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RESUMO

Tudo comecga com a comunicacgao e, no processo de coordenacao de projetos, ela se
faz ainda mais necessaria. A entrega de um empreendimento com exceléncia exige
das partes interessas o planejamento, comprometimento e envolvimento ao longo do
processo. Diante da reducdo do tempo de ciclo do empreendimento, as empresas da
construcdo civil promoveram o aumento da complexidade e necessidade de
dinamismo nos processos da coordenacao de projeto e nas etapas de projetos, e a
atencdo se voltou também a gestdo da comunicacdo e da informacgdo, que tem
influéncia significativa na qualidade dos projetos, podendo gerar impacto nos custos
e prazos. O objetivo deste trabalho é analisar as principais dificuldades e desafios da
gestdo da comunicacao e da informacdo em meio ao processo de coordenacédo de
projeto, apresentando as fundamentacdes tedricas por meio de uma revisdo
bibliogréfica, explorando os conceitos, os agentes envolvidos e 0s processos de
comunicacdo na gestdo de projetos, assim como a relacdo entre esses elementos.
Além do levantamento dos conceitos fundamentais, o trabalho apresenta os estudos
de caso de duas construtoras em Sao Paulo, capital, que possuem uma gestao do
processo de projeto bem definida quanto a estrutura organizacional, procedimentos
de projeto e fluxo de processos. Foi realizada a caracterizagdo das empresas, dos

seus produtos e processos, mediante uma analise comparativa.

Palavras-chaves: Gestdo da Comunicacdo. Gestao da Informacdo. Coordenacéo de

Projetos. Processo de Projeto. Construtora.



ABSTRACT

Everything starts with communication, and in the project coordination process, it
becomes even more necessary. Delivering a project with excellence requires from
interested parties planning, commitment, and involvement throughout the process.
Faced with the reduction in project cycle time, construction companies promoted an
increase in complexity and the need for dynamism in project coordination processes
and project stages, thus the attention also turned to the management of
communication and information, which has a significant influence on the design quality
and can have an impact on costs and deadlines of projects. The aim of this work is to
analyse the main difficulties and challenges of communication and information
management within the design coordination process, presenting the theoretical
foundations through a bibliographical review, exploring the concepts, the actors
involved, and the communication management processes in construction projects, as
well as the relationship between these elements. Besides the review of fundamental
concepts, this work presents case studies of two construction companies in S&o Paulo
city, which have well-defined process management, including their organizational
structure, design procedures and process flow. The characterization of companies,

their products and processes were carried out through a comparative analysis.

Keywords: Communication Management. Information Management. Design

Coordination. Design Process. Construction Company.
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1 INTRODUCAO

1.1  JUSTIFICATIVA

Nos ultimos dois anos, em um periodo marcado pela pandemia global, o
mercado imobiliario em S&o Paulo teve um salto de crescimento nas vendas de
imoveis residenciais novos, motivado pelo ambiente de juros baixos e maior incentivo
a aquisicao.

Em meio a um mercado competitivo e volatil, o periodo de oportunidade
desencadeou um aumento significativo dos lancamentos imobiliarios pela cidade, e a
énfase pela produtividade e gestdo da qualidade tornaram-se elementos necessarios
para a sobrevivéncia das empresas da construcao civil.

Como tudo comega com planejamento, as empresas foram pressionadas a
acelerarem e repensarem os processos que compdem o ciclo de um empreendimento,
assim como também os sistemas construtivos, a fim de reduzir os custos e se
adequarem a realidade do mercado.

E notoria, na bibliografia e no mercado, a importancia da etapa de
desenvolvimento do projeto de um empreendimento, sendo um instrumento de
decisdo das caracteristicas do produto, que pode conter o valor de qualidade e
inovacao que as empresas tanto buscam.

E é nessa fase do ciclo que o projeto influencia diretamente nos resultados
econdmicos do empreendimento, ciclo da obra, processos executivos e na eficiéncia

desses processos.

[{FF4

Na andlise da Figura 1, segundo Melhado et al. (2005, p.14), “é expressivo ao
papel dado das etapas iniciais do empreendimento — do estudo da viabilidade a
conclusao do projeto — em que, apesar do baixo dispéndio de recursos, concentram-

se boa parte das chances da reduc¢éo da incidéncia de falhas dos respectivos custos”.
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Figura 1 — A chance de reduzir o custo de falhas do edificio em relagdo ao avanco do

empreendimento
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Fonte: HAMMARLUND; JOSEPHSON (1992) apud MELHADO et al. (2005)

Apesar de o projeto poder ser considerado o elo fundamental na cadeia
produtiva, foi uma das etapas mais afetadas pelo crescimento da demanda do
mercado, em que o desenvolvimento do projeto passou a ocorrer, parcialmente,
simultaneo a etapa de obra.

O projeto € um processo que envolve uma equipe multidisciplinar, e para além
dos projetistas e consultores, uma gama de partes interessadas que estdo envolvidas
nas tomadas de decisbes, como, por exemplo, a incorporadora, que atua
habitualmente em trés diferentes frentes: produto, projetos executivos e
acompanhamento da obra junto a construtora. E além dos profissionais da
construtora, sendo pelo menos, atuantes diretamente no processo: a coordenadora
de projetos, o coordenador de obra, de contratacdes, e os fornecedores e prestadores
de servicos terceirizados.

Em meio a esse cenario a atencéo ndo deve ser voltada apenas aos cuidados
com insumos utilizados no processo de execugdo, como materiais e mao-de-obra,
mas principalmente aos insumos predecessores a etapa de obra, pois quando a

atividade de projeto é subestimada, os projetos sao entregues a obra com diversas
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incompatibilidades e com lacunas de definicdes, refletindo na perda de eficiéncia na
execucao, podendo até comprometer caracteristicas do produto que foram idealizadas
na concepc¢ao pelo incorporador.

A fim de gerenciar estes intervenientes e em meio a esse processo complexo,
um dos agentes principais nessa fase de desenvolvimento do projeto € o coordenador
de projetos.

A coordenacdo de projetos é uma atividade de suporte ao desenvolvimento do
processo de projeto voltada a integracdo dos requisitos e das decisfes de projeto. A
coordenacao deve ser exercida durante todo o processo de projeto e tem como
objetivo fomentar a interatividade na equipe de projeto e melhorar a qualidade dos
projetos assim desenvolvidos (MELHADO et al., 2005).

Assim, o coordenador tem como responsabilidades e habilidades a do
planejamento do processo, coordenacao da equipe de projetistas, controle do projeto
e das trocas de informacbes, garantindo a compatibilidade entre as solucdes
apresentadas pelas diferentes disciplinas, visando o cumprimento do prazo e dos
objetivos estabelecidos inicialmente.

Ha no mercado préticas distintas de realizacdao de coordenacéo, e apesar das
diferencas existe um fator fundamental comum a todas: a comunicacao.

A comunicacdo no processo de coordenacdo de projeto tem influéncia
significativa na qualidade do projeto, no custo, prazo e escopo. E o coordenador deve
dotar de habilidade de comunicacdo interpessoal, agilidade de se expressar e
transmitir de maneira clara e objetiva as informacdes que importam, e a quem
importam, se certificando que essas informacges sejam compreendidas pelo receptor.

Conforme citado no inicio do texto, a preocupacdo das empresas pelas
melhorias nos processos, na qualidade e pela forma como as pessoas se comunicam
deveria ser base da cultura das empresas que almejam atingir melhores
desempenhos, resultados e parcerias, mas pouca importancia € dada a comunicagao
eficiente ao colocar os projetos em andamento.

Um levantamento realizado pelo Project Management Institute (PMI, 2012),
envolvendo 300 empresas de grande porte, destacou que para 76% das empresas, a
falha na comunicacgéo é o principal motivo para os projetos fracassarem.

“O problema de comunicagao € antigo, mas esta se tornando mais evidente.
N&o sabemos escrever bem, ndo falamos bem o que queremos, n&do nos relacionamos

bem com todos os perfis existentes hum ambiente de projeto. Paradoxalmente,
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estamos na era da tecnologia, em que todas as informacdes podem chegar a todos
imediatamente, estejam onde estiverem”. (MAMONA, 2010).

A coordenacdo, para além do foco dos entregaveis, deve ter sua atencao
voltada aos insumos humanos. A efetiva participacdo das partes interessadas no
processo de desenvolvimento do projeto é de suma importancia, assim como o cultivo
das boas relacbes entre os envolvidos, que fornecerdo 0s recursos e as orientacdes
necessarias para o projeto.

E funcéo da coordenacdo planejar a comunicacéo, gerenciar as informacoes e
incentivar a participacdo de todos, identificando as necessidades e 0s requisitos de
informac&o.

A presente monografia esté associada a relevancia em entender as dificuldades
e as interveniéncias na comunicacdo e na gestdo das informacdes em meio ao
processo de coordenacdo de projetos. A pesquisa esta inserida no contexto de
atuacao profissional da autora, que a qualidade do produto € impactada pela auséncia
de processos de gestdo da comunicacdo e da informacdo, desmotivando a
colaboracéo entre as partes envolvidas.

A apresentacdo e analise holistica realizada nos estudos de caso, junto ao
aprofundamento da bibliografia existente, poderao ser utilizados em pesquisas futuras
e como material de base para empresas da construcao civil interessadas em promover
melhorias no projeto, a partir do desenvolvimento das rela¢des interpessoais dos
stakeholders, e, consequentemente, no processo de contratacdo e execucao,
auxiliando no diagnaéstico das falhas de comunicacédo e da gestdo da informacao nos

processos que compde o ciclo de vida de um empreendimento.

1.2 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho € apresentar as principais dificuldades e desafios da
comunicacao e da gestao da informagé&o no transcurso do processo da coordenagao
de projetos na construcdo civil, apoiado na fundamentacdo tedrica sobre a
comunicacao e por meio de estudos de caso, a partir da caracterizacdo das empresas,
as fases de desenvolvimento do projeto, os processos, ferramentas adotadas, e a
atuacao do coordenador de projetos.

Dessa maneira, sera possivel identificar os pontos criticos, os dificultadores e
as faces falhas do processo. Entendendo também de que forma se déo as relacdes

pessoais e como essas impactam na gestdo da comunicacao e da informacéao.
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Este trabalho tem como finalidade apresentar sugestbes para aprimoramento
da coordenacado de projeto a partir da analise comparativa realizada dos processos
das empresas estudadas, visando 0 impacto positivo nas tratativas entre o0s
stakeholders e no produto.

1.3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Definido o tema, foram especificados os objetivos que este trabalho almeja
alcancar e elencados os pontos relevantes a serem investigados.

Este capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica realizada por meio de uma
revisao bibliografica.

A pesquisa foi desenvolvida em carater qualitativo, partindo do levantamento
dos aspectos historicos sobre o assunto, exposicdo e esclarecimento dos principais
conceitos, descricdo dos processos relacionados ao tema do trabalho, e que
conduziram a andlise individual e comparativa dos estudos de caso.

Para a sele¢céo das duas empresas a serem estudadas, a autora adotou como
premissas que essas empresas precisariam ser construtoras e a0 menos ter uma
estrutura de gestdo de trabalho bem definida, como: estrutura organizacional,
procedimentos de projeto e fluxo de processos. E, claro, que houvesse a
disponibilidade e acesso aos colaboradores para a realizacéo das entrevistas.

As entrevistas foram realizadas com os coordenadores de projetos, a fim de
realizar a coleta de dados das empresas, dos departamentos de projetos,
compreender a interface dos departamentos com as outras areas das empresas,
mapear 0s processos de coordenacao de projetos, procedimentos implementados e
analisar as documentacdes padrfes adotadas nos departamentos para uso nos
projetos.

A autora ja havia tido contato profissional com os coordenadores das empresas
e manteve boas relacdes pessoais ao longo dos anos, o que facilitou o acesso as
informagdes e proporcionou uma analise critica e minuciosa sobre as percepcoes
individuais relatadas pelos coordenadores sobre as empresas e 0S processos.

As entrevistas foram presenciais, no decorrer de um almog¢o e em um dia Util.
A autora optou por ambientes acolhedores e por ser em um momento de descontragao
do dia dos coordenadores em meio a uma rotina agitada, mas que ainda se fazia

presente a adrenalina do trabalho.
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Do ciclo de um empreendimento foi selecionado o recorte da construtora a partir
da atuacao dos coordenadores dos projetos, por ser a etapa em que sdo levantadas,
analisas e processadas as informacdes do produto para que entdo esse seja
detalhado e materializado.

ApoOs a concluséo do processo da coleta das informacg6es dos dois estudos de
caso, os dados foram estudados e, em seguida, foi realizada uma analise comparativa
entre as informagbes levantadas e a bibliografia estudada. E, por fim, sao
apresentadas as consideracdes finais que contempla as sugestdes da autora como
contribuicdo para a melhoria da coordenacéo de projeto.

A Figura 2 mostra a sequéncia das etapas da metodologia da pesquisa

apresentada neste trabalho.

Figura 2: Fluxograma do delineamento da pesquisa

1.Fundamentacao tedrica

COMUNICACAO PROCESSO DE
PROJETO E SUA
/\/ N———— GESTAO
CONCEITOS DO CONCEITO DO /\_/ l
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PROCESSODE GERENCIAMENTO DA CONCEITOS DO CONCEITOS DE COORDENAGAO E
COMUNICACAO E COMUNICACAO EM PROCESSO DE GESTAO DO PROJETOS E A GESTAO
SUAS DIFICULDADES PROJETO
PROJETOS PROJETO DA INFORMAGAO

| l | ] |

LEVANTAMENTO DOS LEVANTAMENTO DOS
DADOS DA EMPRESA 3 DADOS DA
A

DESCRICAO DO
PRPC DE PROJETO
PRATICADO PELA
EMPRESA A

3. Consideracoes finais

Fonte: A autora
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1.4 ESTRUTURACAO DA PESQUISA

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos.

O primeiro é de carater introdutorio, onde é apresentado o tema principal da
pesquisa e sua inser¢ao no contexto da construcdo civil, expondo sua importancia e
0 objetivo do estudo. Nessa secédo também € detalhada a metodologia da pesquisa e
sua estruturacao.

No segundo e no terceiro capitulo, é apresentada a fundamentagéo tedrica por
meio de uma revisdo bibliogréfica, sobre a comunicacdo (segundo capitulo) e o
processo e gestdo do projeto (terceiro capitulo). No segundo capitulo sdo
apresentados 0s aspectos gerais da comunicacéo, os desafios e o gerenciamento da
comunicacao no processo de projetos. E no terceiro é descrito o processo de projeto,
da gestao desse processo, e 0 papel da coordenacgéo na gestéo da informacao.

Com os conceitos fundamentais levantados, o quarto capitulo deste trabalho
apresenta dois estudos de caso. Iniciando pelas caracterizacfes das empresas e de
seus produtos, descricdo dos processos de projetos adotados e da gestdo da
comunicacdo e da informacdo em meio ao processo de coordenacgao de projeto. O
capitulo entdo se encerra com a analise comparativa dos processos da area de
projetos das empresas a partir da coleta dos dados e das informacdes por meio de
entrevistas realizadas com os coordenadores de projetos das empresas e da
verificagdo das documentacgdes.

Por fim, no quinto capitulo sédo relatadas as conclusdes e as consideracdes
finais do trabalho, a partir dos fundamentos apresentados ao longo do
desenvolvimento da pesquisa e dos resultados obtidos da analise dos estudos de
caso, concluindo com a proposta da autora como contribuicdo para a melhoria do

processo de coordenacado de projeto.
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2 COMUNICACAO

Comunicacdo é uma palavra derivada do termo de origem latina communicare.
Segundo Houaiss et al. (2009), comunicar significa “1 acdo de transmitir uma
mensagem e, eventualmente, receber outra mensagem como resposta; 1.1 processo
gue envolve a transmissao e a recepcdo de mensagens entre uma fonte emissora e
um destinatario receptor, no qual as informacdes, transmitidas por intermédio de
recursos fisicos (fala, audicéo, visao etc.) ou de aparelhos e dispositivos técnicos, sao
codificadas na fonte e decodificadas no destino com o0 uso de sistemas
convencionados de signos ou simbolos sonoros, escritos, iconograficos, gestuais etc.”

Bessa (2009) afirma que “em tempos remotos, a comunicacao necessaria aos
homens era feita por signos sonoros (ruidos, grunhidos e gritos) e por signos corporais
(gestos) compartilhados pelos individuos de um mesmo grupo. O suporte dos signos
era o proprio corpo e a relacdo comunicativa cara a cara. A memoria era quase
inexistente e o homem ndo sabia falar. Em condicGes biolégicas e culturais
desfavoraveis, a comunicacdo humana, pode-se dizer, era instintiva, como a que
acontece entre os animais. Nao havia linguagem. Passaram-se milhares de anos até
gue o homem pudesse se comunicar por meio da fala, embora a comunicacao por
sons ja fosse utilizada: bater as palmas das maos, bater dos pés”.

O homem néo utiliza da comunicacdo somente para as necessidades naturais
como fome, dor, sede etc. Nossa comunicagao se da por um processo mais complexo,
na troca de informag&o em que intencionamos influenciar o comportamento do outro.
Por exemplo: quando uma crianga chora de fome ou sono mesmo que no momento
ndo saiba fazer intencionalmente, o cuidador recebe como um recado tal
comportamento.

Neste segmento do trabalho abordaremos inicialmente questbes relacionadas
ao processo da comunicacdo em geral, em torno de seus elementos basicos e das
barreiras existentes para sua utilizacdo eficaz, concluindo com aspectos especificos

do uso da comunicacdo no processo de coordenacao de projetos.

2.1 O PROCESSO DE COMUNICACAO
Sendo um processo voluntario, ou ndo, comunicacdo € a associacao
determinada pela conducgéo de estimulos e pelas respostas geradas. Nesse processo

0s agentes propagam e/ou recebem mensagens.
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Os modelos de comunicacdes utilizados hoje sdo baseados no primeiro modelo
descrito por Aristételes (384 a. C. -322 a. C.), que mostrava que 0 processo necessita
de trés elementos: aquele que fala, o que essa pessoa tentou dizer e aquele que
escuta.

Mendes (1999, p. 34) afirma que “a comunicagao significa tornar comum, trocar
informacdes, partilhar ideias, sentimentos, experiéncias, crencas e valores por meio
de gestos, atos, palavras, figuras, imagens, simbolos etc.”.

A Figura 3 esquematiza o processo de comunicacao elaborado por Kotler e

Keller (2006), modelo emissor-receptor.

Figura 3: Processo de comunicagéo

Emissor Midia Receptor

MENSAGEM _ CANAL -~ MENSAGEM
E SIGNIFICADO CODIFICACAO DE COMUNICACAO DECODIFICAGAO E SIGNIFICADO
PRETENDIDO PERCEBIDO

MENSAGEM MENSAGEM
E SIGNIFICADO DECODIFICAGAO CODIFICACAO E SIGNIFICADO
PERCEBIDO PRETENDIDO

Fonte: Kotler e Keller (2006)

A comunicacdo € composta por alguns elementos que lhe séo caracteristicos:
0 emissor, o receptor, a mensagem, o cédigo, o canal de comunicacéo, o contexto e
o feedback. O inicio do processo de comunicacdo tem origem com O emissor,
consciente da mensagem e do significado pretendido, deve codifica-la e transmitir ao
receptor por meio de um canal de comunicacgéo. A eficacia da comunicacgéo € quando
apos a transmissdo da mensagem é obtido do receptor a resposta desejada.

E importante explicar o significado dos elementos de comunicacéo
apresentados na Figura 3 por Kotler e Keller (2006).

Comecando pela mensagem, que nada mais é que o conteudo ou ideia, aquilo
qgue é falado, escrito ou propagado por simbolos ou sinais. E para que o emissor
consiga atingir o seu objetivo de gerar reacdes no receptor a partir da mensagem,
essa mensagem deve ser entdo codificada.

A codificacao € a traducdo da mensagem ou de ideias para uma linguagem que
seja entendida pelas outras pessoas (CHAVES et al., 2014, p. 22).
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Mensagem definida e codificada, o emissor utiliza de um canal de comunicacéo
para transmitir a mensagem que sera interpretada pelo receptor. Esses canais podem
ser formais, como e-mails, instru¢cdes normativas etc, ou informais, como telefonemas,
mensagens por telefone e conversas face a face.

Com a mensagem transmitida, o receptor recebe e interpreta a informacéo,
nesse ponto, se a compreensao pelo receptor for a mesma projetada pelo emissor, o
objetido da comunicacéo eficaz foi alcancado, e fatores como a clareza e a confianca
previamente estabelecida entre o emissor e receptor, resultado de uma boa relacao
pessoal, contribuem para que ndo haja ruido nesse processo.

O ruido é tudo aquilo que afeta e interfere na transmissdo de uma mensgaem.
Sao exemplos de ruidos as distor¢cdes em sinais eletrdnicos, erros de escrita e de
interpretac&o, uma voz baixa ou rouca durante uma conversa, a distanica e a falta de
atencdo do receptor, o uso de jargdes, siglas e cddigos ndo familiares a todos
(CHAVES et al., 2014, p. 23).

Se a mensagem foi transmitida de forma clara ou se houve ruido, isso é
percebido com o feedback do receptor. Chaves et al. (2014, p. 23) explicam que “o
feedback ou retroalimentacdo é a informacdo que o emissor obtém da reacdo do
receptor a sua mensagem,; serve para avaliar os resultados da emissdo, para
assegurar que a interacdo esta sendo mantida no momento em que ela se esta
processando; ajuda no processo de saber se e como a mensagem enviada foi
recebida e se foi compreendida ou ndo. Sem feedback, o emissor ndo sabe se sua
mensgaem podera alcancar o objetivo pretendido, visto que a simples emissédo da

mensagem ainda n&o é uma garantia do sucesso do processo completo”.

2.2 CANAIS DE COMUNICACAO

O canal de comunicacdo sendo o meio pelo qual a mensagem sera
transmitida, € um componente de extrema relevancia e complexidade no processo de
comunicacdo, pois a escolha equivocada do canal compromete a eficacia do
processo. Alguns fatores nesse momento de escolha devem ser considerados, mas
principalmente relacionados as caracteristicas do receptor da mensagem, sendo ele
grupo ou individuo. Mas antes de explorarmos o0s obstaculos a comunicacao

precisamos entender quais sdo 0s canais de comunicacao.
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Segundo Chaves et al. (2014, p. 23), “a comunicac¢dao se utiliza de varios canais,
cada um deles apresentado vantagens e desvantagens em seu uso. Entre os canais
utilizados, podem ser citados os orais, 0s escritos, os eletronicos e os digitais”.

A comunicagéo oral, que ocorre por meio de um telefonema, conversa face a
face ou videoconferéncia, promove alta interacdo entre os envolvidos, maiores
chances de trocas de informacdes, percepcao das reacdes do receptor, possibilidade
de debate ou convencimento, o feedback é imediato, mas, em contrapartida, é
necesséria uma atencdo especial aos registros das informacgfes ditas. Geralmente,
nao existe registro do que foi dito, as emocdes podem aflorar e frases podem ser ditas
sem que haja reflexdo e avaliacdo prévia (CHAVES et al., 2014, p. 24).

Diferente da comunicacgdo escrita, em que é possivel uma avaliacdo e revisao
prévia do que serd transmitido, viabiliza a consulta posterior e traz a certeza da
conservacdo do conteuddo da mensagem, por forma de texto escrito, livro e
documentos em geral. A questéo é que por esse canal ndo é possivel ter controle da
disseminagdo da mensagem e néo se tem acesso ao feedback do receptor, de qual
foi a sua reacao e interpretacao do que foi transmitido pelo emissor.

Por fim, a comunicacéo eletronica e digital, por meio de aparelhos como celular,
computador, tablet, etc, € um canal que permite a transmissédo de um elevado fluxo
de informacBes e em um curto periodo de tempo, assim como na escrita, ha pouco
controle sobre a propagacéao das informacdes e acesso ao feedback.

Chaves et al. (2014, p. 24) evidenciam que a comunicagcdo por meios
eletrbnicos e digitais “necessita da existéncia e correto funcionamento de uma
infraestrutura tecnoldgica e de apoio que lhe dé suporte”.

No estagio atual de desenvolvimento da tecnologia da informacdo diversos
softwares sao utilizados em apoio ao processo de projeto sdo estanques e nédo
interagem entre si. Interconectar e garantir a colaboracdo entre agentes e entre 0s
sistemas computacionais € um desafio que certamente serd enfrentado pelos
coordenadores de projeto do futuro proximo e envolve tanto o amadurecimento
tecnoldgico, como o desenvolvimento de processos de gestao eficazes para apoiar o
processo de troca de informacdes entre individuos e programas (SILVA; MELHADO,
2014, p. 82).

Silva e Melhado (2014, p. 82) acrescentam que “na pratica atual, o principal
mecanismo que vem sendo utilizado para viabilizar a colaboracgéo digital no processo

de projeto sdo as extranets, que permitem compartilhar bases de dados digitais entre
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diferentes projetistas, eliminado a necessidade de trocas de projetos em papel ou via
e-mail”.

Ao longo do processo de projeto o coordenador tem interacdo com diversos
perfis de pessoas, com hierarquias e personalidades diferentes, e cada stakeholder
irA demandar uma abordagem diferente, assim como a escolha do canal de
comunicacdo mais adequado para aquela tratativa, e nesse processo € comum a

adocéao de diversos tipos de canais.

2.3 DESAFIOS DE COMUNICACAO

Mesmo apos compreender como funciona o processo de comunicacao,
comunicar-se exige habilidade, mas como toda habilidade, ela precisa e deve ser
aprimorada cosntantemente. Como ja mencionado no Item 2.1, quando a
comunicacao nao atinge o objetivo da intencao do emissor identifica-se que houve um
ruido na comunicacéo, e diversos aspectos podem comprometer esse processo, Sao
os desafios da comunicacao que vamos denominar como obstaculos a comunicacao,
sendo elementos que interferem na interpretacdo da mensagem e distorcem o seu
sentido original, dificultando e, até impedindo, a compreensdo entre emissor e
receptor.

Esses obstaculos podem estar presentes no emissor (Figura 4), no receptor

(Figura 5) ou até em ambos em alguns casos (Figura 6).

Figura 4: Obstéaculos presentes no emissor

Usode
linguageme
simbolos
inadequados;

Suposicao de Escolha de
que o recptor canal;
jadominao
assunto a ser
tratado.

Obstéaculos
presentes no

emissor

Escolha de
movimento
improéprio para
transmitir a

mensagem;
Tom de voz

inadequado ou
comunicacao
nao;

Caracteristicas
pessoais como
timidez,
impaciéncia
etc;

Fonte: Adaptado de: Chaves et al. (2014)
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Figura 5: Obstaculos presentes no receptor
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Fonte: Adaptado de: Chaves et al. (2014)

Figura 6: Obstaculos presentes no emissor quanto no receptor
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disponibilidade
de tempo -
talvez a barreira
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franqueza. culturarais;

Fonte: Adaptado de: Chaves et al. (2014)

Alguns obstaculos a comunicacéo séo perceptivos e significativos no processo
de desenvolvimento de um projeto, como uma barreira no conhecimento, por exemplo,
que esta relacionada ao destreino do individuo em termo oral e escrito, 0 ndo dominio
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de uma determinada tecnologia ou ferramenta, uso de linguagem técnica e especifica
e auséncia de conhecimento sobre um determinado assunto posto como pauta.

Ha obstaculos nominados de comportamentais também, conforme explicam
Chaves et al. (2014): “Desconfianca entre as partes, atitudes hostis ou
preconceituosas, ansiedade, desinteresse, omissao intencional de fatos e
informacdes, ndo saber ouvir, falta de atencéo ao assunto e prejulgamentos sdo casos
tipicos de barreiras comportamentais”.

Além dos obstéaculos individuais do emissor e do receptor, existem as barreiras
organizacionais e técnicas. Sendo as organizacionais relacionadas aos processos das
empresas como estruturas inflexiveis, burocraticas, procedimentos e padrdes
ultrapassados. E as técnicas, voltadas aos equipamentos desatualizados e com baixa
eficiénica, assim como a tecnologia adotada.

2.4 GERENCIAMENTO DA COMUNICACAO EM PROJETOS

Além dos aspectos gerais apresentados nos titulos anteriores deste capitulo,
outros elementos também impactam no processo da comunicacao, em que esse deve
ser adaptado aos moldes organizacionais da empresa e/ou mais empresas
envolvidas, habilidades individuais dos envolvidos, clareza dos objetivos, matriz de
responsabilidade, desenho objetivo dos processos que serdo adotados e, claro,
dominio sobre o projeto em questao.

Segundo Karlsen (2010), os stakeholders possuem um papel importante no
desenvolvimento do projeto e uma de suas responsabilidades é fornecer recursos
organizacionais e dire¢cdes quando necessario. Suas efetivas participacdes tendem a
antecipar possiveis problemas e minimizar seus efeitos.

A questdo é entender como esta a comunicacdo na gestdo em projetos.

Em uma pesquisa realizada pelo Project Management Institute (PMI, 2012), que
contou com a participacdo voluntaria de gerentes de 692 organizagdes brasileiras,
analisou o alinhamento das organizacbes na obtencdo de melhores praticas de
gerenciamento de projetos.

Nessa pesquisa a comunicagdo apareceu nas respostas como sendo a
principal habilidade necessaria e valorizada ao gerenciar projetos (Figura 7), principal
deficiéncia dos gerentes de projetos (Figura 8) e também, como decorréncia, 0
problema mais frequente em projetos (Figura 9).



Figura 7 - Principais habilidades necessarias e valorizadas ao gerenciar projetos nas
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Figura 8 - Principais deficiéncias dos gerentes de projetos nas organizacdes
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Figura 9 - Problemas mais frequentes em projetos
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Fonte: PMI (2012)

O estudo mostra a relagéo direta do sucesso do gerenciamento de projeto e 0
uso da comunicagdo adequada, e na Figura C os problemas mais frequentes em
projetos estdo de alguma forma relacionados aos problemas de comunicacao.

Projetos sao realizados por pessoas, que se valem da comunicacdo para
compreender como devem realizar tarefas e cumprir os objetivos estabelecidos.
Assim, a comunicacao utiliza recursos de troca e partilha capazes de promover a
compreensdao mutua, elemento essencial no gerenciamento de qualquer
empreendimento (CHAVES et al., 2014).

O fato curioso sobre os resultados dessa pesquisa é percebido a partir da
relacdo do estudo com a experiéncia profissional da autora, em que apesar de ser
evidente que a comunicacdo é um fator de extrema relevancia no processo de projetos
e decisivo no sucesso de um projeto, na pratica ndo é dada a importancia nas
organizacdes, e nem utilizado como base para o aprimoramento das boas praticas de
gerenciamento de projetos.

A comunicacdo ndo se faz eficaz apenas por meio de tarefas isoladas de
transmitir mensagens e de se obter respostas desejadas do receptor, se faz

necessario o desenvolvimento das relacdes interpessoais.
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A comunicacdo é uma ferramenta para estabelecer e cultivar essas boas
relacbes interpessoais, que impactam diretamente no nivel de motivacdo dos
envolvidos no processo, ha criagdo de confianca e respeito matuo, parcerias e até nas
chances de se obter melhores solugbes de projetos.

Segundo Moscovici (1994), nas empresas, a interacdo humana ocorre em dois
niveis concomitantes e interdependentes. O nivel da tarefa € o que podemos observar,
que é a execuc¢do das atividades individuais e em grupos. Ja o socioemocional refere-
se as sensacdes, aos sentimentos que sao gerados pela convivéncia.

Para além da lista de atividades que faz parte do escopo da coordenacao de
projeto e da gestao de uma equipe, se faz necessario perceber o outro como individuo,

gue possui necessidades, desejos e expectativas particulares.
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3 O PROCESSO DE PROJETO E SUA GESTAO

Para explorar as probleméticas da comunicagéo e das rela¢des interpessoais
em meio ao desenvolvimento de um projeto, é importante entender o0 que é 0 processo

de projeto e o papel de gestdo pela coordenacao.

3.1 O PROCESSO DE PROJETO

O processo de projeto pode ser definido como o detalhamento progressivo de
um produto, em que inputs sédo fornecidos e entédo analisados e formatados por uma
equipe multidisciplinar, e esse processo € realizado por meio de etapas.

A elaboracédo de um projeto € um processo complexo que envolve, além dos
projetos em si, diversas interfaces com outras especialidades técnicas. Portanto, a
contratacdo e a coordenacao racional de um projeto devem considerar a hecessidade
de integracdo da equipe, dos conhecimentos e das experiéncias. Além disso, a
dindmica atual da industria imobiliaria tem exigido otimizacdo cada vez maior dos
projetos para garantir melhor planejamento e controle das obras (AGESC, 2019).

Cada etapa do processo tem requisitos diferentes com o objetivo de entrega de
seus respectivos produtos, nas empresas as terminologias utilizadas variam, mas de
maneira geral 0 processo € composto por sete etapas, descritas a seguir em ordem
cronoldgica: a Concepc¢édo do Produto, o Desenvolvimento do Produto, a Formalizagéo

do Produto, o Detalhamento do Produto, a Emisséo para Obra e a Finalizacao.

Figura 10 - Etapas do processo do projeto

Concepcaodo Desenvolvimento = Formalizacaodo Detalhamentodo Emissao para

Produto do Produto Produto Produto Obra Finalizacao

Fonte: Adaptado de: Silva e Melhado (2014)

Segundo Bertezini (2006) essa subdivisdo do processo de projeto em etapas €
importante, pois permite que: sejam identificadas todas as atividades a serem

realizadas durante o processo de desenvolvimento do projeto, visando atingir ao seu
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objetivo final; cada atividade tenha seu conteddo e informac¢des necessarias para o
seu desenvolvimento bem definidas, além de seus produtos finais estabelecidos;
sejam atribuidas responsabilidades especificas para cada atividade, o que contribui
para a transparéncia do processo e para 0 fluxo de informacgdes; sejam
disponibilizados os recursos necessarios para a execucao de cada atividade, obtendo-
se vantagens quanto a custos e prazos.

Na primeira etapa de Concepc¢dao do Produto, acontece o chamado estudo de
viabilidade do empreendimento, a partir de parametros técnicos e financeiros, para
obtencéo das premissas de produto.

Nessa fase é necessario o desenvolvimento de um estudo de massas, que €
um resumo do volume e das areas que serdo ocupadas pelo empreendimento
baseado nas limitacdes dos indicadores, presentes na legislacdo, e as informacoes
basicas do terreno pretendido para implantacdo do empreendimento.

A partir da legislacéo vigente sao levantadas informacdes correspondentes ao
gabarito do edificio, a tipologia da construcao permitida naquela regiao (residencial,
nao residencial, presenca de fachada ativa, misto), a taxa de permeabilidade, taxa de
ocupacao do solo, coeficiente de aproveitamento, quantidade de vagas de garagem,
restricGes ambientais, aprovacdes e licencas requeridas.

Realizado o estudo de massas de viabilidade técnica e obtido o numero total
de unidades a serem comercializadas, o Incorporador defini qual o padrdo do
empreendimento que entende que se aplica aquele cenario, e entdo séo levantados
os dados para analise da viabilidade financeira.

Nesse momento é utilizado o VGV de um empreendimento de referéncia da
empresa para estimar os gastos em geral, como aquisicdo do terreno, permuta
(quando pertinente), custos dos projetos, custo da construcado, custos legais e o lucro
pretendido, dados que servirdo de base para estimar o valor que a unidade privativa
sera comercializada.

Segundo a AGESC (2019), nessa etapa ha a entrevista com o empreendedor,
com a apresentacdo do escopo de servicos de coordenacdo, forma de atuacéo e
limites de responsabilidade.

Com o estudo de viabilidade aprovado, o processo avanca para a segunda
etapa, a do Desenvolvimento do Produto. Nessa fase inicia-se 0 processo de
contratacdo da equipe de projetistas, o levantamento de dados complementares aos

elencados na concepcao, a elaboracédo do partido arquitetdnico a partir do programa
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de necessidades estimado na concepcédo do produto e da configuracao fisica do
empreendimento (implantacao e fachada).

Para inicio desta etapa € fundamental que estejam definidos e contratados
todos projetistas e consultores de cada especialidade os quais serdo demandados no
projeto (AGESC, 2019).

Usualmente a primeira contratacdo que ocorre € a do levantamento
planialtimétrico anterior & demolicdo, que sera utilizado como material base para o
inicio do desenvolvimento gréfico do produto, e, na sequéncia, em alguns casos quase
gue simultaneamente, a execuc¢do da sondagem no terreno, sendo um Servico
essencial para a previsdo dos custos de fundacao e contencédo (quando pertinente),
que sao custos consideraveis, e também dos prazos iniciais de obra.

Para o desenvolvimento do Estudo Preliminar, o produto final dessa etapa, séo
contratados 0s projetistas principais como: Arquitetura, Estrutura, Fundacao,
Paisagismo, Interiores, Instalacdes Elétricas, Hidraulicas, Ar Condicionado e
Pressurizacdo/Exaustao. Além dos projetistas, desejavel a contratacdo do consultor
de Bombeiro e de Acessibilidade.

A contratacdo gradual dos projetistas e consultores ocorre, pois ainda nessa
etapa ndo existe um fluxo de caixa, o empreendimento ainda nédo foi lancado e o que
se faz necessério é a obtencdo de informacdes direcionais e que vao servir de base
para a elaboracédo do Projeto Legal (produto etapa sequente), paralelo a evolugéao do
detalhamento do projeto.

Nesse momento é comum receber as informacdes dos projetistas
complementares por meio de relatérios de preliminares com os inputs a partir de
premissas conceituais fornecidas inicialmente pelo cliente. Disciplinas de sistemas
prediais, por exemplo, informam as metragens das areas técnicas necessarias, quais
sd8o essas areas técnicas, os volumes dos reservatorios a serem considerados, o
croqui com a previsdo dos caminhamentos principais as instalacdes, premissas de
compartimentacdes (consultor bombeiro), e, em alguns casos, com uma planta
preliminar do pavimento tipo desenvolvida por Arquitetura, por exemplo, o projetista
consegue realizar um croqui a mao também.

Interiores e Paisagismo fornecem as setorizacbes das areas comuns e
apresentam os conceitos dos ambientes.

Arquitetura somatiza todas as informacbes, assim como as informacdes

constantes nas pré-formas desenvolvidas por estrutura também, e elabora o produto
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para validacao do cliente. Aqui 0 processo € interativo até que se chegue a um formato
definitivo do produto.

Conforme descrito pela AGESC (2019) no Manual de Escopo de Projetos e
Servigos de Coordenacdo de Projetos, nessa etapa sédo definidos e informados os
procedimentos para geracao e troca de informacdes, assim como a implementacao
do sistema de informacdes.

Com o produto definido e validado pelo cliente, o processo de projeto progride
para a etapa de Formalizacdo do Produto, iniciando com o desenvolvimento do
Anteprojeto, a equipe passa a ter a disposicdo o material base do projeto de
arquitetura para que seja realizado o desenvolvimento e entdo a analise das interfaces
entre as solugdes técnicas dos projetos e dos relatérios de consultoria.

Devem-se consolidar claramente todos os ambientes, suas articulagcbes e
demais elementos do empreendimento, com as definicbes necessarias para o
intercambio entre todos envolvidos no processo (AGESC, 2019).

Os projetistas e consultores ainda ndo contratados até entdo sdo incluidos no
processo de projeto. Essa é uma das etapas mais cruciais do processo em que sao
definidas e resolvidas questfes conceituais macros do empreendimento, e a partir da
consolidacdo do Anteprojeto (arquitetura, estrutura e sistemas prediais), é possivel
iniciar a elaboracdo dos Projetos Legais e aprovacdes junto aos 6érgdos publicos,
inclusive para a concessdo do alvard de aprovacdo, documento que permite o
lancamento do empreendimento e a comercializagéo das unidades privativas.

E importante ressaltar que nessa fase de formalizacdo do produto s&o
desenvolvidos os materiais de vendas como imagens, maquete, plantas de contrato,
decorados, e os documentos de premissas e que servirdo de base para o
detalhamento dos projetos nas etapas sequentes, como o memorial de vendas,
memorial de construcado e o briefing técnico de produto. Esses documentos se valem
de elementos que irdo condicionar toda e qualquer decisédo projetual nas préximas
fases de projeto, sendo esses: escopo, prazo, custo e qualidade. Nessa fase é
possivel a avaliagao preliminar com relacdo aos custos de obra.

Na finalizagéo dessa etapa hd mais uma fase de projeto denominada como Pré-
executivo, apresentando solugdes intermediarias a interface ainda ndo resolvidas na
fase anterior, ou solu¢cdes complementares como o desenvolvimento do projeto das
disciplinas introduzidas no processo no Anteprojeto, e em alguns casos a inclusao da

primeira rodada de markup para andlise estrutural.
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No Detalhamento do Produto, sendo a quarta etapa do processo de projeto,
€ usualmente a etapa em que a construtora entra no processo de desenvolvimento do
projeto, que até entdo no maximo prestava um apoio técnico a Incorporacdo nas
precedentes de projeto.

Conforme definicdo da AGESC (2019), essa € a etapa de detalhamento das
especialidades, tendo como objetivo “executar o detalhamento de todos os elementos
do empreendimento de modo a gerar um conjunto de referéncias suficientes para a
perfeita caracterizagdo das obras/servicos a serem executadas, bem como a
avaliacdo dos custos, métodos construtivos, e prazos de execucdo. Executar o
detalhamento de todos os elementos do empreendimento e incorporar os detalhes
necessarios de producédo dependendo do sistema construtivo”.

No inicio entdo da fase do Projeto Executivo, h4 a andlise e a adaptacdo dos
elementos dos projetos vinculados ao processo de execuc¢ao, a partir das diretrizes e
procedimentos da construtora, principalmente a fim de otimizar etapas construtivas e
viabilizar reducéo dos custos.

Essa etapa ocorre a representacdo completa de todos os elementos do projeto
e suas interfaces, juntamente com a indicacdo das especificacbes técnicas e
guantitativos necessarios para contratacdo, detalhamentos, como o préprio home
sugere, e com 0s comentarios de instrucado de execucao, assim como 0S memoriais
das disciplinas. Aqui € a Ultima chance de resolucbes de interferéncias entre
disciplinas e finalizacdo de pendéncias provenientes das outras etapas de projeto.

Nessa etapa algumas empresas incluem no processo os chamados Projetos
de Producdo, que sdo desenvolvidos simultaneamente ao desenvolvimento do
Executivo, mas com informacdes voltadas para a realizacdo das contratacdes e
orientacao das sequéncias executivas e voltadas as atividades de producao em obra.
A necessidade do Projeto de Producédo varia de construtora para construtora e nem
sempre todos os formatos séo contemplados no pacote de fornecimento de projetos
a obra, em sua maioria esses projetos séo de contratacdo e desenvolvimento direta
pela equipe de obra.

Na Emisséo para a Obra ocorre a formalizagdo da equipe de projetos para a
equipe de obra de encerramento do ciclo do desenvolvimento do projeto, com a

emissao do projeto Liberado para Obra.
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Segundo a AGESC (2019), essa Ultima etapa tem como objetivo “garantir a
plena compreenséo e utilizacéo das informacdes de projeto, bem como sua aplicacéo
correta nos trabalhos de campo”.

Apesar de ser esperada a finalizag&o do projeto com a entrega do projeto como
Liberado para a Obra, essa sO ocorre apés a conclusdo da obra e entrega do
empreendimento ao condominio, pois ao longo do processo de execucdo algumas
modificacdes com relacdo ao projeto acabam sendo realizadas por diversas razoes,
como, por exemplo, interferéncias que surgiram em meio ao processo de execucao,
erros de projetos identificados e solucionados em obra e erros de execucdo. Todas
essas alteracOes de execucdo perante o que foi projetado devem ser formalizadas e
0s projetos atualizados, com a emissao do projeto As Built, marcando a etapa final do

processo, a Finalizagéo.

3.2 GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO

A gestdo de projeto compreende o conjunto de acdes envolvidas no
planejamento, organizagao, direcdo e controle do processo de projeto (MELHADO et
al., 2005).

Os empreendimentos da construcdo civil necessitam ser executados e
entregues sob trés principais variaveis interdependentes: o escopo, 0 tempo e o custo.
A restricdo do tempo influencia no prazo do projeto, enquanto a restricdo do custo
norteia o orcamento disponivel para o seu desenvolvimento e execucdo. Por sua vez,
a restricdo do escopo, que norteia o resultado do projeto, determina 0s meios para a
sua elaboracéo. A interdependéncia das variaveis ocorre da seguinte forma: o escopo
aumentado provoca o aumento do tempo e do custo; ja a restricdo de tempo pode
acarretar custos aumentados e o escopo reduzido; um orcamento apertado pode
aumentar o tempo e reduzir o escopo (CARIBE, 2015).

Mas o processo de gestdo de projetos vai além da entrega do projeto
atendendo as trés variaveis apresentadas por Caribé no texto acima, o sucesso do
papel desempenhado pelo gestor conta ainda com outros variantes essenciais, como
a satisfacdo e administracao dos stakeholders, a qualidade do projeto e o préprio perfil
de lideranca.

Nesse processo é fundamental que o gestor seja experiente e que conte com
a composicdo de uma equipe de projetos de caracter multidisciplinar e com

profissionais qualificados. O coordenador além de ter o dominio sobre o projeto,



36

técnicas construtivas e normativas, deve estabelecer uma boa relacéo interpessoal
com os stakeholders e saber se pronunciar com transparéncia, pois ao longo do
processo serd necessario promover o dialogo entre os membros da equipe a fim de
obter os conhecimentos desejados, poder obter as melhoras solu¢des para o projeto
e facilitar a distribuicdo das informacdes.

Com todos os elementos intrinsecos ao processo de projeto que foram
apresentados é notavel que a coordenacao de projeto € uma atividade complexa e
que demanda do coordenador o desenvolvimento de habilidades e competéncias para
gue seja realizado o trabalho com maestria, ainda de maneira flexivel e criativa para
administrar as intercorréncias que ocorrem ao longo do processo, como por exemplo
atraso nas atividades do cronograma e interferéncias identificadas na execucéo e que
demandam adaptacéo no projeto original.

Os profissionais que costumam ocupar os cargos de gestdo de projetos nas
empresas, sejam essas Incorporadoras, Construtoras ou Gerenciadoras, engenheiros
ou arquitetos, ndo saem de suas formacOes académicas preparados para
desempenhar essa fungcdo de coordenacao, pois para além do perfil adequado, a
experiéncia obtida na coordenacédo de diferentes tipos de empreendimentos e de
fases de projeto, moldam esse tipo de profissional que é escasso no mercado da
construcao civil.

A gestao envolve uma equipe de projeto basica composta por integrantes dos
seguimentos listados abaixo:

o Coordenacéo de projetos

o Empreendedor

o Arquitetura

o Engenheiro estrutural

o Engenheiro de sistemas prediais
o Projetos para producao

o Consultores especializados

A multidisciplinariedade presente no processo de projeto aumenta o grau de
dificuldade da gestéo pelo coordenador, pois quando desmembramos o0s seguimentos
elencados acima, é possivel chegar em um total de até disciplinas envolvidas no
processo, entre projetistas e consultores, e que ndo necessariamente participam

simultaneamente nas etapas de projeto.
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O processo de projeto tornou-se fortemente multidisciplinar, o que trouxe
dificuldades para a sua gestédo. As responsabilidades sao atribuidas entre diversos
especialistas, incumbidos de parcelas cada vez menores do todo, dependentes de
informacdes de terceiros, cujas definices provocam interferéncias multiplas. Algumas
interfaces sao sutis e dificeis de antecipar, mesmo por coordenadores experientes,
sendo frequentemente identificadas durante a execucdo da obra, e requerem a
intervencao da coordenacéo (SILVA; MELHADO, 2014, p. 29).

Na Tabela 1 é possivel ter uma ideia do desmembramento desses segmentos

em disciplinas que podem fazer parte do processo.

Tabela 1 - Disciplinas de projeto para edificios residenciais ou comerciais

GRUPOS DE PROJETOS EVOLUCOES, DESDOBRAMENTOS:
TRADICIONAIS DISCIPLINAS/ESPECIALIDADES DO PROJETO
Arquitetura Arquitetura; Paisagismo; Lightning design ou Luminotécnica;
Interiores; Fitness; Cyber Roomr; etc.
Fundacbes (superestrutura, quase sempre em Contencdes; Fundacbes;
concreto armado) Superestrutura — concreto armado ou protendido (moldado in loco ou

pré-fabricado), aco, madeira, estruturas mistas, alvenaria estrutural,
entre outras

Instalacées hidrossanitérias (e combate a Hidraulica — agua fria ou agua quente; prevencéo e combate a
Projeto do incéndio) incéndio,
Produto Esgotamento sanitdrio e aguas pluviais/drenagem;,

Fluidos — gés; aguecimento; exaustéo, etc.

Instalacbes elétricas e de telefone Instalacbes elétricas; Telefonia; Comunicacéo e dados (redes);
Videos, Audio e Sonorizacéo; Aclstica;
Seguranga patrimonial; Automac&o predial, etc.

Instalacbes eletromecénicas (elevadores e ar Transporte vertical — elevadores, monta-cargas;
condicionado) Transporte horizontal e vertical — escadas e esteiras rolantes;
Ar condicionado; Cozinha industrial, etc.

i Férmas das estruturas de concreto;
Projeto para Vedacbes verticais; Fachadas; Esquadrias e caixilhos,

produgéo _ Laje racionalizada; Armacéo; Revestimento cerdmico;
ilrllov_as;_ Revestimento monocamada; Revestimento de argamassa;
isciplinas) Impermeabilizacio; etc.

Custos; Racionalizacdo construtiva; Analise Critica de estruturas;
Consultorias - Analise critica de instalacdes (interagem com os projetos do produto
e 0s projetos para producéo)

Fonte: MELHADO et al. (2005)

O elevado numero dos produtos gerados por essas disciplinas, a necessidade
de garantir a compatibilizacdo entre os materiais, o alto do fluxo da informacéo, a
necessidade de atendimento aos prazos, custo e escopo, somado ainda a expectativa
de entrega de um projeto com qualidade, eleva a complexidade do processo e da
funcdo da coordenacéo do projeto.

No ciclo de um empreendimento em que o processo de langamento e inicio da

obra séo acelerados, ha reducéo do prazo para o desenvolvimento do projeto. Nesse
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cenario é acrescentado mais um fator de complexidade na gestédo do projeto, que € o

atendimento a obra e a equipe de contratacdes simultaneo ao andamento do projeto.

As partes interessadas envolvidas no processo de projeto variam em funcéo da

complexidade do empreendimento e das necessidades especificas de cada produto,

mas de maneira geral a Figura 11 esquematiza as partes interessadas e suas

interfaces no ciclo do empreendimento,

Figura 11 — Exemplo de constituicdo do empreendimento
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Fonte: GRILO (2002)

A COORDENAGAO DE PROJETOS

A coordenacdo de projetos € uma atividade essencial para o desenvolvimento

do projeto, e deve ser exercida durante todo o processo.

O coordenador de projeto é o principal agente na gestéo do processo de projeto

e tem como principais atribuicdes realizar e fomentar acdes de integracdo entre

projetistas, coordenar e controlar os projetos e as trocas de informagdes, para garantir
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gue o processo de projeto ocorra da forma planejada e cumpra 0s prazos e objetivos
estabelecidos (MELHADO et al., 2005).

O desenvolvimento do projeto de uma forma multidisciplinar, como apresentado
na sec¢ao anterior de gestéo do processo de projeto, exige que haja uma figura central
como estimulador do processo, sendo responsavel por realizar as analises das
solucbes propostas pelos projetistas e consultores, promover a discussao dos itens
criticos de maneira colaborativa a fim de buscar as melhores solu¢ées em comum a
todas as necessidades apresentadas por cada agente envolvido, tendo como
parametro a preservacdo dos aspectos arquitetbnicos, escopo proposto pelo
Incorporador, e que ainda atenda as premissas de execuc¢ao da construtora.

Para o bom desempenho das atividades, é primordial que a coordenacéo tenha
o dominio sobre os projetos, documentos fornecidos pelo incorporador (memoriais,
briefing técnico, padrdes do cliente etc.) e o contexto legal e normativo que permeia
as questdes do empreendimento.

As atribui¢cdes do coordenador voltadas ao planejamento e gestédo do processo
podem variar, mas de maneira geral, estao presentes no escopo as tarefas elencadas

a seguir, conforme apresentado por Melhado et al. (2005):

No planejamento do processo de projeto:

. Estabelecer diretrizes e parametros para entregas dos projetos;

. Definicdo do escopo de projeto, por especialidade e por etapa de projeto;

. Planejamento das etapas e prazos de desenvolvimento por etapa de projeto;

. Formalizacdo do planejamento por meio da emissdo do cronograma de
projetos;

Na gestdo do processo de projeto:

. Realizar o controle das entregas dos projetos;
. Gestao dos prazos;
. Estimular a comunicacdo entre 0s projetistas e consultores, coordenar as

interfaces e garantir a conclusao dos problemas levantados;

. Validar as solu¢des dos projetos ou fazer validar pelo empreendedor;
. Gestao da informacao entre os agentes envolvidos;
. Controle sobre a qualidade dos projetos;

. Controle dos custos dos projetos;
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. Garantir que os projetos estejam compativeis com a etapa correspondente;
. Garantir que as premissas e padrbes do empreendedor e da construtora
estejam contempladas nos projetos;

Em alguns processos de projeto o coordenador também pode ser responsavel
pela compatibilizacdo dos projetos, de maneira a garantir que 0s projetos estejam
alinhados e que as solucdes propostas individualmente pelas disciplinas ndo estejam
interferindo no produto e nas solugdes apresentadas por outras disciplinas.

Segundo Melhado et al. (2005), “é importante esclarecer a diferenca entre
coordenacao e compatibilizacéo de projetos. A coordenacdo envolve a interacdo entre
os diversos projetistas desde as primeiras etapas do processo de projeto, no sentido
de discutir e viabilizar as solu¢des para o projeto, mas sempre existe a possibilidade
de discrepancias ou incoeréncias entre as informagdes produzidas por diferentes
membros da equipe de projeto. Na compatibilizacdo, os projetos de diferentes
especialidades sdo sobrepostos para verificar as interferéncias entre eles, e os
problemas s&o evidenciados para que a coordenacdo possa agir sobre eles e
soluciona-los.

Nos processos de projetos implementados nas empresas da construcao civil,
existem formatacdes distintas com relacéo ao papel do coordenador e do responsavel
pela compatibilizacdo. Como exemplo, nos processos de projeto dos estudos de caso
descritos no Capitulo 4, apresento duas formatacdes distintas que foram adotadas
nas empresas estudadas.

Contudo, o principal agente na gestédo do processo de projeto € o coordenador,
responsavel pelo processo, deve dotar de conhecimentos, habilidades e
competéncias tipicas para o desempenho que a funcdo exige.

O coordenador deve deter o conhecimento sobre: técnicas e escopos
pertinentes as disciplinas presentes no processo, normas técnicas, legislacdes
vigentes, cédigo de obras, sobre as premissas das concessionarias regionais,
técnicas construtivas, de planejamento, programacdo e controle de projetos,
ferramentas adotadas no processo, gestdo da informacdo e conhecimento para
identificar e caracterizar as interfaces técnicas entre as especialidades.

Referente as habilidades, o coordenador deve ter perfil de lideranga, habilidade
de mediar conflitos, ter facilidade em comunicar-se, de lidar com problemas
complexos e multidisciplinares, disciplina para documentar as validacdes e as trocas

de informacdes realizadas ao longo do processo, capacidade de identificar atividades
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necessarias ao desenvolvimento do projeto, ser capaz de compatibilizar projetos e de
analisar as solucdes presentes nos projetos ou sugeridas pelos envolvidos, quais séo
0S impactos no projeto, e apresentar agilidade nas tomadas de decisdes.

O coordenador de projeto utiliza habilidades administrativas e de lideranca
poder gerenciar equipes multidisciplinares de projetos. Além disso, o coordenador
deve ter amplo conhecimento relativo as diversas especialidades de projeto e é de
extrema utilidade que conheca técnicas construtivas e possua experiéncia quanto a
execucao de obras (MELHADO et al., 2005).

3.4 A COORDENACAO E A GESTAO DA INFORMACAO

Neste capitulo foram apresentadas até entdo as etapas do processo de
desenvolvimento do projeto e as funcdes da gestdo da coordenacao. As atividades no
decorrer desse processo, sendo de planejamento, execucdo ou monitoramento, até
gue se obtenha o produto, todas essas atividades dependem de informacdes, em meio
a um processo com uma gama de agentes envolvidos, as informagdes sé&o
centralizadas na coordenagao.

Os stakeholders, nesse processo, possuem um papel fundamental oferecendo
condicBes e direcdes eficientes para que o desenvolvimento do projeto aconteca de
maneira efetiva.

Segundo McGee e Prusak (1994), para ser possivel a analise e o uso de uma
informacgéo, a primeira atividade do processo de gestdo da informacéo deve ser a

identificacdo de necessidades e requisitos de informacao (Figura 12).

Figura 12 — Tarefas do processo de gestdo da informacéo
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Na coordenacéo de projeto, 0 processo base de gestédo da informacao segue o
modelo apresentado na Figura 12 para a elaboragdo e desenvolvimento, e que
envolve agentes internos e externos a organizacéo do projeto.

Ao longo do ciclo do empreendimento a coordenacao identifica a todo instante
a necessidade de obtencdo de certas informacdes, que pode ocorrer em funcao da
auséncia de uma informacao, da necessidade de complemento de uma informacéo
ou até mesmo pelo surgimento de divida gerada a partir de outra informacao, por
exemplo.

Com a identificacdo da necessidade, a coordenacao ira realizar a coleta da
informacdo, e no primeiro momento é importante que essa informacdo seja
classificada e armazenada para fins de formaliza¢do, organizagao e consulta futura.
Caso essa informacéo seja obtida para além da necessidade de armazenamento, o
coordenador deve realizar o tratamento e apresentacdo da informacdo, em outras
palavras, significa que o coordenador identificou a necessidade de que essa
informacgédo seja compartilhada e o tratamento dessa informacgéo vai depender do
agente receptor, assim como a apresentacao da informacao.

Com o tratamento da informacé&o essa pode ser distribuida, ou antes disso, ser
utilizada para a construcao de um produto constituido pela juncéo de informacdes.

As informagdes dos projetos devem estar disponiveis no momento certo, no
formato correto e consistente (CHAVES et al., 2014).

No processo de projeto a principal prospeccao de qualquer informacéo que sera
distribuida € que seja uma informacédo de qualidade e precisa, para que 0s projetistas
e 0s consultores, recebam essa informacao e possam elaborar o projeto com 0 menor
grau de incerteza possivel.

A informacdo serve como meio de comunicacao e elemento de controle das
tarefas da coordenacdo de projeto, bem como suporte ao planejamento,
monitoramento e para tomadas de decisdes ao longo do processo. Sendo que cada
empresa de projeto ou cada area de projeto dentro de uma construtora, formata o
modelo de gestdo da informacdo que mais se adequam as suas necessidades,
ressaltando a necessidade de gerenciar as informacdes de forma a integrar as
atividades e assim ser possivel direcionar e monitorar todos os processos da gestao

da informagéo.
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Com o avanco da TIC, novos canais de comunicacdo surgiram como
mediadores para as trocas de informacdes, e a flexibilidade e rapidez que essa
diversidade de tecnologias permitiu, provocou o aumentando significativo no fluxo de
comunicacao e distribuicdo da informacé&o entre os agentes envolvidos no processo
de projeto. A coordenacdo passa a ter a incumbéncia de organizar e fazer a gestao
da informacéo entre projetistas, consultores, empreendedor e construtora, de uma
maneira eficaz e que garantindo que o processo transcorra de uma forma integrada.

Neste cenério o coordenador dificilmente estara a frente de um so projeto, pois
€ comum nas empresas da construcao civil que o coordenador seja responsavel por
diferentes projetos e em fases diferentes do ciclo do empreendimento. Esta gama de
canais de comunicacao e ferramentas podem tornar a comunicacao entre a equipe
ineficaz, sem a orientagcdo assertiva e clara, e, consequentemente, promover a
auséncia de envolvimento das partes interessadas.

Em meio a essa demanda complexa, o éxito da comunicacao € a somatéria de
dois fatores interdependentes, sendo a escolha das ferramentas adequadas de
preferéncia de uso comum e a competéncia do coordenador, que deve ter a habilidade
e competéncia de motivar, integrar a equipe, se comunicar e de se relacionar.

Mais que estabelecer as ferramentas que serdo os canais de comunicacao, €
fundamental na gestdo da informacdo a elaboracdo de uma matriz de
responsabilidades, em que cada agente tenha conhecimento e aceitacdo das suas
responsabilidades ao longo do processo.

Foram apresentados neste trabalho trés elementos de base para a gestao da
informacé&o, sendo eles: a comunicacao, a formatacédo e aplicacdo de um processo
claro e do uso de ferramentas que os usuarios se sintam familiarizados.

A principal func@o do coordenador é se comunicar e promover a comunicagao
entre as partes interessadas, a auséncia de lideranca e estimulo as trocas, faz com
que a participacdo e 0 escopo da equipe de projetos se resumam a realizacdo de
entregas de tarefas. Dessa forma, se faz necessario que os coordenadores tenham
algumas habilidades desenvolvidas como a oratéria, negociacdo, escuta e empatia,
sensibilidade de percepcéo do outro, a fim de reduzir as dificuldades na gestao da
informagé&o, como falta de organizacdo das informagdes coletadas e trocadas, perda
de dados, dificuldade em rastreabilidade das informacdes, retrabalhos, perda de

parcerias e impacto na qualidade do projeto.
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O guia PMBOK (PMl, 2017) identifica em uma visdo geral que o gerenciamento

das comunicacdes do projeto contempla trés processos ( Figura 13).

Figura 13 — Gerenciamento das comunicacdes do projeto
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i adequada. :
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O processoo de garantir que as necessidades de informacao do projeto e de suas partes sejam
. atendidas.

Fonte: PMI (2017)

Contudo, pouco vale o desenvolvimento individual do coordenador em
comunicacao e gestdo da informacao se esse esta inserido em uma organizagdo em
que as relagfes internas sado criticas e disfuncionais, e que a longo prazo podem
refletir nas relacdes externas. O mesmo ponto se aplica ao perfil e desempenho dos
membros da equipe. O alinhamento da comunicacdo do projeto deve englobar no
processo o alinhamento em ambito organizacional, a fim de obter o desempenho
maximo em todo o ciclo do empreendimento, cultivando um bom relacionamento

interpessoal e trabalho em equipe.
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4 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo descrevem-se os estudos de caso para a realizacdo da
monografia, relatando a organizacéo do tipo de pesquisa, as fontes das informacdes,
a descricdo de dados, finalizando com os resultados obtidos e avaliados no estudo de
caso, a fim de procurar respostas para a averiguacao proposta.

O trabalho se restringe ao processo de coordenagdo de projeto no
departamento de projetos de duas construtoras situadas na cidade de Séo Paulo,
capital. Sendo assim, o método de pesquisa delimitado é o estudo de caso, que
permite uma abordagem do objeto investigado de forma elucidada, visto que as
premissas das decisOes realizadas nas empresas nao estdo no controle do
pesquisador sobre acontecimentos.

A pesquisa realizada é qualitativa, a pesquisadora buscou a compreensao dos
processos e realizou a interpretacdo de seus conceitos, com método de pesquisa
realizado por meio da andlise da autora sem interferéncia relevante no objeto de
estudo.

As obtencbes dos dados ocorreram por meio de pesquisa e entrevistas
presenciais com coordenadores de projetos das empresas, entrevistas
semiestruturadas, que se apoiaram em um questionario, com perguntas previamente
definidas, mas com a possibilidade de acrescer quaisquer informacdes relevantes

pertinentes ao tema.

41 EMPRESAA

4.1.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa A foi fundada em 1962, inicialmente atuando na incorporacao de
edificios residenciais e salas comerciais na cidade de Séo Paulo, em que a construcéo
e a venda dos produtos eram terceirizadas.

Em meio a demanda de proporcionar melhor atendimento as exigéncias dos
seus clientes e, com isso, a qualidade do produto entregue, em 1981, a empresa
passou a ser também responsavel pela construcéo dos edificios.

Em 1994 foi estabelecida parceria com uma empresa argentina e em 2000 foi

feita outra parceria com uma empresa do Rio de Janeiro.
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A partir de 2002 a empresa A adquiriu a parte que pertencia a empresa
argentina e com o crescimento foi feita a primeira oferta publica de acbes (IPO), e a
companhia ingressou no mercado de capitais.

A companhia em 2009 fundou outra empresa voltada ao segmento econdmico,
reconhecido no mercado da construcéo civil como de médio padréo, e a partir de entéo
também os empreendimentos da empresa A se expandiram para demais estados em
que a empresa possuia parceiros, chegando a uma contabilizacdo de
empreendimentos em 16 estados e no Distrito Federal, somando 67 cidades.

Em 2011, a empresa fundou o braco institucional com programas voltados a
educacao.

E em 2018, a companhia langcou a sua terceira marca para atendimento ao
segmento econdmico, hoje conhecido como Minha Casa, Minha Vida.

Atualmente a empresa A € composta por trés regionais: Sao Paulo, Rio de
Janeiro e Rio Grande do Sul.

A empresa se apresenta adapta as variagdes macroeconémicas ocorridas no
Brasil e aos novos perfis e tendéncias do mercado, como valores a empresa destaca
0 seus principios e o foco na entrega com exceléncia.

Como apresentado, a empresa A é composta por trés marcas de produto em
gue cada uma atua em um segmento diferente, sendo esses: alto padrdo, médio
padrdo e padrdo econémico. Seu organograma € apresentado na Figura 14.

Os empreendimentos s&o concebidos, desenvolvidos, detalhados e

construidos pela empresa, e todos de carater residencial.

4.1.2 Caracterizagcdo do produto

Foi adotado como estudo de caso, para descricao e analise do processo de
desenvolvimento de projeto até a finalizacédo do projeto, pela ética da coordenacao do
departamento de projetos da construtora, um empreendimento residencial de alto
padrao.

O empreendimento esta localizado no bairro do Brooklin em S&o Paulo, capital.
O produto é composto por uma torre com unidades privativas de 166m2, com trés
suites e conta com uma area de uso comum com ambientes como: academia, saldo

de festas, espaco gourmet, saldo de jogos, brinquedoteca e piscina.
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Figura 14 — Organograma da Empresa A
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Fonte: A autora

A concepcdo, desenvolvimento e formalizacdo foram realizados pela
incorporacao pertencente a empresa A.
Os projetos do empreendimento foram elaborados em AutoCad, conforme

método convencional de representacdo grafica em 2D.

4.1.3 Agentes envolvidos e organograma da etapa

Com a formalizacdo do produto pela incorporacdo, é chegada a etapa de
detalhamento do produto. Por meio de uma reunido de passagem o projeto passa a
ser responsabilidade do coordenador da construtora até a etapa de finalizagdo do
produto.

Nessa empresa, o coordenador recebe o nome de analista, conforme

organograma da estrutura do departamento de projetos, apresentado na Figura 15.
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Segundo o entrevistado, cada analista € responsavel pela coordenacédo de
guarto a cinco projetos, e a distribuicdo é realizada de maneira que cada analista tenha

projetos em etapas diferentes para evitar a sobrecarga.

Figura 15 — Estruturacéo do Departamento de Projetos — Empresa A
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Fonte: A autora

Foram identificados como principais agentes do empreendimento:

o Coordenacdo do produto: gestor da incorporadora responsavel pela
concepcao e desenvolvimento do produto, e pelas contratacdes dessas etapas;

o Coordenacao do projeto: analista do departamento de projetos da construtora
responsavel pelo planejamento e elaboragdo do cronograma de projetos, controle do
cronograma, processos de projeto, contratagéo dos projetistas, controle dos custos de
projeto e analise dos projetos para garantir que as diretrizes construtivas pre-
estabelecidas pela empresa estejam incorporadas em projeto;

o Consultoria técnica interna: especialista designado para analise dos projetos

de sistemas prediais e para suporte técnico ao coordenador do projeto;
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o Arquitetura: projetista responsavel pelo partido arquiteténico, detalhamento do
projeto de arquitetura, compatibilizacdo dos projetos e emisséo do projeto base para
o desenvolvimento dos projetos das demais disciplinas (projetos complementares);

o Projetistas complementares: coordenadores responsaveis pelas disciplinas
necessarias ao desenvolvimento desse projeto;

o Consultor externo: a empresa usualmente sO realiza a contratacdo de
consultores de projetos para duas situacdes, sendo a primeira no desenvolvimento do
produto com a contratagéo do consultor de Bombeiro e, a segunda, nessa fase de
detalhamento de projeto com a contratacdo do consultor de ATP, para averiguacao
de conformidade do projeto estrutural (fundacdo, estrutura de concreto armado e

estrutura metalica);

o Obra: coordenador da obra com a funcdo de suporte técnico construtivo
pontual;
o Outros departamentos da empresa: ao longo do processo de projetos pode

ser necessaria a interacdo com profissionais de outros departamentos da empresa
para validagdes, consulta de custo, entre outros;

Os agentes envolvidos identificados no processo de projeto de cada segmento
(Figura 16), eram acionados e mobilizados de acordo com as previsbes de

planejamento elaboradas pelo coordenador do projeto.
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Figura 16 — Agentes do Processo de Projeto Estudo de Caso — Empresa A
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Fonte: A autora

Para esse empreendimento fez parte da equipe técnica 0s projetistas
complementares correspondentes as disciplinas descritas a seguir: fundacéao,
estrutura de concreto armado, estrutura metalica, instalagdes hidraulicas, instalacées
elétricas, sistemas eletrénicos, interiores, paisagismo, climatizacdo, pavimentacao,
comunicacao visual, drenagem, aguecimento solar, caixilho, acustica, luminotécnicas,
garagem, vedacdo, impermeabilizacdo, irrigacdo, tratamento de aguas cinzas e

piscina.

4.1.4 O processo de projeto

A construtora e a incorporadora nesse estudo de caso sendo partes integrantes
do mesmo grupo organizacional da empresa A, promove ao coordenador do
departamento de projetos o contato com o produto antes mesmo que seja responsavel
por ele.

Até a etapa de formalizacdo do produto, o coordenador do departamento de

projetos participa das primeiras etapas como suporte técnico, a fim do projeto ja ir
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incorporando elementos mais consolidados, minimizando os impactos sobre o produto
na compatibilizacédo de projetos.

Conforme informado no segmento anterior desse trabalho, € realizada uma
reunido de passagem de responsabilidade do projeto, do coordenador de produto para
o coordenador de projetos, onde € apresentado formalmente o projeto pelas
disciplinas macros, como arquitetura, estrutura, paisagismo, interiores e de sistemas
prediais. Nessa reunido sdo informados os pontos de atencéo do projeto, a listagem
da equipe técnica, os status das concessionarias e das aprovacdes em 06rgaos
publicos.

Nesse momento de encerramento da fase de formalizacdo e lancamento do
empreendimento para comercializacdo, € quando ocorre a transicdo de
responsabilidade do projeto.

No capitulo de processo de projeto foi apresentado que o projeto pré-executivo
é resultado da etapa de formalizacdo, no estudo de caso a etapa do projeto pré-
executivo € responsabilidade do coordenador de projetos que ir4 realizar o
planejamento das etapas de projeto em fun¢éo do prazo estipulado para inicio da obra,
assim como das etapas subsequentes de sua responsabilidade.

Nas empresas da construcao civil as contratacdes dos projetistas e consultores
sao realizadas por etapa de projeto, isso porque até o lancamento do produto ndo ha
fluxo de caixa, e em alguns casos pode ocorrer de ser necessario aguardar o momento
oportuno para realizagéo do lancamento.

Nesse contexto, o coordenador de projetos realiza as contratacbes dos
projetistas e consultor para as fases de pré-executivo, executivo, projeto liberado para
obra e elaboracdo do as built, mesmo essa ultima fase sendo responsabilidade do
coordenador de obra, o fechamento da contratacdo em pacote de etapas acaba sendo
mais vantajoso e geram menos processos na empresa.

Como apresentado no organograma do estudo de caso, 0 projetista de
arquitetura € responsavel pela compatibilizacdo dos projetos na empresa A.

Cada fase de projeto € composta pela emisséo inicial dos projetos da fase que
esta sendo iniciada. Esses devem contemplar os ajustes pendentes da fase anterior,
assim como a entrega de acordo com 0 escopo correspondente a fase.

No cronograma de projeto a coordenacdo da construtora o estrutura
considerando essas emissOes, na sequéncia a arquitetura realiza a analise e

compatibilizacdo dos projetos, emite o relatério e compatibilizacdo, em um primeiro
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momento esse relatério € enviado ao coordenador de projeto, que verifica os pontos
levantados, complementa a analise com questfes observadas por ele, e entdo &
realizada a reunido de compatibilizacdo onde sdo passados 0s pontos mais criticos
do projeto e de interface com mais de uma disciplina.

Apos reunido, o relatério completo e com os acertos acordados em reuniao, €
encaminhado aos projetistas para que eles incorporem 0s ajustes necessarios em
projeto para emissdo da revisdo da fase vigente, assim como a emissao do relatério
de compatibilizacdo respondido por cada projetista, em que informam os itens que
foram atendidos na revisdo, apresentam a justificativa para itens que nao seréo
atendidos e sinalizam os itens ainda pendentes e com o esclarecimento do motivo.

Em cada emissdo do projeto revisado o projetista de arquitetura faz a
verificagdo do atendimento em projeto dos itens sinalizados no relatério de
compatibilizacdo, e o coordenador de projeto faz a verificacdo do atendimento das
diretrizes da construtora. Segundo o entrevistado, em cada etapa de projeto, junto ao
relatério de compatibilizacdo, sdo enviadas aos projetistas as diretrizes de projeto da
construtora correspondentes aquela fase do projeto, para que sejam incorporadas
pelos projetistas nas emissdes programadas.

Os projetistas nas emissées das revisdes dos projetos devem retornar o
relatério de compatibilizacdo respondido, assim como o documento das diretrizes,
como ja sinalizado. Nesse documento, 0s projetistas demarcam em verde as
solicitagbes que foram atendidas, em amarelo os itens em que foram identificadas
interfaces e que ainda dependem de resolucdes para viabilizar, e em vermelho os
itens ndo atendidos. Os itens que foram sinalizados em verde nao séo verificados pelo
coordenador, que entende ser responsabilidade do projetista ter realizado o
atendimento, e os itens sinalizados em amarelo ou vermelho seréo verificados entéo
pelo coordenador, e nesse momento ele tem como funcado resolver as interfaces e
validacOes pendentes para encerramento da etapa.

Um adendo importante, conforme informado anteriormente no item referente
aos agentes envolvidos, o coordenador de projeto da empresa A, realiza a analise dos
projetos para garantir que as diretrizes construtivas pré-estabelecidas pela empresa
estejam incorporadas, e nessa analise, muitas vezes, sdo identificadas
incompatibilidades que serdo acrescidas ao relatério desenvolvido por arquitetura.
Essa analise € simultanea a atividade de compatibilizacdo dos projetos de

responsabilidade do projetista de arquitetura.
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Ao final de cada etapa de projeto o coordenador do projeto realiza a anéalise do
desempenho dos projetistas e da qualidade do material entregue.

Apds emissdo dos projetos Liberados para Obra, o coordenador de projeto
desempenha a fungao de suporte ao coordenador da obra, para esclarecimentos de
duvidas de projeto, resolucéo de incompatibilidades de projeto identificadas em fase
de obra ou também questdes de interfaces identificadas em obra.

Na Figura 17 é possivel observar a interface dos responsaveis por cada etapa

de projeto e do produto obtido, na sequéncia do processo de projeto.

Figura 17 — Responsaveis pelas etapas de projeto
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Fonte: A autora

A auséncia e demora nas definicdes e solicitagdes de alteracdes no produto,
foram aspectos identificados pelo entrevistado como sendo fatores criticos no
processo de projeto, gerando atraso na conclusdo das etapas de projeto e maiores

incompatibilidades de projeto.
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Figura 18 — Fluxo das Etapas de Projeto: Departamento de Projetos da Empresa A
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Fonte: A autora

4.1.5 Gestdo da comunicacao e dainformacéao

A reunido de passagem de responsabilidade é realizada por videoconferéncia,
ja que a construtora adotou o rodizio entre o trabalho presencial e remoto dos
profissionais da empresa e as informacdes passadas sao formalizadas em ata de
reuniao.

Os documentos e projetos ao longo do ciclo do empreendimento séo
armazenados na plataforma chamada Autodoc para acesso comum a todos o0s
agentes envolvidos no projeto, sempre com a premissa de serem 0s materiais finais e
em vigor.

A coordenacédo do projeto da empresa A relatou em entrevista que em varios
empreendimentos a empresa estava identificando problemas para rastrear as
tratativas e resolucdes das alteracdes do projeto e, em obra, comparado ao que estava
sendo previsto no material de vendas (imagens de vendas, maquete, memorial de
vendas, PL e AP), e a fim de organizar as informacodes e agilizar o retorno referente
aos guestionamentos que surgem ao longo do ciclo do empreendimento, a empresa
implementou uma plataforma interativa de uso comum a incorporadora e construtora,
gue sao concentrados todos 0os materiais de vendas e todos os comentarios realizados

pelos profissionais e as informacdes de alteracdes, qual foi a divergéncia identificada,
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qgual é o material de vendas impactado, em qual fase que se deu a alteracao, por qual
motivo e qual foi a concluséo, o que foi definido, e, principalmente, quem foram os
responsaveis. No AutoDoc (plataforma de armazenamento de documentos e
projetos), também sé&o incluidos os histéricos das tratativas.

Chegado o momento das contratacbes dos projetistas e consultor, é
encaminhado pelo coordenador do projeto o documento denominado carta convite,
gue contempla o escopo a ser cumprido pelo contratado por fase de projeto e suas
responsabilidades.

No caso da contratacdo de arquitetura, por exemplo, consta que é responsavel
pela compatibilizacdo dos projetos, sinalizacdo dos ajustes a serem realizados pelos
demais projetistas, assim como também a carta convite enviada para o0s projetistas
complementares, que lista como responsabilidade a compatibilizagdo dos seus
projetos com os projetos das demais disciplinas.

O contratado deve entdo assinar a carta convite e retornar ao coordenador de
projetos, selando o compromisso de cumprimento das premissas estabelecidas na
carta, inclusive a de participacdo das reunides técnicas de projeto.

A comunicacdo entre o coordenador do projeto, arquitetura e projetistas
complementares ocorre por meio do e-mail, reunides por videoconferéncia e contato
telefénico. E para a formalizacdo das tratativas e armazenamento das informacdes,
se dao por meio de Ata de Reunido, anotacdes nos projetos e por e-mail, e de acordo
com o entrevistado n&o existe um procedimento para armazenamento, vai depender
a organizacao de cada coordenador e a medida que é necessario o rastreamento de
alguma tratativa ou informacéo, o préprio coordenador precisa rastrear.

Com relagédo ao monitoramento das informacdes e resolugées em andamento,
o departamento ndo tem processo aplicado diretamente a cada projeto, a organizacao
ao longo do ciclo de projeto fica a cargo de cada coordenador.

Na etapa de andlise e compatibilizagdo dos projetos, a coordenacgéo relatou
gue incentiva que a projetista de arquitetura ja antecipe questdes mais criticas de
compatibilizac&o envolvendo os agentes em questdo em um sO e-mail para que até a
reunido de compatibilizacdo as questdes identificadas ja estejam solucionadas, a fim
de evitar que os problemas se acumulem e ndo sejam resolvidos na etapa que foram
identificados. Mesmo que as tratativas ocorram por telefonemas, é solicitado pela
coordenacao que os projetistas sempre formalizem as tratativas e conclusdes por e-

mail.
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O coordenador entrevistado entende que o0 processo de comunicacgao utilizado
pela empresa A funciona, mesmo com a adocao de trabalho remoto por muitas
empresas, em que o contato telefénico direto com o projetista ndo € fornecido, mas
gue S80 poucos 0s casos em que a comunicacdo néo flui. Para esses casos, foi
identificado pelo coordenador que quando ha ruido na comunicacdo € quando 0s
projetistas terceirizam o projeto, nessa situacdo o responsavel pela disciplina que
participa dos alinhamentos e das reunifes ndo é o mesmo que sera responsavel pelos
ajustes em projeto, e ocorre que nem todas as informacdes pertinentes sao
encaminhadas ao responsavel pela comunicacgéo, gerando erros nos projetos e maior
namero de elementos incompativeis.

Outro ponto de atencéo levantado pelo entrevistado é a postura do coordenador
mediante as tratativas que acontecem entre 0s projetistas, em que o coordenador tem
o papel essencial de estar atendo se as solu¢des apresentadas sao pertinentes, se é
necessario talvez envolver mais disciplinas ou incentivar a encontrar outra solucao
mais alinhada a empresa A, mas essa postura de dono deve partir do coordenador
como estimulador da equipe de projetos.

No momento de conclusdo de cada etapa de projeto, a coordenacéo realiza a
avaliacdo do desempenho dos projetos, em que séo avaliados também pelo aspecto
da comunicacdo e gestdo da informacdo. Essas avaliacbes séo direcionadas aos
projetistas com as notas gerais atribuidas e com a sinalizacéo das falhas identificadas
no processo sao utilizadas como forma de licdo aprendida e estimular as melhores
praticas por parte do contratado. Em alguns casos, projetistas com avaliacdo abaixo
da nota minima, ndo sdo mais contratados pela empresa A.

A avaliacdo é realizada diretamente no Autodoc, e 0s projetista recebem a
notificacdo de avaliagdo concluida e tem acesso aos resultados.

Para a comunicacao interna da empresa A, além dos canais de comunicacéo
citados na gestdo do projeto, a comunicacdo acontece também via plataforma de
mensagem adotada pela empresa e reunifes presenciais.

O entrevistado tem a percepc¢ao que a empresa A se preocupa bastante com a
forma com que os colaboradores se comunicam e se relacionam, principalmente no
periodo de pandemia foram realizados treinamentos sobre comunicacéo, questdes de
diversidade, entre outros, e que o sistema de comunicacéo implementado na empresa

funciona.
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No departamento e projetos, é notoria a atengao voltada a comunicacao entre
os integrantes da equipe.

Os coordenadores de projeto nomeados como analistas na organizagao do
departamento contam com a assessoria do coordenador central da equipe, que
acompanha todas as tratativas realizadas por e-mail e faz reuniées semanais para
orientacdes dos itens levantados ao longo da semana. A comunicacao de feedback
com os coordenadores ndo ocorre apenas nas reunides semanais, mas ao longo do
dia via chat da empresa ou por WhatsApp.

A mesma orientacao e troca de informacdes ocorre entre o gerente de projetos
e 0s coordenadores gerais das equipes, ndo sendo necessario aguardar as reuniées
mensais de retroalimentacdo em que o departamento de projetos se relne para
repassar todas as licbes apreendidas ao longo daquele més. E todos os itens que
devem ser verificados nos projetos sdo concentrados em uma planilha que contém
todos os empreendimentos de projetos em andamento. Cabe ao coordenador
(analista) verificar os itens em seus projetos e abastecer a planilha, demarcando se o
item foi contemplado em projeto e, se nao foi, qual o motivo.

Na etapa de suporte a obra, a empresa implementou na plataforma AutoDoc a
ferramenta de abertura de chamados de obra para acionamento do coordenador,
sinalizando alteracdes realizadas em obra que estéo diferentes das solu¢des previstas
em projeto, e o coordenador de projeto tem o prazo de 72h para verificar e retornar o
chamado. A obra faz a abertura do chamado direcionado ao coordenador,
identificando o que foi alterado e a justificativa de alteracdo. O mesmo procedimento
vale para questdes de incompatibilidades de projeto identificadas em obra. O objetivo
de adocdo dos chamados de obra via plataforma é de registar as divergéncias e
facilitar o rastreamento das alteragdes.

O coordenador de projeto entrevistado relatou que a ferramenta realmente
funciona para armazenamento das informacoes e rastreabilidade, mas que nao anula
0 acionamento do coordenador via outros canais de comunicagao, como telefone, e-
mail, chat da empresa e até WhatsApp. E que o comportamento da equipe de obra

varia de acordo com o perfil do coordenador da obra.
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4.2 EMPRESAB

4.2.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa B nasceu da parceria de dois irmaos e um amigo, e foi fundada
como construtora no ano de 2000, na cidade de S&o Paulo, realizando a construcao
de edificios de clientes particulares.

Caracterizada como uma empresa de perfil familiar e capital fechado, realizou
ao longo dos anos a entrega de mais de 100 empreendimentos, na cidade de S&o
Paulo e no interior do estado.

A construtora é contratada por empresas externas, diretamente pelo cliente, e,
em alguns casos, além de ser a responsavel pela execucdo possui uma parcela de
participagcdo no negdécio, ou a contratacdo também ocorre a partir do ganho da
participacdo de concorréncias.

Considerando a contratacdo da construtora por empresas externas, a empresa
B conta hoje com uma cartela de seis clientes e a sua participagdo no ciclo do
empreendimento varia de acordo com o escopo de contratacéo selado entre ela e 0
cliente, que vai além da construcdo. Majoritariamente a construtora entra no ciclo do
empreendimento quando o produto ja foi concebido, desenvolvido e lancado pelo
cliente, e a partir desse momento a empresa B se torna responsavel pelo
detalhamento do produto até a sua finalizacao.

Desde 2021, a empresa vem estruturando a éarea de incorporacdo e
desenvolvimento os primeiros produtos, sendo no total trés, até o momento da
elaboracdo dessa monografia. Dentre os produtos, um em estagio de obra, como o
primeiro empreendimento de incorporacdo da empresa, 0 segundo em fase de
desenvolvimento do projeto executivo e o terceiro ainda em fase de viabilidade.

Considerando a contratacdo da construtora por empresas externas, a empresa
B conta hoje com uma cartela de seis clientes e a sua participagdo no ciclo do
empreendimento varia de acordo com o0 escopo de contratacéo selado entre ela e 0
cliente, que vai além da construcéo.

No segmento de constru¢do, a empresa B atua no desenvolvimento de projeto
e execucao de edificios predominantemente residenciais de médio e alto padrao, mas
também com edificios comerciais, corporativos, malls e hotéis.

Seu organograma é apresentado na Figura 19.
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Figura 19 - Organograma da Empresa B
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Fonte: A autora

4.2.2 Caracterizacdo do produto
Foi adotado como estudo de caso, para descricdo e analise do processo de

desenvolvimento de projeto até a finalizacdo do projeto, pela 6tica da coordenacéo do
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departamento de projetos da construtora, um empreendimento residencial de alto
padrao.

O empreendimento esta localizado no bairro da Vila Mariana em S&o Paulo,
capital. O produto € composto por uma torre com unidades privativas de 150mz2, com
quatro suites e conta com uma area de uso comum com ambientes como: academia,
saldo de festas, apoio gourmet, playground infantil, saldo de jogos, piscina e bosque.

O produto é de incorporacao de uma empresa terceira, que foi responsavel pela
concepgao, desenvolvimento e formalizagdo do produto, e a construtora foi contratada
para o detalhamento do produto, finalizacdo e construcao.

Os projetos do empreendimento foram elaborados em Autocad, conforme

método convencional de representagdo grafica em 2D.

4.2.3 Agentes envolvidos e organograma da etapa

Com a contratacdo da construtora por uma empresa terceira, a empresa B
recebe o conjunto de documentos e projetos desenvolvidos e formalizado até entéo,
para dar continuidade ao ciclo do empreendimento.

Na construtora da empresa B o projeto do estudo de caso foi designado a um
dos coordenadores e, a partir desse momento, esse coordenador passou a ser
responsavel pelo detalhamento e finalizacdo do projeto.

O departamento de projetos da empresa B é composto pelo gerente de
projetos, consultor de estrutura de concreto armado, consultor de sistemas prediais e
sete coordenadores, como mostra a estrutura organizacional da empresa na Figura
20.

Foram identificados como principais agentes do empreendimento:

o Cliente: coordenador do projeto por parte da incorporadora, responsavel pelo
acompanhamento do detalhamento junto a construtora e pelas validacdes conceituais
do produto;

o Coordenacao interna do projeto: responsavel pela contratacdo dos
projetistas, consultores e coordenacdo externa, gestdo da coordenacdo externa,
acompanhamento do cronograma, controle dos custos de projeto, analise do projeto

com base nos padrdes construtivos da empresa;
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Figura 20 — Estruturacdo do Departamento de Projetos — Empresa B
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Fonte: A autora

o Coordenacao externa: contratacao terceirizada para realizar a coordenacao e
compatibilizacdo dos projetos, sendo responsavel pela elaboracdo e
acompanhamento do cronograma, contato com os projetistas e conducao de reunides;
o Consultoria técnica interna: consultor de estrutura de concreto armado, que
faz a analise do projeto recebido do cliente, com foco em reducédo de custo, e 0
consultor de sistemas prediais, responsavel pela analise de otimizagcdo dos sistemas
com base nas preferéncias da construtora;

o Consultoria técnica externa: consultores contratados pela construtora para
analises especificas e normativas, sendo o de instalacdes, norma de desempenho,
acessibilidade e ATP.
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o Arquitetura: projetista responsavel pelo partido arquiteténico, detalhamento do
projeto de arquitetura e emissao das bases de projeto para o desenvolvimento dos
projetos complementares;

o Projetistas complementares: coordenadores responsaveis pelas disciplinas

necessarias ao desenvolvimento desse projeto;

o Obra: coordenador da obra com a funcdo de suporte técnico construtivo
pontual;
o Outros departamentos da empresa: ao longo do processo de projeto pode

ser necessaria a interacdo com profissionais de outros departamentos da empresa
para validacles, consulta de custo, entre outros;

Os agentes envolvidos identificados no processo de projeto de cada segmento (Figura
21), eram acionados e mobilizados de acordo com as previsdes de planejamento

elaboradas pelo coordenador do projeto.

Figura 21 — Agentes do Processo de Projeto Estudo de Caso — Empresa B
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Fonte: A autora
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Para esse empreendimento faz parte da equipe técnica 0s projetistas
complementares correspondentes as disciplinas descritas a seguir: fundacao,
estrutura de concreto armado, estrutura metdlica, instala¢des hidraulicas, instalacdes
elétricas, sistemas eletrbnicos, interiores, paisagismo, climatizacdo, pavimentacao,
comunicacao visual, drenagem, aguecimento solar, caixilho, acustica, luminotécnicas,
acessibilidade, garagem, vedacdo, impermeabilizacdo, irrigacdo, tratamento de
aguas cinzas, projeto de fachada e revestimento de piscina e projeto de piscina.

Para algumas disciplinas ha escopo duplo de projeto e consultoria, como € o
caso da contratacdo de acessibilidade, caixilhos, fachada e revestimento de fachada

e piscina.

4.2.4 O processo de projeto

A construtora entra no processo do ciclo do empreendimento quando o projeto
ja esta formalizado pelo cliente, como apresentado no segmento anterior, e nessa
etapa ja foi dado inicio a fase de detalhamento do produto.

Diferente do que ocorre no processo da empresa A, na empresa B o
coordenador ndo participa das etapas iniciais de concepc¢éo e desenvolvimento do
produto, o primeiro contato com o produto ja € na faze de detalhamento.

A primeira etapa do processo de projeto, o cliente fornece o conjunto de
documentos e projeto do empreendimento, como matricula, briefing técnico,
premissas técnicas ja desenvolvidas por projetistas complementares participantes das
etapas iniciais, materiais de vendas, projeto de stand, plantas de contrato, projeto
aprovado, alvara de aprovacéo, projeto de bombeiro aprovado, relatorio de simulagéo
térmico luminico, relatério de simulacéo de acustica, memorial de construcao, estudo
preliminar e o projeto de vendas.

E comum que nessa etapa do processo o desenvolvimento do projeto seja
paralisado pela incorporadora para aguardar a contratacdo da construtora que sera
responsavel pelo detalhamento do projeto.

Com o material armazenado na plataforma da construtora, o coordenador de
projetos vai analisar o material e realizar as contratagdes dos projetistas e consultores
de escopo da construtora para as proximas etapas.

Alguns projetistas ja vém contratado no escopo da incorporadora por terem
participado do desenvolvimento do material de vendas, e o cliente que vai ser

responsavel também pelo controle de pagamento desses projetistas, sendo esses:
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arquitetura, interiores, paisagismo, luminotécnica e comunicacdo visual.

No processo de projeto da empresa B é realizada a contratacdo da
coordenacao externa, que € responsavel pela elaboracdo do cronograma a partir das
premissas fornecidas pela construtora. A coordenacao externa também é responsavel
pelo acompanhamento do cronograma, comunicacdo com 0s projetistas, analise e
compatibilizacdo dos projetos.

Com a equipe de projetistas, consultores e a coordenagédo externa contratados,
€ agendada a reunido de inicio de projeto, em que 0s projetistas de arquitetura,
paisagismo e interiores fazem a apresentacéo do produto e sdo passadas as diretrizes
da construtora para inicio da fase do projeto pré-executivo.

Enquanto a coordenagcdo externa faz o contato com o0s projetistas para
elaboracao do cronograma, o coordenador de projeto da construtora analisa o material
recebido a fim de identificar os ajustes que o projeto devera incorporar a partir dos
padrées executivos da construtora e sugestbes para reducdo de custo sao
encaminhadas ao coordenador de projeto e aos projetistas pertinentes.

O estudo de caso da empresa B é o retrato do cenario da construgdo civil na
cidade de S&o Paulo, capital, desde a pandemia mundial, em que a construtora é
contratada para iniciar a obra quase que simultaneamente ao detalhamento do
projeto. Nesse caso, a obra iniciou ap6s cinco meses do inicio do desenvolvimento do
projeto pré-executivo.

O cronograma com as atividades de projeto ja é elaborado considerando os
prazos e sequéncias executivas de obra, sendo necessario ao menos a entrega do
pacote de projetos para inicio de obra, sendo esses: locacdo de estrutura, contencao
e projeto de fundacdo, e na sequéncia, a liberagdo das formas e armacdo por
pavimento.

A Figura 22 apresenta as etapas de projetos na empresa B, que sdo as mesmas
do processo adotado na empresa A, mas nesse caso foi incluida uma etapa de revisao
do projeto em Liberado para Obra, que ndo € de longe o ideal, ja que a expectativa é
gue nessa etapa todos as incompatibilidades estejam solucionadas e o0s projetos
estejam finalizados. Mas a inclusdo da etapa de revisdo do LO nesse caso foi
necesséaria em funcéo das questfes conceituais que ndo vieram resolvidas da etapa
de concepcéo e desenvolvimento do produto, e adaptacéo do produto aos padrdes da

executivos da construtora.
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Figura 22 - Fluxo das Etapas de Projeto: Departamento de Projetos da Empresa B
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Fonte: A autora

O departamento de projetos da empresa B ndo tem formatados os documentos
de analise dos projetos, ficando a cargo da coordenacgdo externa contratada a emissao
dos relatdrios de andlises de projeto da maneira que ja estdo habituados a trabalhar.

A coordenacdao interna a construtora tem como responsabilidade a verificacao
do atendimento em projeto das premissas da construtora disponibilizadas no inicio do
desenvolvimento do pré-executivo.

A empresa B, diferente da empresa A, ndo possui diretrizes de projetos
estruturadas e por etapa para fornecer aos projetistas, dependendo assim da andlise
minuciosa do coordenador de projetos.

Faz parte da funcdo da coordenacéo interna a realizacdo dos contratos com o0s
projetistas contratados pela construtora, assim como o controle dos custos de projeto
e liberacéo dos pagamentos dos projetistas nas conclusdes das etapas.

A avaliacdo dos projetistas é realizada em apenas na finalizacao dos projetos, sendo
apos o encerramento da etapa Liberado para Obra.

Na Figura 23 é possivel observar a interface dos responsaveis por cada etapa de

projeto e do produto obtido, na sequéncia do processo de projeto.
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Figura 23 — Fluxo das Etapas de Projeto: Departamento de Projetos da Empresa B
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4.2.5 Gestdo da comunicacao e dainformacéao

As reunifes da empresa B sado realizadas por videoconferéncia, exceto as
reunides semanais individuais do gerente com cada coordenador, essas Sao
presenciais na sede da empresa.

No processo de projeto, a coordenacéo interna realiza reunides semanais com
a coordenacdo externa para discutir as pautas de projeto de surgiram ao longo da
semana, nessa reunido a coordenacdo da construtora passa 0s inputs para as
resolucdes projetuais e direcionamentos que a coordenacdo externa que sera
responsavel pelas tratativas com os projetistas. Nessas reunides € apresentado pela

coordenacao externa o status do cronograma de projetos e é decidido em conjunto as
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estratégias a serem adotadas, quando pertinente, e discutidos os pontos que devem
ser repassados ao cliente e 0s que necessitam de aprovacao do cliente.

A comunicagéao entre coordenacao interna e externa nesse processo do estudo
de caso foi fluida e ndo se restringiu apenas as reuniées semanais, ambos trocam
informacdes e realizam alinhamentos todos os dias. E de extrema importancia que os
coordenadores estejam bem alinhados e tenham um bom relacionamento, nesse
processo de projeto de empresa B esse fator faz toda a diferenca.

Faz parte do processo a realizagdo de reunides quinzenais entre as
coordenacdes e o coordenador de produto, representante do cliente, para reportar as
incompatibilidades de projeto que precisam de direcionamento de produto ou
validacdo, quando é o caso de ser necessaria alguma alteracdo de conceito do
produto. E apds a reunido com o cliente € atualizado um documento de controle de
validacbes do cliente, que serve como formalizacdo das tratativas realizadas, das
alteracdes de conceito e conclusbes das resolucdes, além de facilitar o rastreamento
dos itens acordados entre a construtora e incorporadora.

Ao final de cada etapa de projeto sdo realizadas as reunides de
compatibilizacdo com a participacdo de todos os projetistas apds a emissao dos
relatorios de analise, em que sao discutidos os pontos criticos de incompatibilidade
entre projetos com a expectativa de resolucao das interfaces em reuniao.

Assim como ocorre na empresa A, a coordenacdo interna de projeto da
empresa B também incentiva que a coordenacdo externa promova as discussdes e
as resolucdes dos itens macros antes das reunides de compatibilizacdo, assim as
guestdes vao sendo resolvidas ao longo da etapa.

As tratativas e conclusdes das discussoes de projeto sao formalizadas nas atas
de reunides, sendo um documento obrigatério do processo de projeto da empresa B.

A comunicacao entre os agentes envolvidos no processo de projeto ocorre por
meio de e-mail, telefonemas e WhatsApp. Quando as tratativas sdo por telefone e
WhatsApp a coordenacao interna solicita que a coordenacao externa formalize todas
as tratativas por e-mail.

A coordenacéo interna relatou a resisténcia da participacéo dos projetistas que
costumam trabalhar com a construtora ha alguns anos, o que ocorre porque a equipe
de projetos da construtora tem um histérico de alta rotatividade de colaboradores e
auséncia de premissas projetuais, e que gerou um enfraquecimento da visao de

autoridade do departamento de projetos.
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Na contratacdo dos projetistas a construtora n4o possui processo e premissas
de contratacdo, ficando a cargo do projetista impor o escopo e a parcela de
envolvimento pretendida em cada etapa de projeto.

Na finalizagéo do projeto Liberado para Obra o coordenador realiza a avaliagao
dos projetistas envolvidos no processo, por ser um procedimento da empresa, mas 0s
resultados dessa avaliagcdo ndo sao repassados aos projetistas e os resultados nao
sdo computados pelo gerente da area.

Com relagdo ao monitoramento das informacdes e das resolugbes das
tratativas ao longo do processo de projeto, a empresa B possui como ferramenta uma
planilha de status que deve ser enviada mensalmente ao gerente de projetos, com as
previsdes de datas de emissfes de projeto, datas das entregas ja realizadas, controle
de desembolso financeiro pretendido para o proximo més e com as anotacdes de
pendéncias por disciplina.

O gue foi relatado pelo entrevistado é que esse documento ndo é de uso pratico
do dia a dia, ndo ha espaco suficiente para registrar todas as informacdes e tratativas
em apenas um campo nomeado como “observacdes”’, acaba sendo abastecido
apenas para envio a geréncia. Dessa forma, cada coordenador acaba por desenvolver
um sistema de organizacao das informac8es e monitoramento.

Como nao existem reunides de departamento de projetos, os coordenadores
ndo tém conhecimento de como 0s outros coordenadores se organizam e nao é
estimulada a troca de licbes aprendidas entre os membros da equipe de projetos.

O gerente de projetos chega a organizar reunides pontuais ao longo do ano em
gue a equipe visita alguma obra em andamento e sdo discutidos os problemas
ocorridos provenientes de projeto e apontados questdes importantes para serem
verificadas e incorporadas em projeto. A questdo dessas reunides € que nao existe
uma formalizacdo das tratativas e nem o monitoramento das verificacfes dos itens
nos projetos em andamento no departamento. Toda reunido os coordenadores
encaminham ao gerente as anotacdes realizadas na visita e as informacdes apenas
ficam armazenadas no servidor.

O coordenador entrevistado apresentou insatisfacdo com o processo de
comunicacao e gestao da informac&o da empresa, comec¢ando pela comunica¢cdo com
o gerente do departamento de projetos. O coordenador sO tem acesso as orientacdes
pertinentes aos seus projetos uma vez por semana ha reunido com o gestor, iSso

porque o gerente ndo se envolve nas questdes projetuais do dia a dia e quando tem
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acesso a alguma informacédo dos diretores ou de outros colaboradores da empresa,
ele retém a informacéao adquirida até a reunido da proxima semana com o coordenador
de projeto.

Além da dificuldade do fluxo da informacdo entre gerente e coordenador
interno, o coordenador da empresa sinalizou que néo existe processo de projeto para
atendimento de obra, somado ao fato de que o projeto costuma ser desenvolvido
simultdneo a etapa de obra, torna complexo o atendimento as demandas de obra e
organizagéo das tratativas e dos desfechos.

A fluidez nas trocas nesses casos vai depender do perfil do coordenador da
obra, pois ndo é sempre que had um Unico responsavel designado para tratar as
guestdes identificadas em obra com o coordenador de projeto, e na maior parte dos
casos, em média sdo designadas trés pessoas por obra entram em contato com o
coordenador de projeto por e-mail, ligacdo telefénica e WhatsApp, tornando o
processo cadtico, complexo de gerenciar e que gera o enfraquecimento das relacées
interpessoais entre os colaboradores da empresa.

O entrevistado pontuou que 0S processos e as comunicacdes sao falhas em
todos os departamentos da empresa, em que 0s donos ndo apresentam interesse em
promover melhorias nos processos € nem incentivam uma boa relacédo e tratativa
entre os colaboradores. A empresa de perfil familiar tem como foco principal a
otimizacdo dos custos e a obtencao do lucro, por ndo ser, na maioria dos casos, a
dona do negocio, e ser contratada exclusivamente para a construcao do
empreendimento. Para empresas que sdao além de construtoras, sendo também
incorporadoras, o comprometimento com a qualidade tem influéncia similar a
preocupacao com 0s custos.

Mais que a preocupacao com a melhoria da comunicacgéo para a obtencédo de
resultados melhores, o ponto critico identificado nas tratativas entre os agentes
envolvidos no processo de projeto da Empresa B é referente as barreiras de
comunicacgdo apresentadas no Capitulo 2, como preconceitos, conclusdes sobre as
reais intencdes do emissor, resisténcia em aceitar a mensagem e clima hostil, séo

alguns exemplos de tratativas como reflexo de uma cultura organizacional.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS
A analise sera apresentada de maneira individual e comparativa, a partir de

coleta dos dados a serem confrontados com a bibliografia presente nesse trabalho,
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com base nos temas de processo de projeto vinculado ao processo de gestdo da
comunicacao e da informacéao.

De maneira ampla é possivel observar que a Empresa A utiliza de processos
mais estruturados para o desenvolvimento do projeto do que a Empresa B. Pode-se
afirmar que essa formatacdo é resultado da soma de alguns fatores, como, por
exemplo, o fato de a Empresa A ter capital aberto exige que ela tenha uma estrutura
organizacional bem definida, como pelo fato de o ciclo do empreendimento por
completo ser realizado dentro de uma Unica empresa com processos em comum, e
pelo fator também da empresa ter como valor a boa relagédo entre os colaboradores e
investir em treinamentos para isso

Outro fator de sucesso identificado na empresa A é a presenca marcante dos
lideres do departamento de projetos que ndo se restringem a entrega dos produtos
finais de cada etapa, sendo preocupados com o desenvolvimento da equipe,
qualidade do projeto e em obter licdes apreendidas com questdes que ndo foram bem-
sucedidas, fortalecendo as relagbes entre os colaboradores e promovendo o
crescimento individuas de todos.

Diferente do que € possivel observar na Empresa B, como informado pelo
coordenador de projeto na entrevista realizada, a questdo da auséncia de processos
e do interesse dos donos de investir em melhorias € um fator identificado em outras
areas da empresa. O que nao exclui a possibilidade de melhoria do processo e das
tratativas, comecando pelo departamento de projetos. Nesse aspecto é identificado
gue o fator que impede que isso ocorra é a auséncia do perfil de lideranca do gerente
de projetos, do interesse no desenvolvimento dos coordenadores e dos processos de
projeto, terceirizando assim a responsabilidade para os coordenadores que trabalham
de forma independente mesmo pertencendo a um departamento.

Diante dos conceitos do processo de projetos, ambas as empresas apresentam
etapas de projetos bem similares, o que difere € o0 momento em que essas etapas
ocorrem versus a etapa de inicio da obra.

Enquanto a Empresa A apresenta um planejamento de médio a longo prazo
para o detalhamento do projeto sem que haja a interferéncia da obra, em que o
coordenador acompanha a concepcéo e o desenvolvimento do projeto. J& a Empresa
B, para o atendimento de premissas contratuais, as etapas do ciclo do
empreendimento se sobrepdem, e o processo do detalhamento do projeto se torna

mais complexo, somado ao fato de que o coordenador entra no processo nao tem
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dominio do projeto, pois ndo acompanhou o desenvolvimento do produto, e ndo tem
o conhecimento do historico das tratativas de projeto.

A auséncia de dominio do histérico do projeto é um fator que impacta no fluxo
de informacéao e dificulta a agilidade de tomadas de decisdo em projeto, e por essa
razao no processo de projeto da Empresa B se faz necessaria as reunides periddicas
com o cliente.

Na revisdo bibliografica foram apresentadas evidéncias que é na fase do
desenvolvimento do projeto identificada a maior influéncia nos resultados econdmicos
do empreendimento, o fato incomum observado na Empresa A é que apesar dos
processos serem planejados e existir uma organizacdo de tempo e empenho dos
agentes envolvidos nas etapas de projetos, as alteracbes de conceito ndo deixaram
de ocorrer. O coordenador entrevistado da Empresa A apontou que os problemas
identificados no processo sdo resultado da alteracdo constante de conceito do
produto, isso porque a diretoria da empresa sé dirigi a atencdo ao produto quando
esse ja foi lancado e entdo solicitam as alteracdes por acharem pertinente, sem a
preocupag¢ao com 0s impactos nos custos, o detalhamento do projeto vai ocorrendo
com algumas indefinicdes conceituais.

Esse dltimo ponto apresentado reduz a forca do argumento de que pela
construtora e incorporadora serem pertencentes a mesma Empresa A as resolucdes
de projetos seriam mais faceis. Sobre esse aspecto, no caso da Empresa B, como é
selado um contrato de construcdo na contratacdo da construtora com o orgamento
fechado, para qualquer solicitacdo de alteracdo de conceito ha repasse de aditivo, e
0 que € observado nessa dinamica é que a incorporacao terceira nessa situacao tende
a nado solicitar alteracdes conceituais em projetos e a interferéncia nesse sentido
acaba sendo menor.

Analisando pelo aspecto de qualidade do projeto, o desejado seria que a
Empresa B tivesse a chance de acompanhar o desenvolvimento do projeto como
suporte técnico, como ocorre na Empresa A, a fim de minimizar as interferéncias e
modificacdes quando o projeto passa ser responsabilidade da construtora em fase de
detalhamento.

Interessante observar que pela Empresa A possuir procedimentos executivos,
diretrizes de projeto bem estruturadas e parcerias firmadas com projetistas alinhados
aos padrbes da empresa, se faz menos necessaria a contratacdo de consultores

externos e alinhamentos conceituais a cada empreendimento a ser desenvolvido.
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Outro fator atribuido a essa questdo é do claro alinhamento referente as
responsabilidades normativas, que séo diretamente direcionadas aos projetistas
responsaveis pelos seus projetos, assim como garantia da compatibilizacdo dos seus
projetos com os demais, estimulando o envolvimento do projetista nas resolucdes, nao
que aconteca. Em contrapartida na Empresa B, sdo contratados consultores para
guestdes normativas que ao entendimento da Empresa A e da autora € de
responsabilidade de conhecimento e atendimentos dos projetistas, como exigéncias
de acessibilidade e norma de desempenho, tornando o processo de projetos mais
complexo pelo maior volume de agentes envolvidos, verificagcdo de atendimento e
monitoramento dos itens contemplados nos projetos.

Esse estabelecimento de parcerias e alinhamentos claros de escopo e
responsabilidade impactam também na maneira como ocorre a comunicacao entre
coordenadores e projetistas, assim como a dinamica das relacdes interpessoais. No
caso da Empresa B foi relatado pelo entrevistado que pelo fato de ter especialistas
normativos envolvidos no processo 0s projetistas complementares se ausentam da
responsabilidade de conhecimento e cumprimento, gerando pendéncias de
atendimento dos itens alertados pelos consultores, de itens que ja poderiam ter sido
contemplados em projeto desde o desenvolvimento, consequentemente, geram maior
interface e incompatibilidades entre projetos.

Um ponto de atencado identificado na gestdo da informacdo realizada pela
Empresa A estd no fato de existir multiplos documentos de andlise que séo
encaminhados aos projetistas, pois além do relatério de compatibilizacdo da
arquitetura, sado realizados comentéarios nas folhas dos projetos, o envio da analise
complementar da coordenacdo, ata de reunido com as tratativas da reunido de
compatibilizagdo e ainda o documento com as diretrizes da construtora que devem
ser conferidas pelo projetista. Segundo o coordenador de projeto da empresa, ja
ocorreu em outros projetos de ocorrer o ndo atendimento dos itens na integra pelas
informacbes ndo serem claras e objetivas, e pela identificacdo de informacdes
apresentadas com sentidos divergentes.

No caso da Empresa B, as informacgfes que serdo passadas aos projetistas
sdo compiladas em uma Unica entrega e documento, o que facilita a compreenséao do
receptor.

Referente a analise dos estudos de caso com relagéo a gestdo da comunicacéo

e da informacédo, um aspecto falho identificado em ambas as empresas foi o fato de
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nao ter um processo estabelecido para armazenamento e controle das tratativas e
resolucdes que ocorreram ao longo das etapas de projeto entre os agentes
envolvidos, iSso porque ndo promove O monitoramento da incorporacdo dessas
resolugBes em projeto e dificulta a rastreabilidade dos histéricos das tratativas.

A Empresa A implementou no processo a ferramenta para as tratativas de
alteracdo de conceito entre incorporacdo e projetos, mas para além da troca de
informacdes internas da empresa, é necessario que ocorra 0 controle do repasse
dessas informacdes aos projetistas e que sejam monitoradas até estarem
contempladas em projeto, e isso se aplica para tratativas realizadas via e-mail com os
projetistas no dia a dia.

O monitoramento e verificagcdo se essas definicbes foram incorporadas em
projeto ocorre na Empresa A apenas referente aos itens levantados nas reunides
mensais de licdes aprendidas.

Com relacédo ao aspecto da comunicacéo isolada, ficou evidente no estudo de
caso da Empresa B a deficiéncia na comunicacdo e a auséncia de interesse da
empresa em adotar melhores préaticas nos processos, colocando o foco na obtencéo
de resultados sem o tratamento dos meios.

Mais que a preocupacdo da melhoria da comunicacdo para a obtencédo de
resultados, o ponto critico identificado nas tratativas entre os agentes envolvidos no
processo de projeto da Empresa B € referente as barreiras de comunicagao
apresentadas no Capitulo 2, como preconceitos, conclusfes sobre as reais intencdes
do emissor, resisténcia em aceitar a mensagem e clima hostil, sdo alguns exemplos
de tratativas como reflexo de uma cultura organizacional.

Em meio a atualidade eletrénica e digital, como ja apresentado no capitulo de
comunicacdo, a diversidade do uso de canais de comunicacdo é facilitadora, mas
promove uma complexidade da organizacéo das informacdes com o aumento do fluxo
e a necessidade de formalizacdo das tratativas, sendo um processo organico e que
depende de uma constante vigilancia do coordenador de projetos.

E em ambos os estudos de caso as empresas se utilizam de varios canais de
comunicacdo em funcdo da urgéncia com que a informacao precisa ser coletada pelo
emissor ou fornecida para o receptor, sem que haja o planejamento da comunicagao
e estratégia de abordagem ao receptor.

As tecnologias utilizadas nas duas empresas para 0 gerenciamento de

documentos e informacgdes de forma digital séo similares, mas ndo séo interativas e
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nem sédo balizadas em procedimentos, e podem gerar uma instabilidade no sistema
de informacdes em funcdo da dificuldade de manipulacdo e rastreabilidade das
informacdes. E, consequentemente, podendo causar sérios danos nos processos e

no produto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Durante toda a elaboracdo do trabalho foi destacada a importancia da
comunicacao no processo de coordenacao de projetos, e ndo somente para obtencao
de um projeto coeso e com qualidade, mas porque faz parte do processo promover a
melhoria das rela¢cdes interpessoais.

No estudo, também foi retratada a complexidade da funcéo da coordenacéo,
sendo exigida experiéncia, inteligéncia emocional e imparcialidade para lidar com
diferentes perfis de pessoas e de organizacdes, provando que ndo existe uma formula
de sucesso, e sim, faz parte do trabalho lidar com as imprevisibilidades do dia a dia.

Os estudos de caso com duas empresas distintas forneceram resultados
necessarios para o comparativo dos processos e estruturas de gestdo, objetivando
analisar a qualidade e capacidade técnica ideal para projetos futuros.

Apesar dos resultados obtidos terem carater qualitativo e restrito, dado o
pequeno numero de casos estudados, considera-se que, em parte, podem ser
estendidas a maior parte dos projetos similares do segmento da construcao civil.

Apesar da relevancia que as referéncias bibliograficas apontam, foi identificada
pouca valorizacao atribuida ao trabalho dos coordenadores de projeto no mercado da
construcdo civil. Muitas vezes, um trabalho de competéncia invisivel, e que quando é
notado, isso somente acontece a partir da ocorréncia de erros de projeto ou pela
auséncia de atitudes que poderiam ter sido tomadas em diferentes contextos.

A autora entente que a desvalorizacdo do trabalho dos coordenadores de
projeto esta diretamente relacionada aos parametros que medem o desempenho dos
coordenadores.

Usando como exemplo os indicadores de projetos utilizados pelas empresas,
esses estdo baseados na relacdo do prazo de entrega de projeto com as datas das
etapas de obra. E esperado que os indicadores estejam fora dos prazos minimos
estabelecidos pela empresa em meio a um cenario em que 0 prazo para 0 processo
de desenvolvimento do projeto foi reduzido e o inicio da obra antecipado.

Para além dos entregaveis, esses indicadores precisam considerar as
circunstancias que impactam nos prazos das emissdes e na qualidade dos projetos,
como a data de inicio de obra versus o grau de maturidade do projeto naquele
momento. E sugerido que as empresas repensem seus indicadores de projetos, que

estejam alinhados ao contexto em que o projeto esta se desenvolvendo.



76

Tais ajustes nos indicadores de projeto tornariam a avaliacdo do desempenho
do coordenador mais justa, mas, eventualmente, ainda assim ndo contariam com
parametros importantes que fazem parte das fungdes de um coordenador. Uma
sugestéo seria elaborar a implementacdo de um processo em que sejam elencadas
as incompatibilidades que foram solucionadas ao longo das etapas de projetos e
relaciona-las ao grau de impacto que poderiam ter gerado em fase de obra se nao
tivessem sido identificadas, por exemplo.

Os dados apresentados apontam que a exceléncia na coordenacao de projetos
exige um prazo adequado para o desenvolvimento, detalhamento e finalizacdo do
projeto, para que sejam minimizados os impactos nos custos e da qualidade do projeto
e, consequentemente, do produto. Além de ser decorrente do investimento em
processos, liderancas, novas pesquisas e treinamentos, ha um impacto direto nos
custos do empreendimento. Nesse sentido, é necessario investir em estruturas de
trabalho colaborativo, associadas a melhoria dos processos de gestdo da
comunicacdo e da informagéo, pois, sem o0 apoio das partes envolvidas a eficiéncia
da coordenacao de projetos é limitada.

O sucesso do produto comeca com o incentivo e com o treinamento dos
colaboradores dentro de uma organizacao de projeto que deve funcionar como uma
equipe. Sugere-se que 0 investimento em processos, pessoas e tecnologia sejam
simultaneos e direcionados a resolucdo dos principais problemas elencados a partir
da visdo dos colaboradores das areas da empresa, a partir do mapeamento de
processos. E que seja incentivada pela empresa a boa relacdo e colaboracéo entre
os diferentes departamentos, para que tenham consciéncia das interfaces e do
impacto dos trabalhos individuais no trabalho dos outros.

E esperado para o futuro que a funcdo da coordenacio de projetos seja mais
compreendida e valorizada, melhorando-se 0s escopos de contratacdo e investindo-
se em novas pesquisas e tecnologias que promovam a integracéo das informacdes.

Todos os processos e ferramentas aplicados a gestdo da comunicacao e da
informagao em projeto sé&o instrumentos, que quando bem utilizados, contribuem para
o melhor desempenho da coordenacé&o de projetos, mas nenhum recurso se sobrepde
a competéncia e as habilidades individuais das pessoas, que deveriam ser

consideradas os insumos mais valiosos das empresas.
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