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A COORDENACAO DE PROJETOS

SUBCONTRATADOS NA CONSTRU(}AO\C/)IVIL
The Outsourced Design Coordination in Civil Construction

Patricia Seiko Okamoto', Mario Sergio Salerno?, Silvio Melhado'

RESUMO: Este trabalho de carater qualitativo tem como finalidade destacar, por meio de
um estudo de caso, as vantagens estratégicas e a importancia da atividade de Coordenacéo
de Projetos de Edificios (CPE) em uma empresa incorporadora e construtora de edificios
dentro de um contexto de desenvolvimento de projetos subcontratados. Frente a este
objetivo e procurando demonstrar a pratica da atividade de CPE, realizou-se uma pesquisa
de campo, na qual informacdes foram coletadas com a analise de documentos utilizados pela
coordenacéo de projetos e com a realizacéo de entrevistas em uma empresa especializada
em empreendimentos residenciais. Verificou-se, neste estudo de caso, que a CPE possui
grande relevancia, uma vez que interfere na organizacéo do trabalho, estimulando uma maior
integracéo, colaboracéo e reducéo de prazos no desenvolvimento de projetos, propiciando
um maior alinhamento das atividades de projeto e dos projetistas subcontratados com os
interesses e necessidades da empresa contratante. Entretanto, ao final da pesquisa, concluiu-
se que o desempenho de projetos terceirizados e as vantagens estratégicas potencialmente
propiciadas pela CPE podem ser comprometidos pela maneira como as contratacdes de
projetistas s&o formuladas e conduzidas.

PALAVRAS-CHAVE: Organizagéo do trabalho, processo de projeto, subcontratacio,
estratégia.

ABSTRACT: This qualitative work aims to highlight, through a case study, the strategic
advantages and the importance of the activity called Building Design Coordination to a real
estate and construction company in a context of outsourced design development. Facing this
goal and trying to demonstrate the Building Design Coordination activity, a field research
was carried out in a company specialized in residential projects. In this sense, information
was collected with the analysis of documents used by the design coordination and interviews
were conducted. It could be verified in this case study that the Building Design Coordination
is very relevant once it interferes in the work organization, encouraging more integration,
collaboration and reducing the time requested for the design development providing a better
alignment between design tasks, outsourced designers and the clients’ interests and needs.
However, at the end of this study, it was concluded that the performance and the strategic

advantages potentially offered by the Building Design Coordination can be compromised by

the way the contracts are prepared and conducted.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as empresas tém buscado novas formas de gestdo
e organizacdo do trabalho, visando aumentar sua produtividade e
competitividade. Esta situagdo ndo se mostra diferente para as empresas da
Construcdo Civil.

Conforme estudos de Sexton e Barrett (2005), a estratégia competitiva de
oferecer produtos com melhor desempenho, impulsionada pela vigéncia da
NBR-15.575- Edifica¢des habitacionais — Desempenho (ASSOCIACAO..., 2013a,
b, c, d, e, f), abre espaco para a introducdo de inovacdes tecnoldgicas e para
alteracdes nas organizacdes e nas relacdes interorganizacionais, propiciando
maior eficiéncia e eficdcia ao desenvolvimento de projetos e na producdo de
empreendimentos (NEVES; GUERRINI, 2010).

No entanto, na Construcdo Civil, sdo grandes as dificuldades em se gerar
inovacdes tecnologicas e edificios com maior desempenho, valor agregado e
em menores prazos, sob um contexto no qual ha a falta de cooperacéo e muitos
empasses no compartilhamento e na transferéncia do conhecimento entre
os envolvidos no desenvolvimento de projetos de edificagdes (CHEUNG et al.,
2003; FABRICIO; MELHADO, 2002).

Kim e Wilemon (2003) apresentam que a complexidade interorganizacional
é propicia para gerar dificuldades quanto a terceirizacdo relacionadas a
comunicacdo e a gestdo dos relacionamentos no contexto de desenvolvimento
de produtos. Segundo seus estudos, existem empecilhos quanto a consideragdo
das contribuic6es de parceiros e quanto ao compartilhamento de informacdes,
desempenho e de resultados dos projetos entre as empresas envolvidas.

Neste sentido, parte-se da hipotese de que, na subcontratagdo de
empresas de projetos, diversos problemas relacionados & terceirizagdo
sdo evidenciados, como também sdo originados conflitos, os quais podem
possivelmente comprometer o adequado desenvolvimento do projeto, o
desempenho do edificio e os interesses da empresa contratante. Desta forma,
torna-se um grande desafio para as empresas empreendedoras a conquista
do alinhamento e do comprometimento de toda a equipe terceirizada de
projetos frente aos seus ideais.

O presente trabalho possui o objetivo de apresentar e demonstrar, por
meio de um estudo de caso, as vantagens estratégicas e a importancia da
atividade de Coordenacdo de Projetos de Edificios (CPE) para uma empresa
incorporadora e construtora paulistana de edificios dentro de um contexto
de desenvolvimento de projetos subcontratados.

Justifica-se um trabalho desta natureza pela importancia estratégica
do desenvolvimento da atividade de CPE em um ambiente cada vez mais
desafiador para as empresas incorporadoras e construtoras, no qual crescem
as exigéncias por edificagdes com maior desempenho e no qual se reforca
ainda mais a necessidade da colaborac¢do e da comunicacdo mais estreita
entre os membros da equipe de projeto.

Considera-se que as informagdes coletadas e as conclusdes formuladas
neste trabalho possam contribuir para um melhor desempenho das atividades
de coordenacdo de projetos em um contexto de subcontratacdo de empresas
projetistas, apresentando-se pontos bastante importantes e significativos a
serem considerados no desenvolvimento destas atividades, por quaisquer
organizagdes que estejam atuando em um contexto semelhante, o qual,
segundo Brandli et al. (1999), encontra-se cada vez mais comum.

Este artigo foi estruturado da seguinte maneira: inicialmente
abordaram-se os seguintes temas: (1) subcontratacdo na producgdo de
edificios, (2) relacdo entre contratacdes e o desenvolvimento de projetos e
(3) a coordenacdo e o desenvolvimento de projetos de forma colaborativa e
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integrada. Em um segundo momento, o estudo de caso é relatado, incluindo
a descricdo do método de pesquisa e a discussdo dos resultados. O trabalho
é finalizado com a apresentacdo das conclusdes.

A SUBCONTRATACAO NA PRODUCAO DE EDIFICIOS

Como afirma Salerno (1999), um modelo de organizacdo ou empresa deve
ser adequado a cada caso, articulando questdes técnicas, sociais, econdmicas
e estratégicas da producdo, dependendo do nicho de mercado em que atua
e de suas necessidades de interacéo e flexibilidade.

Neste sentido, Porter (2004) apresenta o conceito de integracdo vertical
dos negdcios, definindo-o como a combinagdo de processos de producao,
distribuicéo, vendas e/ou outros processos econémicos tecnologicamente
distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa.

No trabalho de Serra (2001), afirma-se que os conceitos de desintegracao
vertical (ou desverticalizacdo), terceirizagdo e subcontratacdo estdo
fundamentalmente relacionados a um dos aspectos mais importantes da
estratégia de uma grande empresa, ou seja, as decisdes de produzir seus
insumos, componentes e servicos ou comprar.

De acordo com Brandli et al. (1999), pode ser observada uma tendéncia
generalizada quanto a reducdo da integragédo vertical nas empresas com a
descentraliza¢do produtiva caracterizada pela terceirizacéo e subcontratacéo
de atividades. Muitos sdo os motivos que justificam a subcontratacdo e todos
estdo intimamente ligados ao grau de flexibilidade de resposta as incertezas
do mercado de Construcéo Civil.

Segundo Melhado et al. (2006), as empresas e os profissionais da
Construgdo Civil possuem a necessidade de se organizarem por projetos,
atuando em contextos de riscos e incerteza, nos quais se faz necessario reagir
erever estratégias rapidamente. Sob este panorama, os autores afirmam que
a terceirizacdo de atividades passou a ser cada vez mais frequente como um
recurso de gestao.

Meng (2012) apresenta que novas relagdes de trabalho sdo criadas
com base em relagdes de confianca, com a presencga de parcerias, de
subcontratagdo e de desenvolvimento em equipes, nas quais se atribui grande
importancia as relagdes pessoais e as formas de cooperacdo, que podem ser
aprimoradas com uma eficaz gestdo de relacionamentos.

Em seus estudos, Quinn e Hilmer (1994) caracterizam a terceirizacdo ou
subcontratacdo como uma medida estratégica e organizacional, uma vez que
a empresa pode terceirizar atividades que nédo sejam estrategicamente criticas
ou que, para sua realizacdo, ndo possua capacitacéo especifica. Permite-se,
desta forma, que a empresa concentre seus recursos em atividades a serem
desempenhadas internamente que possivelmente possam diferenciar sua
imagem frente aos clientes.

No entanto, Aguiar e Monetti (2002) afirmam que a empresa deve
estar atenta em relagdo as vantagens da subcontratacdo para lidar com as
dificuldades encontradas no segmento de edifica¢Ges habitacionais (como,
por exemplo: o aumento do conteudo técnico das obras, a escassez de recursos
financeiros para producéo e a falta de qualificacdo da forca de trabalho), de
forma a obter vantagem competitiva frente a seus concorrentes.

Embora trate mais especificamente da industria automobilistica, Amato
Neto (1995) apresenta conclusdes em seu trabalho que podem ser transferidas
para um ambito mais generalizado. De acordo com sua pesquisa, as razdes
e as justificativas que tém induzido as empresas a adotarem algum tipo de
estratégia de desintegracdo vertical ou terceirizagdo sdo: (1) propiciar a
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empresa como um todo um maior grau de flexibilidade em suas operacoes
e atividades, (2) o objetivo de melhorar a qualidade do produto final pelo
aumento da qualidade de cada um dos subprodutos e (3) a reducdo dos custos
fixos e de custos de méao-de-obra.

Girardi (1999) afirma que entre os fatores que dificultam a terceirizacdo
nas organizagdes destacam-se: (1) a dificuldade de se encontrarem parceiros
que possam atender as condigdes de qualidade e produtividade, exigidas
para determinadas atividades e (2) as diferencas culturais entre contratante
e fornecedores.

No Brasil, tem-se observado um crescente emprego da subcontratacdo
como uma das estratégias adotadas pelas empresas de construcio de
edificacdes desde a década de 80. Esta mudanca estratégica conduz a um
movimento de enxugamento das atividades das empresas da Construcdo
Civil, que procuram contratar parte significativa de suas atividades junto a
terceiros, incluindo o desenvolvimento de projetos (FARAH, 1993).

De acordo com Mesa et al. (2013), a terceirizacdo de projetos constitui-se
em uma opcdo importante para que empresas incorporadoras e construtoras
possam suprimir a falta de competéncias e habilidades internas relativas ao
desenvolvimento de projetos, incluindo a apresentacéo de solucdes que por
conta prépria ndo conseguiriam alcancgar.

A RELACAO ENTRE CONTRATACOES E O
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

Ibrahim, Costello e Wilkinson (2013) e Russel e Taylor (1995), afirmam
que, tradicionalmente, no processo de desenvolvimento de projetos de
edificios, ha fragmentagdo, auséncia de inter-relacionamento entre os agentes
do processo, falta de comunicacdo e de mecanismos de coordenacdo entre as
atividades, cuja necessidade foi abordada nos trabalhos de Veltz e Zarifian
(1993) e Mintzberg et al. (2006).

Esta problemdtica se origina no tipo de relacdo contratual entre
incorporadora, construtora, projetistas, fornecedores e usudrios, no qual
é adotado um modelo de organizacdo sequencial do trabalho presente e
prevalecente no setor da Construgdo Civil, que néo estimula a colaboragédo
e ndo conjuga o conhecimento profissional advindo dos diversos agentes,
refletindo-se em falhas no processo e no produto final (MELHADO, 2005).

Como consequéncia, o processo de projeto ainda é visto, em muitas
ocasides, como uma etapa a ser realizada em prazos curtos e sem maior
comprometimento por parte dos projetistas em relacdo ao acompanhamento
da execucdo, operacdo e manutencio do edificio.

Segundo Grilo e Melhado (2003), esta situacdo infelizmente perdura
e ocorre por conta de interesses particulares de alguns incorporadores,
construtores e projetistas em relagdo aos clientes, pela falta de implementacao
de sistemas de gestdo e controle, por conta de pressdes para a entrega e
pela caréncia de habilidades gerenciais dos profissionais envolvidos no
desenvolvimento e gestdo de projetos.

Neste sentido, pressupde-se que novas relacdes contratuais sdo requisitos
essenciais para que mudancas do processo de projeto sejam possiveis de
ocorrer, visando melhor uma qualidade nas edificacdes. Para tanto se
considera necessario atentar-se as relacdes existentes entre diferentes
empresas e ndo somente as relacées entre departamentos de uma mesma
organizacdo, promovendo alterac¢des culturais e a formacdo de equipes
multidisciplinares melhor integrando projetos e produgéao.



A Coordenacéo de Projetos Subcontratados na Construcéo Civil

Pode-se constatar que as relacGes interorganizacionais tém sido bastante
estudadas nos dltimos anos por diversas dreas do conhecimento como fizeram
Gulati (1998) e Das e Teng (2000), por exemplo. Segundo Mohr e Spekman
(1994) um elemento central neste tipo de relacdo é a forma com a qual as
diferentes organizacdes colaboram entre si e coordenam suas agdes para se
atingir objetivos em comum.

De acordo com os estudos de Gerwin (2004) e Mora, Montoro e Guerras
(2004) a coordenacao tem se mostrado como um fator chave para as relacoes
interempresariais, principalmente em um contexto de subcontratacdes e
parcerias. Tem se apresentado como uma atividade especialmente relevante
no estabelecimento de acordos e aliancas estratégicas (HAKANSSON; LIND,
2004; REUER; ARINO, 2002).

Bensaou e Venkatraman (1995) apresentam trés tipos de mecanismos para
a coordenacdo entre atividades desenvolvidas por diferentes empresas: (1)
estrutural, (2) de processo e (3) de Tecnologia da Informacéao. De acordo com
estes autores, 0s mecanismos estruturais sdo as possiveis combinacdes que
se fazem através dos canais de informacéo entre as empresas, relacionadas
a frequéncia e a formalizacdo de troca de informacdes. Os mecanismos
de processo fazem referéncia a fatores comportamentais das empresas
nas aliancas estratégicas. Finalmente, os mecanismos de Tecnologia da
Informacédo referem-se a vinculos eletrénicos entre as empresas, facilitando
a troca de informagdes.

Entende-se que esses mecanismos podem ser complementados por
aqueles apresentados por Mintzberg (2003) e Mintzberg et al. (2006): (1) Ajuste
Mutuo, (2) Supervisdo Direta, (3) Padronizacao do Trabalho, (4) Padronizagdo
dos Resultados, (5) Padronizacdo das Habilidades e (6) Padronizagdo de
Normas.

Ibrahim, Costello e Wilkinson (2013) afirmam que diferentes tipos de
organizacOes devem ser capazes de coordenar e cooperar utilizando seu
conhecimento e experiéncia a fim de garantir que as informacdes poderdo
ser compartilhadas e transferidas de forma eficaz durante todo o ciclo de
vida do projeto.

No contexto do desenvolvimento de projetos de edificios, segundo
Baiden et al. (2006), as equipes ja trabalham sob diversos tipos de modelos
de contratacdo diferentes. No entanto, demonstrou-se que, em uma estrutura
tradicional e sequencial de projetos, ndo importa o quao bom é o desempenho
individual de cada empresa projetista, a equipe do projeto, como um todo,
demonstra desempenho abaixo de seu potencial.

COORDENAGCAO, INTEGRACAO E COLABORACAO EM
PROJETOS

Thorpe et al. (2007) afirmam que, quando uma equipe de projeto é
constituida por representantes de diferentes empresas, um desafio-chave
para a gestdo de projetos é o de gerir as relagdes entre eles. As interfaces
organizacionais tém sido sempre problemdticas na construcéo civil e sdo
muitas vezes fontes de controvérsia.

Luo et al. (2010) afirmam que o envolvimento de parceiros externos
no processo de desenvolvimento de um produto implica investimentos em
coordenacdo e desafios de integracdo entre os envolvidos.

Neste ambito, Melhado (2005) apresentam o conceito de Coordenacdo de
Projetos de Edificios (CPE), que se trata de uma atividade gerencial de suporte
ao desenvolvimento de projeto de edificacdes, direcionada a integracdo
das necessidades e das decisdes envolvidas neste processo, fomentando a
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interatividade na equipe e maior comunicacdo para a geracdo de produtos
com melhor qualidade.

Gerwin (2004) relaciona o grau de coordenacdo de um projeto,
desenvolvido por uma variedade de empresas, com a habilidade para se
utilizar diferentes mecanismos de coordenac¢do e com a concentracdo de
esforcos por parte destas empresas para se aperfeicoar a troca de informacges.

Neste contexto, Novaes (2001) acredita que, na elaboracgdo dos projetos,
é necessdria a presenca de um representante da construtora, com vistas
a contribuir para a verificacdo da conformidade das solu¢des em relacdo
aos parametros caracteristicos da empresa contratante. Da mesma forma, a
presenca de um representante da empresa incorporadora assume grande
importancia na verificacdo da conformidade das solucdes e no contetdo
das informacdes relativas ao empreendimento. Considera-se, desta forma,
que ambos os representantes, tanto da empresa incorporadora, quanto da
empresa construtora, podem ser traduzidos na figura de um coordenador
de projetos.

Adesse e Melhado (2003) afirmam que, em empresas construtoras
de grande porte, é interessante a presenca de um coordenador interno,
funciondrio contratado, porque a empresa tem capacidade financeira para
isso, volume de obras e até mesmo cultura. Neste tipo de coordenacdo ha
a predisposicdo para uma maior integracdo entre elaboracio dos projetos,
cultura construtiva da empresa e a producdo. A CPE pode ser realizada por um
profissional ou por uma equipe empregados pela empresa construtora, caso
esta possua dominio tecnolégico de suas obras e volume de empreendimentos
que justifique esta escolha.

Segundo Silva e Novaes (2008), é essencial que os responsaveis pela
coordenacgdo de projetos tenham uma visdo ampla de todo o processo de
projeto. Necessitam de elevado conhecimento técnico para poder analisar e
avaliar, de forma critica, as solugdes de projeto de diferentes especialidades
e organizar e controlar o grande fluxo de informacoes.

O coordenador de projetos deve possuir habilidade gerencial de forma
a integrar os diversos agentes envolvidos no processo de projeto. Constitui-
se em um agente fomentador da interagdo e cooperagdo entre os agentes
envolvidos no processo de projeto na busca de bons resultados do processo
e solucdes. (NOBREGA JUNIOR; MELHADO, 2013).

Adesse (2004) apresenta que é fun¢do da coordenacdo permitir que as
solugdes técnicas desenvolvidas pelos projetistas de diversas especialidades
estejam compativeis entre si, conforme as necessidades e objetivos do
empreendedor/investidor e, sempre que possivel, alinhadas com a cultura da
empresa construtora responsavel pela producéo de um determinado edificio.

Caiado e Salgado (2006) reforcam a necessidade de integracdo entre todos
0s projetistas envolvidos em um empreendimento, o que somente ocorre se
estes forem contratados de forma coordenada, garantindo que as decisdes
sejam disseminadas entre os profissionais envolvidos no desenvolvimento
do projeto.

Brady (2011) cita em seu trabalho que diante da complexidade dos
projetos de construcdo e dos requisitos e dos cronogramas mais enxutos,
os desafios para a integracdo e gestdo dos membros da equipe do projeto
tornaram-se maiores, porque passou a ser necessaria uma coordenacdo e
uma colabora¢do mais interativa entre eles.

No entanto, considera-se que para que os projetos de edificacdes sejam
desenvolvidos de forma integrada, é necessario um alinhamento entre as
atividades de projetos, de forma que os produtos das diferentes especialidades,
com grau de amadurecimento parecido, sejam tratados em paralelo.
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Na atividade de CPE, segundo Pala et al. (2014) e Walker, Hampson e
Peters (2002), a integracdo e a colaboracdo entre contratante e contratado
na construcdo civil dependem e sdo consequéncias de um bom acordo de
negocios. Segundo os autores, Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo
(ITC - Information and Communication Tecnologies) podem se constituir
em poderosas ferramentas auxiliares na gestdo do processo, visando maior
colaboragdo e dependéncia entre os agentes envolvidos.

Neste sentido, a tecnologia ITC mais frequentemente utilizada é a Building
Information Modelling (BIM), que, segundo Wong e Fan (2013), é composta de
informacdes que representam todo o edificio e todo o conjunto de documentos
de projeto armazenados em um banco de dados integrado.

Koch e Firmenich (2011) afirmam que as empresas de ponta utilizam
a tecnologia BIM como uma valiosa ferramenta gerencial que traz grandes
beneficios, uma vez que estimula o trabalho colaborativo em uma equipe de
desenvolvimento de projetos.

Entretanto, segundo Palos et al. (2014), de forma geral, hd uma transicéo
lenta do processo de troca de informacdes da maneira tradicional para
a troca de informacdes detalhadas do produto com uso de BIM. Muitas
vezes, uma versao simplificada em BIM é encaminhada ao contratante que
frequentemente prefere receber informacdes genéricas para que possa
apresentar propostas de produtos e equipamentos mais baratos e sem a
influéncia dos projetistas.

A fim de se obter vantagens competitivas, além da abordagem da
utilizagdo da tecnologia como aliada do desenvolvimento de produtos
de forma colaborativa, observam-se outros trabalhos que apresentam o
envolvimento colaborativo entre empresas de especialidades diferentes:

* Segundo Bhalla (2014), no mercado global, empresas lideres de mercado
tém desenvolvido processos, ferramentas e tecnologias visando a
Cocriagdo, isto é, a criacdo de produtos de forma colaborativa com a
participacdo de agentes externos a empresa lider que contribuem com
ideias e agregando valor ao produto. Segundo o autor, empresas lideres
envolvem outras empresas na Cocriacdo, porque visam promover a
descoberta de interesses e valores do cliente, a fim de gerarem inovagédo
e vantagem competitiva. Em outras palavras, a Cocriagdo pode ser
compreendida como a utilizacdo de forma colaborativa do conhecimento
especifico adquirido por cada organizacdo no desenvolvimento de
produtos que provocam um maior interesse de clientes.

* Figueiredo e Silva (2012) e Kanters e Horvat (2012) apresentam o conceito
de Integrated Design Process (IDP), traduzido como Processo de Projeto
Integrado (PPI), o qual é desenvolvido por equipes multidisciplinares
desde as primeiras etapas de concepcdo e utiliza um processo de
coordenacdo bem definido, incluindo discussdes conceituais e gerenciais,
visando um melhor desempenho do produto e do processo.

A seguir é apresentado um estudo de caso no qual se procurou identificar
atividades da CPE que encorajam a elaboracdo de projetos de forma integrada
e colaborativa em um contexto de subcontratacdo de projetos, isto é, de
projetos desenvolvidos por equipes formadas por empresas terceirizadas.

ESTUDO DE CASO

Com este estudo de caso, procurou-se identificar como a atividade de
CPE é desempenhada por uma empresa incorporadora e construtora que
subcontrata toda sua equipe de projetos, exceto a figura do coordenador.
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Em um primeiro momento foi realizado um levantamento bibliografico,
denominado por Tachizawa e Mendes (2006), como etapa de “coleta de dados
secunddrios”, no qual foram selecionados conceitos e aspectos importantes
a serem abordados e sistematizados neste trabalho de pesquisa.

Em um segundo momento, utilizou-se o método de estudo de caso
apresentado por Yin (2005), no qual é realizada uma investigacdo empirica
em relacdo aos processos organizacionais e/ou individuais no contexto da vida
real, de forma a contribuir com o conhecimento. De acordo com este autor, o
método constitui-se basicamente em coleta de dados, andlise e apresentacdo
dos resultados.

Para a escolha do objeto deste estudo de caso, considerou-se (1) a
facilidade em se obter informacgdes para a pesquisa, (2) a representatividade
da empresa no setor da Construcdo Civil, (3) a realizacdo da atividade de CPE
por meio de funciondrios empregados pela propria empresa e (4) a presenca
de subcontratacdo de projetistas.

A coleta de informacdes ocorreu com base em entrevistas ndo
estruturadas e a analise dos seguintes materiais:

* documento validado pelo Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa
“R” com a descricdo detalhada dos procedimentos de coordenacdo e
contratacdo de projetos, no formato impresso tamanho A4;

31 listas de verificacdo de projetos (checklists) em formato eletroénico

extensdo .xls, utilizadas como ferramentas de verificagdo e

compatibilizacdo de projetos nas etapas de Desenvolvimento de Produto

e Projetos Executivos. Estas listas sdo por especialidade de projeto ou

relativas a outras atividades que a CPE desenvolve;

» 20 propostas comerciais para contratacdo de projetistas, em formato

eletronico extensdo .pdf;

12 contratos de projetos, em formato eletronico extensao .pdf, incluindo

anexos, os quais incluem forma de pagamento e escopos de entregas

relativos a cada fase de projeto, seguindo modelos padronizados;

* quadro com avaliacdo de projetistas exposto em mural do departamento
de Projetos, formato impresso tamanho A2;

» 21 checklists de avaliagdo de projetistas em formato impresso tamanho
A4, utilizados pela CPE para alimentacdo do quadro fixado no mural,
mencionado acima;

* 3 emails com retorno de projetistas sobre avaliacdo de desempenho
realizada no ano de 2013;

* 15 cronogramas de entregas de projetos em formato eletronico, Microsoft

Project, sendo 2 referentes a empreendimentos com estrutura reticulada

de concreto e 3 referentes a empreendimentos em alvenaria estrutural;

“Caderno de detalhes executivos padronizados”, formato impresso A4 e

A3, contendo 174 folhas (uma para cada detalhe construtivo);

3 “Fichas de histdrico de projetos” em formato eletronico, extenséo .xls.,

no qual sdo registradas informacdes importantes de cada projeto;

* 48 arquivos eletronicos em formato Autocad 2000, cujo conteudo
constituia-se de projetos com comentdarios realizados pela CPE;

* “Cronograma estratégico da engenharia”, em formato Microsoft Project,
formulado pelo departamento de Planejamento e que orienta as acdes
dos departamentos de Projetos e Suprimentos;

* 03 arquivos em formato Microsoft Powerpoint, utilizadas pela
Coordenacdo de Projetos Executivos para apresentacdo do projeto as
equipes de obra e departamento de contratagdo de suprimentos;

* 02 exemplares da lista de verificacdo utilizada para verificacdo do
apartamento/andar modelo;
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* 02 relatérios com comentdrios realizados sobre a vista de validagdo do
apartamento/andar modelo em formato de correio eletronico;

» gerenciador de arquivos presente em meio extranet, contendo todos os
projetos em desenvolvimento e coordenados pela CPEX;

* 05 atas de reunides presenciais em formato eletrénico .pdf, nas quais
foram registrados apontamentos e questdes importantes discutidas em
reunides de compatibilizacdo e coordenacdo de projetos.
Asinformacdes coletadas nestes materiais foram complementadas com as

entrevistas e analisadas sob um aspecto qualitativo, visando a apresentacao
de conclusdes frente aos objetivos propostos.

CARACTERIZAQA"O DA EMPRESA ENTREVISTADA

A empresa selecionada como objeto de estudo, a qual foi denominada
neste trabalho como empresa “R”, é especializada na incorporacdo e
construcdo de empreendimentos. Frigieri Junior (2002) afirma que, neste
tipo de empresa, coexistem negdcios imobilidrios e de construcdo dada a
necessidade da parte construtora atender as necessidades de qualidade e
custo do negocio imobilidrio.

A referida organizacdo atua no subsetor de edificacdes residenciais de
padrao econdmico em diversas cidades do estado de Sdo Paulo e do Rio Grande
do Norte. Possui como um dos principais valores a fidelidade aos seus clientes.
Iniciou-se no mercado imobilidrio e da construgdo civil hd 15 anos, mas em
2006, associou-se ao uns dos maiores grupos de incorporacdo e construcao
de empreendimentos da América Latina, consolidando definitivamente sua
participagdo no mercado de empreendimentos residenciais. De acordo com
a Inteligéncia Empresarial da Construgédo (2014), organizacdo que elenca
anualmente as cem maiores construtoras do Brasil, a empresa “R” esteve
entre as 30 empresas que mais construiram no pais ao longo do ano de 2013.

Na pesquisa de campo, detectou-se que, para um determinado
empreendimento, ambas as atividades de incorporacdo e construgdo sao
realizadas pela propria empresa estudada. Entretanto hd algumas excecdes:
existem casos em que a incorporacdo de imdveis, atividade caracterizada
pela geracdo e promocdo de negocios imobilidrios (BRASIL, 1964), é realizada
pela empresa lider do grupo no qual a empresa “R” estd inserida, ou por
outra empresa empreendedora. Nestes casos, a empresa “R” apenas se
responsabiliza pela atividade de construcdo. Por outro lado, ha casos em que
a atividade de incorporacdo imobilidria é realizada pela empresa “R”, mas a
execucdo das obras € atribuida a outra empresa construtora.

Atualmente a empresa em questdo possui mais de 800 funciondrios
contratados e registrados conforme a Consolida¢do das Leis do Trabalho.
Estd executando simultaneamente 23 obras e possui 30 projetos em
desenvolvimento, sendo que 12 produtos estdo em fase de concepgdo
(pré-lancamento) e 18 estdo em fase de detalhamento ou projeto executivo
(p6s-lancamento).

Por se tratar de uma empresa focada em empreendimentos econémicos,
asrelagdes entre estudos de viabilidade arquitetonica, planejamento e projeto
estdo muito ligadas a estudos de custos que, por sua vez, procuram respaldar
e permear todas as etapas do processo de projeto.

A COORDENAQA~O DE PROJETOS NA EMPRESA “R”

O departamento “Projetos” é composto por: um gerente, duas
coordenadoras de Projeto do Produto, duas coordenadoras de Projeto
Executivo e quatro arquitetos. Os projetos sdo elaborados totalmente por
empresas terceirizadas.
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A coordenacdo de projetos na empresa entrevistada é realizada em dois
momentos distintos e sequenciais pelo departamento denominado “Projetos”:
(1) antes do lancamento - Coordenacdo de Projeto do Produto (CPPR) e (2)
apods o lancamento do produto - Coordenacéo de Projetos Executivos (CPEX).

Segundo as entrevistas realizadas e analisando o documento validado
pelo Sistema da Qualidade da empresa “R”, no qual sdo atribuidas as
responsabilidades de cada cargo no departamento de Projetos, detectou-se
que as coordenadoras cabem as seguintes responsabilidades:

e andlise critica na formatacdo do projeto quanto a aspectos técnicos e
solucdes construtivas;

e liberacdo de projetos no sistema de armazenamento de arquivos
eletronicos;

e elaboracdo e acompanhamento de cronogramas;

* participacdo em reunides técnicas com projetistas e/ou fornecedores;

e compatibilizagdo de projetos;

e aprovacdo do apartamento-modelo na obra visando a qualidade do
produto final;

* resolucdo de conflitos de interesses;

 avaliagdo do desempenho de projetistas;

» fomento a integragdo e cooperacdo entre os diversos agentes envolvidos no
processo de projeto, quer sejam representantes de outros departamentos
da empresa ou de empresas de projeto terceirizadas.

Algumas atividades sdo particulares a cada uma das coordenacdes:

¢ Coordenacdo de Projetos do Produto (CPPR): andlise do material
publicitario do produto (maquetes, apartamento decorado, perspectivas,
plantas de contrato, plantas de corretagem, folhetos de divulgacdo
e plantas de proprietério); liberacdo de pagamentos a empresas de
maquete, de perspectivas ilustrativas e de projeto; coordenacdo dos
projetos a serem apresentados aos 6rgaos publicos. A CPPR é responsavel
pela coordenacdo durante as seguintes etapas de projeto: Estudo
preliminar, Anteprojeto, Projeto basico e Projeto legal.

* Coordenacdo de Projetos Executivos (CPEX): coordenacéo de projetos
para produgdo; elaboracdo de detalhes construtivos padronizados em
conjunto com a equipe de obras; realizacdo de apresentacdes de projeto
e atendimento & equipe de obras visando a elucidacdo dos projetos;
recebimento de feedback das equipes de producdo e de manutencdo com
o consequente reestudo de solugdes técnicas; liberacdo de pagamentos aos
projetistas e contratacdo de projetos especiais que se fizerem necessarios
ao longo do desenvolvimento. A CPEX é responsavel pela coordenacéo
durante as seguintes etapas de projeto: Pré-executivo, Projeto executivo,
Projeto liberado para obra e Assisténcia a obra.

Verificou-se que, enquanto a CPPR relaciona-se mais com os diversos
departamentos da propria empresa - Marketing, Incorporagdo, Viabilidade
Arquitetdnica, Viabilidade Financeira, Aprovacdes (de projetos em érgéos
publicos), Novos Negocios — e poucos projetistas, a CPEX estd mais envolvida
em seu cotidiano com os departamentos de Obras, Assisténcia Técnica,
Suprimentos e Relacionamento com o Cliente e com um numero maior de
projetistas terceirizados.

Na transicdo da CPPR para a CPEX é realizada uma reunido entre
coordenadoras de ambas as partes onde sdo reforcados aspectos considerados
na conceituacdo de um determinado empreendimento, utilizando um
documento auxiliar denominado “Ficha de histérico de projeto”, o qual
contém particularidades e itens importantes a serem incorporados nas
etapas posteriores de projeto, tais como padrdo de acabamentos e de custos
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a ser considerado, verba destinada a decoracdo estipulada em estudos de
viabilidade e a ser ratificada no projeto Pré-executivo e em etapas posteriores,
aspectos legais importantes, entre outros.

Apods a apresentacdo de projetos da CPPR para a CPEX, é organizada
pela CPEX outra reunido com toda a equipe de projetistas para inicio da fase
Pré-executivo de projeto. A partir dai o projeto é desenvolvido e detalhado,
passando para a fase de Projeto Executivo e Emissdo Liberada para Obra.

Cerca de dois meses antes do inicio das obras, as coordenadoras de projeto
executivo realizam reunides de apresentacdo as equipes de producao, tendo
como objetivo a sua perfeita compreensdo. Para isso, as coordenadoras de
CPEX elaboram e realizam apresentacdes em formato Microsoft Powerpoint,
nas quais sdo indicados pontos importantes a serem considerados na execugdo
da obra e na contratacdo de fornecedores de materiais, sistemas construtivos
e mao de obra. Sdo também indicadas as situagdes de cada especialidade de
projeto quanto ao seu nivel de amadurecimento e sdo apresentadas datas para
conclusdo daqueles projetos que ainda porventura estiverem em andamento.

Além disso, as coordenadoras de CPEX alegaram estarem disponiveis para
solucionar duvidas em relacdo ao empreendimento ou em relacéo aos projetos
que a equipe de produgdo possa ter. Realizam algumas visitas as obras em
momentos estratégicos, como na validagdo do apartamento/andar modelo,
por exemplo, na qual sdo confirmadas informacdes importantes presentes nos
projetos antes de serem reproduzidas em todo o empreendimento. Algumas
questdes abordadas neste momento sdo: paginagdo de dreas molhadas e secas,
instalagdo de forros em alguns ambientes, passagens de instalacdes, instalagdo
de baguetes e soleiras, entre outros. Ao término destas visitas, emitem
relatdérios contendo validagdes e eventuais solicitacdes de corre¢des, tendo
em vista a entrega do empreendimento, conforme o produto comercializado.

Em se tratando do planejamento e controle do processo de projeto, a CPEX
elabora e revisa constantemente um cronograma de entregas, elaborado no
software MS Project, disponibilizado a toda equipe.

Segundo a andlise realizada sobre exemplos destes cronogramas, o
projeto na etapa de Pré-executivo é realizado de forma mais sequencial
do que na etapa de Projeto executivo e Emissdo liberada para a obra. Isto
ocorre principalmente em projetos de empreendimentos em alvenaria
estrutural, pois os projetos de modulacdo definitivos ocorrem somente no
inicio do projeto Pré-executivo. Em outras palavras, o projeto de arquitetura
desenvolvido anteriormente a fase Pré-executivo de projeto ndo contempla
uma compatibilizagdo com a estrutura e com outras especialidades, tais
como Ar-condicionado, pressurizacdo de escadas e instalagdes, por exemplo.
Até este ponto, o projeto de arquitetura considera apenas diretrizes destas
especialidades presentes em forma de relatérios e croquis, mas ndo projetos
formalmente entregues.

No fechamento da fase Pré-executivo de projeto, a arquitetura emite uma
base de projeto na qual compatibiliza os projetos de todas as especialidades
envolvidas, configurando uma referéncia comum a todas estas especialidades
para o desenvolvimento do Projeto Executivo. A partir deste momento, o
desenvolvimento das diferentes especialidades de projeto ocorre de forma
mais paralela, permitindo um cronograma de entregas de projetos com prazos
mais reduzidos, de forma coerente com estudos realizados por Fabricio e
Melhado (1998).

Segundo os entrevistados, hd a tentativa de sempre adequarem os
prazos de projeto ao “Cronograma estratégico da engenharia”, formulado
pelo departamento de Planejamento, possibilitando que os suprimentos
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necessarios a execucdo da obra sejam contratados com antecedéncia e com
maior eficécia.

Esta maneira de conduzir o processo implica em uma coordenacdo
bastante ativa, de monitoramento e de supervisdo. Neste sentido, as
coordenadoras de CPEX alegaram realizar constantes cobrancgas e lembretes
por meio de e-mails e telefonemas aos projetistas terceirizados. A cobranca
por entregas foi descrita como rotineira.

Tanto na CPPR quanto na CPEX, o processo de coordenacao se mescla com
o de compatibilizacdo de projetos, embora segundo Melhado (2005) ambas
ndo sejam sinébnimos. As coordenadoras sdo responsaveis pela atividade de
compatibiliza¢do, tanto nas etapas iniciais de concepcao de projetos, quanto
aolongo do desenvolvimento dos projetos executivos. Para o desenvolvimento
desta atividade, listas de verificacdo para cada especialidade de projeto (no
total de 31) sdo utilizadas como ferramentas. Estas listas sdo enviadas também
aos projetistas de forma que se tenha pelo menos duas verifica¢des - uma do
contratado e outra da coordenacdo - em cada fase de projeto.

Segundo as coordenadoras entrevistadas, estas listas de verificacdo
sdo frequentemente revisadas, pois todas as informacdes relativas a
retroalimentacdo do processo de projeto advindas das equipes de obras e
assisténcia técnica sdo registradas nestes documentos, de forma que falhas
de projetos ndo voltem a ocorrer.

Além das listas de verificacdo, arquivos eletrénicos com comentarios
realizados pelas coordenadoras, em formato Autocad 2000, sdo enviados aos
projetistas, de forma que em uma préxima revisdo (ou fase de projeto) as
alteracdes e correcdes necessdrias sejam providenciadas. Para a realizacdo
destes comentarios, a coordenacdo utiliza um método no qual os arquivos de
diferentes especialidades sdo sobrepostos aqueles que estdo sendo analisados
de forma que se permita identificar incompatibilidades de projeto.

Verificou-se, no entanto, que para o desenvolvimento da atividade de
CPPR e CPEX, os representantes da empresa “R” ndo utilizam a tecnologia
BIM, como facilitadora da coordenagdo e da compatibilizacdo de projetos,
confirmando o trabalho apresentado por Palos et al. (2014).

Questionou-se aos entrevistados o porqué da néo utilizagdo deste tipo
de tecnologia nas atividades de coordenacdo e compatibilizacdo , uma vez
que de acordo com a literatura, trata-se de uma ferramenta que possui
o potencial de trazer grandes beneficios para a gestdo do processo de se
projetar (KOCH; FIRMENICH, 2011). Como retorno, obteve-se a resposta
de que os projetistas subcontratados ndo estdo ainda preparados ou ndo
receberam ainda treinamentos adequados para a utilizacdo do BIM, devido
aos custos envolvidos nos treinamentos e na necessidade de contratacdo de
profissionais com maior conhecimento técnico. H4 a conscientizacdo por parte
dos entrevistados que, para a utilizacdo da tecnologia BIM como facilitadora
do processo de projeto, sdo necessarias alteracdes na maneira de se projetar
como um todo. De acordo com os entrevistados, ndo ha sentido em utilizarem
a tecnologia BIM somente na coordenacdo e compatibilizacdo de projetos,
uma vez que seus parceiros projetistas ndo a utilizam para o desenvolvimento
e elaboracdo dos projetos.

Entretanto, apesar do uso da tecnologia BIM ainda néo estar efetivamente
implementada pela CPE do estudo de caso em questdo, os entrevistados
afirmaram que duas coordenadoras ja realizaram cursos preparatdrios para
a utilizacdo deste tipo de tecnologia e algumas empresas projetistas parceiras
isolada e paralelamente estdo investindo em treinamentos. Porém, a fim de
que seja possivel o uso efetivo desta tecnologia em todo seu potencial, todos
os envolvidos na equipe de projeto deveriam utiliza-la.
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A aplicacdo do BIM, por permitir a elaboracdo de projetos colaborativos,
implicaria necessariamente em alterac¢des na forma com a qual os contratos
sdo realizados. Na forma de se projetar mais comumente praticada pelo
departamento de Projetos da empresa entrevistada, os contratos sdo firmados
somente entre incorporadora/construtora e projetista de uma determinada
especialidade. Com a utilizacéo da tecnologia BIM, os contratos dos diversos
projetistas deveriam estar mais vinculados uns aos outros e ao contratante,
uma vez que, ao término do processo de projeto, pretende-se gerar um modelo
unico, fruto do trabalho de todos os envolvidos.

Embora néo utilizem a plataforma BIM, foi constatado que a atividade de
CPE desempenhada na empresa analisada possui participacdo ativa quanto
ao estimulo & troca de informacdes, de forma a intermediar uma maior
integracdo e colaboracdo na equipe de projetos. Neste sentido:

* verificou-se que a CPEX utiliza frequentemente recursos de Tecnologia
da Informacdo, como gerenciadores de arquivos eletrénicos em meio
extranet, objetivando maior eficdcia e eficiéncia na comunicacio entre
os diversos agentes envolvidos;

« foiidentificado que os entrevistados organizam reunides presenciais para
evitar equivocos no desenvolvimento dos projetos e conseguir agilidade
na resolucdo de conflitos nas interfaces entre diferentes disciplinas;

* identificou-se que a CPE da empresa entrevistada utiliza mecanismos
para se evitarem incertezas, como o estabelecimento de diretrizes
de projetos (representado pelo “Caderno de detalhes executivos
padronizados” e pelas listas de verificacdo de projetos), evidenciando
0 mecanismo de coordenacdo com base na Padronizacdo de Resultados
(MINTZBERG, 2003; MINTZBERG et al., 2006), induzindo que os projetos
terceirizados sejam apresentados conforme determinados padrdes
construtivos estabelecidos em comum acordo entre os Departamentos
de Projetos e de Obras, confirmando os estudos de Novaes (2001), o qual
apresenta a padronizacgdo de soluc¢des padronizadas para o produto como
um mecanismo de coordenacao;

» pdde ser verificado que a CPE desempenhada na empresa estudada ocorre
muitas vezes por meio do mecanismo de Supervisdo Direta (MINTZBERG,
2003; MINTZBERG et al., 2006), uma vez que as coordenadoras de Projeto
Executivo gerenciam a equipe de projetos com uso de instrucdes e
ordenacdes (implicitas no aceite ou ndo aceite nas validacdes), visando
garantir os interesses da empresa “R” pelo monitoramento e controle
do processo de projeto.

A SUBCONTRATAQA'O DE PROJETOS NA EMPRESA “R”

Segundo Frigieri Junior (2002) a relacdo das construtoras com a cadeia
fornecedora é articulada em torno de precos, tecnologia, flexibilidade e
relaciona-se a trés diferentes tipos de contratados: projetistas, subempreiteiros
de méo-de-obra e industria de materiais. Na empresa analisada, ocorre a
subcontratacdo dos trés tipos de fornecedores. Entretanto, com base nos
objetivos deste trabalho, realizou-se apenas a andlise quanto a terceirizacéo
de empresas de projetos.

Conforme as entrevistas realizadas, verificou-se que em média sédo
de quinze a vinte e duas disciplinas de projeto subcontratadas a serem
coordenadas para cada empreendimento. Esta situagdo condiz com os estudos
de Melhado (2005), os quais apresentam que podem chegar a mais de vinte
o numero de disciplinas envolvidas no processo de projetos de edificacdes.

No estudo de caso desenvolvido neste presente trabalho, os
diversos projetistas envolvidos na realizacdo de um empreendimento
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residencial - Arquitetura, Estrutura, Instala¢des Prediais, entre outros - sdo
contratados pelo gerente do departamento de Projetos, uma vez que a
empresa “R” optou estrategicamente por ndo possuir estrutura propria para
o desenvolvimento de projetos. A maior parte das contratagdes de projetistas
ocorre antes da disponibilizacdo do produto para vendas por um processo
de Selecdo Restrita (ASSOCIACAO..., 2000); porém, ndo somente do escritério
de arquitetura.

Em uma fase inicial, sdo contratados para cada empreendimento: um
arquiteto, um paisagista, uma decoradora, um projetista de estrutura, um
projetista de instalacoes prediais, um topégrafo e um consultor de fundagdes.
Segundo os entrevistados, estes profissionais sdo essenciais para a fase de
concepgdo do produto, para a realizacao de estudos de viabilidade financeira
do empreendimento e para o seu lancamento.

Verificou-se, entretanto, que nem todos os projetistas sdo envolvidos
no processo ao mesmo tempo. Ha casos em que alguns projetistas sdo
contratados ap6s o lancamento do produto e no inicio da fase de projeto Pré-
executivo. Outros embora contratados no inicio do processo, participam do
desenvolvimento do produto emitindo apenas alguns relatorios de diretrizes,
mas ndo realizando entregas formais de pranchas de desenhos desde o inicio
do processo que, potencialmente, possibilitariam uma compatibiliza¢do mais
assertiva com a da apresentacdo de pranchas de projetos.

Segundo os entrevistados, esta situacdo ocorre pois na fase de concepgéo
do produto hd uma grande urgéncia da empresa quanto aos tramites para
o lancamento dos empreendimentos frente a concorréncia. Este cendrio
faz com que seja invidvel a concep¢do de um produto integrando todas as
especialidades de projeto, o que demandaria tempo, entdo considerado como
néo disponivel nesta fase do processo. Esta informacéo confirma os estudos
de Grilo e Melhado (2003).

Além disso, na empresa entrevistada, o dispéndio de verba destinada
a projetos em etapas iniciais de concepcdo é minimizado. Como premissa
do gerente de projetos e do departamentos de Custos e Viabilidade, ainda
é preferivel ndo envolver todos os projetistas desde o inicio da concepcao
de um empreendimento, do qual ndo se possui a certeza de lancamento no
mercado e de obtencdo de retorno financeiro.

Apenas quando se ha a certeza de que um determinado produto sera
disponibilizado para comercializagdo, todas as especialidades de projeto sdo
envolvidas. Neste momento, a coordenadora de projetos executivos verifica
quais as contratagdes de projetistas foram realizadas e inicia as solicitacdes
de propostas comerciais para projetistas ja parceiros das especialidades de
projetos que ainda ndo foram contratadas.

O fechamento dos acordos de projetos entre as empresas “R” e seus
parceiros é de responsabilidade do gerente do departamento de Projetos,
que deve utilizar para tanto, um modelo de contrato padronizado, segundo
o documento validado pelo Sistema de Gestdo da Qualidade que descreve os
procedimentos para coordenacdo e contratacdo de projetos.

Entretanto, ao se questionar aos entrevistados como ocorrem os acordos
entre o departamento Projetos e os projetistas, verificou-se que na pratica
sdo realizados:

» com a utilizacdo de um modelo de contrato padronizado, no qual variam
somente os anexos referentes a escopo e plano de pagamento;

* mediante assinaturas sobre propostas comerciais simples, situacdo
incoerente com o procedimento de contratacdo de projetos validado pelo

Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa.
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Analisando exemplares destes documentos, verificou-se que, nas
duas formas de se fechar o acordo entre as partes interessadas, ndo estao
devidamente explicitados os deveres e direitos da contratante e do contratado
endo sdo estipuladas penalidades no caso de descumprimento parcial ou total
do contrato. Verifica-se, portanto, que estas contratacdes sdo, na realidade,
acordos baseados na confianca mutua e de parcerias ndo formalizadas.

Isto ocorre, conforme os entrevistados, porque a confianca da empresa
contratante em relagdo a competéncia técnica dos profissionais e a politica de
bom relacionamento com estes projetistas se sobrepdem a qualquer exigéncia
mais burocratica. Trata-se este de um reflexo da visdo da diretoria quanto a
conducdo das contratacdes de projeto. Esta situacdo condiz com os estudos
de Barros Neto (1999), os quais indicam que, na falta de modelos globais, as
construtoras formam suas praticas a partir de modelos pessoais elaborados
pelos donos da empresa.

Constatou-se, no entanto, que esta forma de conduzir a contratacdo de
projetistas tem ocasionado problemas bastante significativos no processo
de projeto da empresa “R”. Embora em praticamente todos os casos 0s
pagamentos a estas empresas estejam vinculados as conclusdes de cada uma
das etapas do processo de projeto (quer sejam nos contratos formais ou nas
propostas técnicas), identificou-se que atrasos nas entregas do projeto sdo
bastante frequentes. Pdde-se constatar que estes atrasos sdo refletidos nas
alteracdes e revisdes de cronogramas de projetos que chegam a vigésima
terceira revisdo, conforme exemplares analisados e entrevistados.

Estes atrasos sdo agravados quando na contratacdo do projetista para
0 desenvolvimento de um determinado projeto ndo foi analisada sua
capacidade real de desenvolvé-lo. Esta capacidade depende da expertise,
de conhecimento técnico e também da disponibilidade em realizar ajustes
organizacionais pelo escritério de projeto.

Segundo as coordenadoras entrevistadas, houve uma situacdo no
ano de 2013 na qual foi contratado apenas um unico escritdrio projetista,
composto por 15 funciondrios, para desenvolver cinco projetos de instalacdes
simultaneamente. Na época da contratacdo, foi realizada uma reunido com
os diretores desta empresa projetista que alegaram estarem dispostos a
atenderem a demanda apresentada.

No entanto, com receio de uma possivel instabilidade do mercado da
construcdo de empreendimentos residenciais, esta empresa projetista acabou
limitando sua estrutura organizacional, resultando no ndo atendimento das
necessidades de prazos da contratante, culminando em atrasos ndo s6 no
desenvolvimento individual de cada projeto, mas no desenvolvimento global
de projetos da contratante. Neste caso a coordenacdo de projetos também
se desestruturou, impactando no atraso de outras atividades da empresa
contratante, como a contratacdo de mao de obra e suprimentos. Trata-se da
confirmacdo dos estudos de Girardi (1999) sobre as dificuldades existentes
na terceirizacdo de atividades.

Como consequéncia do acumulo destes atrasos de projeto, contratagdes de
suprimentos e a producdo da obra também atrasaram, gerando um ambiente
de urgéncia e de grande tensdo na empresa, acarretando negociacdes
e execucdo de obras com qualidade inferior ao que potencialmente
poderiam ser realizadas, além de atrasar, por consequéncia, a entrega de
empreendimentos aos clientes finais.

Na empresa “R”, a contratacdo dos especialistas de projeto baseia-
se na sobreposicdo dos seguintes critérios: (1) reputacdo da empresa no
mercado, (2) indicagdes, (3) disponibilidade e capacidade do projetista para
o desenvolvimento de determinado projeto e (4) avaliagdes realizadas pela

2014 jan.-jun.; 9(1):123-142 137



Patricia Seiko Okamoto, Mario Sergio Salerno et al.

138 Gest#o e Tecnologia de Projetos

CPE sobre o desempenho de projetistas em empreendimentos anteriores
realizados pela empresa “R”.

Conforme estudos de Fiore e Alencar (2011), indicadores de desempenho
auxiliam na tomada de decisdes, fornecendo informacdes para que se possa
decidir em manter, modificar ou abortar acdes. Pode-se apontar o sucesso
das estratégias ja implementadas, avaliando uma possivel necessidade de
replanejamento.

Observou-se que, ao término de cada um dos projetos e com uma
periodicidade anual, as coordenadoras da empresa entrevistada realizam
uma avaliacdo do desempenho das empresas de projetos terceirizadas com
base em critérios relacionados a qualidade, prazos e atendimento, como
apresentado na literatura por Melhado (2005), de forma que possam continuar
ou ndo no quadro de selecdo restrita do departamento de projetos (CAIADO;
SALGADO, 2006). Um quadro-resumo com a avaliacdo de todos os projetistas
do ano anterior é fixado em uma das paredes do departamento de projetos,
no més de abril, para visualizacgdo coletiva.

Além disto, estas avalia¢Oes sdo enviadas aos projetistas via correio
eletrénico como um meio de retroalimenta-los sobre os servigos prestados
e sobre os projetos entregues, relativos aos empreendimentos nos quais
tiveram participacdo. Neste retorno procura-se demonstrar sob quais aspectos
cada um dos projetistas obteve melhores ou piores desempenhos. Alguns
projetistas retornam o contato, questionando as notas atribuidas e alguns
preferem discutir mais profundamente sobre o que devem melhorar.

Os projetistas que na média de todos os servigos prestados (muitas vezes
projetaram para mais de um empreendimento) obtém nota inferior a “7.0”
de “10.0”, sdo considerados como ndo aptos a desenvolverem projetos no
proximo ano para a empresa “R”.

No entanto, nota-se que ha certa tolerancia da empresa “R” antes
de eliminar definitivamente projetistas de seu quadro de fornecedores.
Segundo o gerente de projetos, é atribuida mais uma chance em uma
oportunidade futura a empresa que obteve um desempenho abaixo do
esperado em um determinado ano, uma vez que esta empresa consiga
demonstrar por meio de reunides que se reestruturou ou se reorganizou
para melhor atender as exigéncias relacionadas aos servicos prestados e
aos projetos entregues.

CONCLUSOES

Com a descentralizagdo produtiva, a terceirizacdo (ou subcontratagéo)
emergiu como medida estratégica empresarial. Neste sentido, a coordenacdo
torna-se fundamental na organizacdo do trabalho, de forma que encoraja o
alinhamento das atividades e equipes na busca de objetivos comuns entre
empresa empreendedora e demais agentes envolvidos.

No ambito do estudo de caso desenvolvido neste presente trabalho, foi
constatado que a coordenacdo favoreceu a resolucgdo de interfaces de projeto,
fomentando a integracdo e o trabalho colaborativo na equipe composta
por projetistas terceirizados, com uso dos mecanismos apresentados por
Mintzberg (2003) e Mintzberg et al. (2006) de Supervisdo Direta e Padronizacgdo
dos Resultados e conforme apresentados em diversos estudos relacionados a
coordenacdo de projetos, como os de Melhado (2005), Adesse (2004), Grilo e
Melhado (2003), Gerwin (2004), Mora, Montoro e Guerras (2004), entre outros.

Verificou-se, conforme os estudos de Bensaou e Venkatraman (1995),
que recursos de Tecnologia da Informac&o sdo utilizados como auxiliares na
coordenacdo de atividades que envolvem diferentes empresas.
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Além disso, pode-se identificar que:

* a CPE possui papel bastante importante nas interfaces conceituagao-
projetos e projetos-obra, uma vez que foi possivel identificar a grande
importancia desta atividade na garantia da correta implantagédo e
execucdo dos projetos pela equipe de producéo;

* aatividade de CPE pode estimular um maior alinhamento dos projetos e
das empresas terceirizadas com os interesses e necessidades da empresa
contratante, corroborando com os estudos realizados sobre as vantagens
da atividade de Coordenacdo de Projetos.

A CPE constitui-se uma atividade de grande importancia na garantia de
que o edificio seja entregue em conformidade com o que foi comercializado
e prometido pela incorporadora e construtora aos seus clientes.

Embora a atividade de CPE permita uma otimizagdo dos prazos de
projeto, planejando e elaborando cronogramas, nos quais se permite o
desenvolvimento paralelo de projetos com graus de amadurecimento
parecidos, no contexto do estudo de caso em questdo, constatou-se que o
desempenho e as vantagens estratégicas da CPE podem ser potencialmente
comprometidos pela maneira com a qual as contratagdes sdo formuladas e
conduzidas. Neste sentido, concluiu-se que:

 falhas contratuais podem culminar em atrasos nas entregas de projeto
que podem se acumular, impactando em prejuizos nos prazos de
contratacdo de suprimentos, de producdo, financeiros e de satisfacdo
do cliente;

* sdo de grande importancia a selecdo e a diversificacdo de projetistas
nas contrata¢des. E interessante se ter um quadro de fornecedores
com diversas op¢Oes para uma mesma especialidade de projeto.
Poucos projetistas podem resultar em problemas no atendimento das
necessidades, em momentos criticos;

* 0 estabelecimento de parcerias comerciais entre contratantes e
projetistas é bastante interessante, contanto que neste relacionamento
haja realmente clareza e comprometimento. Este fator envolve também
flexibilidade na apresentagdo de solucdes de projetos e disponibilidade
para ajustes organizacionais necessdrios, (reforco na estrutura
organizacional, realizacdo de treinamentos, entre outros);

o fato de todas as especialidades de projetos ndo serem contratadas e
envolvidas desde o inicio da conceituacdo do produto, pode implicar
em modificacdes técnicas que se fazem necessarias apos o lancamento
do empreendimento, descaracterizando o produto comercializado,
originando problemas a reputacdo da organizacdo e o descontentamento
de seus clientes finais.

Sob um contexto de coordenacgdo e subcontratacdo de projetos,
recomenda-se considerar estas observagdes, uma vez que se mostraram como
pontos criticos e de atengédo para o sucesso do processo de projeto.
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