ALINE FERNANDA TRINDADE DOS SANTOS

GESTAO DA COMUNICACAO: ESTUDO DE CASO EM EMPRESA
VAREJISTA

Sao Paulo
2019



ALINE FERNANDA TRINDADE DOS SANTOS

GESTAO DA COMUNICACAO: ESTUDO DE CASO EM EMPRESA
VAREJISTA

Monografia apresentada a Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo,
para obtencédo do titulo de Especialista em

Gestao de Projetos na Construcéo

Orientador: Prof2. MSc. Tassia Farssura Lima

Sao Paulo
2019



Catalogacao-na-Publicacédo

Santos, Aline

GESTAO DA COMUNICACAO: ESTUDO DE CASO EM
EMPRESA VAREJISTA / A. Santos -- Sdo Paulo, 2019.

86 p.

Monografia (Especializacdo em Gestdo de Projetos na
Construcéo) - Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo.

Departamento de Engenharia de Construcéo Civil.
1.Gestéo de Processos na Construcao Civil 2.Projetos de Varejo I.

Universidade de S&o Paulo. Escola Politécnica.

Departamento de Engenharia de Construcéo Civil Il.t.




Dedico este trabalho as minhas duas avos,
Regina (in memoriam) e Elza, responsaveis
por boa parte da minha educacéo e por quem
me tornei hoje. Vocés sempre serdo minha

inspiracao.



AGRADECIMENTOS

Aos meus pais, Roseclair e Ursino, que apesar da origem humilde, trabalharam
bastante para me proporcionar a oportunidade de uma boa formacéo. Agradeco-lhes
também por sempre terem me incentivado e por terem sonhado todos os meus sonhos

junto comigo. Hoje, gracas a vocés, concluo o curso de pés-graduacao.

Ao meu noivo, Felipe, pelos muitos dias de compreensédo, ajuda e apoio

emocional e incondicional.

Ao professor Silvio, pela organizacdo deste curso que agora concluo,
proporcionando a profissionais da construcéo civil uma educacédo de grande qualidade

e focada na industria.

Aos meus colegas de classe. Se eu tivesse escolhido, ndo teria escolhido

pessoas mais competentes e engajadas.

Por fim, a minha orientadora Profa. MSc. Tassia Farssura Lima, pelos
ensinamentos valiosos e pelo comprometimento assumido comigo e com a minha

pesquisa. Se ndo fosse vocé, eu certamente nao conseguiria finaliza-la.



RESUMO

A producdo da construcdo civil demanda a cada dia maior agilidade em seus
processos. No mercado do varejo, uma loja fechada para reforma ou ndo inaugurada
representa um déficit de metas e de lucros estimados de toda a empresa; por isso, as
solugcdes de engenharia e arquitetura buscam, de forma quase incessante, menores
prazos de execucdo. Diante desse cenario, alguns itens fundamentais para o0 sucesso
das organizacfGes, como a padronizacdo de processos e a gestdo da comunicacao,
acabam ficando em segundo plano. O objetivo deste trabalho é, através de um estudo
de caso, identificar o processo de comunicacdo e seus pontos criticos em uma
empresa varejista, a fim de analisar as perspectivas para proposicdo de melhorias

nesse campo especifico.

Palavras-chave: Gestdo da Comunicagéo. Gestao de Projeto. Empresa Varejista.

Construcéao Civil.



ABSTRACT

The production of construction demands more and more agility in its processes. In the
retail market, a store that is closed for renovation or not inaugurated represents a deficit
of goals and estimated profits of the entire company, so engineering and architecture
solutions seek, almost insatiably, ever shorter lead times. Given this scenario, some
items that are fundamental to the success of organizations, such as standardization of
processes and communication management, end up in second place. The objective of
this work is, through a case study, to identify the communication process and its critical
points in a retail company, in order to analyze the prospects for proposing

improvements in this specific scope.

Keywords: Communication Management. Project Management. Retailer.

Construction.
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1. INTRODUCAO

A comunicacéo € considerada um dos fatores mais importantes na gestdo de
projetos. Alguns estudos sobre o tema revelam que cerca de 90% do tempo de um
gestor de projetos é dedicado a atividades de comunicacdo. Dessa forma, uma
comunicacdo bem planejada e eficiente pode ser determinante para 0 sucesso ou
para o fracasso de um projeto.

Diante da crescente competitividade observada na &rea da construcéo civil, a
busca pela melhoria continua é fundamental, tendo em vista a complexidade das
edificacdes, o grande numero de agentes, a necessidade de reducado dos custos, as
exigéncias de qualidade, entre outros. Com isso, surge a necessidade de criar e
adotar métodos, sistemas e gestdes que motivem e viabilizem a formatacdo, o
registro e a disseminacdo de informacdes de todos os envolvidos (LOPES;
MENEZES; AMORIM, 2002).

De acordo com Ruschel e Andrade (2004), o surgimento de novas tecnologias
da informacéo tem criado inUmeras oportunidades para que as equipes envolvidas
na industria da construcao civil desenvolvam novas estratégias de coordenacéo e de
comunicacdo. Segundo Chaves et al. (2006), os projetos sao realizados por pessoas
gue precisam da comunicacdo para compreender como devem realizar tarefas e
cumprir os objetivos por eles estabelecidos. Além disso, € importante que
formularios, documentos e cronogramas estejam integrados entre si (AUSTIN et al.,
2002).

Dainty et al. (2006) entendem que a industria da construgdo é totalmente
dependente da comunicacdo eficaz entre individuos, equipes e organizacoes;
entretanto, a interacdo tende a ser caracterizada por grupos de pessoas
desconhecidas que se reunem por curtos periodos, antes de se desfazerem para

trabalhar em outros esforgos.

O grande namero de stakeholders nos processos empreendidos durante um
projeto ou uma construcdo torna as redes de comunicacdo complexas. Ademais,
com a busca constante por maiores desempenhos financeiros, projetos e

construgbes com execucdo mais rapida e que exijam uma comunicacao efetiva
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assertiva e simultanea entre os diversos envolvidos tornam-se primordiais. Essa
necessidade de agilidade aumenta a probabilidade de problemas na transmissao e

na recepc¢ao de informacdes vitais para o sucesso do projeto.

1.1 Justificativa

Fluxos de comunicacao claros e bem definidos trazem economia de tempo,
diminuicdo de possiveis equivocos, equipes de trabalho alinhadas, evitam rumores

e abrem espaco para novas sugestdes e solucdes.

A comunicacdo é considerada fator diferencial para o sucesso de qualquer
projeto. Em 2014, o resultado de uma pesquisa realizada mundialmente pelo PMI
Chapters, majoritariamente respondida por gerentes e coordenadores de projetos,
demonstrou a importancia que deve ser dispendida a esse tdpico, pois a
comunicacdo é a habilidade mais valorizada entre as empresas pesquisadas,

conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 — Habilidades mais valorizadas pelas organizac¢des na gestdo de projetos

Comunicagdo 61.6%

Lideranga 57.8%

Negociagdo

Gestdo de Projetos 327 %

Habilidade para integrar partes

Ger. de Conflitos 284 %

Trabalho em equipe 27.0%

Inciativa 27.0%

Conhecimento Técnico 265%

Organizagdao
Politica

Software de gestdo

Fonte: PM Survey (2014)

Entretanto, curiosamente, a comunicacgao € apontada como principal ponto de

deficiéncia e geradora de problemas aos projetos (Figuras 2 e 3).
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Figura 2 — Habilidades que as organizac¢des consideram deficientes nos seus profissionais de
gestdo de projetos

Comunicagao

Gerenciamento de conflitos 365 %

Conhecimento em Gestdo de Projetos

321%

Dominio em ferramentas de gestdo 27.3%

Capacidade em integrar as partes

263%

Politica 254%

Negociagdo
goclag 234%

Liderancga

Conhecimento técnico
19.1%

Inciativa
187 %

Organizagdo
182%

Trabalho em equipe
11.0%

Fonte: PM Survey (2014)

Figura 3 — Problemas que ocorrem com maior frequéncia nos projetos da organizacéo

Problemas de comunicagdo

N&o cumprimento dos prazos
Escopo ndo definido adequadamente
Mudangas de escopo constantes

Recursos humanos insuficientes

Riscos ndo avaliados corretamente

N&o cumprimento do orgamento!

Estimativas incorretas ou sem fundamento

Concorréncia entre o dia-a-dia e projeto na utilizagdo dos

recursos Mudangas de prioridade ou falta dela

Problemas com fornecedores

Falta de definigdo de responsabilidades

Falta de apoio da alta administra¢do/sponsor

Falta de competéncia para gerenciar projetos

Falta de uma metodologia de apoio|

Retrabalho em funcdo da falta de qualidade de produto|

Falta de uma ferramenta de apoio

Insatisfagdo dos clientes dos projetos

Falta de conhecimento técnico sobre a drea de negécio da-“%

organizagao Outros-x,s%

Fonte: PM Survey (2014)

44.0%
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De acordo com o Project Management Institute (PMI, 2013), de cada cinco
projetos, dois ndo conseguem alcancar seus objetivos originais; metade desses

projetos malsucedidos estao relacionados a comunicacéo ineficaz (figura 4).

Figura 4 — indice de projetos malsucedidos devido & comunicacio

PROJETOS MALSUCEDIDOS

@ rrojeros Bem-suceDIDOS

Fonte: PMI (2013)

Outro estudo realizado em 2009, agora pela Towers Watson?!, revelou que,
num periodo de cinco anos (de meados de 2004 a 2009), as empresas que se
comunicavam com eficacia obtinham 47% a mais de retorno total para os acionistas,
se comparadas as empresas que adotavam praticas de comunicacdo menos

eficazes.

Pesquisas da Towers Watson mostram que as organiza¢cdes com processos
efetivos de gestdo de mudanca e comunicagdo produzem resultados de negécios
mensuraveis superiores, além de desencadearem elevados esforcos e

performances, resultantes de uma forca de trabalho mais motivada e engajada.

Empresas de alto desempenho fazem da comunicagdo uma prioridade, e as
informacgdes séo transmitidas de forma correta desde o principio; quando isso nao
acontece, a comunicacdo mal feita abre espaco para boatos e especulacdes, que
levam muito mais tempo para serem corrigidos. Ao adotar as melhores praticas de
comunicacdo em periodos dificeis, a organizacdo estard melhor posicionada para

vencer em um futuro incerto.

1 Empresa multinacional de gestao de risco, corretagem de seguros e consultoria com sede na
Irlanda. Terceira maior corretora de seguros do mundo.
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A comunicagdo é um tema de grande relevancia na inddstria da construgdo
civil. Nao é dificil encontrar problemas nesse setor, identificados, posteriormente,
como problemas de comunicacdo. Para Hoezen (2006), em razdo de suas
caracteristicas especificas por ser um setor fragmentado e dinamico, além de possuir
processos baseados em projeto, esse segmento forma um ambiente de

comunicacdo complexo.

Para Dainty et al. (2006), a atividade de projeto de construcao € extremamente
diversificada, variando de simples habitacional para projetos de infraestrutura
altamente complexos. Para esses autores, a industria da construcao civil, por suas
peculiaridades e muitas interacdes, € uma das mais complexas e dificeis de ser

gerenciada, se comparada a outros projetos baseados em setores.

Dentro da organizacdo temporaria do projeto na construcdo civil, os
participantes tém objetivos, que nem sempre sdo complementares. Necessidades e
metas diferentes e competitivas levam a grande possibilidade de conflitos na equipe
de projeto, podendo, inclusive, impedir que estas sejam alcancadas (DAINTY et al.,
2006).

A falta de organizacdo nas comunicacdes e a informalidade em assuntos-
chave podem gerar, entre outros aspectos negativos, impactos de cronograma e
orcamento. Por isso, a intencao é propor diretrizes para a sistematizacdo dos
processos de comunicacao, para que, como consequéncia, exista melhoria continua

na producédo dos projetos e, consequentemente, melhora na sua execucgao.

Segundo Beber (2008), no que concerne a industria da construgao civil, o
estudo e a aplicacéo relacionados a gestédo de projetos ainda sédo muito timidos no
Brasil. Contudo, sobre o enfoque desta industria, podem ser encontradas algumas

referéncias bibliograficas estrangeiras.

A presente pesquisa evidencia um estudo de caso com observacao
participativa, identificando falhas de projetos que se tornaram prejuizos, ou falhas de

execucao em obra, decorrentes da comunicagéao ineficaz ou imprecisa.
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Este trabalho apresenta um tema pouco explorado no setor em estudo
contribuindo com diretrizes para a melhoria do processo de comunicagdo da

empresa estudada.

1.2 Objetivo

Por meio da realizacdo de um estudo de caso, esta pesquisa tem como
objetivo analisar o processo de comunicacéo do setor de projetos de uma empresa
varejista do Brasil e, com isso, tracar comparativos entre o fluxo estudado e a reviséo

bibliografica, tendo em vista a proposicéo solugdes.

1.2.1 Objetivos Secundérios

Como objetivo secundario e complementar ao objetivo principal desta
pesquisa, tem-se a intencao, a partir dos processos de comunicacao atuais utilizados
pela empresa e realizar uma analise critica do seu organograma e do seu

fluxograma, itens fundamentais para o fluxo das informacgdes.

1.3 Metodologia

A fim de cumprir os objetivos propostos, este trabalho foi dividido em trés
fases: a primeira se refere a pesquisa bibliografica, que discorre sobre temas e
conceitos buscados em livros, artigos, teses e sites, como a gestdo do processo de
projetos, a gestdo da comunicacgéo e os itens que a compdem, com foco especifico

na construgao civil e no setor varejista, para posterior roteirizagéo do estudo de caso.

A segunda parte aborda o estudo de caso, trazendo uma analise do processo
de comunicacdo na empresa varejista pesquisada e relacionando esse processo
com a bibliografia apresentada. Para a coleta de dados, foram realizados os

seguintes processos:

e Documentos: investigacdo sobre a existéncia de documentos para a
formalizacao de decisbes tomadas e/ou direcionamentos que orientem para a

comunicacéao no fluxo de projetos.
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e Registros em arquivos: levantamento sobre a existéncia de padronizacao para

a troca de e-mails, pautas e atas de reunido.

e Entrevistas: a partir do roteiro apresentado no Anexo 1, as entrevistas foram
aplicadas em coordenadores de projetos e gerentes funcionais com o objetivo
de validar os problemas identificados através da observacéo participativa.

e Observacao direta e observacao participante: realizada a partir da vivéncia
interna na empresa, visando o conhecimento dos principais problemas da

comunicacao rotineira.

A Ultima etapa é responsavel pelo levantamento dos pontos criticos

encontrados, apresentando propostas de melhorias.

Para elaboracdo da pesquisa, Gil (2002) esquematizou uma sequéncia de

acOes a serem implementadas, demonstradas no Quadro 1.

Quadro 1 — Diagramacéo da pesquisa

Elaboragdo dos

Formulagdo do

Construgdo de

Determinagdo do

Racionalizagdo

instrumentos de

problema hipdtese plano das variaveis coleta de dados
Pré-teste dos Selegdo da . Anallse~e Redas;a.o do
. Coleta de dados interpretagdo de relatério da
instrumentos amostra .
dados pesquisa

Fonte: Gil (2002)

A partir da sequéncia proposta por Gil (2002), para a presente pesquisa, pode-

se observar o Quadro 2.




Quadro 2 — Sequéncia para o estudo de caso

21

Formulagdo do
problema: ruidos na
comunicagdo interna
que levam a prejuizos

projetuais

Construgdo de
hipdtese: falta do
planejamento da

comunicagao

Elaboragdo do
planejamento:
mecanismos de controle
da comunicagdo e
informacgao

Realizagdo de
pesquisa de
referéncias

Project Management

Identificagdo das
etapas da gestdo da
comunicagado

Andlise da empresa e
comparativo com a
bibliografia

Conclusdes da
pesquisa com
proposicdo de novas

solugdes

Fonte: Adaptado de Gil (2002)

1.3.1 Estudo de Caso

Segundo Gil (2002), pesquisa € o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas propostos. Para esta
investigagdo, optou-se por utilizar o método de estudo de caso, associado a analise

de determinado fendmeno em seu ambiente natural.

Yin (2015) define estudo de caso como uma estratégia de pesquisa, uma
investigacdo empirica que trata de um fenbmeno contemporaneo. Baseia-se em
varias fontes de evidéncias e se beneficia do desenvolvimento prévio de proposicées

tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

Para André (2008), a opcédo pelo estudo de caso deve ser uma escolha
tomada de forma consciente, quando se busca investigar uma situagéo que n&ao pode
ser compreendida a partir de métodos quantitativos, ou seja, trata-se de uma

pesquisa baseada em dados qualitativos.

Sendo este um estudo qualitativo, € possivel conhecer um pouco mais sobre
uma realidade complexa e subjetiva, pois trata-se de uma forma particular de
pesquisa que, em geral, recorre a técnicas de coleta de dados comuns a outras
metodologias, tais como observacao, entrevista, analise de documentos, gravacdes
e anotacdes de campo. Entretanto, segundo André (2008), ndo sdo as técnicas que

definem o tipo de estudo, e sim o conhecimento que dele advém.
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De acordo com Yin (2015), se a pergunta principal sobre a pesquisa é “como”
ou “por que”, a metodologia escolhida deve ser o estudo de caso. No caso desta
pesquisa, a opcao por essa metodologia deve-se a facilidade de acesso da
pesquisadora aos dados necessarios. Como participante, vislumbra-se ainda a
propensdo para a facilitada deteccéo de problemas ou para a coleta de dados, além
da possibilidade real de ser uma agente transformadora interna no que se refere ao

tema pesquisado.

O objeto da pesquisa retrata uma empresa varejista de grande porte? do
Brasil, que possui grande estrutura de arquitetura e engenharia interna,

assemelhando-se a um grande escritério do setor da construcao civil.

Antes do inicio de cada estudo de caso, o pesquisador deve saber por que o
estudo esta sendo realizado, quais provas estédo sendo procuradas e quais variagdes
podem ser antecipadas — e o0 que deve ser feito se essas variacdes ocorrerem (YIN,
2015).

Ainda segundo o autor e seguindo a mesma linha de raciocinio proposta por

Gil (2002), algumas questdes devem ser levantadas logo no inicio da pesquisa:
1. o problema deve ser formulado como pergunta: problematizacao
2. o problema deve ser claro e preciso: definicdo operacional do conceito

3. 0 problema deve ser empirico: ndo deve se referir a valores (julgamentos

morais, consideracdes subjetivas)
4. o problema deve ser suscetivel de solucdo
5. o problema deve ser delimitado a uma dimenséao viavel: recorte da pesquisa

Segundo Duarte e Barros (2006), o estudo de caso utiliza para a coleta de
dados, principalmente, certas fontes distintas de informacg&o. Tais fontes, em

conjunto com seu desenvolvimento nesta pesquisa, sdo apresentadas a seguir.

2 Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), uma empresa de
grande porte possui 500 ou mais empregados.
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e Documentos

e Registros em arquivos

e Entrevistas

e Observacao direta e observacgao participante
e Artefatos fisicos

Apos a coleta de dados, tem inicio o processo de analise. Para Yin (2015), a
analise dos dados consiste no exame, na categorizacdo, na classificacdo ou na
recombinacdo das evidéncias. O autor propde duas estratégias gerais: a primeira
baseia-se em teoria e € pautada na ideia que originou o estudo de caso; a segunda

desenvolve uma descri¢cao do caso.
Como método para andlise dos dados, Yin (2015) sugere:

1. Adequacao ao padrdo: consiste em ajustar a forma do objeto de estudo aos

padrées estudados.

2. Construcdo da explanacao: o investigador procura explicar um fenémeno,

estabelecendo um conjunto de elos causais a ele relacionados.

3. Andlise de séries temporais: estudos de caso que se repetem por um periodo

e podem ser comparados entre si.

4. Modelos légicos de programa: juncéo das técnicas de adequacao ao padrao

e de andlise temporais.

1.4 Estruturacéo do Trabalho

Seguindo a bibliografia analisada para o estudo de caso, a estrutura deste

trabalho esta representada através do Quadro 3.
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Quadro 3 — Estruturacdo do trabalho

Revisao Gestdo de Gest3o da .
SiF 2 - s a Setor Varejista
Bibliografica projeto comunicacdo
Descrigao e Observacio Pesquisa
Estudo de Caso analise da ervag documetal e
participante
empresa coleta de dados
~ e Emifeceo Proposicao de Consideragdes
Conclusao de pontos ; o
- melhorias finais
criticos

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

O Capitulo 1 apresenta uma introducao da pesquisa, por meio da justificativa,

objetivos e métodos.

Na sequéncia, o segundo capitulo discorre sobre o referencial tedrico, que foi
dividido em subcapitulos de acordo com os seguintes temas: gestdo de projetos,
gestdo da comunicacdo e setor varejista. No que concerne a comunicagao, estao
inseridos seus elementos e processos, como canais, barreiras e falhas, estrutura

organizacional, além das pessoas envolvidas no projeto.

O Capitulo 3 expde o estudo de caso e suas fases de implementacdo, em
consonancia com a revisao bibliografica, que contemplam o planejamento, a
preparacdo, a conducdo, a coleta e a analise. Traz, ainda, a identificacdo dos
principais pontos encontrados no processo de comunicagdo da empresa estudada,
em conjunto com propostas para a adequacao do seu fluxo de comunicacao, a partir

das teorias apresentadas.

Por fim, o quarto capitulo contempla as consideragdes finais do trabalho, com

as opinides da autora sobre o tema estudado.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

As conclusdes contidas nessa pesquisa foram baseadas em referenciais

tedricos previamente estudados e descritos abaixo.

2.1 Projeto

Segundo o PMI (2017), projeto € um conjunto de atividades temporarias,
realizadas em grupo, destinadas a produzir um produto, servico ou resultado Unicos.
Um projeto é algo temporario com escopo, tempo e recursos definidos e seu término
ocorre quando os objetivos sédo atingidos ou quando se percebe a impossibilidade
de alcancar os objetivos propostos (Figura 5).

Figura 5 — Contexto de iniciacdo do projeto

Cumprir requisitos Atender a pedidos
regulatorios, legals ou necessidades das
ou socials partes interessadas
Projeto
Implementar

Criar, melhorar ou
corrgir produtos,
Processos ou
servicos

ol alterar
estratégias de
negocio ou
tecnoldgicas

Fonte: PMI (2017)

Para Melhado (2001), projeto como € um processo coletivo e interativo, que
exige a coordenacao das atividades envolvidas e compreende momentos de andlise
critica e de validag&o de solugdes, porém, sem impedir o trabalho especializado de
cada um dos seus participantes. A coordenacao deve contemplar os aspectos legais

e normativos que afetam cada empreendimento.
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Existe, comumente, grande dificuldade em separar os conceitos de Project
Management e Design Management. Por isso, ambos serdo abordados nos

préximos topicos.

2.1.1 Project Management

Até meados da década de 90, o controle da informacé&o significava o controle
do poder. As motivacdes pessoais eram colocadas acima dos interesses da
empresa. Esse conceito foi revisto e, hoje, a gestdo de projetos € vista como uma
vantagem competitiva: uma empresa bem estruturada e organizada internamente
pode refletir em sustentabilidade ao negdcio e externamente é capaz de agregar
valor ao seu cliente. A questéao deixou de ser “por que implantar a gestao de projetos”

e passou a ser “com qual rapidez ela sera implantada” (HERZNER, 2016).

O PMI (2017) apresenta processos organizados logicamente, para cada area
do conhecimento, de forma a facilitar o atingimento dos objetivos do projeto. A

divisdo compreende cinco grupos:

e Grupo de processos de iniciagdo: contemplam a definicdo de um novo projeto
ou de uma nova fase de um projeto existente, através da obtencédo de
autorizacdo para o seu inicio. Nessa etapa também ocorre a definicdo do
escopo preliminar e a liberagéo do capital financeiro para o inicio da execucéo

do planejamento.

e Grupo de processos de planejamento: € a fase de detalhamento das decisées
da etapa de iniciagdo. Deve-se desenvolver o plano do projeto e os planos

diversos.

e Grupo de processos de execucdo: € a execucado do plano de gerenciamento
do projeto e auxiliares, seguindo o escopo dentro do orcamento. As tarefas
sao delegadas e os planos e riscos devem ser revistos sempre que houver

obstaculos.
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Grupo de processos de monitoramento e controle: € a fase onde as variacdes
sdo supervisionadas e analisadas. Caso haja necessidade, as decisdes de

mudancas devem ser tomadas sempre priorizando o resultado do projeto.

Grupo de processos de encerramento: € a formalizagdo do encerramento do
projeto ou de uma de suas fases, com balangos e registros de acertos e erros,

a fim de retroalimentar o banco de licbes aprendidas da empresa.

Para Herzner (2016), existe um conjunto de boas praticas de gestdo que sao

fundamentais para o sucesso do projeto. Tais praticas ndo sdo universais e devem

ser identificadas e, posteriormente, aplicadas pelo gerente do projeto. Entretanto, ha

trés itens que agregam valor a qualquer projeto:

A padronizacdo gera resultados excelentes. Normalmente, quanto mais
padronizacdo houver em uma metodologia de gestdo de projetos, melhores

serao os resultados.

A maximizacdo dos beneficios ocorre com uma metodologia baseada em
templates, formularios, diretrizes e listas de conferéncia, ao invés de em
politicas e procedimentos. Estes costumam cair em desuso e, portanto,
acabam se tornando obsoletos com rapidez, enquanto que os itens que sao

utilizados diariamente estédo em constante aprimoramento.

As metodologias precisam ser atualizadas para que incluam os resultados da
descoberta de melhores préaticas. Quanto mais frequente for a atualizacéo,

mais rapidamente os beneficios serdo percebidos.

Para o PMI (2017), os projetos mal gerenciados ou a auséncia do

gerenciamento de projetos podem resultar em:

Prazos perdidos
Estouros de orcamento
Ma qualidade

Retrabalho
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e Expansédo descontrolada do projeto

e Perda de reputacdo para a organizacao

e Partes interessadas insatisfeitas

e Incapacidade de alcancar os objetivos para os quais o projeto foi empreendido

Dessa forma, entende-se que os projetos sdo uma forma fundamental de

agregar valor e trazer beneficios as organizacoes.

2.1.2 Design Management

No ambito da gestdo de projetos da construcao civil, Silva e Souza (2003)
definem processo com um grande numero subprocessos controlados por diversos
agentes (projetistas de varias especialidades, promotores de empreendimentos,

executores de obras e usuarios finais dos bens a serem produzidos).

Para Melhado (1994), design management € o resultado da atividade, da
juncédo do projeto como produto (elementos graficos e descritivos) e do projeto como

servigo (solucédo de problemas e processos).

Para Salisbury (1998), o inicio e principal ponto de qualquer projeto de
arquitetura é o briefing. O briefing € um conjunto de questionamentos que devem ser
respondidos pelo cliente para que o arquiteto possa elaborar o escopo do projeto.
Se ele ndo estiver bem definido a chance de se haver diversas revisdes no projeto é

bastante alta.

Segundo a Associacdo Brasileira dos Escritorios de Arquitetura (ASBEA,

2006), o processo de projeto (design) possui seis etapas:

e Concepcao do produto: levantamento das informagdes legais, programaticas

e técnicas que irdo nortear o produto a ser definido.

e Definicdo do produto: desenvolvimento do partido arquitetdnico e demais

elementos do empreendimento.
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e Identificacdo e solucdes de interfaces: consolidacédo de todos os elementos
do empreendimento, incluindo as definicbes necessarias para o intercambio

entre os envolvidos no projeto (design).

e Detalhamento das especialidades: execucéo do detalhamento dos elementos
do empreendimento, sendo que o resultado deve ser um conjunto de

informacdes técnicas, claras e objetivas.

e PoOs-entrega do projeto: o coordenador do projeto deve se certificar da
compreensao e utilizacdo das informagdes do projeto para a aplicacdo em
obra.

e Pos-entrega da obra: avaliar e validar o processo de projeto (design),

finalizando com o produto do projeto as built.

2.2 Gestédo da Comunicacao

A comunicacao faz parte dos requisitos basicos e obrigatérios de um sistema

de gestdo de qualidade, de acordo com a ISO 9001:2015.

Para Baccega e Costa (2012), gestdo da comunicacdo € a capacidade de
gerenciamento do cotidiano e das energias fisicas e intelectuais em prol de uma
atividade que sempre se viabiliza na relagdo com os outros. E um processo de
conscientizacdo, investigacdo, conhecimento e planejamento voltados para a
identificacdo de problemas, objetivos e solucdes; € a integracdo das partes
envolvidas, eliminando dificuldades culturais e alinhando o interesse de cada uma

com o objetivo final do projeto.

Para Grilo e Melhado (2004), o descaso ou a falha na gestdo das
comunicacgdes provavelmente esta ligada a alguns prejuizos do projeto, tais como:
perda de agilidade, extravio de informacdes, desconsideracdo de informacdes

relevantes, ineficiéncia e desperdicio de tempo a procura da informacéo desejada.

De acordo com o PMI (2017), a gestdo das comunicacoes trata de colocar as
informacdes necessarias para as partes interessadas, utilizando os canais. Estes,

segundo Chaves et al. (2006), podem ser orais, escritos, eletrénicos e digitais.
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A comunicagdo oral acontece em conversas ou reunides presenciais, ou
ainda, através de um telefonema, uma apresentacdo, uma conferéncia ou aula. O
feedback € imediato e ha 6timas possibilidades para expor, debater e convencer algo

ou alguém. Dificilmente observam-se registros do que foi dito.

Por sua vez, a comunicacao escrita aparece em qualquer texto impresso,
como documentos, livros, manuais, cartazes e folhetos. Costuma ter uma revisao

prévia a sua publicacdo, mas nao permite feedback imediato.

A comunicagdo por meios eletronicos utiliza computadores e
telecomunicagdes para se concretizar, e carece da existéncia e do correto

funcionamento de uma infraestrutura tecnoldgica e de apoio que Ihe dé suporte.

Segundo o PMI (2017), a gestdo da comunicacéo deve ocorrer durante todos
0S processos de criacdo, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacdo e
disposicao final das informagdes. O principal beneficio desse processo é o fluxo
eficiente e eficaz da comunicacéo entre os stakeholders, bem como o atendimento

de suas necessidades.

2.2.1 Elementos e Fluxos da Comunicacao

O processo comunicativo nas organizacfes envolve o emissor, o receptor e

seus efeitos reciprocos um no outro na medida em que se comunicam (HALL, 1984).

Segundo Teixeira (2007), para que a comunicacdo ocorra S80 necessarios
seis elementos: emissor, receptor, mensagem, coédigo, canal e contexto, e qualquer
falha em um desses itens pode representar a invalidacdo da mensagem. O mesmo

autor propde definicbes para cada elemento:

e Emissor: é o autor da mensagem, que deve conhecer o Codigo utilizado e
verificar se o receptor possui 0 mesmo conhecimento, estruturar a fala de
forma clara e escolher o canal adequado para que a mensagem chegue

adequadamente ao receptor.
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Receptor: € o destinatario da mensagem, que precisa conhecer o codigo
utilizado pelo emissor e possuir o canal necessario para recebimento da

mensagem.

Mensagem: é o conteldo e o objetivo da comunicacado, e s6 se concretiza
com a presenca de todos 0s outros itens.

Canal: € o meio que possibilita 0 contato entre o emissor e o receptor. Precisa

estar livre de ruidos para que a mensagem chegue de forma clara.

Cdédigo: € a base linguistica e de signos sobre 0s quais a mensagem €
construida. Para gue a mensagem aconteca de forma fluida, € necessério que

emissor e receptor dominem o codigo.

Contexto: € o ambiente da comunicacdo. S&o os referenciais utilizados por
emissor e receptor, que devem ser 0S mesmoOsS para uma comunicagcao

efetiva.

Figura 6 — Elementos e fluxos da comunica¢éo

Intengao, Intencao,
propgsito ou proposito ou
necessidade necessidade

' l

Emissor —— Codificacio - Mensagem —» Decodificacdo—  Receptor

Canal

Feedback

Solugao ou circunstancia

Fonte: Sauerbronn (2015)
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Os fluxos da comunicagédo podem acontecer de algumas formas diferentes e
que foram classificados por Robins (2005) como descendentes, ascendentes e

transversais.

A comunicacao descendente acontece quando a informacdo tem inicio dos
cargos mais altos para os mais baixos, como o préprio nome sugere, de cima para

baixo.

Ja na comunicacao ascendente, percebe-se 0 processo inverso: as pessoas
que ocupam cargos inferiores na estrutura organizacional levam as informacdes as
pessoas que ocupam cargos mais elevados. A intensidade do fluxo ascendente de
informacdes depende fundamentalmente da filosofia e da politica de cada

organizacao.

Por fim, na comunicacao transversal, o fluxo possui varias direcées, sem a
distincdo de niveis hierarquicos. Atualmente, esse tipo de comunicacdo pode ser
encontrado em organiza¢cdes mais modernas, descentralizadas e flexiveis, com uma

gestdo mais participativa e integrada.

Para Chaves et al. (2006), o canal de comunicacao é o suporte de difusdo da
informacdo capaz de transmitir mensagens e atingir o receptor, que as recebe e
interpreta. Esses canais podem ser formais ou informais, e dentro dessa divisdo de
formalidade ou informalidade, os autores relatam que os mesmos se dividem em trés

categorias:

a) Categoria frente a frente: apresentacfes/reunifes, workshops, discussoes,

telefonemas. O feedback é imediato, mas normalmente néo é registrado.

b) Categoria baseada em papel: circulares, questionarios de comunicacao,
memorandos internos e formularios de feedback. A comunicacéo atraves de

documentos, no entanto, ndo permite feedback imediato.

c) Categoria baseada em tecnologia: video, e-mail, foruns eletrénicos, telefonia
celular e pagina web. Os meios eletrbnicos permitem transmissées de um

grande numero de informacgdes, com variagdes nos tipos de feedback.
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2.2.2 Possiveis Barreiras da Comunicagao

De acordo com Kunsch (2006), barreiras séo os problemas que interferem na
comunicacdo e a dificultam. Para Chaves et al. (2006), sdo aspectos que podem
comprometer o processo de comunicacao, interferindo, distorcendo, dificultando ou

impedindo o correto entendimento entre emissor e receptor.

Genericamente, alguns tipos sdo mais frequentes e 0s autores citam aqueles

de maior incidéncia no emissor:
e Uso de linguagem e simbolos inadequados ou com significados dubios
e Ma escolha de canal
e Caracteristicas pessoais, como timidez, impaciéncia, etc.
e Tom de voz inadequado ou comunicacéo nao verbal incoerente
e Escolha de momento impréprio para transmitir a mensagem
e Suposicao de que o receptor ja domina o assunto a ser tratado

Na sequéncia, encontram-se as barreiras detectaveis no receptor, segundo
Chaves et al. (2006):

e Desatencao, impaciéncia ou pressa
e Tendéncia a avaliar e julgar

e Preconceitos e valores pessoais em dissonancia com o conteudo da

mensagem
e Pré-conclustes sobre as reais intengbes do emissor: desconfianca
e Resisténcia em aceitar a mensagem, por excesso de autoconfianca
As barreiras presentes em ambos sao:

e Pouca disponibilidade de tempo — talvez a barreira mais presente em nivel

gerencial
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Interesse em distorcer a mensagem
Clima hostil e falta de franqueza

Diferencas na hierarquia dos cargos e nos niveis culturais

Além dos tipos apresentados acima, também podem existir as barreiras do

ambiente, tais como: canal escolhido inadequado, distracdes, ruidos, decoragédo do

ambiente e interrupgoes frequentes.

No contexto das empresas, observam-se ainda as barreiras organizacionais,

que, para Kunsch (2006), decorrem da forma de atuacdo e processamento das

informacdes adotada por cada empresa. Tais barreiras séo:

Excesso de informacdes
Comunicacfes incompletas, parciais ou distorcidas

Credibilidade da fonte (a maneira pela qual os subordinados recebem a

comunicacédo de seu gerente € afetada pelo que pensam dele)

Filtragem (manipulagdo da informacdo para que ela seja recebida

positivamente)
Diferenca de status
Presséo de tempo

Para que as barreiras sejam evitadas e/ou rompidas, Chaves et al. (2006)

citam algumas boas praticas para que a informacao seja compreendida, aprovada e

executada:

Definir qual informacgao deve ser enviada para cada parte interessada.
Textos claros e objetivos em toda comunicacao escrita.

Evitar o uso de termos técnicos em excesso ou de siglas.
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e Estruturar a fala, também, com clareza e objetividade. Recomenda-se cautela,
reflexdo antes de falar e cuidado permanente com o entendimento e o

feedback dados pelo receptor sobre a mensagem que lhe foi transmitida.
e Preparar-se antecipadamente e, se possivel, roteirizar a fala.

e NAao omitir problemas, que poderdo ser recebidos pelos interessados por
outros meios de comunicacao com distor¢des e até falsas interpretacées dos

fatos.

e Cuidado na forma de redigir assuntos polémicos, controvertidos ou passiveis

de gerar conflitos e desentendimentos.

e Ter conhecimento e fazer uso apropriado da tecnologia de comunicacao a ser
empregada, recomendando recursos que as partes interessadas saibam usar,
de forma a torna-los instrumentos de apoio e ndo obstaculos ao processo de

comunicacéao.

2.2.3 Comunicacdes do Projeto

Para o PMI (2017), a gestdo das comunica¢cdes deve incluir os processos
essenciais para assegurar que as informacdes do projeto sejam planejadas,
coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas,
controladas, monitoradas e organizadas de forma apropriada. Seguindo a diviséo
tradicional dos capitulos do PMI (2017), a gestdo das comunicacdes é seccionada

em:

e Planejar: identificar as necessidades e a relevancia das informacdes e definir

a abordagem de comunicagéo.

e Gerenciar: integrar as partes interessadas com as informacdes; é todo o ciclo

de vida da informacé&o até o seu descarte, caso necessario.

e Monitorar: controlar e monitorar as comunicag¢des de modo a garantir que as

necessidades de informacéo das partes interessadas sejam atendidas.
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Figura 7 — Comunicacdes do Projeto

Visdo Geral do Gerenciamento
das Comunicagdes do Projeto
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.3 Documentos do projeto

A Fatores ambientais da empresa

b Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Analise de requisitos das
comunicacdes

.3 Tecnologias de comunicacdes

A4 Modelos de comunicacdes

5 Métodos de comunicacdo

6 Habilidades interpessoais e
de equipe

.1 Representaco de dados

.8 Reunides
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.1 Plano de gerenciamento das
comunicacdes
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10.2 Gerenciar
as Comunicagdes

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Documentos do projeto

do trabalho
A4 Fatores ambientais da empresa
b Ativos de processos
organizacionais
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.1 Tecnologias de comunicagdes

.2 Métodos de comunicacio
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Fonte: PMI (2017)

— .3 Dados de desempenho do
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2.2.4 Planejamento

De acordo com o PMI (2017), a parte um da Gestdo das Comunicacdes é o
planejamento. Este é o processo de desenvolver uma abordagem e um plano
adequado para as atividades de comunicagdo do projeto com base nas
necessidades de nos ativos

informacdo de cada stakeholder ou grupo,

organizacionais disponiveis e nas necessidades do projeto.

Segundo o Relatério do Investimento (ROI) da Towers Watson de 2010, o
plano de comunicacao é essencial para uma comunicacao eficaz. As empresas de
alto desempenho estdo de duas a trés vezes mais propensas a adotar uma estratégia

de comunicacédo documentada do que as empresas com baixo desempenho.
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Para o PMI (2017), o plano de gestao das comunicacdes deve descrever, de
forma clara, como as comunicacdes do projeto serdo planejadas, estruturadas,
monitoradas e controladas, além de ser um guia para a equipe em relacdo a todo o

ciclo de vida das informacdes utilizadas no projeto.

O planejamento das comunica¢cfes deve considerar os canais auditivos e
visuais de comunicacao, os protocolos para intercambio de informacdes, a
definicho do fluxo de informacdes, a frequéncia na comunicacdo, o
compartihamento e o acesso as informacbes, a delegacdo das
responsabilidades e a estrutura de comunicag¢do, tendo em vista o
treinamento dos membros das equipes, a localizagdo das empresas e 0s
recursos tecnolégicos disponiveis. A falta de critérios para a gestdo das
comunicacdes pode ocasionar perda de agilidade, extravio de informacdes,
desconsideracdo de informacgdes relevantes, ineficiéncia e desperdicio de
tempo a procura da informagédo desejada. (GRILO; MELHADO, 2004)

Dessa forma, o desenvolvimento de um plano de comunicagéo eficaz deve
assegurar que as informacfes importantes cheguem as partes corretas nos prazos
adequados, apontar e identificar problemas potenciais, facilitar a tomada de deciséo
e o controle de mudancas, oferecer um processo especifico para feedback e
resolucao de conflitos, melhorar e facilitar o trabalho em equipe, a cooperacédo e a
colaboracéo e gerar apoio para o projeto (CHAVES et al., 2006).

Segundo Chaves et al. (2006), a ndo realizacdo de uma analise das partes
interessadas € comum; sendo assim, o plano de comunicacéo interage igualmente
com todos os envolvidos, disseminando informacdes demais a quem néo necessita
e de menos aqueles precisam de informacdes especificas. Nesse sentido, a
identificacdo e a gestdo das partes interessadas acaba por nortear o plano de
comunicacado do projeto. A partir da imagem 7, nota-se que a influéncia das partes
interessadas deve diminuir ao longo do processo de projeto, ja que o custo das

mudancas tende a se elevar com o passar do tempo.

Ainda de acordo com os autores, deve-se avaliar, para cada stakeholder, o
impacto e sua capacidade de influenciar os objetivos do projeto. Tais impactos
podem variar de pessoa para pessoa, pois estas possuem responsabilidades e

poderes diferentes na organizagao.
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Conforme Dinsmore e Silveira Neto (2004), os stakeholders no projeto

dividem-se em:

Campedes: sao os patrocinadores do projeto, investidores, diretores,

supervisores de alta geréncia, clientes (externos e internos).

Participantes: gerente e equipe do projeto, agéncias reguladoras,
fornecedores, empreiteiros, especialistas e etc.

Externos: ambientalistas, lideres e grupos de comunidade, familiares dos
integrantes do projeto. Os stakeholders externos sé se envolvem diretamente
no projeto quando algo ndo vai bem, ou quando o mesmo é influenciado

negativamente pelos resultados do projeto.

O PMI (2017) define as partes envolvidas nas seguintes categorias:
Gerente de projetos: responsavel pela gestdo do projeto.

Cliente/usuario: pessoa ou organizacdo que utilizara o produto do projeto.

Organizacdo executora: empresa cujos funcionarios estdo diretamente

envolvidos na execucéo do trabalho do projeto.

Membros da equipe do projeto: grupo que esta executando o trabalho do

projeto.

Equipe de gestdo de projetos: membros da equipe do projeto que estao
diretamente envolvidos nas atividades de gestéo.

Patrocinador: pessoa ou grupo que fornece os recursos financeiros para o

projeto.

Influenciadores: pessoas ou grupos que nao estao diretamente relacionados
a aquisicdo ou ao uso do produto do projeto, mas podem influenciar,

positivamente ou negativamente, durante o andamento do projeto.

Project Management Office (PMO): se houver, pode figurar como parte

interessada, com responsabilidade direta ou indireta pelo resultado do projeto.
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Recomenda-se que os stakeholders sejam tabulados em uma matriz que deve

conter informagdes relativas ao seu monitoramento, conforme se observa no

exemplo da Tabela 4.

Tabela 1 — Matriz de Stakeholders

Eventos | Objetivo | Responsavel | Valida | Consultado Informado Meio | Frequéncia Entregas

Fonte: Baseado em anota¢fes da aula de comunicacéo (Poli USP)

Apbs definicdo das partes interessadas, deve-se apurar 0 que se pretende

enviar ou receber de informacdo e em qual formato e midia de comunicacdo. O

desenvolvimento de mensagens deve considerar o tempo e 0s recursos disponiveis,

de forma customizada, visando maior eficiéncia e eficacia no cumprimento da

estratégia de comunicacao do projeto (CHAVES et al., 2006).

Segundo Quirke (1996) apud Chaves et al. (2006), pode-se planejar a

combinagdo das mensagens com 0s meios de comunicagdo para desenvolver

diferentes graus de envolvimento (figura 7):

Conscientizacao: fazer com que as pessoas tenham ciéncia de algo.

Compreensédo: fazer com que as pessoas tenham ciéncia evitando

percepcdes distorcidas que possam gerar boatos.

Apoio: permitir a colaboracdo dos participantes com informacfes, quando

necessario.
Envolvimento: obter dos envolvidos uma participacado mais efetiva no assunto

Comprometimento: obter dos envolvidos o compromisso com a solugéo ou

com as acgoes.
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Figura 8 — Exemplo de andlise do envolvimento dos stakeholders

Alto Compromisso

aA xaligar,é‘)es ;
3 Solugao de problemas em equipe
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0 Programas de opiniao
o Conteréncias iterativas

Apoio

Seminarios

Cursgs, treinamento
Reunides de negdcios
Multimidia

Compreensao

0 Apresentacoes itinerantes
0 Videoconferéncias
0 Féruns com clientes

Grau de mudanca

o000

Conscientizacdo

a Boletins
2 Videos .
2 Correio eletrdnico

Baixo
Baixo Grau de envolvimento Alto

Fonte: Quirke (1996) apud Chaves (2006)

De acordo com a Norma ISO 9001:2015, que aborda a comunicag&do no seu
item 7.4, os detalhes do plano podem variar um pouco conforme o projeto, mas 0s

seguintes pontos devem ser considerados:

e Audiéncia (quem): guem sdo as pessoas que precisam de determinadas
informacbes e quais pessoas estdo autorizadas a acessa-las — os
“stakeholders”.

e Propoésito (0 que): quais os objetivos da comunicacdo do projeto.

e Métodos (como): quais mecanismos e formatos serdo utilizados para a

comunicacao no projeto.

e Frequéncia (quando): em que momento (data e tipo de evento) e com qual
frequéncia as atividades formais de comunicacdo devem acontecer.
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Cultura: quais barreiras culturais e de linguagem precisam ser consideradas.

Armazenamento: onde a informacé&o sera guardada e arquivada, e por qguanto

tempo.

A tabulacéo das informacfes acima gera a matriz de comunicagao, que vai

nortear os fluxos de comunicagdes do projeto.

deve:

2.2.5

deve

Resumidamente, para Chaves et al. (2006), um bom Plano de Comunicacgao

Assegurar que as informacdes importantes cheguem as partes corretas nos

prazos adequados.

Apontar e identificar problemas potenciais, por meio de reportes de

andamento programados e consistentes.

Gerar entusiasmo e empolgacdo com o projeto.

Facilitar a tomada de deciséo e o controle de mudangas.

Oferecer um processo especifico para feedback e resolucéo de conflitos.
Melhorar e facilitar o trabalho em equipe, a cooperacao e a colaboracéao.

Gerar apoio para o projeto.

Gerenciamento

Para o PMI (2017), o gerenciamento das comunica¢des € um processo que

assegurar um fluxo eficiente e eficaz entre a equipe do projeto e os

stakeholders, e deve ser realizado ao longo de toda a duracéo do projeto (Figura 8).

Deve garantir a coleta, a criacdo, a distribuicdo, 0 armazenamento, a recuperacao,

0 gerenciamento, o0 monitoramento e a disposic¢éo final das informagdes do projeto,

de forma oportuna e adequada.
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Figura 9 — Gerenciamento das Comunicacdes

TR RN

.1 Plano de gerenciamento .1 Comunicagdes do projeto
do projeto .2 Atualizagdes do plano de

.2 Documentos do projeto gerenciamento do projeto

3 Relatdrios de desempenho 3 Atualizagdes de documentos
do trabalho do projeto

4 Fatores ambientais da empresa A Atualizacoes de ativos de

5 Afivos de processos PrOCess0s organizacionais
organizacionais . vy

. A

Fonte: PMI (2017)
2.2.6 Monitoramento

Segundo o PMI (2017), a fase de monitoramento das comunicacfes deve
garantir que as necessidades de informagdo das partes interessadas sejam
atendidas. Para Chaves et al. (2006), esse controle pode ser feito através de
reunides (kickoff, registro e encerramento) e relatérios, de modo que sempre exista
um arquivo das licbes aprendidas por projeto. A Figura 9 ilustra as entradas e saidas

dessa etapa do processo.

Figura 10 — Monitoramento das Comunicagfes

.1 Plano de gerenciamento 1 Informacgdes sobre o
do projeto desempenho do trabalho
.2 Documentos do projeto .2 Solicitagtes de mudanca
.3 Dados de desempenho .3 Atualizacdes do plano de
do trabalho gerenciamento do projeto
A Fatores ambientais da empresa 4 Atualizacdes de documentos
.5 Atfivos de processos do projeto
organizacionais ) \_ J

Fonte: PMI (2017)

A etapa de monitoramento também considera feedback sobre comunicagdes

e resultados de pesquisas sobre a eficacia da comunicacdo (PMI, 2017).
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2.2.6.1 Reuniao

Emmit e Gorse (2006) entendem que a reunido é um dos mecanismos mais
efetivos para a garantia da comunicacao eficaz. Para a construcao civil, como em
outras areas, a reuniao tem a funcéo de comunicar, buscar solu¢des para problemas

e valida-las.

De acordo com Chaves et al. (2006), em uma reunido, os participantes séo
submetidos a estimulos coletivos e devem opinar, debater e agir. A troca de

experiéncias € extremamente propicia para o bom andamento do projeto.

Para Santos e Carvalho (2006), a gestao das reunides envolve a preparagao
da reunido (data e hora, pessoas convocadas, pautas, objetivos informacdes
preliminares entre outros), sua conducéo e as acdes futuras das negociacdes; estas

figuram como responsabilidades importantes dos gerentes de projeto.

Segundo Gasnier (2000), as reunides de acompanhamento do projeto devem
ser utilizadas como ferramenta de comunicagao e controle, planejamento e gestéao

do projeto.
Chaves et al. (2006) destacam que uma reunido € composta por trés fases:

e Fase | — Planejamento: preparacdo para que os resultados sejam atingidos.
Para que a reunido transcorra conforme o programado, os objetivos e 0s
tépicos devem ser definidos, os participantes devem ser escolhidos e o tempo

gue sera investido em cada assunto precisa ser definido.

e Fase Il — Realizacdo: € o desenvolvimento da reunido, que deve seguir a
preparacao feita na fase | e ser conduzida com objetividade e firmeza para

gue os resultados pretendidos sejam alcancados.

e Fase Ill - Acompanhamento: verifica-se 0 andamento das decisdes tomadas

e efetuam-se as corre¢des julgadas necessarias.

Os autores afirmam ainda que, durante o ciclo de vida de um projeto, devem
ocorrer reunides com objetivos diferentes. Dentre as mais importantes, observam-

se:
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Reunido de partida (kickoff meeting)

Reunido de acompanhamento (follow-up meeting)

Reunides para registro e acompanhamento de problemas

Reunides para registro de licbes aprendidas

Reunides para registro e acompanhamento de mudancas

Reunides para registro e acompanhamento de acdes corretivas e preventivas

Reunido de encerramento ou de entrega do projeto (close out meeting)

2.2.6.2 Relatorios

Segundo o PMI (2017), relatorio de projeto é o ato de coletar e distribuir

informagdes do projeto para muitos grupos de partes interessadas e devem ser

adaptadas para fornecer informacées com o nivel, formato e detalhamento

apropriados para cada tipo de parte interessada. Caso seja um relatério de

desempenho, devem conter o status e andamento do projeto e, preferencialmente,

devem informar as previsdes. A periodicidade pode variar de acordo com o tipo de

projeto ou parte interessada.

Sendo assim, relatorios séo formas de documentar um aspecto especifico

relativo ao projeto destinando-o a um publico especifico. Gasnier (2000) os listou

da seguinte maneira:

Visao geral do projeto e sintese da situacao atual
Indicadores de progresso

Indicadores de desempenho e produtividade
Acompanhamento das atividades e milestones criticos
Acompanhamento de prazos

Acompanhamento financeiro



45

e Acompanhamento de recursos

e Acompanhamento de terceiros

e Acompanhamento da carga de trabalho
e Acompanhamento de riscos

Para maior controle das informacdes e evolugdo dos processos de projeto,
Chaves et al. (2006) sugerem a adocao de relatérios quantitativos de desempenho
(scorecards), que sdo documentos de medicao formais e podem auxiliar na tomada
de decisdes gerenciais. Para esses autores, o0 scorecard do projeto deve seguir cinco

passos:

¢ |dentificacdo dos critérios para o sucesso: baseada em toda a documentacao
do projeto (plano do projeto, declaracdo de escopo, planejamento de riscos

etc.).

e DefinicAo das métricas potenciais: métricas que serdo utilizadas para a
avaliac@o de cada critério de sucesso. Deve-se estabelecer como se dara a

coleta da informacéo.

e Busca de equilibrio entre as areas criticas: necessidade de definicdo de uma
lista potencial de métricas por categorias que assegure uma visdo equilibrada
do projeto. Algumas areas sao importantes para a maioria dos projetos, tais
como: custo, esforco, duracdo, produtividade, qualidade dos produtos,
satisfacdo dos clientes, desempenho da equipe e entrega de valor para o

negocio.

e Priorizacdo da lista de métricas: para o caso de muitas métricas, devem ser

priorizados 0 menor custo e o maior valor agregado ao projeto.

e Estabelecimento dos alvos para cada métrica: avaliacdo do sucesso de cada
meétrica a partir da comparacdo entre as metricas atuais e os valores

planejados.
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Figura 11 — Exemplo de Scorecard

Categoria Exemplos de métricas

Custo Custo atual x custo orcado para o projeto. Medido por fase e por

atividadeusando anilise de valor agregado.

O custototal da mao de obra x or¢amento da mio de obra.

Custo total com empregados, contratacoes e consultorias x
orcamento.

Custos associados & construcio de componentes para a reutilizacio
em outros projetos semelhantes.

Ideias para aimplementacio dereduciode custos erealizaciode
economias de custo.

Esforco mEsforcoreal x orcamento
mEsforco do gerente do projeto x esforco total

Duracido mDuracdoreal do projeto x duracio planejada

Produtividade mEsforco por unidades de trabalho/tamanho do projeto.
mUnidades de trabalho produzidas por esforco.
mEsforco gasto sobre o modelo de processos do projeto.
mEsforco oriundo da reutilizacio dos defiverables prévios, modelos

Fonte: Chaves et al. (2006)

2.3 Comunicacado no Contexto da Construcéao Civil

A eficacia do processo de construcao € dependente de uma comunicagao de
qualidade, e uma comunicacéo deficiente pode causar dificuldades na producgéo e

um aumento custo de construcao.

O processo de comunicacdo depende da geracdo, da transmissdo e da
interpretacdo de muitas informacdes para permitir a construcdo do projeto, sua
manutencao e até sua reciclagem. Todos os envolvidos devem estar empenhados
na troca de informacfes para o sucesso da execucdo completa do projeto. As
decisbes assertivas podem ser tomadas apenas quando informacdes precisas

chegam ao stakeholder correto no prazo esperado (EMMITT; GORSE, 2006).

Para os mesmos autores, a constru¢cdo ndo € uma industria homogénea e
uniforme. E composta de uma mistura de organizagdes, profissionais consultores,
empresarios e operarios, que possuem uma caracteristica especifica, de nao
coalizdo e, muitas vezes, de concorréncia entre os envolvidos no projeto. Tal atitude
deve ser combatida, ja que, dificilmente, existe um time real de projeto, mas sim uma

colecao de grupos e individuos.
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Na construcdo civil, os profissionais geralmente atuam em dois ambientes:
projetos e obras. As execug0Oes ficam a cargo do canteiro de obras, no entanto, a
maioria das decisdes deveria acontecer no escritério de projetos. Por isso, € de

grande importancia o desenvolvimento de uma comunicacao clara e coesa.

Em uma pesquisa sobre formas de comunicacao realizada por Emmitt e Gorse
(2006), que envolveu 600 profissionais da  construcdo civil, ficam claras
heterogeneidades: arquitetos preferem informacgdes transmitidas através de e-mails
e empreiteiros optam pelos telefonemas; todavia, a maioria dos profissionais
concorda que a comunicacédo face a face € a mais efetiva. A pesquisa revela ainda
qgue o uso de e-mails pode ser muito mais eficiente sempre que acompanhado dos

projetos aos quais o texto da mensagem se referem.

Esse estudo criou um ranking com os ambientes onde a comunicacao se torna

mais efetiva:
1. Reunides informais, com acéo confirmada por escrito
2. Reunides informais
3. Reunides formais, com acgao confirmada por escrito
4. Reunides formais
5. Telefonema, com acédo confirmada por escrito
6. Conversa por escrito (e-mail)
7. Conversa por telefone
8. Através de um coordenador

O ranking valida o resultado anterior, que apontava maior efetividade para
conversas presenciais, mas ainda como um resultado implicito, revela a preferéncia
por decisdes informais e a dificuldade na aceitagcdo do recebimento das informacdes

através da hierarquia, recorrente no setor da construgéo civil.

Emmitt e Gorse (2006) entendem que os individuos que trabalham em equipe

criam oportunidades para uma comunicacdo mais eficiente do que em arranjos de
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producéo fragmentados. A forma com que todos se comunicam € a chave para um

projeto de sucesso.

Nota-se, porém, uma dificuldade para essa indlstria no que concerne ao fato
de que a troca de informacdes dificilmente fica restrita internamente a projetista ou a
construtora. No ano de 2014, validando essa afirmacao, a empresa de consultoria
americana Box realizou um mapa comparativo entre cinco industrias norte-
americanas, atuantes nos seguintes segmentos: software, entretenimento,

manufatura, servigos financeiros e construcgao civil.

Os resultados mostram que a construgcdo civil € uma das industrias que
apresenta 0 maior numero de informacfes descentralizadas. Em organizacdes
hierarquicas, mais individuos sdo pontos de distribuicdo de conteudo e informacdes

sao disseminadas de maneira mais uniforme.

A pesquisa revelou, ainda, que a colaboracdo externa no setor da construcao
é aproximadamente o dobro das outras industrias. Para uma entrega de projeto bem-
sucedida, o conteudo de construcdo deve ser compartilhado com uma ampla gama

de stakeholders.

Figura 12 — Resultado da pesquisa

Mid
Software i Manufaturamento
Entretenimento

Informagdo * ‘ B

Mobilidade iy ’ h
J

Colaboragio ‘ ‘ & &

Criagdo de Conteudo . ‘ .

Contetdo de Consumo . ‘ B

Colaboracdo Externa . ' i o

Fonte: Disponivel em: <https://blog.box.com/blog/mapping-the-information-economy-a-tale-of-five-
industries>
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A seguir, a Figura 13 ilustra a forma de operagéo dos canais de comunicagao:
0s nucleos vermelhos sdo setores internos da empresa e 0s azuis, parceiros
externos como projetistas, subcontratados, fornecedores, fabricantes, 6rgaos de
licenciamento. O que fica evidente € que, com excecdo da construcao civil, as
industrias possuem grande interface de comunicacao interna — na construgao civil
h& uma grande quantidade de interfaces externas com as quais essa industria
precisa lidar diariamente e, também, subentende-se que a comunicacgao interna é

algo que pode ser melhor trabalhado e desenvolvido.
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Figura 13 — Diagrama de redes de Canais de comunicag&o internos e externos
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Fonte: Disponivel em: <https://blog.box.com/blog/mapping-the-information-economy-a-tale-of-five-
industries>

Caracteristicas percebidas no grafico da pesquisa:
- Conexao dispersa entre funcionarios;

- Pouca centralizacao;

- Alta interagédo com agentes externos.

No Brasil, a partir de 1960, observou-se um grande crescimento no setor com



51

a construcdo de Brasilia, que impulsionou toda a industria no pais. A partir dai, até
0s anos 2000, entre picos de alta menos significantes, o pais tem vivido uma grande
recessao nesse segmento (NASCIMENTO; SANTOS, 2013).

O declinio trouxe o aumento da competitividade e o desenvolvimento de
disciplinas que, até entdo, pareciam secundarias, como o desenvolvimento logistico

e 0 desenvolvimento das comunicacgdes.

Figura 14 — Historico recente da industria da construcéo civil no Brasil
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Fonte: Nascimento e Santos (2013)

Segundo o SINDUSCON, houve uma retomada do crescimento entre 0s anos
de 2004 e 2013, a partir do aumento do emprego formal, o crescimento da renda
familiar, maior concorréncia entre instituicdes financeiras, maior oferta de crédito
imobiliario, reducdo nas taxas de juros e os programas de incentivo como o

Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC) e o Minha Casa, Minha Vida
(PMCMV).

A partir de 2014, ap6s a crise politica iniciada através da Operacéo Lava Jato?,
0 pais enfrentou uma nova elevacéo da inflacédo e a baixa confianca de empresarios

e investidores. O envolvimento macico de empreiteiras e construtoras, trouxe a crise
para a construcao civil.

O novo cenario de crise traz novamente a competicdo entre as empresas

provocando a necessidade da aplicacdo de novas estratégias de organizacdo e o

30peracido da Policia Federal sobre corrupc3o e lavagem de dinheiro envolvendo politicos, empresas publicas
e construtoras entre outros.
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desenvovimento de novas praticas, principalmente as de gestdo, afim de aplicar

melhorias que pudessem melhorar os resultados das empresas do setor.

Uma empresa bem organizada e gerida, teoricamente, possui vantagem
competitiva dentre as demais, sendo que gestao e organizacdo necessariamente sao
permeadas pela disciplina da comunicacdo. Uma boa estruturacdo da comunicacéo
na construcao civil traz apenas ganhos ao projeto e, para Dainty et al, (2006), esses

pontos ficam evidentes nos seguintes itens:
e Melhora na convivéncia entre os stakeholders
¢ Diminuicao das falhas de projetos de construcao
e Comunicagado mais aberta resulta em ideias inovadoras e melhores solucdes

e Melhoria na qualidade dos projetos

2.3.1 Representacdo Grafica

O desenho é a principal forma de comunica¢cdo na industria da construcéo
civil, e a padronizacdo grafica ou de linguagens facilitam a comunicagdo entre

diferentes disciplinas nessa industria.

De acordo com Schuler e Mukai (2010), desde suas origens, 0 homem se
comunica através de grafismos e desenhos. Essa forma de comunicacdo foi
evoluindo, dando origem a duas formas de desenho: a primeira é o desenho artistico,
que pretende comunicar ideias e sensacgles, estimulando a imaginacdo do
espectador; a segunda, o desenho técnico, que tem por finalidade a representacao

dos objetos 0 mais préximo do possivel, em formas e dimensdes.

Ainda segundo as autoras, 0s desenhos ndo possuiam nenhum tipo de norma,
que surgiu com a criacdo da geometria por Gaspar Monge (1746-1818), que
estabeleceu parametros de escala utilizados até os dias atuais. O marco seguinte do
desenho técnico foi a Revolucdo Industrial, pois a representacdo das maquinas
precisava de maior precisdo do que a empregada até entdo. Nessa época, foram

instituidas as primeiras normas técnicas de representacao de projetos.



53

As novas formas de comunicacédo eletrdnica tém causado um aumento das
transferéncias de arquivos em formato aberto, trazendo agilidade ao processo do
design management. Em contrapartida, a industria da construcdo civil € bastante
heterogénea e ndo existe um acordo de padronizagcédo nacional, 0 que pode causar

um grande ruido para esse tipo de comunicacao.

Atualmente, no Brasil, ha duas fontes que norteiam a representacao grafica
dos projetos de arquitetura: a ASBEA e a NBR 6492: Representacao de projetos de

arquitetura.

Para que exista intercambialidade entre as diversas disciplinas, os projetistas
precisam respeitar parametros minimos de igualdade, como extensao do arquivo,

ponto de insercéo relativo do desenho e organizacao por camadas.

A AsBEA recomenda a criacdo de um diretério para cada projeto que seja de
uso comum para todas as disciplinas, como forma de integrar as informacdes de

todos os agentes envolvidos.

2.4 Estruturas Organizacionais

AS estruturas organizacionais possuem grande importédncia para o0
encaminhamento das informacdes, jA que sdo elas que determinam o fluxo da
comunicacdo. “Comunicacdo é o processo de transferir e receber informacées. E o
ingrediente que possibilita o funcionamento coordenado da estrutura” (Maximiliano,
2000b, p.282).

Mintzberg (2008) afirma que a estrutura organizacional pode ser definida
como a forma de divisédo do trabalho em tarefas distintas e, depois, como tais tarefas
sdo coordenadas entre si, como uma engrenagem que depende varias pecgas para
ter seu funcionamento efetivo. Segundo Hall (1984), a estrutura organizacional
possui trés funcdes basicas: produzir e atingir metas organizacionais; minimizar ou
regulamentar a influéncia das varia¢cdes dos individuos na organizacao; representar
o contexto no qual o poder é exercido, decisbes sdo tomadas e atividades séo
executadas. Nota-se que algumas sdo fungBes com caracteristicas subjetivas

baseadas em individuos e como se relacionam.
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Maximiliano (2000) defende que comunicagdo é o processo de transferir e

receber informacgdes e que possibilita o funcionamento coordenado da estrutura.

A estrutura e a cultura de uma empresa afetam a estrutura organizacional do
projeto, que opera dentro das restricdes por ela impostas a fim de cumprir as metas

estratégicas e operacionais (PMI, 2017).

Segundo a mesma fonte, as estruturas organizacionais podem ser
classificadas em: organico, funcional, multidivisional, matriz, por projeto, hibrido ou
virtual. O Quadro 4 ilustra cada uma dessas classificacfes e suas caracteristicas

principais.
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Caracteristicas do projeto

fungoes para cada
divisdo com pouca
centralizagao)

produgao; portfolio;
programa; regiao
geografica; tipo de
cliente

papel designado,
como coordenador

Tipos de estrutura Grupos Autoridade Papel Dispenibllidade Quem gerencla Pessoal
organlzaclonal de trabalho do gerente do gerente de recursos © orgamento administrativo
organizados por do projeto do projeto do projeto? de gerenclamento
de projetos
Organico ou Flexivel; pessoas Pouca ou nenhuma | Em tempo parcial; Poguca ou nenhuma | Proprietario ou Pouco cu nenhum
simples trabalhando lado pode ou nEo ser um aperador
a lado papel designado,
como coordenador
Funclonal Trabalho realizado Pouca ou nenhuma | Em tempo parcial; Pouca ou nenhuma | Gerente funcional Em tempo parcial
(centralizado) {ex_: engenharia, pode ou n&o ser um
fabricagio) papel designado,
como coordenador
Multidivislonal Um de: produto; Pouca ou nenhuma | Em tempo parcial; Pouca ou nenhuma | Gerente funcional Em tempo parcial
(pode replicar processos de pode ou n&o serum

Matriz - forte Por fungio, com Moderada a alta Fungao designada Moderada a alta Gerente do projeto Fulltime
gerente do projeto em tempo integral
como uma fungao

Matrix - fraca Fungao Baixa Em tempo parcial; Baixa Gerente funcional Em tempo parcial

feito como parte de
outro trabalho e
ndo uma funcio
designada, como
coordenador

Matriz - Fungao Baixa a moderada Em tempo parcial; Baixa a moderada Misto Em tempo parcial

equilibrada incorporado nas

fungdes como uma
habilidade e pode
nac ser um papel
designado, como
coordenador

Orentado a Projeto Alta a quase total Fungdo designada Alta a quase total Gerente do projeto | Em tempo integral

projetos em tempo integral

(composto, hibrido)

Virtual Estrutura de rede Baixa a moderada Em tempo integral Baixa a maderada Misto Poderia serem
com ndés nos ou parcial tempo integral ou
pontos de contato parcial
C©om outras
pessoas

Hibrido Mix de outros tipos | Mista Misto Mista Misto Misto

EGP* Mix de outros tipos | Alta a guase total Fung&o designada Alta a quase total Gerente do projeto | Em tempo integral

em tempo integral
\, .

*EGP refere-se a um portfilio. programa ou escritdnio/organizacao de gerenciamento de projetos.

Fonte: PMI (2017)

Segundo Patah e Carvalho (2002), na estrutura funcional, o projeto é
elaborado em um dos departamentos técnicos da empresa. A Tabela 1 apresenta as

vantagens e desvantagens dessa estrutura.
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Vantagens

Desvantagens

- Flexibilidade no uso dos recursos humanos
necessarios ao projeto

- Especialistas em determinado assunto
podem ser utilizados em diferentes projetos
- Facilitada a reunido de especialistas de
departamentos diferente para troca de
informacdes

- Crescimento dos individuos cuja

especialidade esta na area funcional

- O cliente néo é o foco das atividades do
departamento que gerencia o projeto

- O departamento funcional tende a ser
orientado em direcao as suas atividades
particulares

- A responsabilidade total do projeto néo é
delegada a nenhum funcionéario em especifico

- As respostas as necessidades dos clientes séo

lentas

Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2002)

As estruturas projetizadas surgiram para promover maior integracdo entre as
atividades do projeto (PATAH; CARVALHO, 2002). Os gerentes que atuam nesse

tipo de estrutura possuem muita independéncia e autoridade. A Tabela 2 ilustra seus

principais pontos.

Tabela 3 — Estruturas Projetizadas

Vantagens

Desvantagens

- O gerente de projeto tem total autoridade

sobre o projeto e é responsavel pelos outros

membros do projeto

- Com a centralizagdo e os fluxos de
informacdes mais claros, as comunicagdes
sdo facilitadas em comparacao a estrutura
funcional

- Alto nivel de comprometimento com o projeto

- Possibilidade de tomar decisbes rapidas é
maior

- Estruturas projetizadas séo estruturalmente

simples e flexiveis, e relativamente faceis de

se compreender e implementar

- Com varios projetos, novos grupos sao
criados e ha possibilidade de duplicidade de
trabalho

- Alocacgédo de recurso humano aos projetos a
partir de sua disponibilidade e ndo pela
necessidade do projeto

- Existe uma consideravel incerteza sobre o
gue ira ocorrer com 0s membros da equipe do

projeto quando o mesmo terminar

Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2002)
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A Estrutura Matricial é dividida em grupos de projeto e tem como proposta
satisfazer ambas as necessidades, de coordenacdo e de especializagéo; seu
objetivo é obter o maior rendimento possivel do colaborador. Esse tipo de estrutura
funciona em empresas com multiplas dimensfes de negocios que, portanto,
precisam de varias estruturas de comando. A Tabela 3 representa as vantagens e
desvantagens dessa estrutura.

Tabela 4 — Vantagens e desvantagens da estrutura matricial

Vantagens Desvantagens
- O gerente do projeto € responséavel pelo - Podem existir davidas quanto a
projeto como um todo responsabilidade de tomada de deciséo do
- Pelo fato de o projeto estar distribuido ao projeto, j& que cada projeto tem dois chefes: o
longo das divisdes da empresa, pode-se gerente do projeto o gerente funcional
utilizar toda sua capacidade técnica - Os agentes do projeto podem competir pelos

- Baixa ansiedade das pessoas envolvidas na recursos técnicos disponiveis na empresa

producéo do projeto - O gerente de projetos precisa possuir
- Respostas rapidas habilidade de negociagdo para conseguir
- Estrutura flexivel recursos com os gerentes funcionais

- Permite otimizacao dos recursos humanos de

empresa

Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2002)

2.4.1 Comunicacédo Organizacional

De acordo com Cardoso (2006), a comunicagdo é essencial para a operacao
de uma empresa e esta totalmente vinculada a sua identidade. Dessa forma, ela
pode ser entendida como um alicerce que da forma a organizacao, definindo sua
personalidade. Contudo, isso ndo significa que a comunicacéo seja algo autbnomo,
ja que ela sempre correspondera aquilo que a forjou, ou seja, a propria empresa ou

instituicao.

Segundo Kunsch (2006), a comunicacdo organizacional, na forma em que &
conhecida e utilizada atualmente, teve inicio na Revolucao Industrial (1820-1840),
que provocou grandes e rapidas transformac¢des em todo o mundo, principalmente

nas relacbes de trabalho, nas maneiras de produzir e nos processos de
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comercializacdo. As empresas precisaram buscar novas formas de comunicagéo
com o publico interno, por meio de publicacfes dirigidas especialmente aos
empregados, e com 0 publico externo, por meio de publicacbes centradas nos

produtos, para fazer frente a concorréncia e a um novo processo de comercializacao.

Seguindo o raciocinio da autora, com a importancia crescente nos processos
de gestdo, a comunicacdo assumiu novas caracteristicas, sendo mais produzida
tecnicamente e se baseando em pesquisas de opinido junto aos diferentes publicos,
até chegar ao estdgio atual em muitas organizagbes, atingindo um grau de
sofisticacdo na sua elaboracdo e, também, um carater estratégico, tanto no ambito

dos negdcios quanto no conjunto dos objetivos corporativos.

Hoje, para Cardoso (2006), no ambito interno das organizacdes empresariais,
as relagcdes com os empregados, os diferentes estilos administrativos, assim como
as acoes humanas, demandam novos rumos de gestao que superem os modelos
lineares ou verticais e impositivos, e alcancem novas formas de acdo administrativa
gue envolvam e valorizem o trabalho em equipe fundamentado na maior participacao

e na autonomia dos envolvidos.

Na esfera externa, as relacdes empresariais demandam propostas inovadoras
para as atividades de servico, de mercado e de marketing. A comunicacéo
organizacional deve ser entendida como elemento que permeia as a¢des de uma
empresa ou organizacao e que as configura, pois trata da construcéo de sua cultura
e de sua identidade. Dessa forma, a comunicacdo organizacional precisa ser
entendida como um processo amplo, parte da estratégia da organizacdo, e néo

minimizada as ocorréncias internas de setores e departamentos.

2.5 O Setor Varejista

De acordo com Parente (2000), o varejo é definido por atividades que
englobam o processo de venda de produtos e servicos para atender a uma

necessidade pessoal do consumidor final.

Para Mattar (2011), nos anos 90, algumas das grandes varejistas mundiais,

atentas ao publico potencial, se instalaram no Brasil com a aquisi¢ao, a incorporacao
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ou a fusdo de empresas brasileiras e, no final da década, ja constituiam os maiores
grupos do setor do pais. A concorréncia acirrada obrigou as empresas a buscarem
novos métodos que mantivessem os niveis de lucratividade, como a implementacéo
de novos métodos gerenciais, o redimensionamento das lojas e investimentos em
expansdo, os sistemas de logistisca, a modernizacdo da informatizacdo e a

automacao comercial.

Segundo a Associacao Brasileira de Supermercado (ABRAS), o setor vive,
atualmente, um momento de expansdo. Em 2017, a quantidade de lojas fisicas das
20 maiores empresas do pais cresceu 5,03%, e 0 aumento da oferta de lojas
contribuiu para o crescimento de 7,6% da area total de vendas operada pelas top
300, passando de 10 milhdes de m2 para 10,8 milhdes de m2. Outra alta, de 2,5%, é
observada na relacdo da area de vendas por loja, que passou de 1,36 mil m2 para
1,39 mil m2,

Freitas (2011) assevera que o projeto e implantacdo de um mercado possui

as seguintes caracteristicas:

e Requer investimento inicial para um novo empreendimento: dentro da
estratégia da empresa, sao feitas analises de preco, margem, retorno sobre o

investimento e o prazo de recuperacédo do investimento.

e Realiza a implantacdo através de recursos proprios: parte dos lucros de
operagao sao destinados para a implementacao de novas lojas.

e Ciclo de implantacdo curto: a entrada de receitas depende da operacao do
empreendimento futuro, por isso, é imprescindivel que sua implanta¢do ocorra

em um periodo mais curto quanto possivel.

Além do momento de expansdo, segundo a Associacdo Paulista de
Supermercados (APAS), o mercado do varejo esta passando por uma grande
adequacao para atendimento ao publico da geracdo Z — nascidos a partir de 1997 e
que cresceram com a tecnologia. Seguem algumas alteracfes que ja estdo sendo

testadas:

e Implementacéo dos self checkouts: modelo de caixas sem funcionério, onde
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o cliente efetua todo o processo de pagamento. S&0 mais compactos que 0s
modelos tradicionais.

e Aplicativos de grandes redes: proporcionam ofertas personalizadas, clube de

recompensas, lista de compras personalizadas e leitura de cédigo de barras.

e Cardapio interativo: totem com leitor de cédigo de barras que informa receitas
para determinado ingrediente ou, por exemplo, os melhores

acompanhamentos para um vinho.

e Agendamento de passagem no caixa: pelo aplicativo, jA é possivel reservar
um horario no caixa para efetuar a compra, diminuindo o tempo perdido com

filas.

Todas essas inclusdes sugerem alteracao de fluxos de pessoas com estudo
e aplicacdo de novos layouts e solugcdes. O projeto (design) passa a ter destaque
nos grandes players do setor, que agora focam na experiéncia do usuario sem perder

os resultados de vista.
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3. ESTUDO DE CASO

Para a realizacéo da presente pesquisa, escolheu-se uma empresa de grande
porte de varejo e distribuicdo do Brasil com base no fato de a autora desta
dissertacdo possuir facilidade para a obtencdo de informacdes, visto tratar-se de
empresa consolidada no mercado e que demonstra interesse no desenvolvimento

deste trabalho por ndo ter processos definidos com essa tematica.

Atuante no setor varejista, a producdo padronizada € um ponto importante
para a identificacéo do cliente em relacdo a marca; por isso, a importancia da andlise
de projeto (design) se torna diminuta e, dessa forma, esta pesquisa volta seu foco
para a area de Project Management, processo estabelecido como padréo para, salvo

pequenas excecdes, todos os projetos (design) da empresa.

3.1 Caracterizacdo da Empresa

A empresa objeto deste estudo de caso € uma das grandes varejistas do
Brasil. Possui rede de distribuicdo de mais de 2 mil pontos de venda fisicos, além do

e-commerce.

Atualmente, conta com mais de 140 mil colaboradores diretos e adota uma
plataforma multineg6cios e multicanais, com lojas fisicas e operacbes de e-

commerce divididas em trés unidades de negécio:

e Unidade 1: opera nos formatos de supermercado, hipermercado,

minimercado, postos de combustivel e drogarias.
e Unidade 2: operacdo no segmento de atacado de autosservico.
e Unidade 3: responsavel pela administragcéo dos ativos imobiliarios do Grupo.

O Capital Expenditure (Capex), ou despesa de capital, representa
investimentos ou desembolsos em bens de capital, que sado aqueles utilizados na
producdo de outros itens, como equipamentos, materiais de construcdo, entre
outros. S&o os fundos usados para a aquisi¢ao de elementos que ajudaréo a ampliar

a capacidade da empresa de gerar lucro.
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Os objetivos vigentes de sua diretoria voltam-se para a melhoria das
instalacdes de lojas existentes e para a expansado de novos mercados, que divide o

Capex da seguinte forma:

Figura 15 — Diviséo do Capex

NOVAS LOJAS,
AQUISICOES DE
TERRENOSE
CONVERSOES

Fonte: Dados da pesquisa

Hé& pouco, iniciou-se nessa diretoria especifica a implantacdo do PMO. Os
managers devem ser o suporte de todas as areas de projeto, obtendo e fornecendo
informacdes importantes além do controle do cronograma.

A empresa objeto deste estudo de caso se enquadra na estrutura matricial
forte, com setorizacdo do trabalho por funcdo, contando com a presenca de um
gerente de projetos e, nesse caso, abaixo dele (a), hd um (a) coordenador (a)
corresponsavel, que, através da bibliografia pesquisada, podem ser chamados de

Gerente de Projeto e Gerente de Projeto Funcional, respectivamente.

Por se tratar de uma estrutura que comporta muitas unidades de lojas em
operacao e em expansao no territorio nacional, e por ser um modelo de negdcio que
demanda decisfes urgentes que, quando nao tomadas, podem trazer prejuizos de
vendas, a empresa optou por ter em seu quadro de funcionarios uma equipe de
engenheiros e arquitetos que viabilizam a tomada de decisGes mais rapidas, de

acordo com a politica interna, e que trazem melhorias para a operagao.

Este estudo de caso volta seu foco para as Geréncias de Expansédo, que
fazem parte da Diretoria de Infraestrutura, que concentra a maioria desses

profissionais, sinalizados com a cor laranja no Quadro 5.
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Quadro 5 — Organograma do estudo de caso

Presidéncia

Diretoria Financeira

Contratos e aquisicdes

Expansdao — Negdcios
Viabilidade financeira
Viabilidade técnica

Expansdo - Projetos Proximidade e pequenos formatos
Médios e grandes formatos
CD’s

Projetos de Reformas Grandes formatos

Pequenos e médios formatos

Projetos de manutencao

Diretoria de Infraestrutura

Manutencgao Consultoria técnica
Operacao lojas
Utilities
Operacao Facilities
Contas publicas
Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)
Além desses, ha diversos stakeholders que serédo apresentados mais adiante,
mas que ndo sdo objeto deste estudo. A diretoria estudada conta com 270
profissionais de arquitetura e engenharia, e areas correlatas, além de estagiarios,

secretarios e assistentes administrativos. O foco desse grupo € conseguir o melhor

desempenho para as lojas, com orcamentos previamente estabelecidos.
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A Diretoria de Infraestrutura relaciona-se de forma direta com algumas outras
diretorias, que auxiliam e viabilizam o andamento dos seus processos e que Sao
apresentadas a seguir.

Por se tratar de uma empresa varejista e com o foco da pesquisa direcionado
para os projetos de expansao, 0s processos de projeto costumam sofrer pequenas
variacdes. Nesses tipos de empreendimento, o padréo traz identificacdo e conforto
ao cliente, que conhece o seu roteiro dentro da loja, mesmo sendo a sua primeira
visita aquela unidade especifica. As variacdes apresentadas sdo, normalmente, de

orcamentos, restricdes legais e particularidades do terreno.

O fato de existir um padrao de tipologia auxilia na implantacdo da gestédo de
projetos, jA& que o processo também acaba se repetindo. Por isso, alguns

stakeholders séo definidos a seguir como setores, e ndo como agentes.

O Quadro 6 traca uma relacdo entre a definicdo dos principais stakeholders

trazidos pelo PMI (2017) e as funcBes e setores encontrados na empresa.

Quadro 6 — Relacgdo bibliografia x Stakeholders

Aprovacdes
Gestéo de
~ Projetistas Categorias
ng rgﬂg%” Oper?og_ges dhe internos e Business Units ccl
: ) externos
Gl
PMO

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

A Diretoria de Infraestrutura se relaciona de forma direta com algumas outras

diretorias, que auxiliam e viabilizam o andamento dos seus processos. Sao elas:

e Central de Compras Indiretas (CCI): solicitacbes de compras e contratacdes
sao feitas através de um portal, por projetos, e a sequéncia de concorréncia

e fechamentos séo realizados através dessa diretoria.

e Aprovacoes: setor de aprovacao dos projetos e obtencéo de alvaras em todos

0s 6rgaos necessarios.



65

e Gestao Imobiliaria (Gl): apods as negociacdes com viabilidade, a Gl passa a

ser responsavel pelos contratos com proprietarios.
e Business Unit (BU): sdo os clientes internos que financiam as obras.

Na configuracdo apresentada, o gerente funcional é responsavel pelo
atendimento a dois tipos de interesse internos da empresa: o interesse do ponto de
vista do negocio e o interesse para o bom desenvolvimento do projeto. Por ser uma
estrutura com dupla subordinacéo, o controle e a boa comunicacédo passam a ser

fundamentais para o sucesso dos projetos em curso.

Além disso, cada nicho de negdcios conta com um PMO para dar suporte a
equipe de desenvolvimento, que é composta pelo gerente, pelo coordenador e pela

equipe de projetos.

Para um fluxo das informag6es mais completo foram inseridas na matriz de
stakeholders as entradas que estes oferecem e as saidas que devem ser

providenciadas pelo responsavel indicado, conforme apresentado no Quadro 7.
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Grupo de . ) i
Acéo Entrada Saida Responsavel
Stakeholders
Equipe de
Budget Orcamento
orgcamentos
BU Satisfazer | Prazo Cronograma PMO
/ Manter —
(patrocinador) _ Definicéo de
informado bandeira e Escopo do Gerente do
metragem da Projeto projeto
area de vendas
Validacédo do _ Gerente do
_ Termo de aceite _
~ projeto projeto
Gestao de Satisf
atisfazer T— :
: Solicitagdo de Ficha de
Categorias ? o Gerente do
alteracdo de solicitagédo de _
_ ~ projeto
projeto alteracéo
Estudo de Projeto
Setor de _ o ] Gerente do
. Satisfazer | viabilidade compativel com o _
Aprovacodes o projeto
técnica e legal EVTL
_ Validacdes de Pauta / Ata de Gerente do
Gerentes Monitorar ) ) )
projeto reunido projeto
Manter Relatérios Gerente do
PMO ) - ) )
informado semanais projeto
o Manter o _ Gerente do
Projetistas ) Briefing Projeto e FUPs )
informado projeto

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

PROJECT MANAGEMENT

O fluxo dos projetos de expansédo da empresa objeto deste estudo comeca

com as metas definidas pela BU. Inicialmente, define-se uma torre de investimento

para o prazo de trés anos e, a partir desse momento, iniciam-se 0S processos para

0 estudo de viabilidade.
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Planejamento e Gerenciamento

e Estudo de Viabilidade

A fase de planejamento no processo estudado por ser definida no periodo do
estudo de viabilidade. Este estudo é o trabalho inicial para as primeiras decisfes

acerca do projeto. O quadro 8 imprime como é o inicio deste fluxo de entrada:

Quadro 8 — Processo, Parte 1

Business Unit Diretoria de
Infraestrutura
Briefing Gerente de Expansdo

Negodcios

incompleto

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

O primeiro ruido acontece nesse fluxo inicial: o briefing dificiilmente apresenta
clareza. A BU costuma realizar solicitacdes de forma conjunta, como por exemplo, a
meta envolve 10 inauguracdes em trés anos. O escopo ndo possui maiores
informacdes além do valor total do pacote e do prazo para as inauguracfes, cabendo

a Geréncia de Expansao (Negdcios e Projetos) a apresentacdo desses itens.

Dando continuidade ao fluxo, o Gerente de Expanséo (negdcios) direciona a

solicitacdo para sua equipe de Viabilidade, que adota as seguintes providéncias:

Levantamento das propriedades da empresa ou dos terrenos monitorados

que atendam a solicitagéo.

e Levantamento das restricoes legais de uso e ocupacao para o (s) terreno (s)

em estudo.
e Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento do projeto.

e Levantamento de demanda ou pesquisa de mercado visando a implantacéo

no (s) terreno (s) pesquisado (s).
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Posteriormente, as informagfes sobre os terrenos vidveis selecionados séo
encaminhadas para a Gerente de Expansao de Projetos. Ao receber a demanda, a
equipe de Expanséo de Projetos abre uma solicitacdo de orcamento a equipe interna
de AprovacOes para a contratacdo de um Estudo de Viabilidade Técnica e Legal
(EVTL) e para o desarquivamento de processos em andamento em 6rgaos, caso
necessério. Para o caso de contratacdo de levantamento topografico e cadastral, a

negociacao é feita com outro setor interno, a CClI.

Quadro 9 — Processo, Parte 2

Diretoria de
Infraestrutura
Gerente de Gerente de
Expansao - > Expansao -
Negdcios Projetos
Pedido de orgamento
ccl Setor de Aprovagoes

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

Com o orcamento, a Expanséo de Projetos solicita a Expansao de Negocios
uma Ordem de Investimento (Ol) para a contratacdo do EVTL e do Levantamento

topogréafico com Levantamento cadastral, para o caso de construgdes existentes.

Quadro 10 — Processo, Parte 3

Solicitagdo de Ols .
Gerente de Expansdo Gerente de Expansao

<

Negdcios Projetos

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

Nesse ponto, ha um processo que poderia ser reduzido: o de solicitacdo da
Ol, ja que o setor que transmite a demanda € o mesmo que libera os valores. Dessa

forma, a negociacéo poderia ocorrer de forma direta entre a Expanséo de Negocios
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e 0 Setor de Aprovacdes, para o caso de contratacdo do EVTL, que possui prazo
habitual de 20 dias para ser produzido (provavel reducdo de prazo com o

envolvimento de um agente a menos).

Quadro 11 — Processo, Parte 4

. Envio de Ols -
Gerente de Expansdo , Gerente de Expansao

Negdcios Projetos

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

Ap0s a expedicdo das Ols, séo realizadas as contratagdes.

Ao receber o levantamento topografico (com ou sem o levantamento
cadastral) e 0 EVTL, a equipe de Expansao de Projetos consegue iniciar sua etapa
de elaboracdo de um estudo de massas. Posteriormente, esse estudo é
encaminhado para a equipe de Or¢camentos, responsavel por estimar o custo total

da obra por metro quadrado.

Quadro 12 — Processo, Parte 5

Estudo de massas

Gerente d? Expansado >  Equipe de Orcamento
Projetos

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

A fase de projeto, pés viabilidade, divide-se em duas partes: projeto legal e

projeto executivo.
e Projeto Legal

Apoés a aprovacao do projeto por parte da BU, realiza-se uma reunido de
passagem para inicio do projeto. A pasta € direcionada internamente a equipe de
Expansao de Projetos, de acordo com o porte da loja. O primeiro ponto envolve
repassar as normas e legislacdes pertinentes e, nesse caso, o setor de Aprovacoes

atua como uma consultoria, esclarecendo todas as duvidas que possam surgir.
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Dando sequéncia ao projeto, o layout de loja padrao com retaguarda e areas
técnicas, além dos tamanhos da caixa definidos, deve ser inserido. A implantacéo

deve ser revisada e alterada, caso necessario.

Nesse ponto, sdo necessarias algumas validacdes internas com: Gestao de

Categorias, equipe de Vigilancia Sanitaria e Consultores de Manutencao.

Quadro 13 — Projeto Legal, Parte 1

5 Estudo de massas
Gerente de Expansao > BU

Projetos

Vigilancia Sanitdria
(equipe interna) e
Seguranca Alimentar

Gestdo de Categorias

Consultores de
Manutengao

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

Ao fim das valida¢des, tem-se uma base para a evolu¢ao do projeto legal, que

€ elaborado por escritérios projetistas contratados.

Para as definicbes de contratacao do projeto legal, produz-se um escopo que
deve ser enviado a CCI para orcamento ou definicdo de valores via BID (processo

ainda em implantagao).

Quadro 14 — Projeto Legal, Parte 2

Expansdo Projetos Projeto ccl Solicitagdo de
Preliminar ' Projetistas
Orgamento

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

O orcamento é novamente encaminhado a Expansdo de Negdcios, equipe

responsavel pela torre de investimento dos empreendimentos, a qual nova Ol é
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solicitada, dessa vez, para a contratacao dos projetistas. Com a aprovacgao da Ol, os
projetistas podem ser contratados pela CCI.

Quadro 15 — Projeto Legal, Parte 3

Orgamento

Expansdo Projetos CCl < Projetistas

l Solicitacdo de Ol

Expansao Projetos
Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

Posteriormente a contratacdo, 0s projetistas recebem todo o material
produzido até essa fase e tém sete dias de prazo para estudo, avaliacbes e

propostas, quando € realizada a reunido de kickoff.

Ao final desse processo, tem-se o projeto legal completo, que é enviado ao
setor de Aprovacdes para protocolo nos 6rgaos pertinentes e necessarios.

O fluxo que representa todas as ac6es compreendidas pelo Projeto Legal esta

apresentado, de forma resumida, na Figura 16.



Figura 16 — Fluxo do Projeto Basico da empresa estudada
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Monitoramento

¢ Desenvolvimento de Projeto Executivo
Na fase de desenvolvimento de projeto executivo a equipe de colaboradores
serve como suporte para a equipe de projetistas contratados, alimentando-os com
todas as informagdes pertinentes.
Apoés a aprovacado dos projetos pelos 6rgdos necessarios e com o alvara de
construcdo em posse do setor de Aprovacdes, inicia-se a fase Il do processo de

projeto da empresa estudada.

A empresa ndo produz internamente nenhum projeto executivo; todos eles
sao elaborados pela construtora vencedora da licitagéo (o BID ainda nao foi adotado
na fase de contratacdo de construcao).

O processo para a contratacdo de construtora responsavel pela realizacdo da
obra segue 0 mesmo processo de contratacdo dos projetos: a equipe de Arquitetura
elabora o escopo de contratacao e solicita os orcamentos para a CCl. Apos a escolha
da empresa, requer-se uma Ol correspondente ao valor do orgamento acordado.
Com o cédigo da Ol, a CCl efetua a contratacao e a empresa € convidada para uma
reunido de briefing apds sete dias do recebimento do projeto legal.

A empresa contratada é responsavel pelo desenvolvimento do projeto
executivo e de todos os diversos projetos necessarios (instalagées, ar condicionado,

automacao, etc.).

Cada time, por influéncia de seus coordenadores e gerentes, produz seu
préprio controle de arquivos, prazos e demandas. A maioria os elabora em Excel®,

mas ha os que preferem utilizar Trello4, que é autorizado em sua versao gratuita.

As reunides de follow-up também nédo fazem parte da cultura da empresa, e

sao adotadas apenas por alguns gerentes e coordenadores.

4 Aplicativo online criado para o gerenciamento de projetos. Segue o modelo Kanban para
gerenciamento de projetos ageis e visuais e nao faz parte do escopo desta pesquisa.
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3.2 Resultados e anéalises

Os projetos da empresa objeto deste estudo de caso ndo possuem um Plano
de Gerenciamento do Projeto; portanto, ndo ha objetivos claros e nem métricas para

tais objetivos.

A fim de imprimir veracidade as posi¢ces expostas neste topico, foi compilada
uma pesquisa interna com alguns funcionarios da empresa. Foram selecionados dois
gerentes e quatro coordenadores, todos com tempo de casa acima de trés anos e

gue alcancaram a posicdo que hoje ocupam por meio de promocdes.

As perguntas, formuladas para que as respostas correspondessem a “sim” ou
“nao”, foram realizadas em formato de entrevista, pessoalmente, com a intencéo de

obtencéo de 100% das respostas.

Os resultados foram tabulados de forma a contabilizar apenas as respostas

negativas, que indicam o pior caso em relagédo ao tépico perguntado.

Quadro 16 — Pesquisa

ENTREVISTADOS RESULT.
Questdes A B C D E F G |H
1. As informagBGes sobre a viabilidade econdmico-
financeira da edificacdo s@o repassadas a equipe de N N N [N N N N |N 100,00%
coordenacao de forma documentada?
2. O briefing é claro e bem definido? NN N N N [N [N N 100,00%
3. O briefing é frequentemente seguido e atendido? N N N [N N [N [N S 87,50%

4. As informagBes sobre as caracteristicas do terreno
guanto ao zoneamento, coeficientes de utilizagdo,
categorias de uso, ocupagdo e demais regulamentacées|S |S |S |S |S 'S |S 'S
sdo repassadas a equipe do projeto ou de coordenacao
de projeto de forma documentada (EVTL)?

5. S&o emitidos relatérios com estudo analitico de massa,

0%

. - s 'S '§ |S |S S |S N 12,50%
qguadro de areas e croqui?
6. Par'a _desenvolwmento dos, projetos, existem reunides ¢ g g s N 'S 'S 'S 12.50%
estratégicas de passagem pré-definidas?
7. A forma de apresentacao dos projetos é padronizada? S |S 'S [N [N N |S |N 50,00%
8. As_ nomenclaturas de arquivos eletrbnicos sao N N N s IN s |s 's 50,00%
padronizadas?
9. As pastas da Intranet sdo padronizadas? NN N N N 'S N N 87,50%
10. |~EXIS’[e um camllnho de pasta para consulta dos N N N N N N N s 87.50%
padrdes preestabelecidos?
11. Existe uma pauta padrdo para a fluidez das reunides? N N [N N N N N N 100,00%
12. _I§X|ste uma ata padrdo para documentacdo das N N s INININ Is N 75.00%
reunioes?
13. Os objetivos, tépicos e documentos relativos as N N N INIs |s IN 's 62.50%

reunifes sdo compartilhados previamente?
14. Existe um fluxo de desenvolvimento de projeto? S |s |s s s s |s |s 0,00%
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15. O fluxo é simples e objetivo? N N N |N |N N N 100%
16. O escopo dos projetistas contratados é claroe coeso? N N N N N S N 87,50%
17. E comum existirem adicionais de escopo de projetos? S |S |S |S |S N |S 75,00%
18. EX|s_te um ban_co de dados com as ligBes aprendidas N N N N NN N N 100,00%
nos projetos anteriores?

19. A instituicdo possui manuais de diretrizes e solucdes s s 's 's N N N 'S 37.50%
padronizadas de projeto?

20. Existe um documento para validacéo final do produto

que confirme as solugbes técnicas adotadas e o libere N /N 'N N N N |N |N 100,00%
para as aprovagoes e inicio do projeto executivo?

21. Existe um checklist de projetos? N N N [N N |S [N N 87,50%
22. Existe um checklist acerca das aprovacdes internas? |[N (N [N N N 'N |N N 100,00%

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

Foi elaborada pela autora, como como uma forma de analise as respostas, a

seguinte tabulacéo a partir das porcentagens obtidas:

e Respostas até 50% de “n&o”: itens em ndo conformidade moderada, passiveis de

ajustes para que entrem em conformidade;

e Respostas com “ndo” entre 50% e 75%: itens em nao conformidade média com

necessidade de revisao de partes do processo;

e Respostas com “nao” acima de 75%: itens em nao conformidade alta, com

necessidade de revisdo do processo como um todo.

Nota-se que as informacdes do terreno com suas especificacdes legais sao
previamente repassados aos desenvolvedores dos projetos, estando este item em
conformidade com as necessidades dos stakeholders respondentes. No entanto, a
observacdo participativa traz outra percepcdo: € comum gque as informacbes
contidas no EVTL venham incompletas, fazendo-se necesséria a solicitacdo de

outros documentos que possam balizar melhor as decisdes de projeto.

Outro item em aparente conformidade € o fluxo de projeto: 100% dos
respondentes apontam que existe um fluxo, mas todos também acreditam que

poderia ser um fluxo mais simples e objetivo.

A partir das respostas, tém-se que a parte de projetos da empresa estudada

apresenta problemas criticos nos seguintes grupos de assuntos:

o Briefing: A partir das respostas das trés primeiras perguntas, é possivel
identificar que o briefing ndo é claro e que sofre com frequentes alteracdes. A
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resposta positiva € proveniente da gerente que é responsavel, também, pela
implantagdo de postos e drogarias. Para ela, quando esse escopo apresenta
alteracdes, ndo chega a afetar o desenvolvimento do projeto, mesmo motivo pelo
qual a resposta a pergunta 5 foi negativa: dificiimente sdo realizados estudos de
massa para as drogarias, pois estas costumam localizar-se internamente em alguma

loja.

o Padronizacdo:  Apreende-se que ndo existe padrdo para arquivos,
nomenclaturas e caminhos de pastas na rede interna. Os respondentes que optaram
pelo “sim”, nesses casos, utilizam padrées em seus circulos de funcionérios, ndo
sendo algo que se aplica para outros setores. N&do ha, também, padréo para pautas
de reunido, que ndo sao utilizadas por nenhuma das pessoas entrevistadas ou por
suas equipes. No caso das atas, também ndo ha um padrdo estabelecido, mas

alguns departamentos criaram seu proprio modelo.

o Escopo: percebe-se que a equipe de projetos ndo elabora bem os escopos
para a contratacdo de projetistas terceiros e que existem escopos-padréo para cada
disciplina; estes sdo enviados para a CCI, que realiza as tomadas de pre¢o e as
contratagdes. Segundo o PMI (2017), um dos maiores riscos técnicos para um
projeto € o escopo mal elaborado. Esse é um dos poucos casos em que a adocéo
de padrdes nao € benéfica, uma vez que o escopo de contratacdo de projetos deve
ser produzido exclusivamente para cada projeto. Além do desconforto com o0s

prestadores externos, o escopo mau elaborado pode trazer futuros adicionais.

Na questdo 20, o unico “sim” adveio de uma coordenadora que criou o

checklist e o utiliza apenas com a sua equipe.

Resumidamente, conclui-se que, na empresa estudada, acontece 0 mesmo
fato observado em muitas outras: o objetivo é algo intrinseco aos funcionarios, pois
todos sabem o que deve ser feito e quais os fluxos e prazos envolvidos, mas nao
existe nenhum documento formal de solicitacdo de demanda e nenhum controle
oficial sobre ele. Entretanto, alguns protocolos séo seguidos culturalmente, como as

reunides de passagem e de kickoff.
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3.3 Oportunidades de melhorias

A principal oportunidade de melhoria, a partir dos dados coletados consiste
em uma intervencdo no fluxo da informacéo, de forma a simplificar e facilitar as

tomadas de decisoes.

A partir das entrevistas realizadas com coordenadores de projetos e da
observacéo participativa, conclui-se que o principal ponto de falha na comunicagao
do projeto (design) é o briefing, que, inicialmente ndo € claro e objetivo e, por isso,
passa por grandes alteracdes durante o processo de desenvolvimento do produto,
provocando retrabalhos, desgaste nos relacionamentos e frustracbes nos

funcionérios.

Por se tratar de uma empresa varejista, o padrdo sofre apenas as
modificacdes necessérias para a implantacao de acordo com o terreno. Contudo, a
grande quantidade de stakeholders envolvidos nos processos de projeto dificulta a
tomada de decisdes, sendo estas muitas vezes adiadas, e que quando sdo tomadas
podem implicar em gastos ou alteracbes nao previstos que resultam no

cancelamento de projetos ja evoluidos.

3.3.1 Planejamento e Gerenciamento

Atualmente, ha uma movimentacgdo interna para a pratica de contratacao de
prestadores de servigos via BID. Nessa modalidade, os fornecedores homologados
aceitam participar de uma concorréncia com valores preestabelecidos, reduzindo,
assim, tempo de comparacdo e corregcao do escopo — estes, anteriormente, eram
elaborados pelos proprios fornecedores. Observa-se redugcéo também no tempo de
solicitacdo da Ol com valor correto, ja que o recebimento de um orcamento nao é
necessario, pois todos os fornecedores participantes da concorréncia aceitaram 0s
valores previamente propostos. Com esse novo formato unido a alguns ajustes entre
0s setores se poderia ter o seguinte fluxo, com sentido Unico, e com aprovagao prévia

da BU, antes do envolvimento de projetistas externos:
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Quadro 17 Proposta de fluxo de projeto legal

Envio de Ol’s de contratagdo de projetistas

Business Unit Gerente de Expansdo e

(briefing) —> Negocios (Avia_bilidade >
econOmica)

v v

Contratacdo de EVTIL —» Aprovagao BU

v

Contratacdo de projetistas via
BID

v

Aprovagao com equipes
internas

v

Envio a equipe de aprovacdes
para protocolo nos érgaos
necessarios

Gerente de Expansdo Projetos
(viabilidade técnica)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)

Segundo Salisbury (1998), briefing é o ponto de inicio de qualquer projeto e
fator determinante para seu sucesso. Um grande problema enfrentado na empresa
estudada é o briefing impreciso que gera escopos que se alteram constantemente
provocando retrabalhos e prejuizos. Para amenizar esse problema sugere-se a
elaboracdo de um estudo preliminar, em parceria com a equipe de Orcamentos e
Aprovacoes, para a obtencdo de uma base de projeto, de tempo e de custos, mais
precisa e que deve ser aprovada com a BU antes de o projeto e o orcamento serem

aprovados em definitivo.

Essa ordem de problema requer uma mudanca cultural na empresa,
comecando de cima para baixo, realizando e evoluindo os projetos com maior

critério, de acordo com os objetivos tracados pela diretoria de infraestrutura.
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3.3.2 Monitoramento

O monitoramento das comunica¢fes também deve ser planejado para que
ocorram os resultados esperados. Para que o controle seja feita de forma efetiva
sao necessarias uma série de ferramentas, apresentadas abaixo e citadas nas

referéncias bibliograficas.
a) Reunido de KickOff

Inicio formal do projeto, com as primeiras informacdes sobre o seu objetivo,
guem sdo e de que formas os stakeholders e areas serdo envolvidos, além dos

primeiros levantamentos relacionados a tempo, custo, escopo, dentre outros.

Responséavel: Gerente do Projeto
Acoles:

Elaborar pauta
Levantar informacdes sobre licdes aprendidas em projetos anteriores
Listar e convocar os interessados

Definir data, horario e reserva da sala

NN

Elaborar e enviar Ata aos participantes e demais interessados

b) Reunides de Follow-Up (FUPS)

Apresentar, através de dados objetivos, o status das entregas e atividades do
projeto. As reunifes devem ser rapidas, em torno de 30 minutos, com o intuito de
alinhar as pendéncias e definir as estratégias futuras. Os participantes devem ser

previamente definidos pelo GP, com pauta especifica.

Responséavel: Gerente do Projeto

Produzir pauta

Levantar informacdes sobre licdes aprendidas em projetos anteriores

v

v

v’ Listar e convocar os interessados

v Definir data, horario e reserva da sala
v

Produzir e enviar Ata aos participantes e demais interessados
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c) Relatorios de Desempenho do Projeto

Reportar, por meio de dados objetivos, informacgdes sobre o escopo, tempo,
custo, prazo ou qualidade, dependendo do assunto agendado. Os relatérios devem
ser elaborados e entregues antes das reunides de FUP. Seu conteudo devera ser

considerado como pauta para as reunides de controle.

Segundo Chaves et al. (2006), para a producdo de um relatério de
desempenho é necessario que se definam os scorecards, ou indicadores do projeto.

Para este caso podem ser aplicados os seguintes parametros:

Quadro 18 Indicadores de Projeto

INDICADORES

Meta Indicador Descrigéo / objetivo do indicador
Investimento por Avaliar a relagéo entre o valor total investido em
m2 infraestrutura e a metragem total das lojas
Orcamento
planejado x Acompanhar o or¢camento planejado frente ao
Custo realizado

Gastos realizados

Acompanhar a evolugdo do uso da torre de
inventimento por disciplina afim de controlar os
principais e mais recorrentes pontos de gargalo.

Budget por
disciplina

Controlar a quantidade de revisdes que é feita
mapeando os motivos da mudanca, como mudanca
de escopo, alteracdo de modelo, alteracdo de
solucdo ou corre¢do de erros afim de elencar e
previnir os tipos de revisdes mais frequentes.

NUmero de revisdes

Qualidade de projeto

Produc&o do Definir periodo para a producdo do projeto,
projeto separando em prazos para 0s projetistas internos e
aos contratados, na intencdo de mapear 0s
Prazo possiveis atrasos.

Validagdes internas - N . ,
Definir prazo para emisséo do projeto para equipes

internas e prazo para as devolutivas afim de
diminuir grandes impactos no projeto ja finalizado.

Fonte: Adaptado pela autora de Santos (2017)
Responséavel: Equipe de projeto
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d) E-malil

Proporciona a comunicagéo diaria entre os envolvidos no projeto. E-mails
contendo decisdes e aprovacdes devem ser salvos na pasta pertinente, no sistema

da empresa, para consultas posteriores.
Responsavel: Todos os stakeholders
e) Termo de Encerramento do Projeto (TEP)

Apébs a aprovacao do projeto de arquitetura pelos 6rgdos necessarios, a fase
de projeto basico esta concluida. Para continuidade dos processos, 0 GP deve

produzir um termo de aceite do projeto.
f) Atas de Reunido

Todos os eventos oficiais de comunicacdo devem ser registrados em Atas,
sob co-responsabilidade de um membro da equipe, previamente definido pelo
Gerente do Projeto, que fard a revisdo do contetdo para posterior divulgacdo a

equipe do Projeto e demais stakeholders.

Deve-se utilizar a ata de reunido padronizada, em que constam o dia, o
horario, o local e os participantes, além da citacdo na integra dos temas abordados.
Apoés sua confeccao, todos os participantes ou interessados devem recebé-la por

email.

A tabela 5 traz um resumo das deficiéncias encontradas durante a pesquisa,
0 seu impacto na producdo diaria conectando a uma sugestdo encontrada na
pesquisa bibliografica juntamente com uma proposta da autora para o referido

problema.



Planejamento e Gerenciamento

Deficiéncia

Briefing sem clareza

e com frequentes

alteracdes

Falta de
padronizagdo na
nomenclatura,
principalmente em
documentos e
outros que ndo
projetos

Falta de
padronizagéo das

pastas da Intranet

Consequéncia

Retrabalho e sobrecarga
dos colaboradores com a
dificuldade em se concluir

uma tarefa.

Dificuldade em encontrar
documentacgéo na rede
interna. Documentos ndo
encontrados podem gerar
tomadas de decisbes

equivocadas.

Confusao entre os usuarios

e desperdicio de tempo.

Tabela 5 — Deficiéncias x Propostas

o Recomendacgéao
Bibliog. o
Bibliog.
O briefing deve ser claro
e responder as questdes
_ corretamente para a
Salisbury (1998) .
elaboragéo de um
escopo consistente,

evitando retrabalhos.

Nomenclatura de
AsBEA _
arquivos

Padronizar de pastas de
AsSBEA _
todos os projetos
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Proposta

Elaborag&o de um estudo
preliminar, em parceria com a
equipe de Orcamentos, para a
obtencdo de uma base de
projeto, de tempo e de custos,
gque deve ser aprovada com a BU
antes de a pasta e a torre

financeiras serem aprovadas.

Sugere-se a adog¢do das praticas
de nomenclatura publicadas pela
AsBEA

As pastas devem seguir um
padréo para facilitacdo da busca

por informacdes.



Monitoramento

Falta de objetividade

em reunides

Falta de feedback

Falta de
documentos
informativos padréo
como pautas e atas

de reuniao

Repeticdo de erros
cometidos

anteriormente

Reunides demasiado
longas e sem definigdes.
Tempo e energia
desperdicados.

Projetos desenvolvidos
pelos projetistas sem muito
controle quanto as
expectativas e ao nivel das

entregas.

Audiéncia despreparada
nas reunides e falta de
documentacao de assuntos

discutidos.

Equipes acabam sendo mal
vistas pelos gerentes e

clientes internos.

Chaves et al. (2006)

Chaves et al. (2006)

Chaves et al. (2006)

Chaves et al. (2006)
e PMI

Os objetivos e os topicos
devem ser definidos.
Deve-se, também,
escolher os participantes
e definir o tempo que
sera investido em cada

assunto

Realizar as reunides de
com uma periodicidade
estabelecida pelo

gerente do projeto.

Ter documentos

padronizados

Produzir, ao final de
cada projeto, um
documento com as
principais licdes

aprendidas

Fonte: Desenvolvido pela autora (2019)
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Além da sugestao da bibliografia,
propfe-se a adocao de pautas de
reunido compartilhada

previamente com os stakeholders

convocados para a reunido.

Agenda pré definida para
reunides de controle (follow-up

meetings).

Produzir, implementar e
disseminar documentos

informativos padréao.

Criagcdo de banco de dados com
as licbes aprendidas nos projetos
anteriores; dados podem ser
colhidos a partir da reunido de

encerramento do projeto.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente, h4 um grande avancgo tecnolégico que proporciona iniUmeras
facilidades em todos os ambitos da vida na sociedade, dentre os quais a industria da
construcao civil é parte integrante ao vir se transformando e se adaptando aos novos

tempos.

As formas de comunicacéo também evoluiram e, de modo geral, as pessoas
se tornaram mais acessiveis com os comunicadores instantaneos. Em contrapartida,
0 que se percebe é um excesso de informacBes que podem trazer prejuizos ao

desempenho das equipes.

O pressuposto para a realizagédo desta pesquisa era o fato de que a empresa
estudada ndo adotava controles basicos para a gestdo da informacdo e
comunicacdo. Tal pressuposto foi verificado e confirmado, visto que nédo foi
encontrada nenhuma evidéncia de um método de gestdo da comunicagdo no

desenvolvimento de seus projetos.

Conforme apresentado, a empresa nao possui maturidade no quesito Gestéao
de Projetos, portanto, os processos sao dispersos e carentes de metodologia. A

gestdo da comunicacao vai acontecendo de acordo com a execuc¢ao dos produtos.

Verificou-se, durante o processo da pesquisa, uma grande quantidade de
retrabalhos, horas extras e insatisfacdo dos colaboradores e ruidos de comunicacéo
que trouxeram desperdicio de tempo empenhado no projeto por conta de briefings

superficiais e sem um objetivo claro.

Notou-se também que, apesar de ndo existirem meétodos de gestdo de
projetos implantados, alguns processos que fariam parte dessa metodologia sao
colocados em pratica pelos colaboradores de maneira quase empirica. A empresa
se apoia bastante no talento e no discernimento da base de funcionarios, que,
mesmo com alguns infortinios, acabam apresentando as entregas que lhes séo
cobradas e o esperado apoio gerencial acaba ndo acontecendo, de forma que os

processos acabam por ficar em segundo plano.
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Esta pesquisa teve como objetivo principal a analise do processo de
comunicacao do setor de projetos de uma empresa varejista e, a partir desse ponto,
tracou-se uma comparacédo entre o fluxo estudado e a revisdo bibliografica, com
analises pertinentes e relacionadas ao assunto, e proposi¢cao de solu¢cdes passiveis

de aplicacéo.
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