarias informacdes informais referentes

ao escopo definido e validado. Os desvios poderéo ser identificados a partir do diario.
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5.7.1.2. Ferramentas e técnicas

5.7.1.2.1. Analise de dados

Nem sempre o requisitado é possivel de se projetar na area fornecida para o
projeto. Sendo assim, € necessério que o arquiteto analise a linha de base inicial junto
ao anteprojeto e/ou projeto executivo e verifique o que se alterou e a viabilidade das

mudancas.

5.7.1.2.2.  Solicitagcdo de mudanca

Ao longo da elaboracdo do projeto de arquitetura as partes interessadas
podem solicitar mudancas no escopo do projeto. Isso € comum, principalmente por se
tratar de projetos (exclusivos e inéditos) e por ser da area hospitalar, muitas vezes
complexos, levando as partes interessadas a evoluirem em suas opinides sobre 0s
requisitos do projeto. Sendo a mudanca inevitavel, é importante que esta fique
documentada formalmente no histérico do projeto.

As mudancas e ajustes devem ser feitos de forma objetiva e racional, mesmo
que parecam ser facilmente gerenciaveis e dentro das tolerancias, pois, ndo da para
contar com a memoéria do arquiteto e/ou gestor de escopo ao longo do tempo e
inUmeros projetos. Se a mudanca for tratada de forma informal, atualizar no Diério do
Projeto, com os detalhes e a¢des corretivas.

Sempre documentar alteracdes em controle de versdo no selo do proprio
projeto de arquitetura, datando e inserindo o responsavel pelo desenho e revisdo. Na
Figura 29 abaixo € possivel verificar a sugestdo de como proceder a um controle de

mudancas em projeto de arquitetura.
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FIGURA 29 - Procedimento de controle de mudancas em projeto de arquitetura

Capturar
Receber solicitagdo formal de mudanga; Identificar necessidade de mudanc¢a;
Examinar
Determinar a gravidade, prioridade; Avaliar o impacto;
Propor
Identificar as opcoes; Avaliar e recomendar as opc¢oes;
Decidir
Levar questdo a autoridade de deciséo; Aprovar, rejeitar ou adiar a solicitacao
Implementar
Tomar agdo corretiva; Atualizar documentagéo.

Fonte: Adaptado pela autora.

Para orientacao de solicitacdo de mudanca, no Apéndice L, pode-se verificar

a forma sugerida.

5.7.1.3. Saidas

5.7.1.3.1. Informacdes sobre o desempenho do trabalho

As informacOes devem ser geradas a partir das mudancgas aprovadas e o
impacto no desempenho do escopo do projeto e do produto em comparacdo com a
linha de base. As partes interessadas devem estar cientes das mudancgas recebidas,
variacéo de escopo identificada, as causas, 0s impactos e a previsao de desempenho

futuro do escopo.



5.7.1.3.2.

Atualizagdo da documentacao
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As mudancas deverdo ser documentadas e toda a documentacdo que

compdem a linha de base do projeto devera ser atualizada.

5.8.

GEPAS: Gestao da informacéo

5.8.1. Processo de gerir as informacgdes

Abaixo, a Figura 30 retrata as documentacfes de entrada, as ferramentas e

técnicas utilizadas e a documentacédo de saida do processo de gerir as informacdes

do escopo do projeto. Estas técnicas poderdo e deverdo ser utilizadas em diversas

fases do projeto para armazenar, coletar, disseminar e analisar as informacoes

geradas.

As documentacBes de saida sdo as documentacdes seguras que irdo

subsidiar o escopo de projeto de arquitetura para saude.

FIGURA 30 - Gestéo da informacéo

(Entrada:

* Documentacao do projeto

\_

~N

\

(Ferramentas e
Técnicas:
* Plataformas digitais de

gerenciamento de projetos;

* Rede/nuvem para
armazenamento de

arquivos;

\_ J

(Sal'd as \

eInformagdes e documentagdes
atualizadas do projeto e o
armazenamento correto e
seguro.

\_ J

Fonte: Elaborado pela autora.
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58.1.1. Entradas

5.8.1.1.1. Documentacao do projeto

O objetivo é gerir a informacao de todas as documentac¢des do projeto, sejam
as informacdes provisoérias, sejam as informacdes permanentes. Apos a coleta e/ou

geracado de arquivos é necessario o correto armazenamento e disseminacao.

5.8.1.2. Ferramentas e técnicas

5.8.1.2.1. Plataformas digitais de gerenciamento de projetos

No mercado existem plataformas digitais de gerenciamento de projetos,
muitas adaptativas ao processo da empresa. Estas ferramentas auxiliam na
disseminacao da informacdo com todos os envolvidos, a correta tramitacédo de fluxo
estabelecido no projeto, a documentacdo correta das atribuicdes e permissdes no
projeto, o acompanhamento das atividades em graficos apresentando o planejado e o
realizado, organiza as datas de execucao das tarefas, de recebimento e envio de
arquivos, dentre outras atribuicbes gerais dos processos de gerenciamento de

projetos. Sao muito Uteis para gestéo.

5.8.1.2.2. Rede/nuvem para o armazenamento de arquivos

Nos dias atuais é importante que os documentos gerados pelo projeto estejam
armazenados em um local seguro e com backups. Ainda sdo muitas
empresas/hospitais em que os arquivos gerados por projetos ficam armazenados na
memoria de um computador de um unico profissional. Isso ocasiona diversos riscos:

a) Na auséncia deste profissional, ninguém consegue obter os arquivos;

b) Inseguranca quanto ao armazenamento em uma Unica maquina que
pode vir a se danificar;

c) Geracdo e armazenamento da documentacdo do projeto
descentralizada, cada profissional e/ou parte interessada mantém um fragmento do

projeto em seu préprio computador;
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d) Possibilidade de falta de gestdo destes arquivos mantendo sempre a
versao atualizada de todos os documentos que compdem o projeto;

e) A ndo unificacdo da documentacdo do projeto pode trazer uma visédo
distorcida do escopo e do todo que o projeto abarca.

Em suma, é de grande importancia de implantacdo de armazenamento de
arquivos compartilhado em redes ou nuvens digitais para controle da organizagéo e

da coordenacao do projeto.

5.8.1.3. Saidas

5.8.1.3.1. Informacdes e documentacdes atualizadas do projeto e o

armazenamento correto e seguro

As plataformas digitais de gerenciamento de projetos e a rede/nuvem de
armazenamento de arquivos possibilitardo: correta tramitagcdo da documentacéo,
coordenacao e colaboracdo entre as partes interessadas produtoras de arquivos,
Regulacao dos prazos de envio e recebimento das informagdes, analise dos descartes
de versodes ultrapassadas, ciéncia do envio de status do desempenho do projeto para
as partes interessadas, envio de informacdes consistentes e atualizadas, facilidade
em busca de informacdes no projeto uma vez que € padronizada a organizacao,
otimizacdo dos espacos fisicos e digitais para armazenamento apenas de
documentacdo atualizada e util, facilidade no armazenamento de informacdo por
qualquer parte interessada do projeto, evita ameacas da integridade de informacéo,
economiza recursos financeiros ndo gastando com aquisi¢cdo de mais espacos fisicos

e digitais, etc.
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CONSIDERACOES FINAIS

Foi apresentada nesta dissertagdo uma modelagem de gerenciamento de
escopo de projeto de arquitetura para saude, cujo resultado foi baseado em um amplo
conjunto de informacfes coletados em diversas fontes bibliograficas, com o
reconhecimento internacional de “boas praticas” de gerenciamento e autores
reconhecidos pelas academias. A literatura estudada colaborou com o conhecimento
de gerenciamento de escopo e pbéde ser relacionada ao processo de projeto de
arquitetura para saude.

Por essa razéo, a proposta de gerenciamento de escopo de arquitetura para
saude (GEPAS) vai de encontro ao preenchimento da lacuna observada (a baixa
adocao de processos de gerenciamento de escopo de projetos de arquitetura para
saude) em que promova a construcao de uma visao inequivoca do escopo do projeto,
servindo de um referencial para comunicacéo efetiva, registro de memoarias do projeto
visando a melhoria continua, ferramentas para tomadas de decisédo, integracao das
partes interessadas vetorizadas ao objetivo do projeto, implantacéo e integracdo dos
métodos.

O modelo proposto GEPAS permite uma flexibilidade, pois seu contetdo esta
formatado sobre etapas padrbes de projetos de arquitetura e etapas padrbes de
gerenciamento de projetos, e assim, detalhadas com documentacdes de entradas e
saidas, além de demonstrar inGmeras ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas e/ou adaptadas. Assim, podera ser utilizado para elaboracdo de Manuais
Operacionais de departamentos similares, em ferramentas de gestores de escritdrios
de arquitetura particulares e de empresas publicas, ao treinamento de equipes, a
simulagéo, a auxilios de tomadas de decisdo, a gerenciamento de escopo de projetos
complementares, etc.

Além disso, o GEPAS podera ser utilizado como um modelo de referéncia para
0 gerenciamento de escopo de projeto de arquitetura para saude na formacdo de
profissionais de pdés-graduacdo com énfase em gestdo em salude nas areas de
administracao, arquitetura e engenharia a partir da aplicacao dos temas aqui tratados
em disciplinas de gestdo e/ou elaboracéo de projeto.

Salienta-se que as areas de conhecimento abordadas pela pesquisa
receberam o aprofundamento necessario e condizente para a elaboracdo do GEPAS,

objetivo da dissertacao, considerando a complexidade da estrutura fisica dos edificios
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de saude bem como as melhores praticas de gerenciamento de projetos levantadas
na literatura. Entretanto este aprofundamento dos estudos na area de gerenciamento
de escopo permitiu a expansdo das abordagens, com a oportunidade de novos
detalhamentos e que se abrem para novas pesquisas para a melhoria continua de
elaboracao de projeto de arquitetura para edificios tdo singulares, como os da saude.

A partir da proposta apresentada, seguem algumas recomendacglOes para
trabalhos futuros nesta linha de pesquisa:

a) Pesquisas que possam explorar o gerenciamento de riscos, com maior
profundidade, em gerenciamento de escopo de arquitetura em edificios de
saude;

b) Pesquisas que possam explorar o tempo de execucdo do GEPAS,
estabelecendo a duracao das atividades, as relacdes de precedéncia entre as
mesmas, podendo revelar as possibilidades de execuc¢des simultaneas do
trabalho envolvido;

c) Pesquisas que explorem mais detalhadamente a elaboracdo de projeto de
arquitetura, mais especificadamente novos modelos de apresentacdo 3D e
realidade virtual e o impacto disso em gerenciamento de escopo de projeto de
arquitetura.

Contudo, apesar desta contribuicdo de metodologia para gerenciamento de
escopo de projeto de arquitetura, € necessaria a contribuicdo da organizacdo em gerar
condicbes para que o método se implante, fortaleca, dé frutos e se renove sempre.
Um hospital, que é marcado pela multidisciplinaridade, precisa ter a sua competéncia
organizacional promovendo um ambiente adequado ao trabalho em equipe,
cooperacgao, confianga e comunicacgao efetiva, apoiando sempre 0s novos projetos e
guem os conduz.

Para finalizar, considerando os resultados e a conclusdo desta presente
dissertacédo, acredita-se ter contribuido para a melhoria do processo de projeto de
arquitetura para edificios em saude, permitindo que o arquiteto e/ou gestor de escopo
conduza o projeto de maneira mais efetiva, clara e com controle das informacdes
coletadas, evitando erros e falhas nos projetos e assim, produzindo espacgos de
qualidade e que contribuam significativamente na saude do Unico objetivo da

instituicdo: o ser humano.
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APENDICES

Apéndice A4
Processo: Pré-Iniciacao
DAIP (Documento de Autorizagdo de Inicio do Projeto)

Objetivo: Formalizar solicitagbes de escopo de projeto de arquitetura
provenientes do solicitante.

Principais usos:

Formalizar junto & organizacdo a existéncia da solicitacdo do projeto e a
mesma incluir ou ndo em seu portfélio de projetos ou plano de obras. Desta forma, a
mesma devera organizar a demanda e priorizar 0s projetos de interesse da
organizacao;

. Garantir que o projeto possua uma identificacdo do escopo inicial.

Composicéo: Segue, abaixo, a lista de conteudo DAIP:

D

. Referéncia a unidade solicitante: Como dito anteriormente, o hospital

M

uma estrutura extremamente complexa composta de diversas areas de atuacao.

importante esta referéncia, pois, provavelmente, ela ser4d uma parte interessada

(¢

contribuira de alguma forma para a composi¢ao do escopo.

o Nome e assinatura do solicitante: E importante que neste documento
seja identificado o solicitante e que ele seja a lideranca da unidade solicitante, pois,
para o gerenciamento do escopo de um projeto, é necessario que o arquiteto tenha
ciéncia da pessoa que venha a ter o papel de autoridade que ter4 poderes para
aprovacao do escopo do projeto e de tomadas de decisao.

o Contato (e-mail/ramal) do solicitante: E importante a identificacdo e
definicdo dos canais de comunicacao referente as tratativas do projeto de arquitetura.

o Descricdo sucinta do projeto a ser elaborado: Mesmo que néo tenha a
linguagem técnica e formal de um projeto de arquitetura, € importante que o usuario
retrate com suas proprias palavras do que se trata o projeto. Este exercicio de
escrever as necessidades é benéfico para o projeto e também para o solicitante, pois
ao escrever, ele € conduzido refletir sobre as necessidades de escopo do projeto.

Além disso, comeca a se responsabilizar junto ao arquiteto na formatacao do projeto,

14 Este documento tem por referéncia o “Termo de Abertura” de PMBOK (2017, p.81) e o documento
Starting Up a Project do Manual PRINCE2 (2011, p. 129).
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mesmo que inicial. E neste momento que ja comeca a definir o que esta contemplado
no escopo do produto ou o que ndo sera contemplado. Auxiliara também na tomada
de decisao da organizacdo da continuidade ou ndo do projeto.

o Justificativa da solicitacdo: O solicitante deve justificar a solicitacdo de
modo a auxiliar na tomada de decisao da organizagao.

o Local da reforma/ construgdo: O solicitante deve inserir o local da
reforma/construcdo uma vez que este podera ser diferente do local onde estd a
unidade requerente.

o Responsavel por ceder informacfes: a area deve especificar a (S)
pessoa(s) que devem ser consultadas para passar as informacdes do escopo do
projeto e produto. Esta informacéo € importante para que o arquiteto e/ou gestor do
escopo saibam quem devem procurar para passar informacfes e ndo adquiram
informagdes com participantes errados. Caso isso ocorra, pode-se obter um escopo
nao alinhado com a alta administracao.

o Responsavel por aprovar informagfes/plantas: a area deve especificar a
(s) pessoa(s) que devem ser consultadas para validagao do projeto. Esta informacgao
€ importante para que o arquiteto e/ou gestor do escopo saibam a quem devem
solicitar a andlise das informacdes/plantas e a sua posterior validacao.

o Assinatura da autoridade solicitante da elaboracdo do projeto: Esta
assinatura podera ser digital (em caso de existéncia de sistema de gerenciamento de
projetos) ou ser fisica. E importante que os diversos processos do projeto tenham a
assinatura para estabelecer as responsabilidades pelas informacdes.

. Assinatura da organizagcdo: caso seja aprovado o inicio do projeto, a

organizacdo deverd assinar para que este termo seja arquivado & memoria do projeto.
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Apéndice B1®
Processo: Coleta de Requisitos

Brainstorming

Objetivo: Obter uma lista de opinides de profissionais de inUmeras areas
envolvidas em um unico projeto, buscando uma solucao para o projeto de arquitetura,
definicdo de escopo, fluxo de servicos, identificacdo de riscos do escopo do projeto,
etc.

Principais usos:

. Envolver o maior nimero de opinides para resolucdo de um problema
gue extrapola o conhecimento técnico do arquiteto ou gestor do escopo.

o Garantir que o projeto possua a melhor solugéo dentre as ideias de
multiplos usuarios.

Principios:

. Atraso de julgamento: ao gerar ideias € necessario ignorar as
consideracdes sobre a importancia das mesmas, sua praticabilidade, sua usabilidade.
N&o julgar ndo é facil, mas € necessario durante a producéo das ideias. Assim, todo
0 grupo se permitira ter ideias e ndo as julgar, assim gerara mais ideias.

. Criatividade em quantidade e qualidade: Quanto mais ideias geradas,
mais provavel de se encontrar uma boa ideia. A técnica de Brainstorming tira partido
das associacdes que se desenvolvem quando se consideram muitas ideias, portanto,
uma ideia leva a outra. Mas ideias podem resultar em boas ideias.

Regras:

Para efetividade da dinamica se faz necessario salientar quatro regras:

o Criticas sao rejeitadas: a falha a esta regra podera inibir os participantes
e a dindmica néo dara resultados.

o Criatividade é bem-vinda: as ideias mais desejaveis sdo aquelas que,
inicialmente parecem sem dominio, elas abrirdo o caminho para que 0s participantes
quebrem barreiras e pensem em situagfes antes inimaginaveis e as vezes é disso
que o projeto precisa. E necessario deixar as inibicdes de lado para gerar ideias.

o Quantidade: quanto mais ideias melhor. Quantidade gera qualidade.

15 Este documento ter por referéncia a publicacdo do autor Daychoum (2012, p. 50-55) onde 0 mesmo
descreve a técnica de dindmica em grupo “Brainstorming”.
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o Combinacdes e aperfeicoamento: encorajando a geracao de ideias para
a construcao e reconstrucao sobre as ideias dos outros participantes.

Composicéo:

Segue, abaixo, as acdes e lista de conteido que a dindmica em grupo podera
conter.

o Antes da sessao:

o Defina seu objetivo;

o Defina os participantes necessarios;

o Envie um e-mail a todos falando-lhes acerca do problema. Deverédo ser
incluidos plantas baixas, o enunciado do problema, o contexto e outras coisas que se
revelem Uteis para reflexao;

o Planeje uma atmosfera informal;

o Escolha um facilitador. Pode ser o arquiteto, ou gestor do escopo de
projeto, o usuério solicitante do projeto, parte interessada da alta administracéo, etc.

o Durante a sessao:

o Organize de modo que os participantes sentem lado a lado;

o Esclareca o objetivo da dindmica, os principios e as regras basicas,
principalmente a regra que criticas serao rejeitadas;

o Escreva em um local visivel por todo o problema, para que a dinamica
gire em torno do mesmo;

o Requisitar as ideias aos participantes pela ordem em que levantam a sua
mao. Apenas uma ideia deve ser sugerida em cada momento;

o Registre as ideias em um local visivel por todos para que possa se
promover o efeito da combinacgé&o e do aperfeicoamento, conforme citado acima;

o Registre formalmente as ideias através de ata (solicitando para uma
pessoa se encarregar desta tarefa, que nao fara parte da dinamica) ou mesmo
gravacgao (lembrando-se de solicitar autorizag&o);

o A sessao deve durar 30 minutos para ser produtiva,;

o Parafinalizagdo da sesséo e definicdo da melhor ideia que ird compor o
escopo, pode-se optar: pedir ao grupo que escolha as trés melhores ideias, propor a
discussao de pontos positivos e negativos das mesmas e escolher por fim, a ideia que
melhor sana o problema, ou, quando se trata de um grande grupo, divide-se 0s
participantes em grupos menores e pede para cada grupo escolher as trés melhores
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ideias, apoés, selecionar as ideias mais votadas e apresentar ao grupo geral. O grupo
geral devera votar novamente pela melhor ideia.
o Apés a sessao
o Documentar as ideias através da ata ou registro escrito da gravacao;
o Tornar publico as partes interessadas via e-mail ou outra forma que se

documente o escopo definido.
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Apéndice C16
Processo: Coleta de requisitos

Descricdo do escopo do produto (DEPROD)

Objetivo: Define o que o projeto de arquitetura deve entregar para obter o
aceite.

Principais usos:

o Garantir que o escopo do produto fique claro, desde o inicio, para as
partes interessadas e com isso obter o aceite dos requisitos do projeto de arquitetura.
Assim, usuarios que possuem dificuldade com a leitura de plantas de arquitetura, ja
consigam inicialmente, através de texto, se familiarizar com o projeto;

o Definir as expectativas da qualidade das partes interessadas;

. Definir os critérios de aceitacao;

Composigéo:

. Titulo: nome pelo qual o projeto € conhecido. Pode ser também definido

0 cbdigo do projeto, para facilitar a gestao pela equipe técnica.

. Propésito: define o propdsito do projeto de arquitetura em geral, para
guem se destina cada ambiente e qual uso se dara nos novos espacos.

. Composicdo: E importante a definicio das funcdes dos ambientes
solicitados, os tamanhos necessarios, o que deve conter, a complexidade, se possui
a necessidade de alguma instalacdo especial. Caso possua a necessidade de
alguma instalacdo especial, € necessario aprovar junto ao usuario e/ou equipe
técnica especializada, quais sdo estas instalacdes. As mesmas devem conter em
Anteprojeto para balizar e conduzir a elaboracdo dos projetos complementares
executivos. O modelo proposto ao final deste Apéndice podera ajudar a organizar
estas informagdes.

o Equipamentos necessarios: descrevem quais sao 0S equipamentos
necessarios em cada ambiente, o n® do patriménio dos mesmos (caso sejam
equipamentos existentes), suas dimensdes (altura, largura, profundidade), e se ha
necessidade de instalacbes especiais: elétrica, hidraulica, gases, climatizagéo,

controle de umidade, etc. e suas especificagdes, dimenséo dos volumes das caixas

16 Este documento tem por referéncia a experiéncia da autora, a “Declaracao de Escopo do Projeto” do
PMBOK (2017, p.155) e o documento “Descrigdo de Produtos” do manual PRINCE2 (2011, p.264-265)
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(quando se tratar de equipamentos novos) e algum detalhe particular que deve
conter o ambiente (piso condutivo, bancada rigida e sem vibracoes, etc.).

o Normativas: o trabalho do arquiteto para espacos de saude deve estar
sempre bem fundamentado em normativas. Elas auxiliardo para que o projeto néo
contribua para erros de fluxo, contaminacdo de insumos, infecgbes hospitalares,
problemas ergonémicos, problemas de acessibilidade, etc. Todos estes aspectos
devem ser contemplados nos projetos e € de extrema importancia a citacdo das
normativas para frequente consulta, principalmente ciéncia da equipe técnica. A
equipe assistencial deve ser questionada da existéncia de normativas especificas da
area a ser reformada em questdo, pois o0 espectro de normativas para cada area
dentro do hospital € enorme e o arquiteto jamais conseguira abarcar todas em seu
conhecimento técnico.

. Expectativa de qualidade das partes interessadas: € extremamente
importante que o arquiteto, através de entrevistas, registrar a expectativa de
gualidade que a (s) parte(s) interessada(s) possuem em relagcdo ao escopo do
produto. Isso balizara o projeto, tornando toda equipe ciente para a producéo deste
projeto de arquitetura e nao frustrando a (s) parte(s) interessada(s) na entrega da
planilha orcamentéria, do cronograma fisico-financeiro ou mesmo até da construcao.

. Critérios de aceitacdo: é extremamente importante que o arquiteto,
através de entrevistas, registrar o critério de aceitacdo do projeto de arquitetura. E
uma lista de priorizacao dos critérios de qualidade que o projeto deve atender para
gue a (s) parte(s) interessada(s) possam dar o aceite no projeto de arquitetura.
Exemplo: em uma area de Medicina Nuclear o cliente solicita que se deve priorizar
o fluxo do paciente injetado com radiofarmaco ja que a area de reforma é
considerada pequena para o programa de necessidades. Assim, o0 arquiteto sabera
gue este fluxo deve ser priorizado no projeto sobre todas as outras questdes (estética
paciente ndo injetado, area de conforto médico, etc.).

o Método de aceitacao: definicdo de como se formalizara a aceitacdo do
escopo do produto e as plantas de arquitetura, para que a equipe do projeto esteja
ciente que apos este aceite é finalizada a etapa de desenvolvimento do projeto de
arquitetura.

o Responsaveis da informacdo: definicho de quem fornecera as
informacdes ao projeto de arquitetura. No caso de areas de apoio também serem
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partes interessadas (Engenharia, Nutricdo, SESMT, CCIH, Seguranca Patrimonial,
Hotelaria, etc.) cada lideranga devera indicar o funcionério responsavel por ceder as
informacdes e posteriormente validar na Declaracédo de Escopo.

Formato e Apresentacéo:

O documento DEPROD pode conter referéncias arquitetdnicas, normativas
pertinentes, croquis esquematicos, etc., tudo que referencie melhor o escopo do
produto a ser projetado.

Além disso, segue modelo!’ que também podera auxiliar na entrevista e/ou

compilagdo das informagoes:

Descricado do Escopo do Produto (Composicéao)

Projeto: Setor Responsavel:

Assuntos Abordados

Nome dos Ambientes/Uso/Funcao

Materiais de Acabamento Apropriado

Piso Forro Parede Bancada

17 Modelo baseado em documento “Relagdo de Necessidades do Empreendimento” da Secdo de
Arquitetura e Engenharia da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto da Universidade de S&o Paulo.
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N° de pessoas/sala

Area estimada (m2):

Equipamentos especiais

Instalac6es especiais

1.

Legenda de instalacdes especiais

(1) Agua fria

(8) Argbnio

(15) Tomadas 127 V

(22) Ar condicionado

(2) Agua quente

(9) Protoxido de nitrogénio

(16) Tomadas 220 V

(23) Umidade controlada

(3) Ar comprimido

(10) Esgoto c/ gesso

(17) Tomada trifasica

(24) Outros/Especificar

(11) Esgoto c/ nitrato de

(18) Gaiola de Faraday

(4) Vécuo prata
(5) Oxigénio (12) Esgoto com formol (19) Logica
(6) Hélio (13) Esgoto radioativo (20) Multimidia
(7) GLP (14) Residuos solidos (21) Exaustéao
Status: [l Concluida [l  Reagendada Data:
Participantes: Setor/Departamento Assinaturas
1.
2.
3.
4.
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Apéndice D8
Processo: Coleta de requisitos

Entrevista

Objetivo: Obter informagdes fundamentais para a definicdo do escopo do
produto e do projeto das partes interessadas.

Principais usos:

o Garantir que a obtencao de informagdes para composi¢ao do escopo do
produto e do projeto junto a uma parte interessada ou a um grupo;

Composicao:

Segue, abaixo, as acoes e lista de contetdo que a dinamica em grupo podera
conter.

. Antes da sessao (Planejamento):

o Defina seu objetivo;

o Defina os participantes necessarios;

o Envie um e-mail ao entrevistado falando-lhe acerca da abrangéncia da
entrevista. O e-mail podera incluir plantas baixas, o enunciado do problema, o
contexto e outras coisas que se revelem Uteis para reflexao;

o Planeje uma atmosfera informal,

o Elabore um roteiro com os assuntos que serdo abordados na entrevista
de forma légica e objetiva, afinal, a pessoa entrevistada provavelmente estara
interrompendo o trabalho dela em beneficio do projeto;

o Préximo ao horério da entrevista certifique-se que: todas as etapas que
antecedem a entrevista formam cumpridas. Esse procedimento objetiva evitar erros,
tais como desconhecimento das pessoas a serem entrevistadas, incompatibilidade de
agenda dos participantes.

o Levar sempre o objeto da reunido (planta da area existente, projeto de
arquitetura proposto, perspectivas, listas, descricbes de escopo, etc.), 0 que se
objetiva discutir. E interessante sempre levar uma trena. A maioria das partes
interessadas de um ambiente hospitalar, por ndo serem da area da constru¢ao, possui

muita dificuldade em interpretar o tamanho das medidas, mesmo que apresentadas

18 Este documento tem por referéncia o texto sobre técnica de entrevista do autor Daychoum (2012,
p.280)
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em planta. Um arquiteto zeloso para com o projeto esclarece todas as medidas do
projeto demonstrando a parte interessada em situacdes reais através da trena.
o Durante a sesséo:

o Utilize um dialogo informal de modo que permita a descontracdo e a
naturalidade na conducédo da entrevista, mas seja breve;

o Esclareca o objetivo da entrevista,

o Faca perguntas genéricas sobre o assunto e escute. Comumente o
usuario vai querer apresentar toda a sua area, enfatizando o que ele gostaria que
melhorasse. Neste momento é importante apenas que o arquiteto e/ou gestor de
escopo, apenas conduza o entrevistado a Ihe fornecer as informacdes necessarias,
organizadas antes do inicio da sessao;

o Evite fazer comentarios que induzam a explicacdes e juizos sobre o que
€ certo e errado em relacdo ao objeto de estudo. Isto podera provocar conclusdes e
expectativas precipitadas por parte dos usuarios;

o Se atentar a todas as respostas e comentarios do entrevistado. Se
necessario, peca para o entrevistado repetir as respostas. O escopo deve ficar claro
para ambas as partes;

o A sessao nao deve ser longa, deve durar aproximadamente 30 minutos
para ser produtiva;

o Todo ambiente devera possuir uma caracteristica fisica para atender a
atividade o qual ele é destinado, portanto, para definicdo do escopo do produto é
necessario entender as atividades que sdo desenvolvidas nos ambientes de saude,

sendo assim, pode-se utilizar perguntas-chave como roteiro:
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TABELA 5 - perguntas-chave

Roteiro
O que é feito? Onde é feito?
Como é feito? Por que é feito?
Para quem é feito? Qual o volume de trabalho?
Quem faz? Quanto tempo para fazer?

Fonte: Daychoum (2012, p.282), Método 5W2H adaptado pela autora.®

o Entender as restricdes dos servicos assistenciais ali prestados. Por
exemplo: a sala de fonoaudiologia devera ficar afastada de ruidos e possuir
instalacdes de gaiola de Faraday para garantir o funcionamento do servigo.

o Anotar as respostas e comentérios feitos, levando sempre em
consideracdo a composicao do escopo do produto e do projeto;

o Encerramento da entrevista:

o Sempre fazer um resumo oral do que foi captado na entrevista. Isto
alinha o que se falou com o que se compreendeu. Importante para alinhar o escopo e
as expectativas;

o Permitir que o entrevistado complemente ou corrija 0 resumo;

o Questionar o entrevistado se ele considera importante outras pessoas
serem ouvidas para enriguecimento do projeto;

o Deixar sempre aberta a possibilidade de um retorno do entrevistado para
tirar davidas ou fazer entrevistas complementares, entretanto deve-se alertar o prazo
final desta etapa de coleta de requisitos.

o ApOs a sessao

o A entrevista somente € finalizada quando se emitir um relatério da
mesma. Este relatério deve ser elaborado imediatamente apdés o encerramento da
entrevista, preferencialmente. Este procedimento permitira que toda a equipe tome
conhecimento, consiga verificar os pontos criticos e comprove as informacdes

registradas. O relatério pode ser no formato apresentado pelo Apéndice C.

19 Método 5W2H: A terminologia 5W2H tem origem nos termos da lingua inglesa: What, Who, Where,
Why, When, How much/many, How. O método que consiste em fazer perguntas no sentido de obter as
informacdes primordiais que servirdo de apoio ao planejamento de forma geral. (DAYCHOUM, 2012,
p. 116)
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o Tornar publico as partes interessadas via e-mail ou outra forma que se
documente o escopo definido.
Formato e Apresentacéo:
Este documento, além das etapas acima mencionadas pode conter:
referéncias arquitetbnicas, normativas pertinentes, croquis esquematicos, etc., tudo

gue referencie melhor o escopo do produto a ser projetado.
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Apéndice E?°
Processo: Coleta de requisitos

Reunido

Objetivo: Obter informagdes fundamentais para a definicdo do escopo do
produto e do projeto das partes interessadas.

Principais usos:

o Garantir que a obtencao de informagdes para composi¢ao do escopo do
produto e do projeto junto a um grupo de partes interessadas;

Composicao:

Segue, abaixo, as acoes e lista de contetdo que a dinamica em grupo podera
conter.

. Antes da sessao (Planejamento):

o Defina seu objetivo;

o Elabore um roteiro detalhado com tdpicos a serem discutidos de forma
l6gica e objetiva. Faca uma lista dos pontos a serem salientados, como por exemplo,
dos riscos, premissas e restricdes ja vislumbrados para que todos participantes
estejam cientes;

o Defina os participantes necessarios;

o Determine a abordagem a ser utilizada, o que dizer como dizer, como
controlar a discussdo, como introduzir ideias;

o Estabeleca um horario: qual a duragcdo da reunido; qual o tempo
estimado necessario a discussao de cada tdpico/problema,;

o Envie um e-mail as partes interessadas falando-lhes acerca da
abrangéncia da reunido. O e-mail podera incluir plantas baixas, o enunciado do
problema, o contexto e outras coisas que se revelem Uteis para reflexao;

o Planeje uma atmosfera informal,

o Organize o projeto a ser apresentado de forma que todos participantes
o visualizem bem para contribuir de forma democratica. Caso necessario, providencie
equipamentos para apresentacao (exemplo: projetor, notebook, tablets, quadro

branco, etc.).

20 Este documento tem por referéncia o texto sobre técnica de entrevista do autor Daychoum (2012,
p.286)
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o Organizar de modo a facilitar a apresentacéo o objeto da reuniéo (planta
da area existente, projeto de arquitetura proposto, perspectivas, listas, descricdes de
escopo, fotos do local, etc.), o que se objetiva discutir. E interessante sempre levar
uma trena. A maioria das partes interessadas de um ambiente hospitalar, por nao
serem da area da construcao, possui muita dificuldade em interpretar o tamanho das
medidas, mesmo que presenteadas em planta. Um arquiteto zeloso para com o
projeto esclarece todas as medidas do projeto demonstrando a parte interessada em
situacdes reais atraves da trena.

o Certifique-se de que todos se sintam confortaveis no local da reunido:
mesa, cadeiras em numero suficiente, ventilagéo e iluminacdo adequada, auséncia de
ruidos, etc.

o Proximo ao horéario da reunido certifique-se que: todas as etapas que
antecedem a reunido formam cumpridas. Esse procedimento objetiva evitar erros, tais
como desconhecimento das partes interessadas, incompatibilidade de agenda dos
participantes, etc.

o Durante a sesséo:

o Para liderar uma reunido: cumprimente o grupo, introduza o assunto,
permita a descontracdo e a naturalidade na conducdo da reunido, evidencie o
problema a ser discutido, mostre os objetivos da reunido e indigue o método a ser
utilizado;

o Se o objetivo for apresentar o projeto de arquitetura, explique com calma
e tranquilidade para que todos possam acompanhar a linha de raciocinio e as
motivacfes das tomadas de decisdo em cada item do projeto;

o Lembre-se que muitos participantes possuem dificuldade em traduzir
plantas, perspectivas e vistas para a realidade, portanto, ndo poupe nas descri¢des.
Em cada ambiente, descreva: atividades que ali serdo desenvolvidas, mobiliarios e
equipamentos constituintes, instalacdes necessérias, portas, janelas, circulagdes,
distancias estabelecidas (mostre as distancias em comparativo ao ambiente que estao
presentes), dificuldades que o usuario podera encontrar no espaco (restricbes do
projeto), riscos ja vislumbrados, enfim, para que encoraje e democratize o
entendimento para que todos os participantes opinem ativamente;

o Controle a discusséao. Evite que um membro monopolize a reuniéo e ela
perca o objetivo. Se for necessario proponha que ele agende uma nova reunido para

a discusséo do tdpico por ele apresentado;



132

o Mantenha a discussao dentro do assunto, para isso, pode utilizar a

técnica de resumir com frequéncia. Analise o desenvolvimento da discussao;
o Encerramento da reunio:

o Consiga a aceitagéo dos resultados: reajuste as ideias e as opinides, de
modo que a maior parte do grupo realmente as compreenda, pec¢a que as opinioes e
ideias apresentadas, que atendam tecnicamente o objeto da reunido, sejam expressas
novamente, faca muitas tentativas até que as conclusdes sejam aceitas pela maioria
do grupo;

o Resuma a discussao: apresente os pontos altos da discusséo; fagca uma
avaliacdo das ideias propostas e das experiéncias apresentadas, chegue a
conclusdes ou a solucgdes, indique o que foi conseguido com a reunido, determine um
plano de acédo a ser tomado, reforce as tarefas a quem ficou deliberada a agéo;

o Permita que os participantes complementem ou corrijam o resumo;

e  Apés a sessao:

o Areunido somente é finalizada quando se emitir a ata. Esta ata deve ser
elaborada imediatamente apds o encerramento da reunido, preferencialmente. Este
procedimento permitira que toda a equipe tome conhecimento, consiga verificar 0s
pontos criticos e comprove as informacdes registradas.

o Emita a Ata de reunido para que torne publico e transparente a conducao
do projeto.

Segue na proxima pagina modelo que também podera auxiliar na reunido e/ou

compilacdo das informacdes:



Modelo de Ata de Reunido

ATA DE REUNIAO

Titulo:

Projeto:

Responsavel pela reuniéo:

Pauta:

Decisoes:

4,

5.

Tarefas:

Atribuido a:

Assuntos Abordados:

Status:

[0 Concluida [l Reagendada

Observacoes:

Participantes:

Setor/Departamento Assinaturas

133
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Apéndice F?*
Processo: Coleta de requisitos

Levantamento da area

Objetivo: Efetuar levantamento fisico cadastral consistente de acordo com o

existente de forma a garantir a elaboracdo de projetos de arquitetura e

com plementares corretos.

Principais usos:

Garantir que a obtencéo de informacfes corretas para composicdo do

escopo do produto e do projeto;

Composicao:

Em Levantamento das &reas internas ao hospital considerar:

Medidas internas de ambientes e circulacdes;

Medidas do pé direito até o forro, do forro a laje, de entre pisos, etc.
Nomenclatura e atividades dos ambientes;

Material do piso, parede e teto;

Instalagcbes  especiais: gases, elétrica, l6gica, multimidia,

encaminhamentos, etc.;

etc.;

Paginacédo de forro com locacao de luminarias;
Paginacao de piso e cotas de niveis;
Infraestruturas imoveis: Quadros elétricos, hidrantes, pilares, etc.;

Layouts imdveis: bancadas de granito, pias, lavatorios, vasos sanitarios,

Layouts mdveis: mobiliario de marcenaria, mobiliarios comerciais

(cadeiras, containers de residuos, etc.), etc.;

Levantamento fotografico: para estabelecer a meméria do projeto, para

auxiliar a elaboracdo do projeto, do de mapa de danos do projeto, de cenarios junto

as maquetes eletronicas, etc.;

O arquiteto ou a quem for delegado o levantamento devera considerar a

tipologia de projeto e fazer um levantamento direcionado as necessidades do mesmo.

Este Apéndice se refere as necessidades gerais, devendo ser adequado de acordo

com a tipologia do projeto.

21 Este documento tem por referéncia a experiéncia da autora.
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Apéndice G%
Processo: Pré-iniciacao

Cronograma de atividades

Objetivo: Ferramenta de auxilio de gestdo da demanda do arquiteto, podendo
também ser utilizada para gestdo da demanda de toda equipe de projetos de
construcdo. Este documento ira fornecer as informagfes da alocacéo do arquiteto por
periodo e o prazo que ira demandar cada projeto. Deve ser um documento “vivo”,
refletindo sempre a situacéo atualizada.

Principais usos:

. Garantir que o arquiteto ndo fique alocado em um grande numero de
projetos podendo resultar em prazos prolongados devido a falta de foco nos projetos,
erros de gestéo de escopo, falhas técnicas néo previstas, prejuizos financeiros, etc.;

. Garantir que as atividades do arquiteto e da equipe fiqguem claras a
organizagéo e que funcione como uma ferramenta de gestdo do tempo do arquiteto;

. Funcionar como ferramenta de gestao ao financeiro da instituicdo para
alocacdao de verbas em projetos e obras;

Composigéo:

Os DAIP aprovados que devera alimentar este novo documento. A
organizacdo da demanda deve ocorrer com 0 arquiteto e/ou gestor de escopo com a
alta administracdo da organizacdo, alinhado com o planejamento estratégico, ou
gerenciamento de portfélios ou cronograma financeiro da institui¢&o.

Segue, abaixo, a lista de conteldo do documento que Cronograma de
Atividades podera conter.

o Identificacdo da instituicéo;

o Identificagdo do departamento de arquitetura;

o Coluna com cddigo: importante para identificacdo do projeto pode ser n®
do processo aberto para o projeto, numerais ordinais, etc.;

o Coluna com o nome do projeto: importante para identificacéo do projeto;

22 Este documento tem por referéncia a experiéncia da autora juntamente com a Secdo de Arquitetura
e Engenharia da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto — USP na gestéo das suas atividades. Pode
ser comparativamente relacionado também ao gréafico de Gantt, que é um diagrama, que através de
barras horizontais, representa as atividades de um projeto e mostra o periodo que elas aconteceréo ou
deverao ocorrer. E representado por dois eixos: horizontal e vertical ou por meio de uma matriz onde
cada coluna representa uma unidade de tempo e cada linha corresponde a uma atividade. O
comprimento de cada barra nos informara o prazo da atividade.
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o Coluna com o local do projeto: quando se trata de uma grande
instituicdo, composta de departamentos, setores, prédios, é necessaria a localizacao;

o Coluna com o status “Planejado versus Realizado/Alterado”: Para cada
projeto estabelecer 2 linhas nesta coluna, sendo a primeira “Planejado” e a segunda
“Realizado/Alterado”. E necessario sempre deixar marcado o que foi planejado para
balizar e monitorar diversos fatores: rendimento da equipe de arquitetura, quantidade
de alteracdes na prioridade da demanda da arquitetura, etc., e com isso, caso esteja
tendo muitos desvios da programacao em relacéo ao planejado, identificar os motivos
e trabalhar planos de corre¢des. E o contrario também deve ocorrer, onde se vé que
o realizado atende ao planejado, identificar e reconhecer a performance da equipe
pelo atendimento ao planejado.

o Colunas com o periodo de planejamento: a sugestdo € que se faca
colunas com meses (total de doze) e estas divididos em pequenas colunas (total de
quatro para cada més). Para este cronograma nao € necessario a exatidao de dia de
inicio e dia final, ja que é uma organizacdo de demanda geral.

o Legenda: criar uma legenda para Anteprojeto, Projeto Executivo, Obras
e Compras. Faz-se necessario a inclusdo de todos os processos no cronograma, pois
0 arquiteto sabera a previsdo de retorno ao projeto, ja que seu trabalho possui fases.
Caso a instituicao terceirize projeto e obras, pode-se ter uma legenda especifica para
0s terceirizados, assim a organizacao e o arquiteto saberéo diferenciar quando a méo
de obra é interna ou externa e o tempo de dedicacdo ao mesmo. Estas legendas séo
importantes para que o grafico fiqgue de facil leitura e compreensdo. No exemplo
abaixo indicado, podera ver Anteprojeto em amarelo, Projeto Executivo em verde
(producéo interna em verde escuro, produgéo terceirizada em verde claro), Obras em
azul e Compras (e juridico) em vermelho.

o Indicadores: na base da planilha é possivel quantificar quantos projetos
a arquitetura e as demais areas estao alocadas por més, tanto o “planejado” quanto o
“realizado/alterado”. Também é importante para a gestao.

o Aba de controle: inserir uma nova aba onde se identifica o codigo do
projeto, a data da ocorréncia e o motivo de alteracdo de cronograma de atividade.
Esta aba é importante como memaria, para que a organizacao e o arquiteto/gestor de
escopo saibam os motivos de alteracéo de cronograma de cada projeto. Além disso,

servirh como licdes aprendidas ao final de cada ano, onde a organizacdo e o
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arquiteto/gestor de escopo discutirdo os motivos dos desvios entre o planejado e o
realizado.

Formato e Apresentacéo:

Para a instituicdo que ndo possua plataformas digitais de gerenciamento de
projetos este Cronograma de Atividades podera ser gerado em planilhas em softwares
tipo Excel. Pode ser impressa em formato A2 ou Al, a depender da quantidade de

projetos a ser gerenciados.



138

Os meses sdo indicados e
ha a indicacdo das
semanas, para

acompanhamento.
ORGANZAGCAD
/L CRONOGRAMA DE ATIVIDADES ]
i PLANEJADO JANEIRO | FEVEREIRO MARGO ABRIL MAIO I JUNHO | JULHO | AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO
Som.2 | Sem.) | Semd | Sem. 1| Sem.2 | Sem.d | Semd | Sem.1 | Sem.2 || Sem. 3| Semd | Sem.1 | Sem.2 | Sem.d | Sem.d| Sem.1 | Sem.2 | Sem 3 | Sem.d | Sem. 1| Semd | Sem 3 | Sem d | Sem.1 | Sem.2| Sem.3 | Samd | Semn.1 | Sem.2 | Sem.d| Sem.d | Sem. 1 | Semn.2 | Sem.d | Semd | Sem. 1| Sem.2 | Seen.d | Sem.d | Sem.1 | Sem.T | Sem.d | Seen.d | Sem. 1| Sem.2 | Sem 3| Samd
1 JLOCALDPFTO PROJETOD 1
2 OCALIDPTO PROJETO 2 'y
I PSP F— T T T 1 T T 1 T T 1
1 1 1 1 [ 1 I 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |
4 |ocwmeio  |eroseros D T - |
Pregatc arcaminhada paes provaineas
] LOCALIDPFTD PROJETO &
& lhocamero PROJETO § [ Apuwdando Snazagho cbea pandenss |
T OCALIDPTO PROJETO T
] LOCALIDPTD PROJETO 8
] LOCALIDFTD PROJETO 8
0 LOCALIDFTD PROJETD 10
i OCALTDPTO PROJETOD 11
i2 OCALTDPTO PROJETD 12
13 LOCALIDPTO PROJETD 13
14 LOCALIDFTD PROJETD 14
15 LOCALIDPTOD PROJETD 15
8 OCALTDPTO PROJETD 16
ir DCALDPTO PROJETO 17
] LOCALIDPTO PROJETD 18
19 LOCALIDPFTD PROJETD 19 I
1
m FDCM.’DP’ID PROJETD 20 I I
I | ousn
Pransjado V4 2 a] a]a]alals]lelels]a]als]z]rlrJoJoJoJolrs[rlas]arfrlrl1r]1]ofJoflJolo]JoJolo]Jlofloflo]JololoJoloJo]lo]Jolo]o
L & memorial projetos
Msadoealieads | 2 | 4 | 4 | 4 | 4 | 4 | 6 | & | & | 5] 3] 3] 4] 4] 4] 33 a3]a]a]l3al2]3]3]ololo]o]o]Jo]lololo]oJololo]o]JoJloJolo]oJoJo]lolo]ouo
Proiak . Paosaovd | 1 11 ] 1 1 ] 111011111 ]o]oe] 1 1] 1] 1] 1] z2]3]3s[|3]a4]a4]a]3s|afz]z]z]z]2a]1]z]z2]2]1]1J1]11]1]olJoloflolol]|o
T [ T T I T I I T I I T I I I I I T I ) 11 11 a1 31312121211 1121212121212 1]2]132 1111171
. Projelo executive (elaboragao) —=
& C fPr Geral (Licita; "'"'”_"',
Obra & Fiscalizagio —
ARQUENG | Fensisdo va 6 | 8|8 |e]olo]mn]w]ln]w]|]e]s|s]s]|s]|]s]a3a]a]za]a]al]as 7lelolnmn|luz]ln]w]le|e]7r]e] s3] afas]as]as]s]alz]z]z]z]r1]o
L AReradcHeauado ri il 1 1 1 T i 4 4 4 4 4
P— Paneadc V4 6| 9| s sJwlw]2]nfaalaa]le]a[w]lna][xa]la]la]lalnla2z]e2z]wof]l2]2]2]ua]s]a]lmafafa]nIn]le]lr]r]s]e]e]s]a]la]ala]lal]za]oe
O | — e Fisaicacs 5 | 8] 88 9 11| 1 [ 22 v |91 (1212 12 ]1]w]w]w] o] 9] e |11 1313 w@]13]13]12 B [ 121212 13] 96 5] 6] & ] 5] 5] 4] 4] 471 3] 3] 2

Controle de Versdo: V5
Emissdo: MN0S2018

Nestas linhas é possivel
visualizar os indicadores
de numero de projetos
por més em cada darea,
de acordo com a
legenda.

Aqui é possivel verificar
a legenda utilizada na
tabela para
acompanhamento

Nesta coluna apresenta-
se as linhas de
PLANEJADO E

REALIZADO dos projetos

Aqui indica-se o
controle de versao.
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Apéndice H?®
Processo: Definicdo de escopo do projeto

Declaracéo de Escopo do Projeto (DEPROJ)

Objetivo: Definir o projeto, para formar a base para o gerenciamento. Este
documento ira fornecer as informacdes do escopo do projeto e do produto. E um
documento similar a um contrato entre o arquiteto, o solicitante e a organizacéo. Deve
ser um documento “vivo”, refletindo sempre a situacdo atual. Deve ser sempre
atualizado ao final de cada processo.

Principais usos:

o Garantir que o projeto, desde o inicio, tenha uma base sélida de
informacgdes para sustentar as tomadas de deciséo;

. Garantir que o contetudo do escopo do projeto e do produto figuem claros
ao solicitante, ao arquiteto e a organizacao;

. Funcionar como unico documento de referéncia para gue o solicitante, o
grupo de trabalho, a organizacéo e o arquiteto possam avaliar 0 progresso, 0S riscos,
as premissas e a viabilidade;

Composicéo:

Segue, abaixo, a lista de contetdo do documento de Inicio de Projeto podera
conter. O documento de Pré-iniciacao e resultados das Coletas de requisitos deverao
alimentar este novo documento.

. Definicdo de projeto: Possui a definicdo clara do projeto e o que ele
precisa alcancar, incluindo:

o Histdrico do local a sofrer intervencéo;

o Justificativa do projeto;

o Entregas do projeto: € qualquer resultado, produto ou capacidade de se
realizar um servi¢co, que seja Unico, verifichAvel e necessario para se concluir um
projeto. As entregas também podem incluir resultados parciais, como relatorios,

plantas, etc. Esta descricdo pode ser descrita resumidamente ou bem detalhadas;

23 Este documento ter por referéncia o “Termo de Abertura” de PMBOK (2017, p.81), o documento
Starting Up a Project do Manual PRINCE2 (2011, p. 129), a “Declara¢do de Escopo do Projeto” do
PMBOK (2017, p.155) e o documento “Descri¢gao de Produtos” do manual PRINCE2 (2011, p.264-265).
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o Critérios de aceitacdo: Condi¢des que precisam ser atendidas para que
as entregas sejam aceitas;

o Exclusdes do projeto: declarar explicitamente o que ndo esta incluso
escopo do projeto de arquitetura. Ajudara a gerenciar as expectativas das partes
interessadas e reduzir as distor¢des de escopo;

o Abordagem do projeto: para definir a escolha da solugdo em arquitetura
visando a entrega adequando a expectativa da organizacao e do solicitante (Exemplo:
projetos com reducdo de custos deverao ter seu escopo do produto delineado para
uma menor e menos impactante intervencdo.). Esta informacdo é essencial para o
arquiteto.

o Nome e contato de toda a equipe que ira contribuir para a constru¢éo do
escopo do produto e do projeto:

o Autoridades: pessoas responsaveis pela tomada de decisao referente ao
projeto de arquitetura. Pode ser (ou ndo) o patrocinador do projeto.

o Equipe assistencial (Exemplo: médicos, enfermeiros, psicélogos, etc.);

o Equipe técnica (engenharia clinica, engenharia civil, engenharia
mecanica, etc.);

o Equipe das areas de apoio (hotelaria, seguranca patrimonial, lavanderia,
nutricao, etc.).

o Equipe das areas de interface (areas do entorno do projeto);

o Descricbes de papéis para cada nomeacdo-chave: é de suma
importancia da definicdo dos papéis (responsabilidades) de cada pessoa que ira
contribuir para o escopo do projeto/produto. Apés a definicdo € importante que fique
claro para toda a equipe.

o Licbes aprendidas: verificar se a instituicdo possui memoria de licdes
aprendidas em projetos similares anteriores. O arquiteto pode buscar licdes de
projetos compardaveis, caso a instituicdo ndo tenha realizado projeto semelhante.

o Restricbes do Projeto: verificar quais sao as limitagbes impostas pelo
projeto e deixar claro no documento. Ao longo da vida outras restricdes poderao ser
identificadas e devem ser devidamente documentadas. Deve-se atentar para nao
confundir restricdes com riscos do projeto. As restricbes afetam o desempenho do

arquiteto e da equipe envolvida.
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o Riscos do Projeto: verificar quais sao 0s riscos (eventos) que podem
ocorrer durante o projeto, durante a execugao da obra ou durante o uso do produto.
Podem tanto ser negativos (ameacas) quanto positivos (oportunidades) e caso
ocorram influenciardo o projeto. No registro deve conter estratégias de respostas que
podem afetar o escopo do projeto, como reduzir ou alterar o escopo do produto e do
projeto de forma a evitar ou mitigar um risco;

o Premissas do Projeto: verificar quais s&o 0s pressupostos associados ao
escopo que devem ser considerados. O registro identifica as premissas e restricdes
sobre o produto, ambiente, projeto, partes interessadas e outros fatores que podem
influenciar o escopo;

Formato e Apresentacao:

O documento DEPROJ deve conter em anexo:

o DAIP (Apéndice A);

. DEPROD (Apéndice D);

. EAP;

o RAI (Apéndice I).
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Apéndice |

Processo: Coleta de requisitos

Relatorio das areas de interface (RAI)

Objetivo: Efetuar coleta de informacdes do entorno onde se dara a futura obra,
para entendimento do impacto e andlise dos riscos, para assim planejar acbes
mitigadoras para o local.

Principais usos:

. Garantir que a seguranca da area de entorno durante a execucao da
futura obra;

Composicao:

Em visita aos locais do entorno da érea a ser reformada/ampliada/construida,
considerar avaliar e descrever os itens, mas nao limitados a:

o Impacto nas circulacdes e acessos das areas de entorno;

. Impacto da producéao de ruido;

o Impacto da producao de sujidade;

. Impacto nas instalacbes: rede de gases, elétrica, hidraulica, ar
condicionado, etc.;

. Impacto e fluxo da retirada de entulhos da obra,

o Impacto e fluxo da méo de obra e materiais para obra;

. Etc.

Devem estar presentes/cientes:

o Parte interessada responsavel pela area adjacente ao projeto;

. Representante do setor CCIH;

o Representante do setor SESMT;

o Engenharia Civil que fiscalizar&/acompanhara a execucdo da futura
obra;

o Arquiteto e/ou gestor do escopo.

o Ou outro profissional especializado que o projeto demandar, como por
exemplo, seguranca patrimonial, etc.

A dindmica devera ser realizada em conforme composicdo apresentada em

Apéndice D, apresentando o que deve ser feito antes, durante e apds a reunio.
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A entrevista somente é finalizada quando se emitir um relatério da mesma.
Este relatorio deve ser elaborado imediatamente apds o encerramento da entrevista,
preferencialmente. Este procedimento permitirA que toda a equipe tome
conhecimento, consiga verificar os pontos criticos e comprove as informacoes
registradas.

Tornar publico as partes interessadas via e-mail ou outra forma que se
documente o escopo definido

Anexar a DEPROJ.
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Apéndice J%
Processo: Definicao de Escopo do projeto

Diario do Projeto

Objetivo: E um documento informal, para controle do escopo do arquiteto,
onde ele ir4 registrar as ocorréncias informais, acbes requeridas ou eventos
significativos que tenham passado despercebido durante o projeto de arquitetura.
Funciona como um diario do arquiteto, como o préprio nhome relaciona. Pode haver
mais de um diario quando se trabalha com sistemas compartilhados em equipes
multidisciplinares para a construgdo do escopo. Deve ser utilizado durante toda a vida
do projeto e isso inclui etapas que esta presente pesquisa nao retrata, como por
exemplo, a execucdo da obra. As insercfes sao feitas quando o arquiteto considerar
adequado registrar o evento.

Principais usos:

. Ferramenta de auxilio a meméria do arquiteto e/ou gestor do escopo, ja
que os projetos hospitalares, além de complexos possuem muitos detalhes a serem
considerados;

o Registro de ideias, conversas e observagfes que sdo feitos com a
equipe e que muitas vezes nao se faz um registro formal, mas que sao importantes
para a concepcéao do projeto;

Composicéo: E importante que seja um documento de facil preenchimento e
o formato € de livre escolha, mas em geral inclui:

o Data de insercao;

o Problema, acédo, evento ou comentario;

o Pessoa responsavel pela identificacdo da ocorréncia,

o Data de resolug&o da ocorréncia;

o Resultados no impacto do escopo do projeto e do produto.

Formato e Apresentacao:

O documento Diario do Projeto pode ser divulgado para a equipe do projeto
como pode ser de propriedade apenas do arquiteto e ele pode ter os seguintes

formatos:

24 Este documento tem por referéncia o documento Diario do Projeto de Prince2 (2011, p.255).
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o Documento digital elaborado em software especifico;

o Documento digital em plataforma de gerenciamento de projetos;

o Planta esquematica com as observacfes de datas de modificacoes;

o Registro de evolugéo de perspectivas em maquete eletrbnica com datas

e responsaveis pelas alteracoes, etc.
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Apéndice K?°
Processo: Planejar o Gerenciamento de Escopo de um Projeto de Arquitetura

Plano de Gerenciamento de Escopo

Objetivo: E um documento formal ou informal, a depender da analise do
arquiteto e/ou gestor do escopo (andlise dos fatores ambientais da instituicdo e da
complexidade do projeto) que objetiva deixar claro como o projeto sera definido,
desenvolvido, monitorado e aprovado. Através da compreensdo destes itens pela
organizacdo, € possivel que o arquiteto inicie o projeto com tranquilidade, néo
precisando dispor de energia durante o projeto para esclarecimentos ou alteragdes do
mesmo devido a falta de compreenséo do escopo do projeto.

Principais usos:

. Ferramenta de auxilio a gestdo do escopo do projeto para arquiteto e/ou
gestor do escopo, ja que os projetos hospitalares, além de complexos possuem muitas
partes interessadas envolvidas.

Composicdo: E importante que seja um documento de facil preenchimento,
pois a intencdo ndo € burocratizar o gerenciamento do escopo e sim facilitar a gestao.
A sugestao inclui:

. Titulo: nome pelo qual o projeto € conhecido. Pode ser também definido
o cbdigo do projeto, para facilitar a gestao pela equipe técnica.

o Como o projeto sera definido: o arquiteto e/ou gestor do escopo devera
relacionar as ferramentas e técnicas utilizadas para definicdo do projeto;

o Como os requisitos do produto serao reportados: o arquiteto e/ou gestor
do escopo devera reportar a organiza¢ao os requisitos solicitados;

o Como o produto sera desenvolvido: o arquiteto devera relacionar as
ferramentas e técnicas utilizadas para a elaboracéo do projeto e suas representacoes
gréficas;

o Como o produto sera definido e entregue: o0 arquiteto e/ou gestor do
escopo devera relacionar as ferramentas e técnicas utilizadas para definicdo do

produto e como serao as entregas;

25 Este documento tem por referéncia a descricdo do Plano de Gerenciamento de Escopo do PMBOK
(2017, p. 137).
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o Como o projeto serd monitorado: o arquiteto e/ou gestor do escopo
devera relacionar as ferramentas e técnicas utilizadas para monitorar o escopo para
evitar desvios: como as mudancas serdo aprovadas, como 0Ss impactos serao
analisados, como as mudancas serdo reportadas, quais 0s niveis de autorizacédo
necessarios para aprovagdo das mudancas, como sera monitorado o progresso do
projeto;

o Como o projeto sera aprovado: o arquiteto e/ou gestor do escopo devera
relacionar como o projeto (Declaracdo de escopo e seus anexos e projeto de
arquitetura) sera aprovado e quais as partes interessadas sdo responsaveis;

. Quem precisa de informacao: arquiteto e/ou gestor do escopo devera
relacionar quem precisa obter informacdo do andamento do projeto e qual a
periodicidade;

o Como os riscos serdo tratados: como 0s riscos serdo identificados,
avaliados, tratados e controlados.

Formato e Apresentacéo:

O documento Plano de Gerenciamento de Escopo do Projeto deve ser
apresentado e validado junto a organizacéo para que a mesma esteja ciente e valide
o modo que o projeto serd conduzido e como serd reportado. ApGs a organizagao
validar, ele devera ser divulgado para a equipe do projeto.

Pode ter os seguintes formatos, mas nao limitados a:

. Documento digital elaborado em software especifico;

. Documento digital em plataforma de gerenciamento de projetos.

Pode ter em anexo:

J Fluxogramas.
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Apéndiceo L

Processo: Controlar o escopo

Solicitacdo de Mudanca

Objetivo: E um documento formal que objetiva deixar registrada a origem das
mudancas efetuadas no decorrer da elaboracao do projeto de arquitetura.

Principais usos:

o Ferramenta de auxilio a gestdo do escopo do projeto para arquiteto e/ou
gestor do escopo.

Composicéo: E importante que seja um documento de facil preenchimento,
pois a intencdo nao é burocratizar o gerenciamento do escopo e sim facilitar a gestéao.
A sugestao inclui:

Titulo: nome pelo qual o projeto é conhecido. Pode ser também definido o
cddigo do projeto, para facilitar a gestao pela equipe técnica,

Solicitante da mudanca: a identificacdo com 0 nome, cargo e contato;

Titulo da Mudanca: nome sucinto da mudanca;

Descricdo da mudanca: descricdo completa do que se deseja alterar no
escopo do projeto ou produto;

Justificativa da mudanca: justificar, inserindo os ganhos, o objetivo e a
necessidade da mudanca,;

Impacto da mudanca: campo a ser preenchido pela equipe técnica do projeto,
apos examinada a solicitacao;

Proposta da mudanca: campo a ser preenchido pela equipe técnica do projeto,
apos examinada a solicitacao;

Decisdo: campo a ser preenchido pela autoridade do projeto, conforme

estabelecido em Plano de Gerenciamento de Escopo.



