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RESUMO

SILVA, Amanda Bortolini e. A comunicacio eficiente como ferramenta para
mitigar as falhas construtivas em obras publicas. 2018. 60f. Monografia
(especializacdo em Gestdo de Projetos na Construcdo) - Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo.

As falhas construtivas estao presentes em grande parte das obras da construgio
civil brasileiras, independentemente do porte, ou do cunho publico ou privado. As
causas dessas falhas podem ser as mais variadas possiveis. Desde a fase de
projeto até a execucgdo, € possivel encontrar “vacuos” onde uma falha pode vir a
surgir e, justamente nesses espagos, a comunicagao eficiente se torna a ponte que
atinge o objetivo de mitigar a falha e contribui de forma positiva para o resultado final
da obra. O objetivo desta monografia € demonstrar como a comunicacao eficiente
pode afetar diretamente o ciclo de vida do projeto e, consequentemente, o seu
produto final, havendo, assim, maior possibilidade de éxito. Como  métodos  de
desenvolvimento do trabalho, foram estabelecidas as seguintes fases: pesquisa
bibliografica, delimitagdo do estudo de caso e sua abrangéncia, levantamento de
dados, além de analise e interpretacao das informagdes levantadas. Com os
resultados obtidos a partir da analise do fluxograma de processos de projeto e obra,
do plano de gerenciamento de sfakeholders e do planc de comunicagéo, pode-se
concluir que pequenas agdes baseadas na boa comunicagao podem ajudar a mitigar
as falhas.

Palavras-chave: Falhas construtivas. Processo de projeto. Comunicagéo eficiente.
Obras publicas. Execugéo. Mao de obra. Stakeholders.



ABSTRACT

SILVA, Amanda Bortolini e. Efficient communication as a tool to mitigate
constructive failures in public works. 2018. 60f. Monograph (Specialization in
Project Management in Construction) - Polytechnic School of the University of S&ao
Paulo.

Constructive defects are present in most Brazilian building constructions, regardless
of its size or its owner feature (public or private). The causes of these defects can be
the most varied possible. From the design phase to the execution it’s possible to find
gaps where a fault can arise and, precisely in these spaces, efficient communication
becomes the bridge that reaches the goal of mitigating the fault and contributes, in a
positive way, to the final result of the project work. The objective of this Monograph is
to demonstrate how an efficient communication can directly affect the life cycle of the
project and consequently its final product, thus, being more likely to succeed. As
methods of development of the work, the following phases were established:
bibliographic research, data collection, delimitation of the case study and its
comprehensiveness, besides analysis and interpretation of the information raised.
With the results obtained from the analysis of the project and work process flow
chart, the stakeholder management plan and the communication plan, it can be
concluded that small actions based on good communication can help to mitigate the
flaws.

Keywords: Constructive failures. Project process. Efficient communication. Public
works. Execution. Labor. Stakeholders.
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1 INTRODUCAO

Durante todo o ciclo de vida do projeto de construgio civil, estdo envolvidos
os mais diversos profissionais, desde arquitetos, engenheiros, calculistas,
paisagistias, projetistas de iluminacéo, elétrica, etc. E, durante o desenrolar do
projeto, tantos s&o os profissionais e as etapas e envolvidos em diferentes cenarios
que a suscetibilidade do projeto a ocorréncia de falhas & um fato iminente.

Para evitar que haja divergéncias de informagdes e promover um consenso
de todos os profissionais envolvidos, & necessario que a interagéo entre eles esteja
presente desde a concepgéo do projeto, no estudo de massas até a finalizagéo total
da obra, além de ser necessaria uma coordenacio eficiente durante todo o ciclo de
vida do projeto. Dessa forma, é possivel mitigar as incompatibilidades que possam
surgir nos sistemas prediais e demais sistemas, além de ser esperada uma melhor

gestao do tempo e um melhor aproveitamento de material e mao de obra.

1.1 JUSTIFICATIVA

Em um mercado vasto como o da Construgdo Civil, no qual a produtividade &
desejavel, seja em tempos présperos ou ndo, os grandes empreendimentos tendem
a voltar a ativa e, consequentemente, aumentar a competitividade entre si. Dessa
forma, cada vez mais, é preciso ter pessoas trabalhando em prol de um bem comum
nas mais diversas especialidades.

Projeto se entende como produto final, mas também é sinénimo de pessoas,
pois ndo se faz um projeto sem a interagdo e o trabalho matuo entre todos os
envolvidos. A satisfagio, os conflitos e as expectativas devem ser gerenciados a fim
de garantir o &xito e o bom desenvolvimento do projeto durante todo o ciclo de vida
desse. Dessa forma, o bom gerenciamento das interagbes e expectativas se
recomenda que seja feito por meio de uma boa comunicagéo.

Dentre tantas outras disciplinas envolvidas, a pesquisadora elegeu o tema
comunicagdo como ferramenta de mitigagdo das falhas construtivas em obras
publicas e compreende que a comunicagdo tem um papel de extrema importancia
neste processo, pois € por meio dela que as informagbes chegam aos devidos
interessados da forma certa e no tempo certo, evitando, assim, retrabalhos,
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desgastes fisicos e psicolégicos, desperdicio de méio de obra, de material e de

tempo; alem dos custos extras no orcamento.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Principal

Tratar as recorréncias de falhas construtivas no processo de projeto e obra
realizadas pela Secretaria de Obras e destinadas a Secretaria de Educagéo de um
municipio na regido metropolitana de S&o Paulo, com a andlise do processo de
projeto e execugao, da observagao da interagdo entre os envolvidos neste processo

e da aplicacdo dos conceitos de comunicacéo eficiente.

1.2.2 Secundario

Apresentar os conceitos de comunicagado eficiente, comunicagao interpessoal
e as barreiras de comunicagdo mais comuns que ocorrem na Construgao Civil.

1.3 METODOLOGIA

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que tem como forma de
questao buscar o “como” e o “porqué” dos acontecimentos, tendo como seu foco
principal os acontecimentos contemporaneos e ndo faz qualquer exigéncia de
controle sobre os eventos comportamentais. Segundo Yin (2001, p. 32), “estudo de
caso € uma investigagdo empirica que investiga um fendémeno contemporineo
dentro de um contexto da vida real, principalmente quando os limites do fendmeno e
do contexto nao estao claramente definidos”.

A fim de melhor compreender os motivos pelos quais ha repeticdo de falhas
construtivas em obras publicas, este trabalho propde estudar os conceitos de
comunicacéo (processo e comunicagao interpessoal), 0 gerenciamento das partes
interessadas no projeto (stakeholders) e da comunicagio.

Para o cumprimento do objetivo proposto, foram estabelecidas as seguintes

fases de trabalho em relagéo ao estudo de caso:
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pesquisa bibliografica:

Base tedrica referencial para o desenvolvimento do trabatho por meio de
livros (em sua maior parte), websites e artigos cientificos, em que foram
pesquisados os conceitos de maior relevancia de comunicagéo, as
barreiras & comunicagao € a comunicacao interpessoal.

delimitacao do estudo de caso e sua abrangéncia:

Para esta fase, optou por estudar e analisar o processo de projeto e obra
ocorridos na Secretaria de Obras na seguinte ordem dos
acontecimentos: demanda (verificagéo da necessidade da construgao de
uma nova instituicdo de ensino em determinado bairro), desenvolvimento
do projeto basico, licitagdo do projeto, fornecimento da documentacéo e
tramites administrativos, execucdo da obra, fornecimento das
legalizagGes pertinentes e inauguragao.

levantamento de dados:

Os levantamentos de dados foram baseados na cbservagao por parte da
autora deste trabalho, no arquivo fotografico pessoal, em projetos
graficos (Arquitetura, Elétrica, Hidraulica, Estrutura, Bombeiro, etc.),
memorial descritivo, € na convivéncia e interagao com os envolvidos.
andlise e interpretacao das informacgdes levantadas:

Para esta fase, utilizou-se o fluxograma para andlise e observagéo do
processo de projeto e obra, verificacdo das normas vigentes no
municipio, FDE e ABNT, e relatorio de fiscalizagéo de obra;

elaboragao do Plano de Comunicagdo como proposta de mitiga¢éo das

recorréncias das falhas.

1.4 ESTRUTURAGCAO DO TRABALHO

O conteudo desta monografia esta estruturado em cinco capitulos.

O Capitulo 1 contempia a introdugdo, a justificativa do tema, os objetivos

(principais e secundarios), a metodologia de investiga¢cdo adotada (definicdo e

abrangéncia do estudo de caso, os conceitos a serem apresentados e as fases de

trabalho) e a estruturagao da monografia.
O Capitulo 2 contempla a revisdo bibliogréfica abordando os principais

conceitos

da comunicagao (processos, comunicagao interpessoal,
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desafios/barreiras), gerenciamento das partes interessadas no projeto (stakeholders)
€ sua comunicacgao.

O Capitulo 3 contempla o estudo de caso, o objeto principal desta pesquisa. E
feita, primeiramente, uma caracterizagdo da situagdo explicando 0s processos
internos por que o projeto deve passar até que esteja “apto” para iniciar a execugao,
as responsabilidades dos envolvidos no desenvolvimento do projeto e obra, e como
eles atuam no cenario de obras plblicas, incluindo alguns exemplos de falhas
observadas.

O Capitulo 4 contempla a proposta para mitigar a repeticido das falhas
construtivas observadas nos exemplos e como tal forma pode ser o suporte para
solucionar outras falhas que podem vir a surgir, demonstra as possiveis causas, e
como o Plano de Gerenciamento de Stakeholders e o Plano de Comunicagio podem
solucionar tais problemas.

O Capituto 5 contempla as consideragbes finais sobre o resuttado, as
contribuicoes que a pesquisa realizada proporcionou e sugestbes para trabalhos

futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 O QUE E COMUNICAGAO

2.1.1 O processo de comunicacao

Por definigédo, "comunicag¢ao”, palavra de origem latina communicare, significa
“ato de partilhar, de dividir". No sentido de maior abrangéncia, comunicacéo é “o
processo que envolve a transmissdo e a recepcédo de mensagens entre uma fonte
emissora e um destinatario receptor, em que as informagdes séo codificadas na
fonte e decodificadas no destino com o uso de sistemas convencionados de signos
ou simbolos, escritos, iconograficos, gestuais, etc.” (CHAVES, 2014).

Atualmenfe, o modelo de comunicagdo mais conhecido pode ser

representado pelo modelo emissor — receptor conforme ilustra a Figura 1.

Figura 1 - Modelo emissor — receptor de comunicagéo

Transmitir 8
mensagerm -
O
Codificar Ruido Decodificar
‘ HM'F
R, Gonfinnar a
mansagem
Emissor Receptor
Rleio
Deacodificar 4——1-}|0HE'{ Codifica
- " Mensagem de i
Hude feadback

Fonte: PMI (2013)

Os principais agentes envolvidos neste processo sdo o emissor e o receptlor.
A midia refere-se ao meio pelo qual a mensagem é transmitida. E o ruido é toda e
qualquer interferéncia que pode comprometer a transmisséo e a compreensao da
mensagem.

A transmissao da mensagem segue uma sequéncia basica de comunicagao:

a) codificagdo: todo e qualquer pensamento ou ideia séo codificados pelo

emissor;
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fransmissdoc da mensagem:. a mensagem é transmitida por meio da
midia (canal de comunicagdo) pelo emissor. O comprometimento da
mensagem se da por varios fatores, tais como: distancia, diferenca
cultural, tecnologia desconhecida, etc. Tais interferéncias sao
denominadas ruidos,

decodificagbo: o receptor, ao receber a mensagem, transforma em
pensamentos ou ideias;

confirmacgé&o. o receptor, ao tomar ciéncia da mensagem, pode confirmar
o seu recebimento ao emissor, porém n&o significa que este
compreenda completamente a mensagem ou concorde com essa;
feedback: ap6s o recebimento da mensagem, o receptor a decodifica e
compreende o seu sentido, sendo assim, codifica pensamentos e ideias

em uma mensagem e transmite ao emissor inicial.

Portanto, o emissor € responsavel por transmitir a mensagem, garantindo que

as informagdes sejam claras e completas, além de se certificar da sua correta
compreensdo. Enquanto isso, o recepfor tem a responsabilidade de garantir que as
informagdes sejam recebidas integraimente e compreendidas, e respondidas de

forma adequada.

2.1.2 Comunicagao interpessoal

A condigao primordial e necessaria 4 comunicagdc humana é a relagéo de

de analise:

interdependéncia entre emissor e receptor. Ou seja, estao diretamente relacionadas,
pois um ndo existe sem a presenga do outro. Segundo Berlo (1963), ha trés niveis

a) interdependéncia fisica e definidora;

b) interdependéncia de agio e reagao;

c) interdependéncia das expectativas: empatia.

a) Interdependéncia fisica e definidora

O modelo mais usual de comunicagéo, atualmente, é o conceito de emissor e

receplor, ou seja, esses dependem um do outro para a sua propria existéncia.
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Para desempenhar o conceito mencionado, sugere-se que os agentes ativos
do didlogo estejam fisicamente presentes, mas n&o se trata de uma regra, pode ser
desempenhado em “diferentes pontos do tempo e do espago”, conforme Berlo
(1963) define.

A fim de exemplificar o conceito, os agentes envolvidos nesta categoria de
interdependéncia fisica e definidora séo aqueles que “apenas aguardam a sua vez
de falar’, néo reagindo 4s mensagens e, portanto, ndo havendo qualquer interacéo

entre eles.

b) Interdependéncia de agdo e reacdo

Esta interdependéncia é caracterizada pelas reagdes do receptor em relagéo
as agbes do emissor e vice-versa. Cada um é afetado pelas a¢des do outro.

No exemplo citado por Berlo (1963), Bill e John sédo dois funcionarios que
estdo sentados a mesa na hora do almogo e Bill pediu a John que ihe passasse o
sal, codificando a mensagem (“Passa-me o sal, por favor.”), sendo, assim, o
responsavel por executar a agéo. John, por sua vez, decodificou a mensagem e a
respondeu entregando o sal a Bill.

Com a realimentagdo do processo emissor-receptor, é possivel verificar o
efeito que a mensagem proporcionou e, caso ndo tenha surgido o efeito desejado, o

emissor modifica a mensagem até alcangar o resultado esperado.

¢) Interdependéncia das expectativas: empatia

Segundo Berlo (1963, p. 121), “a criagdo de expectativas pelo emissor sobre
o receptor tem contrapartida na criagéo das expectativas pelo receptor em relagéo
ao emissor. Os receptores formam expectativas com respeito ao emissor”. A imagem
que temos ou fazemos do outro reflete nas expectativas, e afeta diretamente na
forma de como as mensagens s30 codificadas e como séo atendidas.

As expectativas que temos sobre as pessoas e sobre nés mesmos podem
influenciar a codificacdo, a decodificacdo e as respostas dadas as mensagens. As
mensagens tém o intuito de influenciar o receptor, mas as expectativas tanto podem
como véao influenciar a nés mesmos e as mensagens.

O modelo inicial basico de comunicagdo — emissor e receptor — mencionado
no Capitulo 2.1.1 (O processo de comunicagdo) também pode ser aplicado no
conceito de expectativas. O emissor e o receptor coexistem dentro de um ambiente
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social e afetam a forma de reacdo as mensagens. A comunicagido &, de forma
figurada, uma forma de unido entre estes dois sistemas, e as mensagens assumem
o pape! de efetivar esta combinagao de organismos.

Ao dizer que “conhecemos” uma pessoa, em outras palavras, queremos dizer
que compreendemos a forma de agir, pensar, seus sentimentos e possiveis reacdes.
Estamos fazendo expecfativas ou predigbes da forma de agir do individuo. Por
definicdo, segundo o Dicionario Aurélio, expectativa é: esperanga fundada em
supostos direitos, probabilidades ou promessas. Fazendo expectativas, supomos
que temos a habilidade, como os psicélogos chamam de empatia e Berio (1963)
define como sendo "a capacidade de projetar-se dentro da personalidade das
pessoas”.

Nao se pode ignorar o fato de que nés, seres humanos, temos a capacidade e
a sensibilidade de criar expectativas e projetar-nos dentro das personalidades das
pessoas. Por menor que seja, ha um processo interpretativo presente.

Criar expectativas requer do individuo a capacidade de pensar sobre objetos
gue n&o estao presentes ou que n&o estido na nossa linha de alcance. Um exemplo
de expectativa ou predigdes citadas por Berlo (1963) é o jogo de xadrez, pois requer
do enxadrista a capacidade de prever as proximas jogadas, faz expectativas dos
movimentos seguintes do adversario e das consequéncias gue seus movimentos
podem ter.

Portanto, “fazemos muito mais do que agir e reagir. Criamos, sobre os outros,
expectativas que afetam nossas agdes — antes mesmo de executarmos” (BERLO,
1963, p. 125).

2.1.3 Desafios/barreiras de comunicacao

Todos os dias, os gerentes de projetos se deparam com a dificil missdo de
interagir com os mais diversos grupos de profissionais envolvidos em um projeto. Os
que possuem éxito nessa ardua missao compreendem que é preciso estabelecer
métodos e estratéegias para “quebrar” as barreiras que preexistem entre os
profissionais. “Como toda e qualquer habilidade, a comunicagédo se enquadra neste
contexto, pode ser desenvolvida e aprimorada através da pratica” (CHAVES, 2014,
p. 22).
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O processo de comunicacdo se da de maneira simbélica com a interagao

entre duas ou mais pessoas, mas ndo € a principal forma de comunicar. Ha a

linguagem néo verbal, por exemplo, em que as imagens, 0os gestos e as placas de

sinalizagdo sao capazes de transmitir informagdes. A comunicagio que faz uso de

textos e documentos, nada mais é do que uma tentativa de transmitir as

informagdes, porém estas podem conter falhas que tanto podem quanto ir&o

dificultar ou, até mesmo, impossibilitar, a compreensao a que se pretende chegar.

De praxe, as maiores barreiras do fluxo de informagdes em um projeto estao

contidas no processo de comunicacgao.

Afinal, o que séo barreiras de comunicagao?

E toda e qualquer interferéncia que pode distorcer, dificultar ou impossibilitar
a correta compreensdo da mensagem pretendida entre o emissor e o
receptor. Os exemplos de barreiras mais conhecidos sdo: conhecimento,
comportamentais e organizacionais &/ou técnicas (CHAVES, 2014, p. 23).

Algumas dessas barreiras criticas de comunicag¢do que gerentes de projetos
devem superar incluem individuos e grupos com diferentes graus de
habilidade e conhecimento técnico, a distribuiciio geografica das equipes e
das atividades, as politicas e regras de poder na organizagéo e
compreensao das exigéncias e soclugbes das diversas partes interessadas
(stakeholders) (CHAVES, 2014, p. 23).

Abaixo, serao descritas as barreiras de comunicag&c mais frequentes
(CHAVES, 2014).

a)

barreiras de conhecimento:

Tanto no processo oral quanto escrito pode haver o despreparoc ou por
parte do emissor ou por parte do receptor em transmitir a informacgéo
desejada. Tais despreparos podem ser o uso de jargées ou linguagem
técnica ndo conhecida a todos, ¢ ndo conhecimento do assunto em
questao, excesso de informagdes nao pertinentes ao caso, alem da falta
de habilidade entre uma das partes no uso do equipamento e da
tecnologia. Em boa parte dos casos, os “clientes” sao administradores,
investidores que contratam empresas do ramo da construgao civil para
executar o projeto e a obra de seus investimentos, e é exatamente neste
contexto que o gerente de projetos assume um papel de suma
importancia: intermediar estes dois “mundos” a fim de compreender as

necessidades entre as partes e tomar as devidas precaug¢des para evitar
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os impactos negativos que possam vir a causar. Boas praticas para este

caso sao:

- uso da linguagem apropriada direcionada a cada receptor;

- evitar o uso de termos ou jargdes que podem causar davidas ou
confusdes de significado;

- uso de metaforas adequadas para elucidar situagdes complexas;

- ao surgir uma nova informagéo ou quando esta for complexa, deve
ser detalhada a todos os interessados;

- pedir feedback ao receptor todas as vezes que forem necessarias
para assegurar a adequada compreensao da mensagem;

- utilizar a linguagem de forma mais simples a fim de se ter uma
melhor compreenséo, enfatizando pontos-chave para um melhor

entendimento.

barreiras comportamentais:

Comportamentos negativos, tais como omissao de fatos ou informacgodes
novas, nao saber ouvir 0 que os colegas tém a dizer, desinteresse ao
assunto em pauta na reunifo, entre outros exemplos s&o alguns casos
que podem ser classificados como barreiras comportamentais. Uma
forma de mitigar que tais acontecimentos desagradaveis acontecam
seria 0 uso da comunicacgao face fo face (na sua tradugao literal, face a
face) entre os envolvidos. Caso o gerente de projetos opte pela
comunicagao escrita, devera fazer uso da objelividade, da clareza, do

detalhamento e de imagens gréficas para uma melhor compreensao.

barreiras organizacionais e técnicas:

Alguns exemplos de barreiras organizacionais sdo: estruturas internas
inflexiveis ou excessivamente burocraticas, excesso de procedimentos,
algumas vezes desnecessarios, meios de comunicacdo ultrapassados
ou inadequados para a necessidade da estrutura organizacional.

As barreiras técnicas podem ser entendidas como distorcées de sinal,
uso de equipamentos ultrapassados, o ndo conhecimento da tecnologia

empregada e versdes incompativeis, etc.
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Fazer uso de alguns cuidados simples pode ser o ponto-chave da

melhor compreensédo e, consequentemente, aumentam as chances de

serem mais bem executadas. Boas praticas para superar as barreiras de

comunicagao:

direcionar as informacgdes pertinentes que cada parte interessada
deve receber;

fazer uso da clareza e da objetividade ao utilizar a comunicacgédo
escrita;

evitar o uso de terminologias que possam gerar ddvidas ou que
nao fagam parte do contexto;

adotar os mesmos principios da comunicagdo escrita — clareza e
objetividade — ao estruturar as sentengas oralmente. Pensar antes
de falar;

preparar o conteludo da reuniao com antecedéncia, ter bem
definida a pauta a ser abordada, fazer uso da linguagem corporal e
oratéria adequada, interagir com os envolvidos, sabendo o
momento certo de falar e ouvir;

nao omitir faios ou informacées, mesmo que negativos, que
possam chegar aos envolvidos por meio de outros meios de
comunicagao;

ter em mente que os stakeholders externos podem influenciar na
forma em que o projeto sera conduzido, portanto, ao tratar de
assuntos polémicos e mais complexos, o gerente de projetos deve
ter cautela;

quando se fizer necessario, as partes interessadas podem solicitar
encontros ou reunides face to face para sanar eventuais davidas
que possam ocorrer durante o desenvolvimento do projeto;
algumas vezes, a equipe de projeto nac estd concentrada
fisicamente no mesmo ambiente ou na mesma cidade, o0 que
dificulta estar presente nas reunides, por isso requer dos
profissionais ©0 dominio dos instrumentos eletrénicos de
comunicagéo, tais como Extranet, Intranet, chats, e-mails,
videoconferéncia ou outras quaisquer tecnologias que estiverem ao

alcance da organizagéo;
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- fazer uso de recursos em que todos os envolvidos saibam
manusear, a fim de se tornar uma contribuicdo a comunicagéo e
n&o uma barreira;

- aperfeicoar as técnicas e as habilidades empregadas, todas as
vezes que se fizerem necessarias, a fim de ter um “manual” de
licbes aprendidas;

- fazer uso da comunicacao proativa que leve em consideragio trés
elementos: 1). Reportar as partes interessadas os principais
progressos do projeto. 2). Fazer uso de um canal de comunicagao
facil, rapido e eficiente entre o gerente de projetos e as partes
interessadas, para que, assim, as duvidas possam ser, de
imediato, esclarecidas. 3). Manter uma newsletfer, mesmo que
simples, porém sempre atualizada, relatando as principais
conquistas até a presente data, um panorama atualizado dos

custos e quais sao as proximas etapas.

A comunicagdo, ao ser aplicada como instrumento no gerenciamento de
projetos, encontrara obstaculos caracteristicos e deve ser aperfeicoada de acordo

com as necessidades e o ambiente em que a instituigcdo se encontra.

2.2 GERENCIAMENTO DAS COMUNICAGOES EM PROJETO

Por tras de um projeto bem-sucedido, estda uma equipe de profissionais com
0s mais variados papéis e as mais variadas responsabilidades que, diariamente,
interagem com outros grupos de pessoas que estdo diretamente ou indiretamente
envolvidas naquele determinado projeto (stakeholders), pertencentes a varias areas,
dentro da mesma organizagao ou externas a ela.

Nao necessariamente, todos os envolvidos possuem o mesmo grau de
instrug&o técnica, podem ser administradores, gerentes operacionais, membros de
equipes de projetos, clientes, fornecedores, etc., e, por este motivo, possuem
diferentes graus de expectativas e interesses sobre o projeto.

A maior dificuldade que o gerente de projetos enfrenta é manter todos os
individuos ou grupo de individuos totalmente a par das informacées e tal desafio s6
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pode ser superado por meio de técnicas e estratégias de comunicagao praticas e
eficientes.

Segundo Chaves (2014), uma estratégia organizacional para manter todas as
partes interessadas/stakeholders cientes e integraimente a par do cenario em que o
projeto se encontra seria seguir, cuidadosamente, o plano de comunicagéo do inicio
ao fim de todo o processo (seja projeto seja obra).

Para o desenvolvimento do plano de comunicagéo e, assim, atestar a sua
eficacia, o gerente de projetos tem levar em consideragido que deve atingir alguns

objetivos:

a) certificar-se de que as informagdes relevantes cheguem aos
stakeholders em tempo habil;

b) identificar e antever potenciais problemas por meio de relatdrios de
andamento do projeto ou da obra;

c) gerar motivagao e entusiasmo entre os projetistas com o projeto;

d) ter processos de controle de mudangas e tomada de decisao facilitados;

€) proporcionar um processc apropriado de feedback e de solucado de

conflitos;
f)  favorecer o trabalho em grupo e a colaboragao entre todos.

Dependendo da complexidade, porte e a duragado do projeto, o plano de
comunicagao pode sofrer algumas variagdes, mas trés aspectos sdo considerados
basicos conforme Chaves (2014, p. 40). “propésifo — quais os objetivos da
comunicagao do projeto (formal ou informal); métodos —~ quais os mecanismos e
formatos da comunicagdo no projeto; frequéncia — o momento (data e evento) e a
frequéncia das atividades formais da comunicagéo.”.

A comunicagéo no processo de projeto ndo pode e nao deve ser a resultante
das agdes impensadas, ao contrario, deve ser planejada. Segundo Verma (1995a, p.
75), “se a base do gerenciamento de projetos € a formalizagdo de processos para
alcangar o melhor desempenho, a informagdo e a comunicagdo ndo podem ser

relegadas ao improviso e a intuigéo.”
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Segundo o Guia PMI (2013, p. 289):

Planejar o gerenciamento das comunicagbes é o processo de desenvoiver
uma abordagem apropriada e um plano de comunicagio do projeto com
base nas necessidades de informacgao e requisitos das paries interessadas
e nos ativos organizacionais disponiveis. O principal beneficio deste
processo € a identificagdo e a documentagdo da abordagem de
comunicacao mais eficaz e eficiente com as partes interessadas.

2.3 GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS/STAKEHOLDERS

Ultimamente, tem sido muito comum se falar sobre “stakeholders” ou
“‘gerenciamento de stakeholders”, mas o que € isso afinal? Na traducéo literal da
palavra stake, esta significa interesse, participacéo, risco, comprometimento, e
holders, aquele que possui, portanto, sfakeholders sdo partes interessadas ou
intervenientes.

Segundo o Guia PMI (2013, p. 391):

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui processos
exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou organizagbes que
podem impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar as expectativas
das partes interessadas e seu impacto no projeto, € desenvolver estratégias
de gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das partes
interessadas nas decisdes e execucéo do projeto. O gerenciamento das
partes interessadas também se concentra na comunicagdo continua com as
partes interessadas para entender suas necessidades e expectativas,
abordando as questbes conforme elas ocorrem, gerenciando os interesses
conflitantes e incentivando o comprometimento das partes interessadas com
as decisdes e atividades do projeto.

O gerente de projetos tem, ndo como exclusiva, mas por principal fungao
gerenciar os sfakeholders, ou seja, deve identificar toda e qualquer pessoa ou
organizagao, seja ela interna seja externa que possa, de alguma forma, impactar
negativamente ou positivamente no desenvolvimento e na implementacéo de seu
projeto, criar processos e estratégias que facilitem a comunicagéo entre as partes
envolvidas, nas suas mais diversas areas e especificidades, aproveitando as
oportunidades encontradas no relacionamento com os stakeholders para alavancar
seu projeto.

A fim de demonstrar os conceitos, sera demonstrado a seguir o “passo a
passo” de como identificar os stakeholders, como manté-los envolvidos durante todo

0 processo de desenvolvimento do projeto, dessa maneira, minorando os efeitos
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negativos € o desinteresse que possa vir a surgir no decorrer desse e, por fim, a

elaboragao de um plano de gerenciamento de stakeholders:

a)

b)

identificagdo dos stakeholders: em um primeiro momento, o gerente de
projeto, juntamente com a equipe do projeto, em uma reunido de
brainstorming (na traducao literal — tempestade cerebral) lista todas as
pessoas e todos os grupos interessados e envolvidos no
desenvolvimento e nos resultados do projeto. Em um segundo momento,
alguns stakeholders identificados na primeira etapa podem ser
convidados para auxiliar na listagem de mais stakeholders ainda nao
identificados pela equipe de projeto, garantindo maior eficacia ao
processo de identificagéo;

envolvimento dos stakeholders: o gerente de projeto convida os
membros da equipe que entender serem os mais adequados para a
tarefa de analisar as necessidades, as expectativas, o grau de poder e a
influéncia de cada sfakeholder identificado no passo anterior.
Geraimente, o patrocinador do projeto fornece uma importante

contribuicao a esta analise;

plano de gerenciamento de stakeholders: este plano é o resultado da
analise descrita acima acompanhado das estratégias de abordagem
para cada stakeholder. As estratégias contemplam as mensagens mais
adequadas e que gerardo melhor resultado juntc ao stakeholder,
contemplam, também, a dindmica e a frequéncia de comunicagido com
cada um deles, assim como, os melhores momentos de aborda-los.
Tudo baseado na andlise de suas necessidades, suas expectativas, seu
grau de poder e sua influéncia. Este plano é dado de entrada

imprescindivel para o plano de comunicagédo (CHAVES, 2014).

Baseando-se nas atribuicbes do gerente de projetos, de forma ilustrativa,

pode-se ver, na Figura 2, a classificagdo das partes interessadas internas e externas

do projeto a fim de facilitar a identificagéo no contexto inserido:
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Figura 2 — Classificacéo das partes interessadas internas e externas adaptagéo/tradugao

Fonte: Google Imagens (Dez. /2017).

Analisando os sfakeholders envolvidos em um projeto de construcgéo civil no
contexto inserido, como mostra a Figura 2, pbde-se classifica-los em internos e
externos. Por uma questdo de terminologia, onde se 18 “fornecedores”, para o
especifico caso de obras publicas (objeto de estudo deste trabalho), pode ser
substituido por “Contratada”.
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3 ESTUDO DE CASO

Essa pesquisa possui o propésito de identificar como a comunicagéo eficiente
pode ajudar a mitigar a recorréncia das falhas construtivas de obras de cunho
publico. O estudo de caso & composto pelo processo de projeto e obra
desenvolvidos pela Secretaria de Obras e destinadas a Secretaria de Educacgéo de
um municipio do Estado de S&o Paulo cujas obras sdo regulamentadas pela FDE
(Fundagéo para o Desenvolvimento da Educagdo). Este trabalho ndo especifica o
municipio em questéo em fungéo da confidencialidade do contelido a ser exposto.

A Secretaria de Obras se trata de um 6rgdo publico da administragéo
municipal e esta localizada na regido metropolitana da Grande S&o Paulo com o

seguinte organograma:
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Figura 3 ~ Organograma da Secretaria de Obras
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Fonte: Diario Oficial JOB 967 (Edig&o 06 de Setembro/2017).

Segundo a definicdo do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social), o porte de uma empresa pode ser caracterizado por meio do
seu faturamento, portanto, a Prefeitura encontra-se na categoria grande porte, com
arrecadacéao anual superior a R$ 300 milhdes. Por sua vez, a Secretaria de Obras
encontra-se na categoria médio-grande porte (arrecadagao anual superior a R$ 90

milhées e menor igual a R$ 300 mithdes).
O periodo analisado neste trabalho foi de agosto/2014 a dezembro/2016 e,

por este motivo, serdo apontados os valores de arrecadagdo anual de 2015 e 2016
para que, assim, possa mensurar o “tamanho” do todo e a proporcdo destinada a

Secretaria de Obras. Vide tabela.
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Tabela 1 — Arrecadacéo anual 2015 e 2018

hi Arrecadacao anual Porcentagem Valor

(R$) para Obras correspondente (R$)
2015 2.317.198.000,00 5,3% 122.473.000,00
2016 2.306.530.400,00 4,35% 100.373.000,00

Fonte: Secretaria de Finangas do municipio (2018).

Atua em varias frentes de projetos, tais como: escolas (maternal, Emei, Emef
e Emeief), pronto-socorro, reformas de UBS (unidade béasica de saude), terminal
rodovidrio, postos de servigos, CAP's (centro de atencdo psicossocial) infantil e
jovem, AD Ill, adulto, conjuntos habitacionais, etc.

No periodo mencionado anteriormente, a Secretaria de Obras realizou as

construgdes de:

a) 2 postos de servicos (Secretaria de Seguranga e Mobilidade Urbana);
b) 1 pronto-socorro (Secretaria de Saude);

c) 5 maternais (Secretaria de Educacéo);

d} 2 Emeief (Secretaria de Educagéo);

e) 1 Emef (Secretaria de Educagio).

Os projetos-base de Arquitetura sdo desenvolvidos pela equipe técnica de
projetos (vide organograma do Capitulo 4.1.1.) da Secretaria de Obras, em que
esses sao licitados por um contrato global de prego fechado pela equipe técnica de
licitagao.

Recebe a denominacdo de contratada a empresa que “venceu” o processo
licitatério, pelo modelo de contrato global de prego fechado para executar as obras e
as licengas de execugdo. E entregue, entdo, na Coord. Téc. de Contratos e Serv.
Administrativos da Secretaria de Obras, um acervo documental da empresa, tal
como contrato social, ART de execucdo, ART do responsavel técnico, cartio de
CNPJ, cronograma fisico-financeiro, etc. Na sua maioria, sdo empresas locais com
um capital de giro maior e com mais experiéncia, que, em algum momento, j&
executaram esta tipologia de obra para a Secretaria de Obras. Ha, também,
empresas com menor experiéncia que s&o contratadas para executar servigos de

pequeno porte, como reforma de dreas de lazer (quadras poliesportivas), construgao
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ou reforma de pragas, reforma de canil, construco de abrigo de residuos, reforma
de posto policial, etc.

A contratada, ao assinar o contrato juntamente com a ordem de servigo, é
responsavel também por fornecer & entidade os projetos complementares (Relatério
de Sondagem, FundagGes, Estrutural, Hidraulica, Elétrica, Bombeiro, Ar
condicionado, etc.) conforme o desenvolvimento da obra. Nao é feita em contrato
qualquer exigéncia para que tais projetos mencionados tenham o desenvolvimento
de um projeto executivo (PE).

Depois de finalizadas as fases anteriores (desenvolvimento e revisdao dos
projetos pela equipe interna, licitagdo por meio de contrato global fechado e
assinatura do contrato com a ordem de servigo), o departamento de fiscalizacéo
inicia as suas atividades. Tem como principal objetivo garantir que, durante o
processo de execugéo, sejam seguidas as normas vigentes (municipal, ABNT e
FDE), bem como, a boa qualidade do produto final.

A fiscalizagéo possui as seguintes responsabilidades: requerer juntamente ao
Cadastro Imobiliario o nimero oficial para que, posteriormente, sejam feitos os
pedidos de ligagao definitiva nas Concessionarias (SABESP e Eletropaulo), requerer
a Secretaria de Transportes mudanga da localizagdo do ponto énibus que, por
acaso, esteja obstruindo a cabine primaria, vagas de estacionamento, abrigo de
residuos, etc., requerer a Contratada os projetos complementares e o diario de obra
durante o desenvolvimento dessé, para que, ao término, haja um acervo técnico na
Coord. Téc. de Contratos e Serv. Administrativos da Secretaria de Obras.

A Contratada recebe a midia com o projeto basico (implantagéo, plantas,
cortes e elevagdes) juntamente com o caderno de detalhes desenvolvidos pela
equipe tecnica de projetos interna. Cabe, entdo, a Contratada, providenciar a
impresséao dos projetos e subcontratar os complementares.

A Secretaria de Obras contrata consultores externos (estrutural, hidraulica e
eletrica) para validar os projetos complementares, projetos estes que s&o
subcontratados pela contratada, antes que estes sejam protocolados nas devidas

concessionarias (Sabesp e Eletropaulo).
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3.1 O PROCESSO DE PROJETO E OBRA NA SECRETARIA

Oficialmente, a demanda da construgéo de uma nova instituicao de ensino se
da por meio do Plano Diretor e do Mapa de Zoneamento, e, nele, constam as
diretrizes de projeto, tais como em qual area é permitida a construgéo da escola,
guantos andares sdo permitidos (gabarito), qual a taxa de ocupagdo, quai o
coeficiente de aproveitamento, etc.

Na pratica, se da por meio da observacao de pessoas ligadas ao Secretario
de Educacgédo, entédo, este faz um pedido formal ao Sr. Prefeito e ele entra em
contato com a Secretaria de Obras solicitando que seja desenvolvido um projeto
para aquele bairro a fim de atender a demanda existente.

O projeto basico e o caderno de detalhes sdo desenvolvidos pela equipe
interna e revisados pelo arquiteto revisor, ambos pertencentes ac Departamento
Técnico de Projetos, este € um subdepartamento do Departamento Técnico de
Obras Civis e Urbanisticas. Os projetos s&o licitados dentro da propria Secretaria de
Obras pela Coordenadoria Técnica de Licitagbes pelo contrato de preco fechado, em
gque a empresa que apresentar 0 menor valor “ganha” o direito de executar a obra e
deve fornecer, até o término da obra, as legaliza¢es pertinentes.

Entao, a empresa que venceu o processo licitatério recebe o nome de
“Contratada” e esta deve apresentar na Coord. Téc. de Contratos e Serv.
Administrativos da Secretaria de Obras alguns documentos: cépia do cartdc de
CNPJ, ART de execugdo, ART do responsavel técnico, contrato social, cronograma
fisico-financeiro, etc.; formando, assim, um acervo documental. Ao entregar estes
documentos, recebe da Secretaria de Obras a ordem de inicio (concede a
autorizagdo para iniciar os servigos) e assina o contrato.

Com a ordem de inicio em maos, a Contratada comeca a orgar os projetistas
que irdo desenvolver os projetos complementares, a pesquisar e contratar os
fornecedores para cada fase da obra, a verificar se porventura algum item foge do
escopo contratado, etc.

Com o contrato assinado, a Coord. Téc. de Contratos e Serv. Administrativos
informa & secretaria da Diretora do Departamento Técnico de Obras Civis e
Urbanisticas que ha um novo contrato e se faz necessario designar o fiscal para

acompanhar a obra.
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O fiscal, entdo, recebe um termo em que este assina declarando estar ciente
de que a obra de determinado contrato, contendo data de inicio e té&rmino
estipuladas, esta sob sua responsabilidade. Entdo, cabe ao fiscal entrar em contato
e se apresentar para a Contratada. Quando se trata de uma Contratada conhecida,
que ja realizou outros trabalhos, a interacéo é um pouco mais f4cil. Mas, para o caso
de uma empresa nova, a fiscalizagao busca, por meio da secretaria da Diretora ou
da Coord. Técnica de Contratos e Serv. Administrativos, o telefone, © nome do
responsavel, e-mail, etc., informagées prévias para um primeiro contato.

Para o caso de novas empresas e com o aceite da Diretora, marca-se uma
reuniao para se apresentar e explicar como a organizagéo trabalha, como devem ser
apresentadas as medi¢des, quando sdo protocoladas, esclarece as dividas sobre
como deve ser apresentado o diario de obra, orienta-se a concentrar todas as
ddvidas no fiscal, como placa da Contratada, desenvolvimento do /ayout da placa do
orgao publico, etc. Caso haja outras instituigées atuantes e importantes para aquele
projeto, também se encontrario presentes na reunio.

De acordo com a evolugio da obra, a Contratada possui a responsabilidade
de protocolar na Coord. Técnica de Contratos e Serv. Administrativos da Secretaria
de Obras os anteprojetos complementares pertinentes & fase da obra, em que estes
serdo analisados pelos consultores externos (hidraulica/elétrica/estrutura). Os
consultores sao contratados por meio de licitagdo que possui a vigéncia de um ano
de contrato, e, neste periodo, deve prestar consultoria nos projetos que surgirem
naquele ano.

Com o desenvolvimento do empreendimento, as davidas de projeto e
execugao vao surgindo e cabe, entéo, ao fiscal buscar a melhor solugédo juntamente
com a Arquiteta Gerente do Departamento Técnico de Projetos ou com a Diretora
quando nao estiver na aigada da Gerente solucionar a divida ou tomar uma decis&o.

Para uma melhor compreenséo, segue, de forma ilustrativa, o fluxograma dos

processos mencionados.
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3.2 EXEMPLOS DE FALHAS ENCONTRADAS NAS OBRAS PELA EQUIPE
TECNICA DE FISCALIZACAO

a) Altura da vaivula de descarga em inconformidade com a NBR 9050/2015

lLocal do ocorrido : Obra B / Fiscal B

A ABNT NBR 8050/2015 tem como requisito geral que “os sanitarios,
banheiros e vestidrios acessiveis devem obedecer aos parametros desta Norma
quanto as quantidades minimas necessarias, localizacéo, dimensées dos boxes,
posicionamento e caracteristicas das pegas, acessoérios barras de apoio, comandos
e caracteristicas de pisos e desnivel. Os espagos, as pecgas e 0s acessoérios devem
atender aos conceitos de acessibilidade, como as areas minimas de circulagdo, de
transferéncia e de aproximagdo, alcance manual, empunhadura e angulo visual’.
Dessa forma, as valvulas de descarga devem ter altura maxima de 1,00 metro do

piso acabado até o eixo da peca, conforme ilustra a imagem.

Figura § — Altura maxima de acionamento da valvula de descarga

Dimensdes em metros

|

__._I_I@ 3
;

| &= 9 = >

I

g .

8 I

- |

; 1 F % f‘
|
a) Vista frontal b} Vista fateral esquerda

Fonte: NBR 9050 (2015).

Seguem fotos tiradas in loco das falhas encontradas/identificadas.

Nota-se que cada azulejo possui 0,20 cm de altura, ou seja, o eixo da vaivula
de descarga deveria estar na direcdo em que aponta a seta ao lado, no quinto
azulejo (contado de baixo para cima), mas, na realidade, se encontra no “quadrante”

acima.
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Figura 6 - Valvula de descarga em inconformidade com a NBR 9050/2015

Fonte: Arquivo fologréfico pessoal (2017).

Tanto a valvula de descarga quanto a campainha/sensor deveriam estar na

mesma diregéo (conforme indicagéo da Figura 7).

Figura 7 - Valvula de descarga em inconformidade com a NBR 9050/2015

Fonte: Arquivo fotografico pessoal (2017).

Tendo este parametro como primordial e principal, busca-se tanto em projeto

quanto na execugdo, que tal exigéncia seja atendida, mas néo é de fato o que

acontece na pratica.
Neste caso, as valvulas foram consideradas como “convencionais” e foram

posicionadas a 1,10 metros do piso até o eixo da pega.
Apos analises, foi constatado pela autora que o problema se repetiu em

quatro das oito obras analisadas no periodo.
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b) Jungéo de vigas com espacamento entre si podendo haver infiltragéo
(préximo a caixilhos)

Local do ocorrido: Obra B/Fiscal B

As pecas sdo pré-moldadas, ou seja, sdo executadas de forma
industrializada, porém em condigdes menos rigorosas de controle de qualidade, sem
a necessidade da presenga de um técnico de qualidade, laboratério (testes/corpo de
prova) e instala¢do congéneres proprias. Dessa forma, as pecas séo assimétricas
dificultando seu perfeito encaixe umas nas outras.

Faz parte das “boas praticas” de cbra calafetar com mastique'. Ndo ha um
estagio “ideal” pré-definido para se aplicar o mastiqgue ao pré-moldado, mas, de
praxe, recomenda-se que seja feito logo apds todas as pecas estarem em seu
devido lugar.

Apo6s andlises, foi constatado pela autora que o problema se repetiu em duas
das oito obras analisadas no periodo.

Seguem fotos tiradas in loco das falhas encontradas/identificadas.

E perceptivel ver o pequeno vao e, por isto, a claridade vinda do exterior.

Dessa forma, é passivel de infiltragao.

Figura 8 — Jungéo de vigas com espacamento entre si, podendo haver infiltrag&o (proximo a
caixilhos). Vista interna

Fonte: Arquivo fotografico pessoal (2017).

L Resina & base de poliuretano muite utilizada na vedagao de juntas de dilatag&o.



39

Vista externa do vao encontrado na jungéo de vigas.

Figura 9 — Jungéo de vigas com espagamento entre si, podendo haver infiltragdo
(préximo a caixilhos). Vista externa

Fonte: Arquivo fotogréfico pessoal (2017).

c) Forro de gesso coincidindo com a altura da ventilagéo cruzada.
Local do ocorrido: Obra A/Fiscal A
A ventilagéo cruzada é muito utilizada em escolas gque seguem o padrao FDE,

e consiste em caixilhos com puxadores com 0,60 cm de altura por toda a extenséo

da sala situada na parede oposta das janelas e devido a erros de projeto efou

execugéo coincide com o forro de gesso instalado nos corredores.

Apos analises, foi constatado pela autora que o problema se repetiu em duas

das oito obras analisadas no periodo.

Segue foto tirada in loco da falha encontrada/identificada.
Conforme demonstrado na Figura 10, foi criado um “cortineiro” para o forro de

gesso nao coincidir com a ventilagao cruzada.

Figura 10 — Forro de gesso coincidindo com altura da ventilagéo cruzada.

Fonte: Arquivo fotografico pessoal (2017).
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4 PROPOSTA DE ABORDAGEM PARA EVITAR OS PROBLEMAS CITADOS NO
ESTUDO DE CASO

A partir do estudo e andlise do fluxograma de processos de projeto, obra e da
interagdo dos envolvidos na Secretaria, constatou-se que as informagdes
necessarias para que o projeto seja liberado para obra ndo estdo presentes nas

pranchas de projeto ou no caderno de detalhes. As possiveis causas para isso s&o:

a) falta de detalhamento no projeto;

b) poucos cortes;

c) falta de uma rotina de feedback formal entre a obra e a equipe técnica
de projetos (ou vice-versa);

d) falta de compatibilizagdo do projeto de arquitetura com os
complementares;

€) nao ha qualquer exigéncia em contrato que seja desenvolvido o projeto
executivo e, por este motivo, as informagdes se perdem durante o
processo e ndao chegam aos envolvidos certos, no tempo certo.

Pode-se notar a presenca de barreiras comportamentais (desateng&o ou
desinteresse) por parte dos stakeholders envolvidos (funcionarios da instituigio
publica, consultores externos ou Contratada). isto pode ser ocasionado pela falta de
exigéncia de parametros e diretrizes elaborados e incluidos em contrato para que
seja feita a contratag&o de projetos executivos, compatibilizagio do projeto basico
de arquitetura com os complementares fornecidos pela Contratada e checklist de
verificagéo dos itens considerados relevantes baseados em experiéncias anteriores.

Por se tratar de um érgéo publico, em que mudangas e implementagbes de
novas ferramentas séo dificeis de ser implementadas, n&o por que seriam malvistas
pelos funcionarios, mas por que o processo de definicdo de ferramentas e
metodologias adequadas depende da contratagdo de profissionais especializados, o
que demandaria investimento de recursos que, normalmente, as prefeituras nao tém
e também dependem do apoio da lideranga, que n&o costuma estar interessada no
tipo de retorno que estas mudangas proporcionam. Optou-se, entdo, por propor a
mitigag&o das falhas por meio da boa comunicagéo.
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Com base nos exemplos de falhas construtivas citados no Capitulo 3 (Estudo

de Caso), serdo explicadas, aqui, individualmente, as razdes pelas quais podem ter

acontecido as falhas.

a)

b)

Exemplo 1 — Altura da valvula de descarga em inconformidade com a

NBR 9050/2015:

- poucas informagdes em projeto referentes ao detalhe;

- os detalhes s&o apresentados em escala de dificil visualizagao;

- ndo ha exigéncia em contrato para que seja feita a
compatibilizagéo do projeto basico de arquitetura desenvolvido pelo
Departamento  Técnico de Projetos com os projetos
complementares fornecidos pela Contratada;

- nhéao haver uma rotina de feedback formal da obra para o projeto ou
vice-versa;

- a Contratada ndo verificar a particularidade do assunto e,
consequentemente, nao se atentar a necessidade de seguir a NBR
de acessibilidade vigente;

- a Contratada ndo entrar em contato com o fiscal para sanar as

duvidas que surgem.

Exemplo 2 — Jung&o de vigas com espacamento entre si, podendo haver
infiltragéo (préximo a caixilho):

n&do haver indicagdo em projetc ou nas notas que vaos devam ser
calafetados com mastique;

ndo haver uma rotina de feedback formal da obra para projeto ou vice-
versa;

néao haver indicagdo no memorial descritivo ou nas notas da dificuldade
de assentar pegas assimétricas;

ndo haver o controle de qualidade de um técnico ou serem feitas
amostras em laboratorio;

a Contratada néo se atentar as mintcias de projeto.
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c) Exemplo 3 - Forro de gesso coincidindo com a altura da ventilagao
cruzada:

- ndo ha exigéncia em contrato para que seja feita a
compatibilizagéo do projeto basico de arquitetura desenvolvido pelo
Departamento  Técnico de Projetos com o0s projetos
complementares fornecidos pela Contratada;

- ndo haver uma rotina de feedback formal da obra para projeto ou
vice-versa;

-  poderiam haver mais detalhes/informacgdes nos cortes;

- o arquiteto revisor interno nao se atentou para esta interferéncia;

- nao ha especificagdes claras no caderno de detalhes ou no corte.

Os exemplos citados nesta monografia sdo somente alguns dos problemas
encontrados, mas existem outros. Embora os projetos sejam revisados pelo
arquiteto revisor interno e pelos consultores externos (fundagao/hidraulica/elétrica),
nenhum deles se atentou aos detalhes e as especificidades de projeto. Nestes
Stakeholders, foram identificadas barreiras comportamentais (como desinteresse e

falta de senso de urgéncia).
Como nao ha uma rotina de feedback formal entre projeto e obra (e vice-

versa) e, por este motivo, talvez, a Diretora ndo tenha conhecimento da situagéo
para que, assim, possa tomar as medidas corretivas cabiveis.

Para isso, a estratégia contempla em identificar e analisar os stakeholders
envolvidos e, com base nesta andlise, planejar a abordagem dos envolvidos por

meio do Piano de Comunicacéo.

4.1 AS PARTES INTERESSADAS/STAKEHOLDERS ENVOLVIDOS NOS
ESTUDOS DE CASO

Para a analise das partes interessadas/stakeholders, foram considerados
apenas os agentes envolvidos no estudo de caso e a sua atuagdo nas possiveis
solugdes para estes casos.

Por se tratar de uma analise em que os agentes envolvidos séo analisados
por suas personalidades, seus comportamentos e suas interacées, cabe informar
que a autora desta monografia integra a equipe técnica de fiscalizagéo e todas as
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percepcles e observagbes aqui apresentadas foram coletadas por meio do

relacionamento diario com todos os envolvidos.
4.1.1 Coordenadoria Técnica de Obras Civis e Urbanisticas

O departamento de Coordenadoria Técnica de Obras Civis e Urbanisticas é
responsavel pelo desenvolvimento dos projetos, pela fiscalizagéo, pelos orcamentos
e pelo apoio a coordenadoria; e é composto por onze arquitetos, quatro engenheiros

e uma estagiaria distribuidos da seguinte forma:

Figura 11 — Organograma do Departamento. Técnico de Obras Civis e Urbanisticas
(Fonte :Autora, 2018)

Secretaria de |
Obras |

Coordenagao Técnica def
Obras Civis e

Urbanisticas
———— _T_ I—|
I T Y T 1
|
| Divis&o Técnica
L Departtlan;en}o D%‘a::‘tiacrgt;x:o | Espe:iatizada de D?gg:;’:%’:‘"
écnico de Projetos poic a
Fiscalizagsio [ P gt S Orgamentos
Gerente Arquiteto 1 Arquiteto 1 Arquiteto 1 Enge:lheiro
. - - e —
Arquiteto 1 Enge?heu’o! Arquiteto 2 Estagiaria |
Arquiteto 2 Engegheiro |
™
Arquiteto 3
|
Arquiteto 4
Arquiteto 5

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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4.1.1.1 A equipe técnica de projetos

A equipe tecnica de projetos & formada, predominantemente, por arquitetos, e
estes trabalham ha muitos anos na mesma instituicdo, sdo concursados e com
experiéncia de, pelo menos, cinco anos de formados. Grande parte reside proxima

ao local de trabalho e é totalmente acessivel para o esclarecimento de dlvidas.

4.1.1.2 A equipe de fiscalizagao

A equipe técnica de fiscalizacdo & composta por um arquiteto (com menor
experiéncia) e dois engenheiros (com maior experiéncia, sendo um deles
concursado). Reside proxima ao local de trabalho e é totalmente acessivel para o

esclarecimento de dlvidas.
4.1.1.3 A Coordenadoria Técnica de Contratos e Servigos Administrativos

Os profissionais deste setor sdo, na sua maioria, mais velhos, com
experiéncia no ramo e trabalham ha muitos anos na mesma instituicado. Tratam de
assuntos tais como novos contratos, medigdes, conirole de documentacéo, visitas
rotineiras do Tribunal de Contas, etc. Nao sao totalmente acessiveis ao
esclarecimento de duvidas. Possuem muifos processos burocraticos e

centralizadores.
4.1.2 A Contratada

As contratadas, normaimente, s&o construtoras da regido metropolitana da
Zona Oeste, com as quais estas terceirizam os projetos complementares — o projeto
base e desenvolvido pela equipe interna da Secretaria de Obras — e tais projetos
devem ser protocolados na Secretaria 2 medida que a obra evolui.

A Contratada possui as seguintes atribuicdes: executar a obra de acordo com
o projeto e a legislagao vigente do municipio, garantir a boa qualidade do produto
final e cumprir a vigéncia do contrato estabelecido.

As obras publicas construidas ndo sdo destinadas exclusivamente a

Secretaria de Educagdo, mas sdo as que mais predominam, e, por este motivo, a
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Contratada ja esta habituada a esta tipologia de construgéo (maternal, Emei, Emef,
Emeief).

As duas contratadas (A e B) mencionadas no Capitulo 3 (estudo de caso)
trabalharam na execucéo da obra dos referidos exemplos.

A Contratada A possui quase 30 anos de mercado, foi fundada por dois
amigos, um advogado e um engenheiro. Possui sua matriz instalada em
Santana/Sdo Paulo e com um leque de clientes bem amplo, tais como: Prefeitura
Municipal de Sao Paulo, FDE (Fundagdo para o Desenvolvimento da Educagéo),
Prefeitura Municipal de Suzano, etc. Atua na construgdo de obras publicas e
privadas.

A Contratada B possui em torno de 20/22 anos de mercado. Possui sua
matriz instalada em Diadema/Sao Paulo, com um leque de clientes e obras bem
amplo, tais como: Secretaria de Cultura do Estado de Séo Paulo, e construgao de
CDHU (Companhia de Desenvolvimento Habitacional e Urbano) nas cidades de
Ibirarema e Brauna (interior de Sao Paulo). Atua, com maior frequéncia, em obras

publicas, mas também executa obras privadas.
4.1.3 Os consultores externos

Os consultores externos tanto de hidraulica quanto elétrica como estrutural
séo profissionais experientes no ramo e possuem o seu escritorio nas imediagbes da
Secretaria de Obras.

O consultor de hidraulica e elétrica ndo é muito acessivel e possui certas
restricdes em contatéa-lo, seja por e-mail seja por telefone. No entanto, o consultor

estrutural € mais acessivel e predisposto em ajudar.
4.1.4 O plano de gerenciamento de partes interessadas/stakeholders

Para que o Plano de Comunicacéo, ferramenta de gestéo selecionada para
tratar os problemas do estudo de caso desta monografia, tenha a sua devida
eficiéncia e eficacia, faz-se necessario, primeiramente, ter em méaos a identificagéo
dos stakeholders e a definicio da estratégia que o gerente de projetos deve seguir.
O resultado da compilagdo das informagdes recebe o nome de gestdo das partes
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interessadas ou gestdo de stakeholders. Num segundo momento, com base no

plano de gestao de stakeholders, sera elaborado o plano de comunicagao.

Para a elaboragéo do planc de gestdo das partes interessadas/stakeholders,

seguiram-se 0s seguintes passos:

a)

b)

d)

9)

h)

)

stakeholders: nesta coluna, deverdo estar relacionados todos os
stakeholders que estarao presentes no projeto durante todo o processo;
impacto positivo e negativo: como as atitudes dos stakeholders poderao
impactar no desenvolvimento do projeto;

grau de impacto (Ip): numa escala de 1 a 5 (1- muito baixo; 2 - baixo; 3-
médio; 4- alto; 5- muito alto), classificar, numericamente, as
consequéncias que as atitudes podem causar;

grau de poder (P). seguindo o conceito anterior, classificar,
numericamente, qual grau de poder/decisdo que aquele sfakeholder
detém sobre o projeto;

interesses necessidades/expectativas: quais sdo as necessidades e
expectativas de cada stakeholder para o projeto;

grau de interesse (Int). seguindo o conceito anterior, classificar,
numericamente, qual grau de interesse que aquele stakeholder detém
sobre o projeto;

grau de participagdo (Pr). seguindo o conceito anterior, classificar,
numericamente, qual grau de participacdo que aquele stakeholder detém
sobre o projeto;

priorizagdo: multiplicando os valores atribuidos para Ip, P, Int e Pr
(respectivamente, os itens 3,46 e 7), o plano sera organizado
hierarquicamente em ordem decrescente de prioridades;

estratégia (poder x interesse). com base na matriz de poder x interesse,
sera definida uma estratégia a seguir: manter satisfeito/gerenciar de
perto/monitorar/manter informado;

andlise critica do resultado: a partir da concluséo obtida, o gerente de
projetos devera determinar a melhor estratégia de abordagem para cada
stakeholder. Sendo assim, ira colocar o plano de comunicagdo em
pratica (Adaptado de VALLE, 2014).
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Com as informagbes levantadas, foi elaborado um grafico/uma matriz de

poder x interesse a fim de definir a estratégia de abordagem (conforme mencionado

no item 9).
Figura 12— Matriz de poder e interesse de sfakeholders/adaptagéo
Matriz de Poder e Interesse de Stakeholders
5
i .
Z Manter Gerenciar
l b
: = .
Poder 3 Satisfeito de perto
5 $
= - Legendz
Moritorar i W™anter 2 e et do B,
3 - Gerente Geral B,
& 4 - Consaltor Hidrinlica.
'E 1 &@‘ S-G:::ne GenlA..ﬂ
& ’ 6 Fistal A
i’ .- I ’ 'T-Cl:::‘ll.mrdohunmn.
& - Fiscal B.
(Esforco Minimo) Informado 9 Mestre de Obras A< B,
1] 0 - Amgt® Revivor
=
o 1 2 3 4 5
Baixo Interesse Alto

Fonte: Elaborado pela autora sobre o modelo adaptado de Valle (2014).

O critério para a identificagdo e andlise dos stakeholders e,
consequentemente, a definicdo da estratégia a ser adotada, foi levada em
consideracao a atuagéo de cada stakeholder dentro do processo de projeto e obra,
portanto, scmente s&o os que, de fato, estdo envolvidos e participam ativamente do
processo.

A analise de stakeholders elaborada servira para embasar o plano de

comunicacao.
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Quadro 1 — Analise e .gestao dos stakeholders
ANALISE E GEST. DOS STAKEHOLDERS
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Fonte: Elaboragéo da autora sobre 0 modelo adaptado de Valle (2014).
O plano de stakeholders podera ser mais bem visualizado no Apéndice A.

4.2 A PROPOSTA DE ABORDAGEM

4.2.1 O plano de comunicacéo

O plano de comunicagdo foi elaborado a partir da observacdo e do

relacionamento da autora com as partes interessadas/stakeholders atuantes

ativamente no projeto, levando em consideragdo a dindmica de como o
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departamento interage entre si (projeto x fiscalizacdo) com os stakeholders externos
(consultores contratados pela Secretaria de Obras), a dinadmica de comunicacgso que
a diretora possui com a secretaria, além das expectativas que a diretora e a gerente
de projetos detém sobre 0 empreendimento.

Foi elaborado com o intuito de manter a positividade entre todos os
envolvidos, evitando, assim, as criticas negativas que podem desestimular o
engajamento e o comprometimento da equipe com o projeto.

Como estratégia de abordagem, adotou-se por formar uma parceria com o
fiscal B, pois este & bem aceito pelas demais partes interessadas/stakeholders
devido a sua vasta experiéncia, com muitos anos como servidor publico na mesma
instituicao.

Na elaboragéo do plano, as mensagens a serem transmitidas foram pensadas
com palavras de impacto, ou seja, palavras que irdao motivar as partes
interessadas/stakeholders e manté-los engajados durante todo o empreendimento
(projeto e obra).

Foram, também, identificadas e analisadas as barreiras (de conhecimento,
comportamentais, organizacionais e técnicas) que cada parte
interessada/stakeholder apresenta e como isso influencia negativamente no projeto.

O conhecimento foi extraido a partir da ferramenta de gestao SW2H (What -
O qué?/Why — Por qué?/Who — Quem?/Where — Onde?/When — Quando?/How —
Como?/ How much — Quanto?) e organizado em forma de tabela para facilitar sua

leitura e seu acompanhamento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O contexto em que o projeto esta inserido influencia muito em como ira se
desenvolver e quais interferéncias podem vir a surgir. Neste caso, esta inserido no
meio publico em que este possui as suas particularidades, e os profissionais desta
area (a maioria deles concursada) possuem interesses e expectativas muito
diferentes dos profissionais do meio privado, sendo assim, a forma de conduzir as
informagGes e os acontecimentos é especifica.

A maneira pela qual a obra é contratada (prego global fechado) e com
projetos sem um nivel de detalhamento adequado induz as Contratadas a fazerem o
minimo do que é contratado, gerando, assim, obras com baixa qualidade tanto de
projeto quanto de execugio.

Devido as particularidades dos exemplos e as circunstancias em que se
encontra a obra, a estratégia a ser adotada precisou ser diferenciada, optou, entao,
por fazer uso de simples acdes de comunicagéo bem planejadas e executadas, que
podem causar mudangas comportamentais nos envolvidos, e, consequentemente,
afetar os resultados do projeto (empreendimento).

O valor deste trabalho estad em demonstrar em como uma mesma estrategia
de comunicagdo bem aplicada, também em outras situagdes, pode evitar que futuras
falhas provenientes de processos ineficazes de projeto e obra em construcdes de
cunho publico ocorram.

Para trabalhos futuros scbre 0 mesmo tema desta monografia, sugere-se:

a) aplicar integraimente o Plano de Comunicacéo e verificar as mudancgas

com o processo de feedback;

b) analisar as ferramentas de gestio existentes utilizadas em orgaos
publicos;

c) propor uma andlise do processo de projeto, da forma como atua, e
implementar mudangas no processo que podem trazer maior eficiéncia e
qualidade as obras desenvolvidas pela Secretaria;

d) apresentar uma proposta de mitigacdo das falhas construtivas aplicando-

a por meio da comunicagéo.
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GLOSSARIO

Em sua tradugao literal, significa “tempestade cerebral”. E uma
técnica de dinamica feita em grupo com o intuito de reunir, por
meio da bagagem profissional dos envolvidos, o maior niimero
possivel de ideias e possibilidades que levam a resolucédo de
um problema.

Fase/marco que determina os resultados que o projeto deve
atingir naquele especifico estagio.

Além do publico interno, a organizago utiliza o ambiente para
manter o relacionamento/contato com outros stakeholders,
como clientes e fornecedores mediante senha e login dos
usuarios.

Informagéo que o emissor obtém da reacao do receptor a sua
mensagem, e que serve para avaliar os resultados da
transmissao.

Trata-se de uma rede privada dentro de uma organizacao
sendo acessada apenas por membros da organizacgao.

Reuniéo realizada com todos os envolvidos antes do inicio do
projeto para tomada de decisées e definigdo das diretrizes que
irdo nortear o projeto em todo ciclo de vida desse.

Resina & base de poliuretano muito utilizada na vedagdo de
juntas de dilatacéo.

Boletim informativo eletrénico com distribuicao regular aos seus
usarios e aborda assuntos de comum interesse a todos.

Partes interessadas no projeto
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Programa de Cursos de Extensao da Escola Politécnica

Universidade de Sao Paul
p°( POUINTeGra rhmeshi,.,
FIONE Edificio da Engenharia Civil - Poli/PCC (secretaria)

11-3814-1988 / 3814-5909
atendimento-integra@fdte.org.br
www.pofi-integra.com.br

GESTAO DE PROJETOS NA CONSTRUGAO

DEFESA DE MONOGRAFIA

Ata da Sessao de Julgamento

Na presente data, para a Defesa de Monografia da candidata Amanda Bortolini e
Silva, com inicio as 18h00min, reuniu-se em sessdo publica a banca composta
pelos membros: Profa. Arg. Thalita Rincon Martins Taylor (orientadora); Prof. Dr.
Silvio Burrattino Melhado e Prof. Eng. Roberto Mingroni.

Titulo da monografia: "4 Comunicacdo Eficiente como Ferramenta para Mitigar
as Falhas Construtivas em Obras Publicas”.

Apds breve apresentacdo do trabalho e arguigdo da candidata, tendo em vista o
contetido do trabalho escrito, qualidade da apresentagdo e desempenho da
candidata frente 3s questdes colocadas pela banca, foram atribuidas as seguintes
notas:

nota: assinatura:
Profa. Arg. Thalita Rincon Martins Taylor 5.9
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Prof. Dr. Silvio Burrattino Melhado 80 /\}{g M
v

Prof. Eng. Roberto Mingroni J) J , /
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Tendo em vista os resultados do julgamento efetuado nesta Sessdo de Defesa de
Monografia, a candidata fez jus @ mengio ADROVADA pela banca.

Sao Paulo, 03 de Julho de 2018.
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Prof. Dr. Sildo Zufrattino Melhado
Coordenddor do curso GPC



