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RESUMO

Nos ultimos anos, tem ocorrido um intenso debate na literatura da area
da construgdo, em relacdo a teorias que permitam compreender o que € e
como se desenvolve a gestdo de obras. Nesse debate, o tema
comunica¢do tem se destacado. De forma a contribuir com essa
discussdo e considerada a importancia dos programas habitacionais, a
tese teve como objetivo elaborar uma estrutura tedrica que descreve a
relacdo entre a gestdo de obras e o processo de comunicagdo, no
contexto de empreendimentos residenciais financiados. Apesar de haver
uma discussao recente que considera a comunica¢do na gestdo de obras,
o trabalho reconhece e apresenta uma concep¢do diferenciada para a
relacdo entre esses dois fendmenos, considerada mais adequada, para
explicar a inter-relacdo entre comunicagio e gestdo de obras. A partir de
uma revisdo na drea de conhecimento da comunicagdo organizacional,
verificaram-se concepgdes importantes que permitem ampliar e incluir
elementos ainda ndo explorados nas abordagens e propostas recentes
para a gestdo de obras. Nessa perspectiva, se desenvolveu uma
compreensdo da relacdo entre gestdo de obras e comunica¢do como um
processo de organizacdo das acdes da obra, em que um conjunto de
agentes representantes de diferentes niveis hierdrquicos se coorientam
em torno de um objeto comum, por meio da construcdo e trasmissdo de
significados e alinhamento das intencdes, através da dindmica continua
de tradugdo de textos em conversacdes e de conversagdes em textos.
Essa concepgdo é empregada em um contexto da construgdo civil, a
execucdo de empreendimentos habitacionais financiados, através de dois
estudos de caso longitudinais. Nesses estudos sdo descritos os processos
de comunicag¢do, observados como um discurso, manifestado em textos
e conversacdes, antes e durante a execucdo das obras. Como resultado
final é apresentado um modelo especifico, que no caso de obras
habitacionais financiadas, demonstra a existéncia de particularidades dos
programas de financiamento, que influenciam o processo de
comunicacdo, através da criagdo e transferéncia de significados
especificos na dindmica textos/conversacoes, associados ao processo de
formatagcdo do empreendimento e a liberacdo dos recursos ao longo da
execugdo da construgio.

Palavras-chave: Gestao, Obras, Comunica¢do, Empreendimento.






ABSTRACT

In recent years there has been an intense debate in the construction
literature in relation to theories which enable an understanding of the
nature of construction management and how it can be developed.
Within this debate communication has appeared as an important theme.
In order to contribute to this discussion and considering the importance
of housing programs, the objective of this thesis is to create a theoretical
structure which describes the relation between construction management
and the process of communication within the context of funded housing
projects. This study presents a differentiated conception for the relation
between the communication process and construction management,
which is considered more appropriate to explain the interrelation
between these two factors. Based on a review of the knowledge area of
organizational communication, important conceptions were verified
which allow a broadening of scope and the inclusion of elements
hitherto unexplored in recent approaches to and proposals for
construction management. From this perspective, an understanding was
developed of the relation between construction management and
communication as a process in the organization of construction
production, in which a set of agents representing the different
hierarchical levels are co-oriented around a common object, through the
construction and transmission of meanings and the alignment of
intentions, by means of the continuous dynamic transformation of texts
into conversations and conversations into texts. This conception is
employed within the context of civil construction, the execution of a
funded housing project, through two longitudinal case studies. In these
case studies the communication processes are described, observed as
discourse manifested in texts of conversations prior to and during the
construction production. As a final result, a specific model is presented,
which in the case of funded housing projects demonstrates the existence
of particularities of financed programs which influence the
communication process through the creation and transference of specific
meanings in dynamic texts/conversations, associated with the formatting
process of the project and the liberation of resources during the
construction production.

Keywords: Management, Construction production, Communication,
Projects.
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Capitulo 1
INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

A tese € resultado de pesquisa na drea de gestdo de obras da
construgdo civil, com foco no tema comunicac¢do. O trabalho aborda a
gestdio de obras e a comunicagdo organizacional, a partir do
desenvolvimento de uma estrutura conceitual inicial sobre a relagcdo
entre tais fendOmenos. A partir da estratégia de estudos de caso sdo
desenvolvidas duas pesquisas de campo em empreendimentos
residenciais de interesse social financiados, no contexto de programas
habitacionais do Governo Federal. Esses dois estudos sdo confrontados
com a concepgdo tedrica inicial, para desenvolvimento de um modelo
que represente a compreensdo final sobre gestdo de obras e
comunicagdo, resultado da tese.

1.2 Consideracoes iniciais: contexto do trabalho e questiao de
pesquisa

1.2.1 Contexto de teorias de gestao de obras e sua relacao com
concepc¢oes de comunicacio

Nos ultimos anos tem ocorrido um intenso debate entre autores da
drea da constru¢do em relagdo a teorias que permitam compreender o
que é e como ocorre o processo de gestio de obras (HOWELL e
MACOMBER, 2006; KOSKELA e BALLARD, 2006; WINCH, 2006;
JORGENSEN e EMMITT, 2008). Nessa discussdo entre os autores da
area de construgdo civil, tém surgido criticas sobre as correntes tedricas
predominantes em relacdo a gestdo de obras, com propostas distintas das
concepgdes  tradicionais (KOSKELA e HOWELL, 2002a;
RADOSAVLIJEVIC e HORNER, 2007).

De forma coerente com as criticas, no ambito nacional tem
ocorrido uma série de trabalhos com o desenvolvimento de
metodologias e ferramentas associadas aos processos de planejamento e
controle de obras (AKKARI, 2003; BERNARDES, 2001;
BERNARDES, 2006; CODINHOTO, 2003; COELHO ¢ FORMOSO,
2003; COELHO e FORMOSO, 2005; MENDES JUNIOR, 1999;



36

OLIVEIRA, 1999). Destacam-se aqui dois conceitos importantes,
reconhecidos e utilizados em vdrios desses trabalhos. Primeiro, que o
planejamento nfo trata apenas da elaboracdo de planos, mas sim de um
processo amplo de obtencdo de informacgdes, criacdo e difusdo desses
planos, realizacdo de acdes e avaliacdes. Essa conceituagdo € citada
como dimensdo horizontal de planejamento e tem como referéncia
principal o trabalho de Laufer e Tucker (1987). O segundo destaque € o
da hierarquia do planejamento ou dimensdo vertical, representado, por
exemplo, por sistemdticas como Last Planner (BALLARD, 2000;
BALLARD e HOWELL, 1997; BALLARD e HOWELL, 1998;
BALLARD e HOWELL, 2003) ou por estruturas para planejamento e
controle de obras como as propostas por Formoso et al. (1999), em que
se reconhece o planejamento realizado em vdrios niveis (longo, médio e
curto prazo). Esses dois pontos significam compreender a gestdo de
obras como um processo complexo, que ocorre antes e durante a
execucdo das obras e que envolve a coordenacdo e a participacdo de
vérios atores ao longo do tempo (CHOO, 2003).

De forma a articular, comparar e desenvolver criticas, dentro de
um quadro tedrico mais amplo, relacionado a conceitos da drea
denominada internacionalmente na lingua inglesa como project
management', Koskela e Howell (2002a) propuseram uma estrutura
conceitual que considera haver duas compreensdes distintas sobre o que
€ e quais as fungdes da gestdo de obras. Em uma perspectiva dominante
na literatura da drea de gestdo de projetos, esses autores consideram que
a gestdo € um conjunto articulado, denominado de gerenciamento como
planejamento, dentro de uma abordagem desenvolvida por Johnston e
Brennan (1996). Nessa abordagem uma organizacdo é concebida
principalmente como constituida por uma parte de gerenciamento € uma
parte de acdo, e a €nfase das funcdes da gestdo € a criacdo, revisdo e
implantagdo de planos. Nessa perspectiva, Koskela e Howell (2002a)
apontam que, embora nfo seja explicitada, a teoria implicita que liga a parte

! Neste capitulo e nos seguintes se utiliza a nomenclatura projeto, gerenciamento ou gestio de
projetos com base na denominagdo da literatura de linha inglesa dos termos “project” e “project
management” para o estudo de organizagdes tempordrias com caracteristicas comuns, tais
como: singularidade, complexidade e tarefa a ser realizada em um periodo limitado de tempo
(SODERLUND, 2004). Continua-se, neste capitulo e no préximo, o uso da designagio projeto,
pois essa denominac@o também € usada em lingua portuguesa como uma forma genérica para
organizacdo tempordria. Isatto (2005) mencionada que, na construcdo civil, o termo projeto em
portugués € associado a significados diferentes, como processo de projetar (design) ou produto
resultante (drawings), e utiliza o conceito de projeto em seu trabalho com a denominacdo
empreendimento. Conforme revisiio dos conceitos desse capitulo, para a tese o termo projeto
¢é utilizado para embasar e caracterizar o que se considera como foco da pesquisa, ou seja, a

organizacio temporaria responsavel pela execucio da obra.
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de gerenciamento e a parte de acdo da organizacdo é a teoria cldssica de
comunicacdo (SHANNON, 1948). Nessa compreensdo, a comunicacio é
caracterizada como a transmissdo de uma mensagem de um emissor para
um receptor.

No entanto, Koskela e Howell (2002a) consideram haver outra forma
de conceber a gestdo de obras, associadas aos conceitos de gestdo de
projetos. Através desse e de um conjunto de trabalhos com outros autores
(KOSKELA ¢ HOWELL, 2002b; HOWELL, MACOMBER, KOSKELA e
DRAPER, 2004: KOSKELA, HENRICH, OWEN e VRIJHOEF, 2006),
observa-se a busca em desenvolver uma concepcio tedrica diferente para a
gestdo de obras, associada as concepgdes de gestdo de projetos. Nessa
abordagem, os autores consideram haver outra €nfase para as fun¢des de
gerenciamento, dentro de outro quadro articulado de concepgdes proposto
por Johnston e Brennan (1996), denominado de gerenciamento como
organizacdo. Segundo Koskela e Howell (2002a, 2002b), a gestdo como
organizacdo apresenta outro conjunto coerente diferenciado para
compreender o que € a gestdo e quais as suas fungdes. Nesse sentido,
pode se destacar os seguintes elementos: 1) O foco da geréncia é o de
projetar e implantar a estrutura fisica, politica e cultural do contexto
onde ocorre a agfo; 2) a organizacdo como um processo de interacio
entre diferentes sub-unidades articuladas por processos de comunicacao;
3) Em vez de considerar que h4 apenas uma representacdo central de um
plano, gerado por um grupo responsavel pelo processo de planejamento,
assume-se que pode haver vdrias representagdes geradas pelas diferentes
sub-unidades que compdem uma organizagdo. Nesse cendrio, 0 processo
de comunicacdo € considerado diferente. Na estrutura conceitual
proposta por Koskela e Howell (2002a, 2002b, 2002c), a teoria de
comunica¢do que suporta o gerenciamento como organizacdo € a
denominada de Perspectiva da Linguagem Acdo ou LAP (Language
Action Perscpective), desenvolvida por Winograd e Flores (1986).
Nessa teoria, a comunicagdo € concebida como uma rede de
conversacdes, onde diferentes agentes que formam uma organizacio
coordenam suas acdes, através de ciclos de intervengdes, de forma a
fazer e manter compromissos mutuos.

A partir da orientacio dessa abordagem conceitual, mais
recentemente um conjunto de trabalhos associados a continuagdo do
desenvolvimento da sistemadtica Last Planner tem aprofundado a relacdo
da gestdo de obras e comunica¢do, como um conjunto de conversagdes.
Através de vdrios trabalhos, entre os quais os de Ballard e Howell
(2003), Macomber e Howell (2003), Macomber, Howell e Reed (2005),
esses autores concebem e desenvolvem elementos da comunicagdo
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como uma forma de gerenciar as promessas entre os diversos agentes
participantes da gestdo de obras, para que a organizacido coordene as
suas agdes. Mossman (2008, 2009) considera e apresenta a sistemadtica
Last Planner, usada no planejamento da produgcdo e controle da
constru¢do, como um conjunto estruturado de conversacdes para
desenvolvimento de confianca entre os grupos responsdveis pela
execucgdo das obras.

As contribui¢cdes de Koskela e Howell (2002a, 2002b), de uma
compreensdo articulada da gestdo de obras com base nas teorias de gestao
de projetos, bem como os trabalhos gerados a partir deles, significam uma
importante evolugdo de conceitos para a area da construcdo civil, ao
associar o processo de comunicacdo como um conjunto de conversagcoes
estruturadas para desenvolver e articular promessas para organizar as agcoes
da obra. No entanto, nos ultimos anos, observa-se na area de comunicacio
organizacional um conjunto de concepg¢des tedricas ndo exploradas e que
podem contribuir para uma explicacdo mais adequada da relagdo entre a
comunicacdo e a gestdo de obras.

A literatura sobre comunicagdo organizacional apresenta um
crescente interesse e o desenvolvimento de diferentes concepg¢des no
estudo das organizagdes como construgdes discursivas, em que a
linguagem usada no ambiente de trabalho se destaca através da
consideracdo das conversagdes e dos textos organizacionais
(FAIRHURST e PUTNAM, 2004). Nesse sentido, o estudo das
organizagdes, baseado na metifora do discurso, apresenta como busca
conhecer como as pessoas se comunicam através de conversas ou formas
escritas, a fim de executar os seus trabalhos (BARGIELA-CHIAPPINI,
NICKERSON e PLANKEN, 2007). Essa orientacdo concentra-se na
investigacdo da comunicagdo falada e escrita de forma geral nos ambientes
organizacionais, e na linguagem em particular. Apds a revisdo na drea de
comunica¢do organizacional, verificou-se que hd teorias recentes, as
quais permitem uma conceituacio mais ampla sobre a relacdo entre
organizacdo e comunicacdo, com destaque para as propostas
desenvolvidas pelo canadense James Taylor e seus colaboradores,
reunidas sobre uma denominacdo de Escola de Montreal de
Comunicacdo Organizacional (CASALI, 2009). Essas propostas,
apresentadas na revis@o de conceitos, ainda ndo foram exploradas nos
estudos sobre gestdo de obras e comunica¢do. Na concepg¢do da Escola
de Montreal, Casali (2009) considera “o processo de comunicacio
organizacional como uma série de interagdes entre agentes em relacio a
um objeto, as quais constroem a realidade social a medida que definem
as relagdes entre sujeitos, bem como as relacdes sujeito/objeto”. Essa
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conceituacdo, apresentada nos capitulos de revisdo bibliografica,
permitiu ampliar, descrever e incorporar elementos para compreender
mais adequadamente a relacdo entre gestdo de obras e comunicagio, no
contexto da construcao civil.

1.2.2 A importancia do contexto dos programas habitacionais de
financiamento

Habita¢do € um produto caro e de dificil acesso, considerado o
padrdo de renda da maior parte da populagdo. Como consequéncia, a
existéncia de programas que permitam a disponibilidade de
financiamento habitacional, dentro de custos adequados, € um fator
critico, tanto no processo de producdo, como no consumo (aquisicdo) de
moradias (GREEN ¢ WACHTER, 2007). Nos tltimos anos, a discussao
em vdrios paises tem sido centrada no acesso a financiamento
habitacional como uma questdo de melhorar os mercados financeiros,
diante das novas condi¢des e novos produtos imobilidrios, bem como da
tradicional discussdo de equilibrio entre oferta e demanda (WARNOCK
e WARNOCK, 2008). Para economistas que analisam o mercado
financeiro de habitaco, trés tendéncias macroecondmicas conjugadas
estavam desempenhando um importante papel para a evolugdo dos
mercados de financiamento habitacional, nos paises industrializados e
nas economias emergentes (BANK FOR INTERNATIONAL
SETTLEMENTS, 2006): a) O nivel e a flutuacio da inflagdo e,
portanto, das taxas de juros, t€m diminuido; b) O crescimento do
produto interno bruto, em vdrios paises tornou-se mais estivel; c) Os
fluxos financeiros para o mercado habitacional entre paises t€m sido
facilitados e aumentados. Nos paises desenvolvidos, destaca-se o
incremento de produtos diferenciados, como securitizacdo e novos tipos
de contratos de crédito hipotecario (GREEN e WACHTER, 2007). Para
Hoek-Smit (2009), essa tendéncia de colocar os mercados como foco da
solucdo, busca demonstrar efeitos negativos de programas de subsidios a
habitacdo (especialmente em relacdo aos financeiros). No entanto, a
crise financeira mundial ocorrida no segundo semestre de 2008,
originada no mercado imobilidria Norte Americano, demonstra
problemas para se estruturar os financiamentos habitacionais com base
exclusivamente nos mercados financeiros, sem uma intervencao estatal
na forma de programas habitacionais. A crise de 2008 criou uma
oportunidade de se aprender licdes para uma melhor regulamentacio dos
mercados e da continuidade do funcionamento do setor habitacional
com presenca estatal (LEA, HASSLER E HOEK-SMIT, 2008).
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Segundo Stein e Castillo (2005), as fontes de financiamento
habitacional disponiveis podem ser classificadas em trés categorias: 1)
Instituicdes financeiras privadas e institui¢des bancdrias, que fornecem
crédito a taxas de mercado, para grupos com rendimentos médios a
superiores; 2) Setor publico que disponibiliza financiamento,
normalmente com alguma forma de subsidio, para determinadas grupos,
através de agentes especializados; 3) Disponibilizacdo de sistemas de
financiamento inovadores, por instituicdes ndo tradicionais, em
mecanismos como microcrédito e recursos sem recuperacido (fundo
perdido). Segundo os autores, nos ultimos anos essa terceira categoria
apresenta uma série de experiéncias, que embora ainda nao conclusivas,
demonstram que existem diferentes mecanismos para canalizar recursos
e criar linhas de crédito para grupos especificos, de forma a servir de
alavancagem e mobilizacdo de recursos locais, para financiamento
habitacional de populacido de baixa renda. Destacam ainda que esses
sistemas diferenciados de acesso a recursos devem ser desenvolvidos e
combinados com outros, dependendo da abordagem e objetivos de cada
programa e institui¢cdes envolvidas.

Esses dilemas estdo presentes no Brasil, como pode ser observado
no trabalho de Veronezi e Lima Jr (2007). Esses autores apresentam um
estudo a partir das premissas de oferta de crédito habitacional
disponibilizadas pelo mercado brasileiro atual. No trabalho, demonstram
que ¢é necessdria uma renda minima de 3,4 saldrios minimos, para arcar
com o pre¢o decorrente da construcdo de habitagdo popular com a drea
privativa minima adotada para esse padrao de residéncia, de modo a que
se configure um negdcio atrativo para o mercado. Considerada essa
situa¢do, uma grande parte da populacio brasileira ndo teria acesso a
financiamento habitacional, caso houvesse apenas a alternativa de
mercado, pois, segundo o Plano Nacional de Habitagcdo, 90,3% do
déficit habitacional brasileiro se encontra na faixa de até trés saldrios
minimos (MINISTERIO DAS CIDADES, 2007). Como salientado por
Stein e Vance (2008), a falta de moradia, resultante da exclusdo social
em 4reas urbanas estd ligada em grande parte a exclusdo financeira no
acesso a servigos bancdrios prestados por instituicdes financeiras
formais.

Considerada a importancia do contexto das obras no contexto de
programas habitacionais de financiamento e do interesse do autor em
continuar pesquisas nessa drea, buscou-se associar o problema de
pesquisa geral, sobre a relacdo entre a gestdo de obras e a comunicagao,
a construgdo desse tipo de empreendimento, como foco especifico no
desenvolvimento da tese.
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1.3 Questio de pesquisa

Devido ao problema de pesquisa levantado sobre a relacdo entre
gestdo de obras e comunicacdo, e ao contexto de empreendimentos
habitacionais financiados, a tese foi orientada pela seguinte questdo de
pesquisa:

Como estabelecer uma estrutura teérica que descreva a
relacio entre a gestio de obras e o processo de comunicacio em
empreendimentos habitacionais financiados?

1.4 Objetivo geral e objetivos especificos

Para responder a questdo de pesquisa da tese, propde-se um
objetivo geral e objetivos especificos, apresentados a seguir.

1.4.1 Objetivo geral da tese

Elaborar uma estrutura tedrica que descreva a relacio entre
a gestdo de obras e o processo de comunicacdo no contexto de
empreendimentos habitacionais financiados.

1.4.1.1 Objetivos especificos

De forma a atingir o objetivo geral da tese e responder a questdo
de pesquisa, foram propostos os seguintes objetivos especificos:

- Desenvolver os elementos que configuram uma concepgao
tedrica que descreva a relacdio entre a comunicagdo e a gestdo de obras,
com base em conceitos de teorias de comunicacdo organizacional, ndo
incorporados na drea de gestio de obras;

- Avaliar como o contexto histérico, das organizagdes
responsaveis pelos empreendimentos habitacionais financiados, afeta os
processos de comunicagdo durante a gestdo de obra;

- Avaliar como o contexto dos programas habitacionais
financiados afeta a relacdo entre a gestdo de obras e o processo de
comunicagio;

- Descrever como ocorrem 0s processos de comunicagdo interna
durante a gestdo de obras de empreendimentos habitacionais
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financiados, selecionados como estudos de caso, a partir dos elementos
da concepcgdo tedrica inicial proposta.

- Propor um modelo que apresente a concepgio tedrica especifica
do relacionamento entre comunicagdo e gestdo de obras, no contexto de
empreendimentos habitacionais financiados.

- Apresentar diretrizes e propostas de intervengdes que
contribuam para melhorar os processos de comunicacio durante a gestao
de obras.

1.5 Justificativa

Na construcdo civil, alguns estudos apontam a comunicag¢do
como fator de destaque nos processos de gestdo. Um trabalho
desenvolvido pelo Construction Industry Institute (CII), a partir da
andlise de 582 questiondrios, nos Estados Unidos da América (EUA),
concluiu que a falta de uma comunicacdo efetiva é um dos maiores
obsticulos ao sucesso de empreendimentos (THOMAS, TUCKER e
KELLY 1998; THOMAS, TUCKER e KELLY, 1999). Ap6s uma
revisdo em vdrios trabalhos, que abordam o tema comunicagdo, em
estudo sobre 30 projetos da construgdo civil, Shohet e Frydman (2003)
concluiram que a capacidade de comunicagdo, de forma eficaz, é crucial
para eliminar problemas entre as fases de projeto e constru¢do. Apesar
dessa reconhecida importdncia, Emmitt e Gorse (2003), em um livro
especifico sobre comunicacdo no setor da construcdo, ressaltam que ha
poucas pesquisas sobre esse tema, principalmente realizadas através de
doutorados. Entre os poucos trabalhos que levantaram na bibliografia da
drea, esses autores destacam as seguintes teses de doutorado e seus
temas sobre comunicagdo na construcao civil:

- Comunicag@o entre os projetistas na fase de pré-contrato:
WALLACE, W. The Influence of Design Team Communication
Content upon the Architectural Decision Making Process in the Pre-
contratc Design Stages. PhD thesis, Heriot-Watt University, Edinburgh,
1987;

- Interacdo entre os subcontratados: PIETROFORTE, R. 1992,
Communication and Information in the Building Delivery Process,
PhD Thesis, Massachusetts Institute of Technology, 1992;

- Relagdo entre clientes, custos e contratacdo de projetos:
BOWEN, P. A communication-based approach to price modelling and
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price forecasting in the design phase of the traditional building
procurement process in South Africa. Unpublished Ph.D. Thesis,
University of Port Elizabeth, 1992;

- Gerenciamento de crises durante a constru¢do: LOOSEMORE,
M. Crisis Management in Building Projects - A longitudinal
investigation of communication and behaviour patterns within a
grounded theory framework, unpublished PhD thesis, University of
Reading, 1996;

- Relacdo entre especificacdo e fornecedores em projetos de
construgdo. EMMITT, S. Diffusion of innovation in the building
industry. PhD Thesis, Manchester University, Manchester, 1997,

- Exame da coeréncia dos grupos em reunides de projeto.
HUGILL, D. An examination of project management team meetings in
railway construction, UMIST, Manchester, PhD thesis, 2001;

- Processo de comunicacio entre os projetistas e o contratante
durante reunides de acompanhamento do projeto. GORSE, C. Effective
interpersonal communication and group interaction during
construction management and design team meetings, PhD thesis,
University of Leicester, 2002.

Para Emmitt e Gorse (2003), esse pequeno numero de pesquisas
sobre comunicacdo se deve a dificuldade de modelar e analisar o
comportamento da comunicacdo nos projetos e obras da construcio
civil. Tais autores fazem as seguintes observacdes sobre as pesquisas
relacionadas & comunicacdo na construgdo: hd poucas pesquisas que
observam a interacdo entre os gerentes da construcdo e outros
profissionais-chave na conducio dos empreendimentos; os estudos sdo
predominantemente orientados a fase de projeto, com poucos estudos na
fase de execucdo das obras. Observa-se essa mesma tendéncia nos
trabalhos nacionais que enfocam a comunicacio: estudos sobre o uso da
comunica¢do no desenvolvimento de projetos (MUNARETTO et al.
2002; BEBER, SCHEER e WILLE, 2007) e estudos sobre a
comunicac¢do nas empresas de construgdo (SILVA e SANTOS, 2003;
BRUEL, SANTOS e SANTOS, 2002). Apenas o trabalho de Mayr
(MAYR, 2000; MAYR e VARVAKIS, 2005) aborda a comunicacio e
obras, mas em uma perspectiva de estudo de erros de execugdo em obras
publicas, devido as falhas de comunicacdo de projeto. Em relacdo a
gestdo de obras, a comunicacio tem sido estudada frequentemente como
uma forma acesséria as metodologias e ferramentas de planejamento de
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obras e com uma perspectiva de transferéncia de informagdes
(NOVAIS, 2000; BERNARDES, 2001; MENDES JUNIOR, 1999).
Nesse sentido, a tese propde o estudo de forma diferenciada, com o
processo de comunicagcdo associado a gestdo de obras como foco do
trabalho e com uma abordagem que considera haver ndo s6
transferéncia, mas também criacdo de significados nesse processo
(CASALL 2009).

Outro ponto que justifica a tese é a adog¢do de uma orientagdo que
se concentra em aspectos organizacionais, pouco explorados na
construgdo civil, que em geral tem focado a discussdo da comunicacio
como introducdo de tecnologias da informacdio (WIKFORSS e
LOFGREN, 2007). Alguns autores destacam que, apesar do potencial
que as tecnologias da informacdo apresentam, sem uma estrutura para
compreender o processo da forma humana e organizacional, o uso das
informacgdes produzidas terd pouco valor (KUPRENAS, 1999). Gillard e
Johansen (2004) apontam que a tecnologia sozinha € insuficiente para
melhorar a comunicagdo, ao considerar que a tecnologia pode ser
utilizada para organizar os dados como informag¢ao, mas essa sé se torna
comunicag¢do quando interpretada pelas pessoas. Nesse sentido, autores
como Wikforss e Lofgren (2007) fazem uma reflexdo sobre o
desenvolvimento recente das tecnologias de informacdo e comunicagio
na construgdio civil. Para eles, a comunica¢do em geral é discutida e
gerenciada como se fosse compreendida apenas por aspectos técnicos de
manuseio de informacdo, classificacdo e padronizacdo. Para modificar
essa situacdo, consideram que as perspectivas para o estudo da
comunica¢do na construcdo civil devem incluir pontos de vista
gerenciais e organizacionais. Destacam ainda, como importante, a
compreensdo sobre como as pessoas efetivamente trabalham em grupos
e organizacdes, para possibilitar a introducdo de sistemas que nao
deteriorem ou distor¢am o processo de colaboragdo e interagcdo social.
Cabe mencionar que, apesar da tendéncia geral apontada por Wikforss e
Lofgren (2007), observou-se um conjunto de trabalhos que relacionam
aspectos organizacionais a introdugdo das tecnologias da informacio e
comunica¢do, com perspectivas relacionadas a interacio entre pessoas,
em empreendimentos e obras, tais como: papel dos gerentes nos
processos de comunicacdo em obra (LAUFER, SHAPIRA, e TELEM,
2008), apoio a interacdo entre equipes de projetos (LISTON, FISCHER
e KUNZ, 2001; LISTON, FISCHER e KUNZ, 2000), desenvolvimento
de confianca entre equipes de obras (UDEN e NAARANOIJA, 2007) e
colaboracdo para a solucio de problemas (LOFGREN, 2005; MAGDIC,
REBOLJ e SUMAN, 2004).
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Portanto, considerada a importancia do contexto dos programas
habitacionais, em que se realizam os estudos de caso, e a abordagem de
comunicagdo ainda nio explorada em trabalhos da construcio, a tese se
apresenta como uma contribuicdo original e inédita. Nesse sentido,
podem ser destacados os seguintes pontos:

- Na tese se realiza uma articulacdo de teorias recentes das dreas
de gestdo de obras e comunicacdo organizacional, integradas em um
modelo coerente, ainda ndo apresentado em trabalhos da construgdo
civil;

- O trabalho utiliza uma metodologia nos estudos empiricos,
pouco utilizada na construcio civil, com a obten¢do de um conjunto de
evidéncias de interacdes dos agentes responsdveis pela execucdo de
obras, no ambiente natural de trabalho;

- As evidéncias coletadas envolvem intera¢des, por meio de
instrumentos escritos € em conversagdes verbais, com uma amplitude
ainda ndo observada em outras teses que focam comunicagdo e
linguagem nos ambientes de trabalho;

- As concepgdes tedricas articuladas sdo exploradas em relagdo
aos resultados dos estudos caso, de forma a constituir um modelo
integrado, que permite ndo so ter uma compreensdo geral, mas também
a tradugd@o dessa concepgdo para um contexto especifico e importante da
construgdo civil, as obras financiadas por programas habitacionais.






Capitulo 2

GESTAO DE OBRAS: UMA PERSPECTIVA DE
CONSTRUCAO SOCIAL

2. Gestao de Obras e sua base conceitual na teoria de Gestao de
Projetos: perspectivas historicas e criticas a visao dominante

Virias obras foram desenvolvidas pela humanidade ao longo de
sua histdria. Entre elas estdo pirAmides egipcias, o Parthenon grego, a
Grande Muralha da China e os aquedutos e estradas do Império Romano
(GAITHER e FRAIZER, 2001). Na maioria delas ndo havia projetos
conceituais de engenharia e um planejamento formal. Apesar dessa
situagdo, hd trabalhos que apresentam conhecimento da antiguidade,
considerados como semelhantes as atuais formas de gerenciamento,
obtidos de conceitos da biblia (LOW, 1998), da construcdo de piramides
do Egito (JACOBS, 2007) ou da China antiga (LOW, 2007).

Uma maior preocupacdo com a conceituacio e criagcdo de teorias
sobre o gerenciamento dos processos produtivos surge somente apds a
revolucdo industrial. A teoria de gestdo de obras € relacionada a 4rea de
conhecimento denominada gestdo de projetos ou organizacdes
tempordrias, que tem seu inicio associado as teorias de administragdo
cientifica no inicio do século XX, com o Grafico de Gantt ou
cronograma de barras. Esse instrumento € considerado o primeiro
grande evento de mudanca da programacdo da producdo, ao
proporcionar uma ferramenta Util para compreender a relagdo complexa
entre homens, mdquinas, ordenamento e tempo (HERMANN, 2005).
Ainda hoje, adaptado e integrado ao uso de recursos de informadtica, o
Grafico de Gantt é apresentado como uma ferramenta bastante
interessante pela simplicidade e potencialidade no uso de controle em
canteiros de obras (HEGAZY, ELBELTAGI e ZHANG, 2005).

Uma questdo importante na discussio tedrica e pratica sobre o
planejamento e controle de obras € a base conceitual utilizada para a
gestdo de obras. A inddstria da constru¢do civil € organizada em
projetos, e a teoria e a pratica da producdo sdo influenciadas
intensamente pelos conceitos e técnicas da drea denominada Gestdo de
Projetos (BALLARD, 2000). Para Lundin e Soderholm (1995), os
projetos sdo organizacdes tempordrias caracterizadas por quatro
elementos (definidos por palavras iniciadas com a letra “T”): tempo,
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tarefa, time (grupo) e transicdo. As organizagdes permanentes diferem
dos projetos ou organizagdes tempordrias devido serem mais definidas
por sobrevivéncia ao longo do tempo, em vez de um trabalho
tempordrio; objetivos, em vez de uma tarefa especifica; estrutura
organizacional, em vez de time/grupo; e por um processo produtivo e
continuo desenvolvimento, em vez de processos caracterizados por
transi¢do, ou seja, inicio, desenvolvimento e término. Turner e Miiller
(2003) destacam trés caracteristicas compartilhadas por todo tipo de
projeto: 1) Todo projeto € Unico: nenhum projeto antes ou depois serd
exatamente o mesmo; 2) E realizado sempre por novos Processos:
nenhum projeto antes ou depois ird usar exatamente 0S mesmos
processos; 3) E transitério: tem um comeco e um fim. Para tais autores,
as trés caracteristicas conduzem a trés tipos especiais de pressdo para os
projetos: 1) Estdo sujeitos a incerteza: ndo se pode estar certo que os
planos irdo efetivamente fornecer os resultados necessdrios ou a
mudanca desejada; 2) Necessitam de um esfor¢co de integracdo: dos
recursos para fazer o projeto, entre as diferentes partes do projeto, e do
projeto com a organizacio de origem; 3) Sao submetidos a urgéncia na
sua execucdo: a entrega dos resultados desejados deve ocorrer dentro de
um prazo determinado. Para Turner e Miiller (2003), essas trés pressdes
sdo as questdes especiais a serem tratadas pela gestdo de projetos, e nao
as tradicionais preocupagdes com custo, prazo e qualidade, que sdo
compartilhadas com a gestdo da rotina operacional.

Apesar de haver alguns instrumentos de programacgdo e controle
aplicdveis a gestdo de projetos, no inicio do século XX, a Segunda
Grande Guerra Mundial é considerada com um evento que marca o
efetivo surgimento dessa drea de conhecimento (KOSKELA, 2000).
Cicmil e Hodgson (2006a) mencionam que a gestdo de projetos emerge
e se desenvolve na prética, através de um grupo de grandes projetos, tais
como o Projeto Manhattan®, em 1940, e projetos da Aerondutica e
Defesa Americana, na década de 1950, entre eles o programa espacial
Apollo. Para Thomas (2006), o desenvolvimento das técnicas de
diagramas de redes de precedéncia, para o projeto do submarino Polaris,
no final da década de 1950 e inicio de 1960, marca a origem do estudo
académico sobre Gestdo de Projetos, com o propésito de resolver o
problema de como coordenar e controlar eficientemente os esforcos de
muitos trabalhadores, de forma a atingir critérios de tempo, custo e

2 O projeto Manhattan criado, para desenvolver a primeira arma nuclear (bomba atdmica)
durante a segunda guerra mundial, pelos Estados Unidos, Reino Unido e Canad4.



49

resultados. Cicmil e Hodgson (2006a) apresentam um histérico da
evolucdo da drea de Gestdo de Projetos:

- Até o inicio da década de 1960, a atividade intelectual sobre
esse campo de conhecimento foi baseada quase que exclusivamente em
técnicas quantitativas dentro da pesquisa operacional;

- Durante as décadas de 1960 e 1970, a abordagem tecnicista
predominante foi criticada e os fundamentos tedricos da drea de
conhecimento foram expandidos, ao encampar partes da pesquisa
organizacional e teorias relacionadas com estrutura organizacional
(como organizacdo em matriz), lideranga de projetos e a fungdo do
gerenciamento dos recursos humanos, para ajudar no trabalho e na
assessoria da construcdo do grupo do projeto;

- Nas décadas de 1980 e 1990, houve uma volta aos estudos,
baseados em pesquisa operacional, direcionados pelo desenvolvimento
das tecnologias em computagdo, que resultaram na criacdo e promogao
de sofisticados sistemas especialistas, para planejamento, controle e
andlise de risco de projetos, e um aumento do uso de terminologias, tais
como sistemas de informacdo de projetos e redes de comunicagdo de
projetos.

O setor da construcdo contribui de forma significativa para a
elaboracdo do conhecimento na drea de Gestdo de Projetos. Leybourne
(2007) considera que da década de 40 até o inicio dos anos 80 do século
XX, a Gestdo de Projetos se concentrava principalmente em pessoas
envolvidas na engenharia civil e manufatura. Artigos, como os de
Morris, Jamieson e Shepherd (2006), mostram o setor da constru¢do em
destaque nas andlises do conhecimento da profissio de Gestdo de
Projetos. Kadefors (1995) considera que a pratica da construgdo é
estudada a partir da perspectiva da gestdo de projetos, uma visdo que
demonstra os aspectos de organizacdo de seus empreendimentos e obras,
caracterizados como tempordrios e singulares.

Para Green (2006), ndo obstante a literatura geral de gestdo de
projetos, ha uma extensa literatura especifica nessa drea, direcionada a
inddstria da construgdo. Para ele, essa literatura tem algo em comum
com a bibliografia geral, aplicada aos vdrios tipos de arranjos
denominados de projeto: o dominio de ferramentas e técnicas, tais como
os métodos de programacdo PERT-CPM’ e estruturas analiticas de

* Os termos PERT e CPM sio acronimos de Program Evaluation and Review Technique
(PERT) e Critical Path Method (CPM). As técnicas denominadas PERT e CPM foram
independentemente desenvolvidas para o Planejamento e Controle de Projetos em torno de
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trabalho (WBS — Work Breakdown Structure). Para o autor, ha somente
alguns exemplos recentes de autores que apresentam livros com uma
base conceitual diferenciada para compreensdo da Gestdo de Projetos,
especifica para a inddstria da construcéo.

Apesar do desenvolvimento mencionado anteriormente, a partir
da ultima década do século XX, iniciou-se um processo de discussio e
critica, por um grupo de autores, com relacdo a teoria vigente da gestio
de projetos, que consideram ser necessdrio reorientar as pesquisas € a
forma de constru¢do do conhecimento dessa area. Essa discussdo tem
ocorrido tanto em ambientes que abordam a gestdo de projetos de uma
forma ampla, ou seja, a teoria sobre o emprego desse tipo de
organizacdo em vdrias dreas (PACKENDORFF, 1995; CICMIL e
HODGSON, 2006a; CICMIL e HODGSON, 2006b; CICMIL et al.,
2006), quanto por um enfoque mais especifico a construcio civil
(HOWELL e MACOMBER, 2006; HOWELL et al., 2004; HOWELL e
KOSKELA, 2000; KOSKELA e HOWELL, 2001; KOSKELA e
HOWELL, 2002a; KOSKELA e¢ HOWELL, 2002b; KOSKELA e
HOWELL, 2002c; MACOMBER e HOWELL, 2003).

Para esses autores, apesar do desenvolvimento e da considerada
maturidade da teoria vigente sobre a gestdo de projetos — bem como dos
métodos, técnicas e ferramentas associados a essa teoria—, ha um
elevado nimero de projetos que apresentam problemas, tais como
excesso de custos, prazos ndo respeitados e niveis de desempenho
abaixo do previsto, mesmo entre 0s que empregam as atuais técnicas
sugeridas em teorias normativas de gestdo. Nesse sentido, alguns desses
autores destacam a possibilidade de dois problemas (KOSKELA e
HOWELL, 2001; THOMAS, 2006): 1) Aplicacdes incompletas ou
inadequadas da atual teoria de Gestdo de Projetos; 2) Pressupostos
incompletos ou falhos na base conceitual da atual teoria de gestéo.

Sem descartar a possibilidade da existéncia da primeira situago e
da interagdo dos dois problemas em dificuldades e fracassos de gestdo, o
trabalho se concentra na segunda afirmacdo e discute essa questdo com
respeito ao planejamento, execugdo e controle de projetos (obras ou
empreendimentos) da construgdo civil. Nesse sentido, na busca de uma
conceituacdo para compreender mais adequadamente essa drea de

1950, porém a grande semelhanga entre estas fez com que o termo PERT/CPM fosse utilizado
corriqueiramente como apenas uma técnica. Fonte: pt.wikipedia.org/wik.

* Sdo citados trés autores por Green (2006): 1) Moore, D. Project Management: Designing
Effective Organizational Structures in Construction, Oxford: Blackwell, 2002; 2) Walker, A.
Project Management in Construction, 4" edn. Oxford: Blackwell, 2002; 3) Winch, G.
Managing Construction Projects. Oxford: Blackwell, 2002.
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conhecimento, Howell ¢ Macomber (2006) consideram que os projetos
devem ser observados como uma constru¢do social, desenvolvida pela
interacdo dos participantes para criar compreensdo e valores
compartilhados na formagdo do que se denomina projeto, em um
direcionamento semelhante ao existente em uma linha de trabalhos que
discutem a Gestdo de Projetos em outras &dreas e organizacdes
(LINEHAN e KAVANAGH, 2006; LINDGREN ¢ PACKENDOREFF,
2007; VAAGAASAR, 2006).

2.1 Conceituacio de projetos e consequéncias para a gestiao de obras

Projetos podem ser considerados a partir de diferentes
concepgodes, com reflexos para o que se compreende como funcdo da
Gestio de Projetos (TURNER e MULLER, 2003). Conforme Koskela e
Howell (2001), a gestdo nessa drea, como € ensinada e praticada
atualmente, apresenta dois grandes problemas: o que se compreende por
projeto e o que se compreende por gestdo. Esses autores, a partir de uma
série de trabalhos (HOWELL e KOSKELA, 2000; KOSKELA ¢
HOWELL, 2001, 2002a; 2002b), apresentam uma estrutura de
referéncia para discutir essa questdo, com um direcionamento
diferenciado da teoria técnico-estrutural dominante na literatura de
gestdo de projetos. O presente trabalho utiliza essa estrutura como base,
porém com algumas perspectivas distintas dos autores, principalmente
em relacdo a compreensdo do significado de projeto. A partir dessa
estrutura, apresenta-se o campo de estudo abordado no trabalho: o
projeto como uma construcdo social, criado pela interacdo de seus
participantes.

2.1.1 Projetos em uma perspectiva técnico-estrutural

As definicdes mais utilizadas sobre projeto o descrevem como
um esforco temporario, empreendido para criar um produto ou servico
unico, reconhecendo sua existéncia com referéncia a tecnologias
gerenciais — orcamentos, organogramas, graficos de barras e outros tipos
de documentos (LINEHAN e KAVANAGH, 2006). Para Thomas
(2006), as defini¢des tradicionais de projeto focam em uma atividade
passivel de definicdo ou tém como meta uma tarefa especifica, a ser
completada com certas restricdes (custos, prazos e pardmetros de
desempenho definidos), sdo de natureza tempordria e envolvem grupos.
Conforme Williams (2005), a maioria das defini¢des se refere a uma
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combinac¢do de singularidade, objetivos definidos, ciclo de tempo
limitado e trés vinculos de restricdes (custo, tempo, qualidade ou
requisitos de desempenho a serem cumpridos). Packendorff (1995)
comenta que, apesar de possiveis questionamentos, na maioria das
defini¢des, contudo, o conceito usual de projeto é o de uma atividade
Unica, que pode ser planejada, limitada no tempo, complexa na sua
implantagdo e sujeita a avaliacdo.

Nessa visdo, o desenvolvimento de um projeto tem objetivos
especificos relacionados ao prazo de conclusdo, custos, & programacio e
a capacidade de desempenho técnico, e € compreendido como composto
por um ciclo de vida definido, que se inicia com a idéia na fase
conceitual, seguido da implementacdo das atividades, até a entrega do
produto ou servico (CAPO, 2005).

Para Cicmil e Hodgson (2006a, 2006b), como regra, as principais
correntes de pesquisa sobre Projeto e Gestdo de Projetos permanecem
fortemente baseadas no funcionalismo, visdo instrumental de projetos e
organizacdes, onde o papel da gestdo de projeto € tido como ligado a
alguma parte finita de um trabalho, em um periodo de tempo especifico,
dentro de certo orcamento e com uma especificacdo estabelecida.
Pollack (2007) considera essa visdo associada a um paradigma
denominado “hard” — ou perspectiva técnico-estrutural — que enfatiza
eficiéncia, implantagdo baseada em especialistas, controle realizado a
partir de objetivos pré-determinados e um interesse na estrutura
subjacente. Nesse trabalho, Pollack apresenta outra tendéncia composta
por diferentes pressupostos da gestdo de projetos: o paradigma “soft”,
baseado na interacdo dos participantes do projeto, apresentado na
préoxima se¢do. Gardiner (2005), ao comentar sobre habilidades
referentes a Gestdo de Projetos, considera que o termo “hard” se refere
as habilidades mecanicas ou técnicas de planejamento, realizacdo de
estimativas, programacdo e controle de projetos, enquanto habilidades
“soft” se referem aos fatores humanos, tais como comunicacio
interpessoal, comprometimento, negociacido, solucdo de problemas
através de consenso, lideranca e motivacao.

De forma semelhante, Erng-Kjglhede (2000, pg. 6) considera a
Gestdo de Projetos basicamente constituida por dois grandes elementos:

a) Criacdo da estrutura técnica para o projeto (a parte “hard” ou
lado técnico da gestdo do projeto, isto €, programacgdo, financiamento,
planejamento e controle);

b) Gerenciamento do processo humano do projeto (a parte “soft”
da gestdo do projeto: cooperacdo, comunicac¢do e cultura do projeto).
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Em um levantamento da bibliografia relacionada a esse tema,
Leybourne (2007) considera existir, nas primeiras abordagens de gesto,
uma preocupagdo centrada quase que exclusivamente no
desenvolvimento de ferramentas e técnicas, com pouca atencdo dada as
influéncias sécio-comportamentais, que sdo uma parte fundamental e
devem integrar a Gestdo de Projetos. Para o autor, apesar dessa situacio
histérica, hA um movimento gradual da literatura que altera a
compreensdo de projetos, inicialmente pensado como conjunto de
técnicas baseadas em planejamento e controle de tarefas especificas,
para aspectos mais amplos de organizacdo e comportamento. A secdo
seguinte apresenta a visao de alguns autores, com respeito ao conceito
de projetos relacionados a visdo “soft’, numa perspectiva do projeto
como uma construcao social, através da interacdo de pessoas.

2.1.2 Projetos em uma perspectiva de construcao social

A partir da dltima década do século XX, alguns autores t€m
criticado a visdo dominante da Gestdo de Projetos. Em um artigo de
1995, Packendorff apresenta Projetos e Gestdo de Projetos, a partir de
uma compreensdo diferenciada das principais correntes, baseadas em
guias como o PMBOK’ (PMI, 2004). Para esse autor, Projeto deve ser
compreendido como uma organizag¢io tempordria: um curso organizado
(coletivo) de acdo, com o objetivo de criar um processo nao rotineiro
e/ou um produto nio rotineiro, com um ponto pré-determinado no
tempo, ou estado condicionado pelo tempo enquanto organizacio, ou
ainda com uma missdo coletivamente esperada para cessar de existir;
apresenta algum tipo de critério de avaliacio de desempenho; é
complexo em termos de nimero e tipo de funcdes, o que requer um
esforco consciente de organizacdo. Com essa posicdo, Packendorff
(1995) considera que os projetos devam ser pesquisados em termos de
cultura, concepgdes, relacdes com ambiente, processos longitudinais,
entre outros pontos, em vez de serem estudados simplesmente quanto ao
cumprimento de objetivos, que sdo a razdo de ser (raison d’etre)
colocados por um sistema decisorio.

3 PMBOK — Project management Body of Knowledge. O Project Management Body of
Knowledge, também conhecido como PMBOK ¢ um conjunto de praticas em geréncia de
projetos levantado pelo Project Management Institute (PMI), de origem americana, e
constituem a base da metodologia de geréncia de projetos do PMI Estas prdticas sdao
compiladas na forma de um guia, chamado de Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos, ou Guia PMBOK. Obtido em < http://pt.wikipedia.org> Acesso em
jan 2007. Para uma visao do uso atual do PMBOK e outros guias ver: MORRIS et al. (2006)
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Howell e Macomber (2006) consideram que projetos sdo
concebidos e concluidos por pessoas autdnomas que agem e aprendem
juntas, através da linguagem, enquanto organizam os sistemas e as
préticas para controlar o trabalho, a informagdo e os materiais que os
permitem atingir os objetivos propostos. Para eles, projetos sdo
realizados através de uma rede unica e tempordria de compromissos
entre os participantes.

Para Lineham e Kavanagh (2006), projeto é uma linguagem,
competindo em jogos de linguagem. Ele passa a existir, como tal,
quando a linguagem do projeto é criada; continua a existir e a se
expandir cada vez mais quando os individuos participam, usam e
inventam a linguagem do projeto. E cessa de existir — seu “fim™® —
quando a linguagem do projeto e da comunidade particular em que estd
envolvido morre e € esquecida.

Essa concepg¢do considera o projeto nao como uma ferramenta ou
um meio de atingir altos niveis de desempenho, mas sim como uma
organizacido tempordria, uma agregacdo de individuos, que por um
periodo de tempo buscam uma causa comum (PACKENDORFF, 1995).
Nesse sentido, os projetos devem ser considerados e estudados como
processos sociais, onde objetivos, planos, normas, formas de
organizacao, crises e outros assuntos sao tratados, negociados, debatidos
e rejeitados. Os participantes trazem consigo suas experiéncias, suas
compreensdes sobre o local onde atuam, sua noc¢do de formas de
trabalho, suas redes sociais, suas potencialidades e suas reputagdes —
todas sujeitas & confirmagdo e mudanga, conforme esse processo social
se desdobra (LINDGREN e PACKENDOREFF, 2007).

Diferente da visdo tradicional, essa concepcdo considera os
projetos e geréncia de projetos como fendmenos sociais que nio sdo
neutros, mas construidos socialmente na interacdo entre pessoas. Tal
interacdo € relacionada simultaneamente as questdes de poder e
conversacdes entre individuos e grupos, por meio dos simbolos e
artefatos que formam e sdo formados por todos. Os projetos sdo arranjos
sociais complexos, caracterizados por tensdes entre imprevisibilidade,
controle e interacdo entre os seus diversos participantes (CICMIL e
HODGSON, 2006a). Desta forma, a prética de geréncia de projeto é
vista como uma conduta social, definida pela histéria, pelo contexto, por
valores individuais e por arranjos estruturais mais amplos (ENGWALL,
2003).

¢ Destaque dado pelos autores do artigo original.
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Conforme Pollack (2007), a pratica baseada no paradigma “soft”
enfatiza a aprendizagem, a participacdo, a explora¢do dos projetos e,
tipicamente, demonstra interesse no processo social subjacente. Nesse
sentido, considera que, apesar da literatura discutir com menos
intensidade o paradigma humano na Gestdo de Projetos, h4 evidéncias
de que o interesse sobre essa questdo é crescente nos ultimos anos. Para
Pollack (2007), os indicios desse crescimento estdo presentes em varios
trabalhos que identificam deficiéncias existentes na atual teoria de
gestdo associada a projetos. Na proxima se¢do apresenta-se a relacio
desses diferentes paradigmas, com formas de compreender a gestdo de
projetos ou organizacdes tempordrias € com isso, a implicagdo dessa
discussdo na gestdo de obras da construgdo civil.

2.2 Perspectivas de Gestao de Projetos e sua implicacio na gestao de
obras da construcio civil

2.2.1 A fundamentacio da Gestao de Projetos

Limmer (1997) menciona que o gerenciamento de um projeto
envolve a coordenacio eficaz e eficiente de recursos de diferentes tipos,
como recursos humanos, materiais, financeiros, politicos, equipamentos
e esfor¢os necessdrios para obter-se o produto final desejado — no caso
da construgdo civil, a obra construida — de forma a atender pardmetros
estabelecidos previamente, quanto a prazo, custo, qualidade e risco. Para
0 autor, gerenciar um projeto é assegurar que o mesmo seja planejado
em todas as suas fases, o que permite, através de mecanismos de
controle, uma vigildncia continua sobre os impactos de prazos e/ou
custos. Com isso, pode-se analisar e projetar acdes para um horizonte de
curto e médio prazo, de forma a antecipar decisdes gerenciais que
garantam a execugdo do projeto no curso desejado.

Para Buch e Sander (2005), na visdo tradicional, os projetos da
construgdo civil sdo geralmente organizados como redes de companhias
independentes — funciondrios e especialistas contratados e engajados
para contribuir em dreas especificas de atuagdo. Nesse modo de
compreender a organizacdo dos projetos da construcdo civil, a
coordenacdo ¢é efetuada através de encontros no canteiro, onde o
gerente/contratante cuida dos interesses de cada parte, em separado.
Com isso, as atividades especificas fazem parte do contrato individual
de especialistas e funciondrios, o que significa que cada trabalhador
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cuida de seu proprio interesse, praticamente inexistindo interagcdo entre
equipes.

Segundo Koskela e Howell (2002¢), ndo se observa na literatura
uma teoria explicita sobre a gestdo de projetos. Entretanto, alguns
autores afirmam que € possivel apontar uma base tedrica, como
sustentado em publica¢des como o PMBOK do PMI (2004), e sobre sua
aplicacdo na pratica, que constituem um conjunto normativo de
conhecimentos e técnicas da drea de Gestdo de Projetos, assumidos
como representativos dessa 4rea, pela literatura dominante (CIMIL e
HODGSON, 2006a).

A conceituacio do PMBOK e de outros guias de Gestdo de
Projetos, usados como uma proposta genérica para qualquer drea de
conhecimento conceituada como projeto, com diretrizes sobre as etapas,
funcdes e profissdo, relacionadas a gestdo desse tipo de organizagdo,
também é empregada como referéncia na construgdo civil. Por exemplo,
Winch (2002) apresenta no capitulo inicial de seu livro, uma
correspondéncia entre dreas da Gestdo de Projetos da construcdo e o
estabelecido nos guias PMBOK do PMI e da APM’. No Brasil, podem
ser mencionados os trabalhos de Hugle (2005) e Leite (2000), que
adotam a estrutura do PMBOK do PMI como referéncia para estudos
sobre gestdo na construgdo civil.

Conforme Koskela e Howell (2002a), o gerenciamento de
projetos na concepgdo técnico-estrutural, apresentada em guias como
PMBOK/PMI, pode ser compreendido como o quadro 2.1. Para esses
autores, hd uma divisdo bdsica nos processo de gestdo: planejamento,
execucdo e controle. A fase relativa ao planejamento ocorre pela
geracdo e implantacdo de planos, caracteristico de um modelo
denominado Gerenciamento como Planejamento, em uma conceituagao
desenvolvida por Johnston e Brennan (1996). A fase de execucdo é
realizada pela expedi¢c@o de ordens das tarefas que serdo executadas, aos
responsdveis pelos servicos. A fase de controle é feita com base no
modelo cibernético ou termostato. Essas fases sdo detalhadas a seguir.

" Association for Project Management (APM). Uma andlise das diferencas entre os guias de
gestdo de projetos PMBOK da PMI (EUA) e APM (Reino Unido), além de outros, é
apresentada em Morris, Jamieson e Shepherd (2006) e Morris et al. (2006).
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Quadro 2.1 - Gestao de Projetos a partir da concepcao técnico-
estrutural

Assunto da Teoria Teoria
Planejamento Gerenciamento-como-Planejamento
Funcio da ~ . .
a0 Execucido Comunicagdo Classica
gestao
Controle Controle Cibernético

Fonte: adaptado de Koskela e Howell (2002a)

2.2.2 Visao geral da teoria de Gestao de Projetos na perspectiva
técnico-estrutural

Conforme mencionado, para Koskela e Howell (2002b) o guia
PMBOK divide o gerenciamento de projeto em planejamento, execugéo
e controle. A ideia central € que esses processos formem um ciclo
fechado: o processo de planejamento fornece o plano, que é realizado
pelos processos executivos, e as variacdes dos padrdes e requisitos
planejados conduzem a corre¢des na execucdo ou mudangas nos planos
futuros (figura 2.1). Para Williams (2005), a forma dominante da Gestéo
de Projetos atual é caracterizada por: a) Grande énfase no plano; b)
Coerente com a énfase no plano hd uma utilizacdo do modelo
convencional de controle, denominado de modelo por termostato ou
controle cibernético; ¢) Enfase na gestio do projeto de forma
desvinculada do ambiente (o projeto deve ser gerenciado de acordo com
o plano, e as mudangas do plano devem ser raras e evitadas).

2.2.2.1 Processo de planejamento na visao técnico-estrutural

O planejamento é apresentado no guia PMBOK compreendido
por nove dreas de conhecimento de geréncia, para este tipo de
organizacdo: integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicacdes, riscos e aquisicdes. Segundo Koskela e Howell
(2002¢), o processo de planejamento domina o conteido do guia
PMBOK. Ha dez processos considerados essenciais por essa publicacdo
(PMI, 2004):

1) Planejamento do escopo: desenvolver uma declaragdo escrita
do escopo, como base para futuras decisdes no projeto;
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. Planos
Planejamento >

Legenda

= | Uma direcdo

Figura 2.1 — Concepcao da Gestiao de Projetos segundo o
PMBOK/PMI

Fonte: adaptado de Koskela e Howell, 2002a

2) Detalhamento do escopo: subdividir os principais subprodutos
do projeto em componentes menores € mais manuseaveis;

3) Definicdo das atividades: identificar as atividades especificas
que devem ser realizadas para produzir os diversos subprodutos do
projeto;

4) Sequenciamento das atividades: identificar e documentar as
dependéncias entre as atividades;

5) Estimativa da duragdo das atividades: estimar o nimero de
periodos de trabalho (prazos) que serdo necessarios para completar as
atividades individuais;

6) Desenvolvimento do cronograma: criar o cronograma do
projeto a partir da andlise da sequéncia das atividades, suas duracgdes, e
as necessidades de recursos;

7) Planejamento dos recursos: determinar que recursos (pessoas,
equipamentos, ¢ materiais) devem ser utilizados, e em que quantidades,
para a realizacdo das atividades do projeto;

8) Estimativa dos custos: desenvolver uma aproximagao
(estimativa) dos custos dos recursos que sdo necessdrios para completar
as atividades do projeto;
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9) Orcamento dos custos: alocar a estimativa dos custos globais
aos itens de trabalho individuais;

10) Desenvolvimento do plano do projeto: agregar os resultados
dos outros processos de planejamento, construindo um documento
coerente e consistente.

Além desses processos essenciais, hd outros considerados
facilitadores (PMI, 2004): Planejamento da qualidade, Planejamento
organizacional, Montagem da equipe, Planejamento das comunicacdes,
Identificacdo e quantifica¢do dos riscos, Desenvolvimento das respostas
aos riscos, Planejamento e preparacdo das aquisi¢des. As saidas desses
processos, os planos, constituem as entradas para 0s processos
executivos. Os processos de execugdo e de monitoramento e controle
sdo menos relevantes (KOSKELA e HOWELL, 2002c¢).

Essa visdo de gestdo € bastante comum na constru¢ao civil e pode
ser observada em afirmacdes como a de Faniran, Oluwoye e Lenard
(1998):

“Planejamento do projeto é o processo de
determinagdo de estratégias apropriadas para a
obtencdo de objetivos pré-definidos do projeto.
Nos projetos de construgdo, o objetivo do
planejamento é de completar uma quantidade pré-
estabelecida de trabalho em um tempo
determinado, dentro de um custo previamente
estimado, com  padrées de  qualidade
especificcwlos.”8

Laufer (2002) apresenta um conjunto de pressupostos, que
considera como representativos da visdo técnico-estrutural dominante na
literatura de Gestdo de Projetos da construgdo civil, e significam a
énfase nos planos:

- Os planos das obras devem ser preparados antes do inicio das
construgdes, e o mais cedo possivel;

- O horizonte do plano deve ser maximo;

- O plano deve ser abrangente, completo e detalhado;

- Primeiro devem ser definidos os objetivos e depois os meios.

Para Laufer (2002), essa visdo considera que o sucesso do projeto
depende primeiramente do planejamento e do controle utilizados, de

8 Traducdo livre do autor.
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forma a acomodar a incerteza. A atencdo € dada prioritariamente aos
aspectos formais e impessoais do grupo (por exemplo, estrutura,
processos do trabalho). A gestdo do grupo é importante, mas ndo
crucial.

Essas observagdes sdo coerentes com o denominado no trabalho
de Johnston e Brennan (1996) como Gerenciamento como
Planejamento, onde se assume que a organizagdo consiste em duas
partes: geréncia e execucdo. Gerenciar no nivel operacional significa
criar, revisar e implantar, de forma centralizada, os planos. Essa
abordagem de gerenciamento vé uma forte conexdo causal entre as
acoes de planejamento e os resultados do projeto. Nessa compreensao, é

assumido que a transformacdo de planos em agdes € um simples
processo de dar ordens, destacado a seguir no processo de execucao.

2.2.2.2 Processo de execuc¢iio na visiao técnico-estrutural

A visdo de que a execugdo ocorre como uma sequéncia natural
apds a geragdo dos planos € clara em afirmagdes de vdrios autores,
como:

- Planejamento € seguido por execugdo; acdes sdo realizadas de
modo a converter planos em realidade (PLOSSL, 1993);

- Execucdo deve ser compreendida como um meio em que as
decisdes anteriores — os planos — se transformem em atribuicdes diretas
para que a geréncia possa realizar decisdes operacionais (LAUFER e
TUCKER, 1987).

Apesar de ndo haver uma apresentacio clara no PMBOK sobre a
execugdo, Koskela e Howell (2002b) consideram que essa fase pode ser
compreendida nesse manual, através de quatro consideragdes:

- O sistema de autorizacdo do trabalho é um processo formal para
sancionar os trabalhos do projeto, de forma a assegurar que este trabalho
seja feito no tempo e na sequéncia apropriados;

- O mecanismo primdrio é tipicamente uma autorizagcdo escrita
para comegar o trabalho em uma atividade especifica ou pacote de
trabalho;

- O sistema de autorizacio do trabalho deve balancear (equilibrar)
o valor do controle fornecido com o custo deste controle;

- Em projetos menores, a autorizagio verbal é adequada.

No guia PMBOK (PMI, 2004), o planejamento das comunicacdes
envolve determinar as informag¢des e comunicacdes necessarias para os
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interessados: quem necessita de qual informagdo, quando necessitardo
dela e como isso serd fornecido para eles. A base da teoria da execucio
€ similar ao conceito de despachar o trabalho na manufatura, onde este
conceito fornece a interface entre o planejamento e a execugdo. A
funcdo bdsica em despachar é alocar ou designar as tarefas e os
trabalhos para as maquinas ou para equipes de trabalho, geralmente por
uma autoridade central. De acordo com a definicdo utilizada em
programacdo, despachar o trabalho é um procedimento que usa regras
16gicas de decisdo, de forma a selecionar um trabalho que deve ser
processado, em um centro de trabalho que esteja disponivel (KOSKELA
e HOWELL, 2002b). Essas regras 16gicas ou regras de sequenciamento
usam formas de definir a prioridade entre as tarefas a espera de
execugdo, como: menor folga, menor tempo de processamento, data de
entrega mais urgente, menor custo de preparacdo (YANG, 1998;
GAITHER e FRAIZER, 2001; VAZIRI, NOZICK e TURNSQUIST,
2005).

Entretanto, no caso da gestdo de projetos, tais decisdes sdo
tomadas e cuidadas no planejamento. Assim a comunicacdo € reduzida
ao mero fato de despachar uma autorizagfo escrita ou oral para comegar
o trabalho. Nessa compreensdo, a base tedrica é a da teoria da
comunicagdo cldssica proposta inicialmente por Shannon (1948), onde
um conjunto de simbolos (voz ou texto escrito) é transmitido de um
emissor para um receptor, teoria apresentada no préximo capitulo.

2.2.2.3 Processo de controle na visdo técnico-estrutural

Conforme Laufer e Tucker (1987), o controle é o processo que
assegura que o curso de acdes seja mantido e metas desejdveis sejam
atingidas. Controle envolve medicdo e avaliacdo de desempenho e a
tomada de a¢des corretivas, quando o desempenho diverge dos planos.

Koskela e Howell (2001) apontam que essa visdo de controle é
baseada no modelo cibernético ou modelo do termostato, mencionado
por Hofstede (1978). Esse modelo consiste nos seguintes elementos:
existe um padrdo de execugdo, a execugcdo ¢ medida pela saida
(resultado); a possivel variacdo do valor entre o padrao e o resultado é
usada para corrigir o processo. A partir desse ciclo, o padrio de
execucdo pode ser novamente estabelecido, através de medidas, tal
como a adi¢cdo de trabalhadores na linha de producdo. Green e Welsh
(1988) analisaram a literatura que utiliza o modelo de controle
cibernético em vdrios niveis (organizacdo, grupos, individuos) e
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consideram que controle é um processo cibernético e de regulacdo que
dirige ou restringe as atividades para um padrio ou proposta.

Plossl (1993) considera que hd trés requisitos do controle:
primeiro, elaborar planos corretos; segundo, medir o desempenho real
de maneira exata e oportuna; terceiro, confrontar os planos com a
execucdo, identificar desvios significativos e relatd-los aos responsaveis
por uma acdo corretiva. Para esse autor, a prioridade das funcdes da
gestdo € de buscar o retorno ao plano original proposto, € somente em
dltimo caso a elaboragdo de um novo plano. A elaboracdo de um novo
plano significa o reconhecimento da falha no plano original.

Na literatura nacional da drea de gestdo da construgdo, hd poucos
trabalhos sobre o controle de obras, conforme apontam Santos et al.
(2005). A defini¢do de controle apresentada por esses autores € coerente
com a mencionada anteriormente: “..o objetivo do controle ¢é
acompanhar a execuc¢do de determinado produto ou processo e dar
suporte ao sistema produtivo, no sentido de garantir que as atividades
planejadas sejam cumpridas”.

Apesar de haver interesse a respeito de outros tipos de
direcionamento no desenvolvimento académico, em relacdo aos
conceitos de controle gerencial (GIGLIONI e BEDEIAN, 1974),
trabalhos como o de Otley, Broadbent e Berry (1995), destacam que ha
predomindncia de pesquisas nessa drea com a preocupacdo principal de
eficiéncia e estabilidade.

2.2.2.4 Conceituacao de plano associado a visao técnico-estrutural:
plano-como-programa

Para Johnston e Brennan (1996), na gestdo como planejamento os
planos sdo compreendidos como uma estrutura de controle da acdo em
sentido semelhante a um programa de computador, que serve para
controlar a execu¢do de um processo em uma maquina. Essa forma de
compreender os planos € apresentada por Agre e Chapman (1991) como
plano-como-programa. Para esses autores, nessa visdo, o uso do plano é
apenas uma questdo de execug¢do, realizada de forma simples e fixa, por
um intérprete, independente do contexto da a¢do. Plano- como-programa
determina diretamente as acdes dos usudrios. A visdo de plano-como-
programa compreende as atividades como uma questdo de resolugdo de
problemas e controle. Nessa concep¢do, um agente se defronta com uma
série de problemas que exigem solu¢des formalmente definidas. Um
planejador produz solucdes para esses problemas. Essas solu¢des sao
resumidas e representadas como um fendomeno unificado em entidades
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graficas ou matematicas, tais como: cronogramas, diagramas de redes,
fluxogramas, entre outros. O executivo deve implantar essas solucdes.
Para implanti-las, deve compreender e realizar as representacdes e,
desta forma, fazer com que o mundo esteja em conformidade com elas.
Segundo Agree e Chapman (1991), o critério de sucesso nessa
concepgdo € o de reprodutibilidade do plano proposto.

2.2.3 Criticas as teorias vigentes de Gestao de Projetos e visoes
alternativas

Para alguns autores, os métodos convencionais de gerenciamento,
expostos anteriormente, ndao sdo eficazes em vdrios tipos de sistemas de
producio e no ambiente de projetos. Em um trabalho de revisao sobre as
pesquisas de elaboracdo de planos para a produgdo nos diversos
ambientes industriais, Aytug et al. (2005) consideram que, de forma
geral, os trabalhos concebem a programacdo como possivel de ser
previamente realizada, antes da execugdo, forma que denominam
programacdo preditiva. Nessa visdo, hd um pressuposto bdsico
implicito: a programacdo gerada pode ser diretamente executada como
prevista e ird servir de instrucio para o nivel operacional dos ambientes
produtivos, de forma que essa instancia venha a executar os eventos nas
sequencias e nos tempos sugeridos na programacgido. No entanto,
segundo esses autores, nos ultimos anos, muitos pesquisadores tém
reconhecido que este € um cendrio pouco provavel em muitos ambientes
industriais, e que vdrios pesquisadores tém realizado esfor¢os no sentido
de ampliar essa orientacdo, com a inclusdo de abordagens que
consideram certos graus de incerteza, presentes nos ambientes de
execucdo. Acrescentam ainda que a incapacidade da pesquisa sobre
programacdo, em solucionar a questdo da incerteza nos ambientes de
producio, € uma das principais razdes da pouca influéncia das pesquisas
nas préticas industriais. Os autores também destacam que as pesquisas
tedricas sobre planejamento normalmente ndo consideram questdes
organizacionais necessarias a correta execug¢ao de uma programacao.

De forma mais especifica, a partir de uma revisao de trabalhos em
relacdo a programacdo no ambiente de projetos, Herroelen e Leus
(HERROELEN e LEUS, 2005; HERROLEN e LEUS, 2004) apontam
também problemas em relacdo as teorias vigentes. Para esses autores, a
grande maioria dos esforcos de investigacdo em programagdao de
projetos nos dltimos anos se concentra no desenvolvimento e geracio de
calenddrios e cronograma de base com definicio de datas exatas,
assumindo uma informag¢do completa e um ambiente deterministico.
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Segundo esses autores, essas condi¢des sdo raras em projetos, por haver
incertezas presentes nesses ambientes e salientam que a validade de
programagdo, com base nesses conceitos tem sido intensamente
questionada e criticada. No entanto, Herroelen e Leus (2004)
apresentam outras abordagens para incluir questdes de incerteza e risco,
presentes em projetos: programacdo reativa, programagdo com uso de
16gica fuzzy, andlise de sensibilidade e programagao pré-ativa robusta.

Para outros autores a dificuldade na gestdao da produgdo apresenta
outra dimensdo. Johnston (1998) considera que a gestdo mais adequada
para a producdo ndo pode ser obtida através de um processo de
planejamento mais elaborado. Em particular, argumenta que as
abordagens dominantes na literatura, baseadas em planejamento prévio
detalhado para gestdo de ambientes produtivos, sdo fundamentadas em
um senso-comum, de concep¢do de atividades e implantacdo de planos
formais, considerados possiveis de modelar situagdes concretas da
producio. Para esse autor, uma anélise detalhada da base conceitual e os
pressupostos dessa teoria demonstram que a aplicabilidade de tais
abordagens ¢ bastante limitada. Segundo Johnston, a natureza do
trabalho da gestdo deve ser outra: os gestores devem estruturar o
ambiente do sistema produtivo, tendo em vista que as metas da gestio
emergem através da interacdo em sistemas reativos, a partir de
ambientes adequadamente estruturados para esse fim. Essa proposta
contrasta com a posicdo dominante, que repete em muitos setores a
forma de gestdo orientada para a produg¢do e execucdo de planos e
programacdes obtidos por representa¢des formais das atividades.

No ambiente especifico das organizagbes temporarias, Williams
(1995) considera que projetos complexos, com incerteza e pressdo de
tempo, necessitam de novas metodologias de gestdo, em que 0 processo
de organizacgdo de etapas a serem executadas emerge, em vez de ocorrer
um completo pré-planejamento antes da execucdo. Johnston e Brennan
(1996) consideram que os pressupostos, quanto a possibilidade de
modelar e planejar, assumidos no gerenciamento como planejamento
sdo raros em ambientes complexos e com muitas mudancas.

Ao analisar a gestdo da construcdo como € conceituada pela
bibliografia dominante, Koskela e Howell (2002a, 2002b, 2002c)
consideram haver problemas, que na pritica acarretam falta de
compromisso entre as partes envolvidas na execugdo de obras e pouca
inovacdo de metodologias de gestdo do setor. Baseados em concepcoes
alternativas, Koskela e Howell (2002b) propdem inclusdo dos conceitos
sublinhados e destacados no quadro 2.2, em relagdo ao que consideram
como existente nas orientacdes de guias, como o PMBOK (PMI, 2004).
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Essas inclusdes, segundo os autores, complementam o conhecimento
adequado a Gestdo de Projetos. Uma alteragdo adotada no presente
trabalho, em relacdo a proposta de Koskela e Howell (2002a), é a
modificacdo da nomenclatura de duas das trés partes da gestdo, de
planejamento para preparacdo e de controle para monitoramento e
avaliacdo. Essa nomenclatura foi adotada por se considerar mais
representativa do significado proposto na tese.

Quadro 2.2 — Gestao de Projetos — abordagem alternativa

Assunto da Teoria Teorias Relevantes

_ Gerenciamento-como-Planejamento
Preparacio . L
Gerenciamento-como-Organizacao

. _ Comunicagdo cldssica
Gerenciamento Execugdo B L
Coordenacao pela comunicacio

Monitoramento Controle Cibernético
e avaliagdo Aprendizagem

Fonte: adaptado de Koskela e Howell (2002a)

2.2.3.1 Concepcao de preparacao baseada em propostas
alternativas: planejamento e organizacio

Koskela e Howell (2002b) propdem que seja incluida na etapa de
preparacdo a abordagem conceituada pelos trabalhos de Johnston e
Brennan (1996) e Johnston (1998) como Gerenciamento como
Organizagdo. Essa forma de gestio considera pessoas e grupos capazes
de avaliar, planejar e agir, através da interagdo e comunicagdo. O papel
da geréncia é de organizacdo da producdo, para permitir que as
atividades sejam realizadas de forma mais autdbnoma por grupos, com o
foco para a defini¢do da estrutura fisica, politica e cultural do contexto
onde ocorre a acao.

Essa situagfo € discutida nas organizagdes desde os anos 60 e 70
do século XX, principalmente através dos conceitos de
autogerenciamento, derivados dos grupos de trabalho auténomos ou
semiautdnomos, resultantes da teoria dos sistemas sdcio-técnicos, que
considera uma combinacdo de sistemas técnicos e sociais das
organizacdes (ROPER e PHILLIPS, 2007). Na construcio civil, hd
implantagdes desse conceito, através de alguns trabalhos, com exemplos
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recentes de organizacdo de projetos baseada em grupos com maior
autonomia e auto-organizacdo (JOLIVET e NAVARRE, 1996),
descentralizacdo de decisdes nos canteiros (BARBER, TOMKINS e
GRAVES, 1999) e organiza¢do baseada em grupos com mudancgas nas
funcdes da geréncia, para dar suporte e permitir maior autonomia e
cooperacdo entre equipes (BUCH e SANDER, 2005; ESLBORG, DAM
e BERTELSEN, 2004).

No Brasil, ha alguns exemplos de aplicacdes dos conceitos da
Construcdo Enxuta, com essa mudanga de concepcdo. Costa (2007)
identifica, em seu estudo, a organizacio de uma obra com elementos que
permitem autonomia, controle distribuido e maior participagdo dos
operdrios na gestdo. Outro exemplo é o trabalho de Patussi e Heineck
(2006) sobre células de producido em obras, que demonstra a autonomia
dos operdrios na gestdao da obra:

“A obra foi entregue ao grupo da célula antes do
inicio dos trabalhos, com a explica¢do sobre os
servicos que seriam executados... a equipe
trabalhou de maneira auténoma, determinando o
ritmo e a seqiiéncia que entendiam ser a ideal
para alcangar a meta desejada. Os profissionais
continuaram se auxiliando mutuamente, assim
como os Sserventes colaboravam entre si e
ajudavam os profissionais. Dentro de um
ambiente de célula é possivel a execugdo e o
controle das diversas tarefas sem a presenca de
um encarregado fiscalizando constantemente o
trabalho dos operdrios.... observou-se que o0s
processos se desenvolveram de maneira gradativa
e numa seqiiéncia determinada pelo grupo que
permitiu que os trabalhadores fizessem poucas
paradas, mantendo a continuidade da produgdo.
Ficou evidente no presente estudo, que os
operdrios sabem como conduzir da melhor
maneira os trabalhos, ...e que é fundamental
motivd-los para participar do planejamento e
propor as melhorias necessdrias.”

Como defesa a esse tipo de organizagdo, Koskela e Howell
(2001) destacam trés criticas que Johnston e Brennan (1996) apresentam
em relacdo ao uso exclusivo do modelo de gerenciamento como
planejamento:
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- Geralmente ndo € possivel manter uma representacdo completa
e atualizada das circunstincias para o planejamento, o que gera
dificuldades para a atualiza¢do e cumprimento do planejado;

- Ha absoluta separacdo do planejamento e da execugdo, e essa
dltima parte ndo € considerada, para compreender adequadamente a
realidade organizacional;

- O planejamento empurra as tarefas para a execugdo, sem levar
em conta a situagdo do sistema de producdo. As tarefas sdo empurradas
de acordo com as datas, sem levar em consideragdo, por exemplo, se
todos os recursos para execugdo estdo disponiveis ou se as tarefas
anteriores foram efetivamente concluidas, para que as dependentes
possam ser programadas.

Laufer (2002) aponta um conjunto de ideias, quanto a forma de
realizar o planejamento e a gestdo de obras e empreendimentos, que
modificam a visdo tradicional, as quais ele desenvolveu como
pesquisador da construgéo civil, consideradas coerentes com a visdo de
gerenciamento-como-organizacao:

- Em vez de manter um nivel constante de detalhe através do
tempo, deve-se preparar um plano mestre geral para o projeto inteiro e
um plano de curto prazo detalhado;

- Cabe a gestdo se preocupar com detalhes necessdrios a
execucdo, no entanto, o detalhamento pode surgir ao longo de um
processo e ndo necessariamente estar disponivel desde o seu principio;

- A fim de fixar objetivos confidveis em um projeto, as vezes é
necessdrio primeiramente explorar os meios;

- O sucesso de projetos depende do trabalho em equipe.

Laufer (2002) considera ainda que o sucesso da gestdo com essa
orienta¢do ocorre através das pessoas ao usarem Os sistemas, 0 que
implica em atencdo ndo sé a questdes técnicas e estruturais, mas também
a construcao de relacionamentos entre os participantes.

2.2.3.2 Concepcao de execuciao baseada em propostas alternativas
com coordenacao através da comunicacao

Koskela e Howell (2002b) afirmam existir dois tipos de
problemas relativos a teoria de despachar no gerenciamento de projetos:

- A primeira critica deriva do fato desta teoria assumir que as
entradas para a tarefa, ou seja, os recursos necessdrios e condi¢des para
executar o trabalho, estdo prontos no mesmo tempo em que se autoriza a
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execucdo da tarefa (momento em que o planejamento libera a execugio,
baseado no tempo). Nesta abordagem, é assumido que a realizacdo das
tarefas empurradas pelo planejamento é desprovida de problemas.
Entretanto, como mencionado anteriormente, na pratica é muito dificil
manter o planejamento atualizado. Assim, as tarefas empurradas pelo
planejamento ndo correspondem a realidade, ou seja, seus pré-requisitos,
em termos de etapas antecessoras ou outras providéncias para sua
execuc¢do, ndo estdo devidamente resolvidos. Esses fatores conduzem a
uma situacdo em que a maioria das tarefas € iniciada, quando
empurradas pelo planejamento, sem um ou mais dos seus requisitos
completamente satisfeitos, o que significa futuras interrup¢des e
problemas na execugao;

- A segunda critica é sobre a maneira como a agdo é pensada para
fluir da autorizagdo da tarefa. E assumido que a tarefa é totalmente
entendida, comecada e completada de acordo com uma Unica
autorizacdo do planejamento. O comprometimento daqueles
responsaveis é implicitamente presumido, sem ser feita uma consulta,
discussdo ou negociacdo com respeito as tarefas que devem ser
executadas.

Destaca-se aqui uma afirmacdo de Johnston e Brennan (1996):
nenhum plano € tdo detalhado de forma a nio requerer interpretacdo
pelo uso de conhecimento (ticito) dos atores que o executam. Portanto,
a execugdo requer o complemento dos responsdveis pela execugdo e a
teoria de gestdo deve rejeitar a separacdo entre modelar (planejar) e agir.
Na abordagem, proposta por Johnston e Brennan (1996), a agcdo dos
agentes responsaveis pela execucdo ndo ocorre como resultado de uma
programacdo explicita previamente detalhada, mas emerge através da
interacdo das pessoas, em um ambiente estruturado de forma a facilitar
esse processo. O agente da execugcdo coordena um conjunto de
interacdes entre as varias unidades, e para isso deve ter a habilidade de
detectar, modelar e agir, devido a sua proximidade com a a¢do, o que lhe
permite realizar uma percep¢do correta entre compreender o sistema em
que estd e como deve agir.

Para Koskela e Howell (2002b), a coordenagdo, com base na
comunica¢do € observada na Perspectiva da Linguagem Acdo / LAP —
Language Action Perspective (WINOGRAD e FLORES, 1986;
WINOGRAD, 1988). Baseado nessa teoria, Koskela e Howell (2002a)
consideram que o trabalho nas organizagdes € coordenado através do ato
de fazer e manter comprometimentos. As ordens sdo compreendidas
como pedidos relacionados a um compromisso, surgidos de promessas
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para entregar algo ou realizar uma tarefa. Dentro dessa perspectiva, as
acoes nas organizagdes sdo esfor¢cos humanos, onde os individuos t€m
seus proprios interesses, que devem ser compatibilizados para a
obtenc¢do dos objetivos maiores (FLORES, 1982).

A abordagem da LAP considera a coordenagdo da agdo como um
processo de ajuste mituo entre os responsdveis pela execucdo, por meio
da comunicacdo (WEINGAND, POLL e MOON, 2003). Koskela e
Howell (2002b) argumentam que a LAP demonstra duas desvantagens
basicas do modelo de despachar:

- Primeiro, torna-se necessdaria uma comunica¢do de duas vias
entre o controlador (planejador) e os executores, em vez da mera
comunicagdo de uma direcdo da teoria classica da comunicacao;

- Segundo, é necessario considerar o comprometimento do
executor, para que um trabalho seja realmente iniciado e completado

somente se o executor estiver comprometido com sua realizacao.

2.2.3.3 Concepcao de monitoramento e avaliacao baseada em
propostas alternativas

Na dltima parte do processo tradicional de gestdo, na fungdo
gerencial do controle, Koskela e Howell (2001) notam as seguintes
situacoes:

- A teoria do controle, como definida na gestdo tradicional, foca
nos resultados de tempo e custo de forma agregada, em vez das
atividades;

- O modelo cibernético ou do termostato, ao se ocupar de manter
um padrdo previamente estabelecido, perde a oportunidade de observar
aprendizagem e melhorias, bem como a forma de incorpori-las a um
novo ciclo de execugao;

- No contexto dos projetos, o modelo de controle tradicional leva
mais a busca de justificativas de desvios, em vez da discussdo das razdes
de sua ocorréncia e da forma de como eliminar as causas dos problemas.

Sitkin, Sutcliffe e Schroeder (1994) mencionam que o sistema de
controle cibernético é menos apropriado em situacdes de incerteza, e
que, nesse tipo de ambiente, o sistema falha em encontrar um padrio
necessdrio para a sua validade. Para esses autores, deve haver uma
abordagem contingencial em relacdo a distingdo entre controle e
aprendizagem. Henderson e Lee (1992) consideram necessdrio haver

uma combinacdo de controle gerencial e autocontrole do grupo, em
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relacdo aos resultados e aos processos, para um desempenho geral
adequado do processo de controle.

A consideracdo da aprendizagem como um elemento importante
tem sido abordada em trabalhos recentes, na drea de gestdo da
construcdo civil (LE e BRONN, 2007; PUDDICOMBE, 2006) ou, de
forma geral, na gestdo de projetos (SENSE, 2007; COOPER, LYNEIS e
BRYANT, 2002; KOTNOUR, 1999). Essas bibliografias apresentam
como pode ocorrer aprendizagem em um projeto ou entre projetos, por
meio de esquemas ou ciclos com a seguinte estrutura: planejamento,
execucdo, observagdo da execucdo, andlise e incorporacdo de melhorias.

Vaagaasar (2003) considera que a avaliacdo de projetos ¢é
enfatizada na gestdo tradicional como uma observagcdo de aspectos de
tempo, custo e qualidade. Além disso, pode ser util avaliar também o
conhecimento criado em processos locais. Assim, além dos critérios
tradicionais de avaliacdo, devem ser adicionadas perguntas, tais como:
O que fez o grupo resolver realmente a tarefa? O processo teve o
significado da tarefa devidamente negociado e desenvolvido? Ainda
mais, o verdadeiro potencial de melhoria das tarefas foi integralmente
explorado, ao considerar as idéias dos proponentes e dos participantes
do projeto?

Portanto, podem ser observadas outras consideracdes e teorias
sobre controle, além da conceituagdo tradicional cibernética. Essas
teorias consideram a existéncia de controle distribuido entre os membros
que executam a tarefa. Além do controle tradicional, deve-se considerar
que o processo denominado, na tese, de monitoramento e avaliacdo,
permita observar nos arranjos organizacionais nao s6 a manutencio de
padrdes previamente estabelecidos, mas também verificar mudancas e
melhorias durante o periodo de execugdo das obras.

2.2.3.4 Conceituacao de plano-como-comunica¢ao

Agre e Chapman (1991) consideram que existem dificuldades, na
abordagem de plano-como-programa, que refletem uma visdo
equivocada sobre o que é planejamento e como os planos devem ser
utilizados. Para os autores, o trabalho cotidiano das geréncias ndo se
resume a resolucdio de uma série de problemas e posterior controle de
opcdes escolhidas para sua resolugdo. A atuagdo dos agentes se
desenvolve por um processo continuo, realizado em uma rede evolutiva
de oportunidades, que os leva a participar de vdrias atividades e
contingéncias que surgem no curso das agdes. Os autores propdem uma
conceituacdo diferenciada para os planos: a visdo de planos-como-
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comunicagdo. Planos, nessa abordagem, ndo determinam diretamente as
atividades do usudrio. Um agente no conceito de um plano-como-
comunicagdo ndo o executa de forma mecanica. Em vez disso, ele usa o
plano como um recurso, entre outros, no continuo direcionamento do
que fazer. Ao usar um plano dessa forma o agente deve descobrir como
tornd-lo relevante para a situacdo em questdo, em um processo de
interpretacdo complicado, que recorre a uma ampla variedade de
recursos. A visdo de plano-como-comunicagdo retrata as pessoas como
participantes do mundo, ndo como controladoras dele. Nesse sentido, os
planos sdo concebidos como construcdes sociais. Diferente da visdo de
plano-como-programa, na visao de plano-como-comunica¢do nao ha um
fendmeno unificado. Um conjunto de coisas € considerado plano:
objetos fisicos, fluxogramas em paredes, planilhas de instrucdo e
projetos, planos de producdo, conversagdes, entre outros. Nessa
concepg¢do, a competéncia para fazer e usar planos € construida na
habilidade de usar uma linguagem durante atividades que sdo realizadas
em conjunto com outras pessoas.

2.3 Comentarios finais do autor sobre as teorias e sua influéncia na
gestao de obras

Dentro da perspectiva dominante da literatura, observa-se que as
concepgdes de gestdo de projetos formam as bases para compreender as
fases da gestdo de obras, como um processo que envolve o
planejamento, a execugdo e o controle, na perspectiva técnica estrutural
dominante na literatura. Nessa visdo, o planejamento é um processo de
cria¢do e implantag¢do de planos — com maior nivel de detalhe possivel —
concebidos antes da acdo. A execugdo é compreendida como alocar ou
definir quem executa a tarefa, através de ordens. O controle é uma
funcdo gerencial para manter a execucdo dentro do previsto no plano.
Destaca-se aqui que as fung¢des de planejamento e execugdo sdo
consideradas como realizadas por duas partes distintas das organizacdes.
Por fim, considera-se essa abordagem de gestdo associada a concepg¢ao
de plano-como-programa, semelhante a elaboracdo de um programa de
computador.

Uma orientacdo de gestdo de organizagdes tempordrias,
considerada como adequada a visdo de projetos como uma construciao
social, apresenta outros elementos. Nessa abordagem, a tarefa de
preparacdo ndo rejeita a necessidade de planos, mas os considera de
outra forma: uma expectativa inicial, a ser detalhada (compreendida,



72

negociada, alterada) ao longo da preparacdo da execucdo da obra,
através da interacdo dos participantes. Considera-se essa concepgao
associada ao conceito apresentado de plano como comunicacdo. A
execucdo € considerada como um processo de negociacdo e
estabelecimento de compreensdo mutua, sobre o que deve ser executado
e em que bases. Posterior & execugdo ocorre o monitoramento € a
avaliacdo, ndo somente com a funcdo de manutencio de padrdes
previamente estabelecidos, mas de um continuo aprendizado. Segundo a
literatura consultada, cabe aos responsdveis pela gestdo criar uma
estrutura adequada e suporte a participacdo dos que executam a tarefa.
Essa abordagem considera que os responsdveis diretos pela execucgdo
podem e devem realizar contribui¢gdes importantes no processo de
gestdo, como agentes capazes de interpretar e modificar os planos
durante a acdo, para a realizacdo das tarefas alocadas a eles, pela
proximidade e compreensao do contexto local de execucio.

Com isso, considera-se necessario haver uma forma mais
integrada, onde as funcdes de gestdo sdo atividades de todos os
participantes do sistema — compreendidas aqui como preparar uma ag¢ao,
realizar essa a¢do, bem como monitorar e avaliar, conforme quadro 2.3.

Quadro 2.3 — Comparacao das visoes tradicional e alternativa para
a gestao de projetos

Funcio da . .. - .
§a9 Visao tradicional Visao alternativa
gestao
Gerenciamento como
Preparar a Gerenciamento como Planejamento
agdo Planejamento Gerenciamento como
Organizagdo
Realizar a Execugdo definida por ordens | Execugio coordenada através
acdo (comunicagio cléssica) da intera¢do / comunicacdo
Monitorar e . . Monitoramento e avaliacdo
. Controle Cibernético .
avaliar a a(}ﬁo com aprendlzagem

Fonte: resumo do autor, a partir da revisdo da literatura.

Outra diferenca fundamental decorre da comparacdo das
concepgdes de plano-como-programa e plano-como-comunicacdo. Para
Schaad (1998), ha trés aspectos principais que diferenciam o plano-
como-programa do plano-como-comunicag¢ao:
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- Utilizacdo do plano: Na visdo de plano-como-comunicacdo,
utilizar um plano envolve um processo continuo de interpretacdo. Uma
quantidade consideravel de esforco pode ser envolvida em perceber em
uma situacdo concreta quais as atividades que o plano sugere. Assim, a
visdo de plano como comunica¢do considera o plano como um recurso
que o agente pode usar, juntamente com outros recursos, quando
escolher suas agdes. Como um recurso que exige uma interpretagdo
situada, um agente pode optar por ignorar as a¢des sugeridas, se nao
parecem fazer sentido em uma situacdo particular. Ou, ainda, pode
extrair a inteng¢do implicita e tentar alcan¢d-lo por um meio diferente do
sugerido no plano.

- Representacéo do plano: Enquanto um plano-como-programa
apresenta uma semantica simples e considera provocar sempre as
mesmas agdes, independentemente da situacdo, o significado de
elementos de um plano-como-comunica¢do dependem de um grande
nimero de aspectos contextuais. O agente, em uma situacdo especifica,
ird basear-se no ambiente, nas tarefas correntes e no contexto linguistico
como recursos, de forma a determinar as agdes concretas sugeridas pelo
plano. O plano-como-comunica¢do pode ser mais simplificado que um
plano-como-programa correspondente, pois o criador do plano pode
confiar que o agente o utilizard de forma sensata, em vez de implanta-lo
literalmente. Portanto, ao contrdrio da concepcdo de plano-como-
programa, que considera o plano como um fendmeno ou texto unificado,
um conjunto bastante diferente de construtos pode ser considerado como
plano-como-comunicagio, tais como planos de producio, conversas ou
arranjos fisicos da estrutura de trabalho dos agentes. Por conseguinte, os
planos devem ser vistos como constru¢des sociais. Nesse sentido, o
estudo da comunicagdo entre agentes envolvidos em uma atividade
Cooperativa € um meio de compreender a utilizagdo dos planos;

- Natureza da atividade: A visdo de plano-como-comunicagio
surgiu a partir da teoria de atividade situada (SUCHMAN, 1987). Nessa
perspectiva, enfatiza-se a capacidade do agente em participar de um
processo continuo de interacdo, com o seu ambiente e com sua
capacidade de interpretar situadamente, com bom senso, a utiliza¢do dos
planos apresentados a ele. Diferente do plano-como-programa, a visao
de plano-como-comunicac¢do aceita certo grau de imprevisibilidade
como uma consequéncia inevitdvel de ser situado. Embora a execucio
de um plano-como-comunica¢do seja mais complexa do que a execucao
de um plano-como-programa, devido a necessidade de um esfor¢o maior
na execu¢cdo do plano, esse esforco de compreensdo e adaptagdo
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contribui nos mecanismos de detec¢do e recuperacdo de informagdes e,
com isso, ajudam a superar esta complexidade.

Considerada a importancia de compreender a comunicagio,
especialmente a partir da comparacdo de concepgdes técnico-estruturais
de um lado e de organizagdes tempordrias e construgdes sociais em
outro, no proximo capitulo se faz um levantamento de bibliografias e
uma discussdo sobre as teorias de comunicacio e sua compreensdo na
drea de gestdo de projetos, como formas coerentes com essas
concepgdes, e como base para a concepcdo de gestdo de obras e o
desenvolvimento da tese.



Capitulo 3

COMUNICACAO E GESTAO DE OBRAS NA PERSPECTIVA
DE CONSTRUCAO SOCIAL

3.1 Referenciais tedricos sobre comunicacio e gestao de projetos

A revisdo da bibliografia do capitulo é desenvolvida para a
apresentacdo e discussdo dos conceitos e de uma estrutura para
compreender a comunicacdo na gestdo de obras. Essa conceituagdo é
utilizada para complementar a desenvolvida no capitulo anterior, como
base de teorias de gestdo de obras e sua relacdo com o processo de
comunica¢do, de forma a servir de referencial para a andlise dos estudos
empiricos, construcio de conceitos tedricos e das conclusdes da tese.

3.2 Resumo histdrico de linhas de estudo da comunicacio
organizacional

A seguir, apresenta-se alguns elementos sobre a evolugdo dos
estudos e referenciais tedricos sobre a comunica¢do organizacional,
como o seu percurso histdrico, desenvolvido a partir do inicio do século
XX, segundo os trabalhos de Casali (2005 e 2006), Curvello (2002),
Zanluchi e Copetti (2004), Rudo (2004) e Scroferneker (2000, 2006):

- Os estudos iniciais, no final do século XIX e inicio do século
XX, usaram o modelo positivista, que predominava na investigacio
cientifica, e concentravam-se na andlise de questdes da eficiéncia
comunicativa, com objetivos de prescri¢do para as empresas (RUAO,
2004);

- Entre 1900 e 1970 privilegiava-se o estudo do processo
comunicativo e sua relacdo com a eficiéncia organizacional, numa
abordagem funcionalista, com &nfase no empirismo quantitativo,
varidveis de andlise e testes hipotético-dedutivos, suportados por
abordagens mecanicistas, psicoldgicas e sist€émicas. A comunicacio era
entendida como uma ferramenta que viabiliza o cumprimento dos
objetivos e metas organizacionais (RUAO, 2004; SCROFERNEKER,
2006);

- A partir dos anos 70 e 80 do século XX, houve uma ruptura com
a pesquisa realizada até entdo, com o surgimento de novas correntes,
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dentre elas a Teoria Naturalista (abordagem interpretativista) e a Teoria
Critica. No movimento interpretativista, as organiza¢des sao
conceituadas como unidades de partilha de significados, e a
comunicagdo analisada como um processo intersubjetivo e socialmente
construido. Segundo Rudo (2004), o objetivo expresso de muitos
estudos, ditos interpretativos, é mostrar como cada organizagdo constitui
uma realidade particular, que € socialmente produzida e desenvolvida,
através de conversas, historias, ritos, rituais e outras atividades diarias;

- Entre 1980 e 1990, a comunicacio organizacional passa por um
periodo de crise de legitimidade e representagdo, com o surgimento da
Teoria Critica. A partir dos pressupostos tedricos dessa abordagem, a
organizacdo € vista como uma arena de conflitos ou locais politicos,
onde se debatem questdes de hegemonia e assimetria, mediadas pelo
poder. A comunica¢do assume o papel de mascarar as realidades da
organizacdo e um processo onde distor¢des comunicativas, rotinas,
normalizacdes ou falsos consentimentos produzem efeitos negativos
sobre o0s processos de tomada de decisdio e geram conflitos
organizacionais;

- A partir da década de 90 surgem novas abordagens e uma fase
de desenvolvimento tedrico e empirico, pela integracdo de abordagens
transversais.

Essa breve sintese da evolucdo tedrica apresenta uma forma
observada na literatura para compreender a comunicacio
organizacional: a abordagem, a partir de paradigmas das ci€ncias
sociais, representada, por exemplo, pelo trabalho de Morgan e Smircich
(1980), ao considerar diferentes pressupostos de concepgdo. Essas
concepgdes t€m sido empregadas em trabalhos sobre comunicagdo, ao
considerar a oposi¢do objetividade-subjetividade, caracterizada por
paradigmas funcionalistas (abordagem que considera possivel haver
objetividade na construcdo de teorias) e interpretativistas (que considera
a subjetividade e seu papel no desenvolvimento de teorias) e sua
influéncia na compreensdo da comunicacdo (CASALI, 2006; SUCHAN
e DULEK, 1998; CARDOSO, 2006). Essa abordagem, de comparacio
dos paradigmas funcionalistas e interpretativistas € utilizada no presente
capitulo, como referéncia para discussdo de teorias sobre comunicacio
nas organizagdes e na Gestdo de Projetos, com a finalidade de embasar
os estudos empiricos da tese.”

® No ambito da construgdo civil, o trabalho de Adriaanse e Voordijk (2005) apresentam
também uma discussdo a partir dos paradigmas das ciéncias sociais. No entanto, considera a
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3.3 Concep¢ao de comunicacao como fluxo de informacao

A compreensdo de comunicacdo a partir da abordagem
funcionalista é associada a compreensdo de comunicacdo como um
fluxo de informagdes. Apesar de haver trabalhos anteriores, o modelo
tedrico proposto por Claude Shannon, em 1948, e na sequéncia, por
Shannon e Weaver, em 1949, é considerado como um marco nos
estudos sobre informag¢do e comunicacido e a origem da concepgdo de
comunica¢do como troca ou fluxo de informacdo (TAYLOR et al.,
1996; EMMITT e GORSE, 2003; SANTAELLA e NOTH, 2004).

O modelo, criado sob inspiracio da teoria matemdtica da
informacdo, é apresentado na figura 3.1 e descrito por Shannon (1948),

. 10
da seguinte forma

“O sistema de comunicagdo é composto por cinco
partes, conforme figura 1 .

1. Uma fonte de informagdo que produz uma
mensagem ou uma sequéncia de mensagens a ser
comunicadas ao terminal de recepgdo;

2. Um transmissor que opera sobre a mensagem,
de alguma maneira a produzir um sinal
apropriado para a transmissdo em um canal;

3. O canal é meramente o meio usado para
transmitir o sinal do transmissor ao receptor;

4. O receptor executa ordinariamente a opera¢do
inversa  daquele  feito  pelo  transmissor,
reconstruindo a mensagem do sinal;

5. O destino é a pessoa (ou coisa) para quem a
mensagem é pretendida.”

Um sexto elemento, o ruido ou fonte de interferéncia, € um fator
disfuncional: alguma interferéncia com a mensagem transportada
através do canal pode acarretar que o sinal recebido seja diferente do
enviado (CHANDLER, 1995). O modelo comunicativo proposto
apresenta a seguinte configuracdo: existe uma fonte de informacdo, a
partir da qual € emitido um sinal, por meio de um aparelho transmissor;
esse sinal viaja por um canal, ao longo do qual pode ser perturbado por
um ruido; quando sai do canal, o sinal é captado por um receptor que o

comunicagdo interorganizacional através de outra comparacdo tedrica: a andlise dos
paradigmas funcionalista e radical humanista.

' Tradugio livre do autor, a partir do original em inglés.

" Como citado no artigo original, aqui a referéncia é a figura 3.1.
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converte em mensagem que, como tal, € compreendida pelo receptor
(CARDOSO, 2006). Santaella e Noth (2004) consideram que, embora o
modelo proposto por Shannon tenha sido submetido as mais variadas
criticas, seus componentes (emissor-recpetor-mensagem) sdo de
dominio ptblico e utilizados mesmo pelos criticos para abordar os
processos de comunicagao.

Fonte de
informacio  Transmissor Receptor Destino
» |
Sinal emitido Sinal recebido
Mensagem Mensagem
Ruido ou fonte
de interferéncia

Figura 3.1 — Diagrama esquematico de um sistema geral de
comunicac¢ao
Fonte: adaptado de Shannon, 1948

Nessa concepgdo, o transmissor opera de forma a codificar suas
ideias em um padrdo por ele escolhido, que considera possivel ser
decodificado pelo receptor e, novamente, revertido nas ideias propostas
inicialmente. Portanto, esse modelo se completa e dd o significado de
comunicacdo como reproducdo (KRIPPENDORFF, 1993). O
significado de uma mensagem pertence ao emissor, e o desafio deste é o
de utilizar de forma eficiente um canal e, entdo, transmitir a mensagem
claramente para um receptor ou grupo (ZANLUCHI e COPETTI, 2004).

3.3.1 Fun¢io da comunicacio na concep¢ao de fluxo de informacdoes

Para Cardoso (2006), o objetivo nessa abordagem de
comunicagdo é de encontrar o meio mais rdpido e o modo mais eficiente
para levar uma mensagem de um ponto a outro, € sua preocupacio
reside no interesse por codigo, canal, capacidade, ruidos e outras
propriedades da linguagem.

Nessa orientacdo, os estudos sobre as fungdes da comunicacdo
nas organizacOes enfatizam a transmissio, os efeitos, a selecio de canais
e o processamento das informagdes. A comunicacdo desempenha a
funcdo de suporte aos esforcos operacionais de producdo e apoio aos
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atores organizacionais para cumprimento de suas tarefas (CASALI,
2006).

3.3.2 Problemas de comunica¢ao na concepc¢ao de fluxo de
informacoes

Apesar de haver diferentes interpretacdes do conjunto remetente-
receptor-ruido, nas concepc¢des baseadas no modelo de comunicagdo
funcionalista, as possiveis variacdes na comunicagdo sao tratadas como
problemas soldveis ou uma situagdo a ser corrigida. Nessa concepgao,
considera-se a possibilidade de uma comunicagdo perfeita, como
sindnimo de auséncia de ruido (TAYLOR et al., 1996) ou como um
problema técnico de separar o sinal do ruido e controlar o processo de
emissao-recep¢do (SMOLIAR e SPRAGUE, 2003).

Essa abordagem considera o ruido como o que atrapalha o
processo de transmissdo, e é preciso introduzir elementos de controle
para conseguir maior eficdcia organizacional. Pode-se ter uma
comunica¢do dita boa, se houver univocidade entre codificacdo e
decodificacdo, ou seja, eliminacdo de ruidos na transmissdo por um
sistema de retroalimentacdo. Suchan e Dulek (1998) fazem uma anélise
de boa ou ma comunicagdo, através de documentos escritos, com base
na metdfora de um container: se o significado € dificil de ser obtido,
entdo o documento ¢ um mau container (o documento apresenta
problemas de organiza¢do e concepcdo, ndo € claro ou tem formato
inadequado). Por outro lado, como critério de um bom container, os
documentos sdo faceis de extrair significado, ficeis de reconhecer e bem
formatados, ou seja, eles transferem eficientemente o significado aos
leitores.

3.4 Visao funcionalista da comunicacio e Gestao de Projetos

A comunicagdo é apresentada por varios trabalhos como um meio
importante para constru¢cdo e manutencdo de interacdo produtiva entre
equipes ou times, bem como um fator importante para o sucesso da
gestdo de projetos (CHAVES et al., 2007; BRAGA e PASSOS, 2006;
PINTO e PINTO, 1990). As publicagdes ou guias de referéncia dessa
drea ddo destaque a comunicag@o: no guia do PMBOK, a comunicagao
constitui uma das nove dreas de conhecimento, tratada em um capitulo
especial (capitulo 10 do PMBOK (PMI, 2004)).
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Para Koskela e Howell (2002a), a compreensdo de fluxo de
informacdo para o processo de comunicacdo € o que predomina em
guias com praticas de gestdo de projeto como o PMBOK (PMI, 2004).
Essa concepcdo pode ser observada ainda em outros guias de gestdo de
projetos ou BOKs (Body of Knowledge) como, por exemplo, o da APM
(2000), de origem britanica. Ha ainda publicacdes especificas de gestdo
da comunicagdo em projetos, baseadas no PMBOK, que detalham a
concepg¢do de comunicacdo, como fluxo de informagdes (CHAVES et
al., 2007, PROJECT COMMUNICATION HANDBOOK, 2003;
PROJECT MANAGEMENT GUIDEBOOK, 2003). Essa situagdo pode
ser observada pela apresentacdo e discussao dos elementos do modelo
cldssico de comunicacdo (emissor, receptor, canal, mensagem, ruido,
codificacdo, decodificacdo) nos processos de Gestdo de Projetos
(planejamento, execucdo e controle). Os elementos mencionados sdo
apresentados explicitamente na versdo 2004 do PMBOK, através de
figuras (figura 10.3 do PMBOK/PMI, pdg. 224) ou ainda em
observacdes ao longo do texto (PMI, 2004, pag. 224):

“ a comunicagdo bem-sucedida de um conceito
técnico de um membro da equipe para outro
membro da equipe, em um pais diferente, pode
envolver a codificagdo da mensagem na
linguagem adequada, o envio da mensagem
usando vdrias tecnologias e a decodificacdo dessa
mensagem pelo receptor. Qualquer ruido
introduzido no caminho ird comprometer o
significado  original da mensagem. Uma
deterioragdo das comunicagées pode ter um
impacto negativo no projeto.”

3.4.1 Comunicacao e Gestao de Projetos na concepcao de fluxo de
informaco6es

O guia PMBOK considera o gerenciamento da comunicacdo em
projetos da seguinte forma: “...gerenciamentos das comunicacdes é a
drea de conhecimento que emprega Os processos necessirios para a
geracido, coleta, dissemina¢do, armazenamento e o destinac¢do final das
informagdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada” (PMI,
2004).

Apesar de destacar e considerar a comunica¢do fundamental no
sucesso da Gestdo de Projetos, no guia da APM a comunicacdo é tratada
na sec¢do de gestdo de pessoas (primeiro item), onde se remete o plano
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de comunicagdo para outro item: gestdo da informacdo. Nesse guia, a
gestdo de informacdo compreende a gestdo de sistemas, atividades e
dados que permitem que a informacdo de um projeto possa ser
eficientemente  adquirida, armazenada, processada, acessada,
comunicada e arquivada. A distribui¢do significa tornar a informacao,
considerada necessdria, disponivel para os envolvidos no projeto, no
momento adequado, o que inclui implantar planos de gestdo da
comunica¢do, bem como responder a pedidos inesperados (APM, 2000).

Nas abordagens apresentadas nesses principais guias de gestdo de
projetos, o modelo de comunicacdo como fluxo de informagdes é
demonstrado nos elementos propostos para os processos gerenciais. A
gestdo da comunicagcdo do projeto envolve o desenvolvimento de um
plano de comunicagfo para o projeto, distribui¢do da informacdo através
de métodos que atinjam os envolvidos de forma mais eficiente possivel,
armazenamento das informagdes, organizagdo de documentos e
arquivamento dos registros gerados (PROJECT COMMUNICATION
HANDBOOK, 2003). Apresenta-se, a seguir, a comunicacdo nos
processos bdsicos de gestdo do projeto (planejamento, execucdo e
controle).

3.4.1.1 Planejamento, execucio e controle da comunicacio em
projetos na concep¢ao de fluxo de informacoes

Os principais guias de gestdo de projetos consideram o
planejamento do processo de comunicacio, através da identificacdo dos
seguintes fatores, em um plano (PROJECT COMMUNICATION
HANDBOOK, 2003; PROJECT MANAGEMENT GUIDEBOOK, 2003):

- Quem estd envolvido no processo de comunicagdo
(identificac@o dos envolvidos no projeto);

- O que é comunicado (a mensagem ou a informagdo a
comunicar);

- Quando a informacdo ¢é comunicada (semanalmente,
mensalmente, quando for necessdria ou quando for identificada);

- A responsabilidade de cada participante do projeto na
distribui¢do das informacdes;

- Como a informacdo é disseminada (em uma reunido, em um
memorando, em um jornal, etc.), por que meios (de forma escrita ou
oral, com uso de simbolos, etc.), em que formato e qual o nivel de

detalhe, conteido e convengdes.
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A execucdo tem o sentido de implantar o plano de comunicacio,
com a funcdo de distribuir as informagdes necessarias aos envolvidos no
projeto, de forma sistemdtica e conveniente. Deve-se considerar ainda a
possibilidade de responder a pedidos inesperados de informacdes e
registro de mudancas, ou seja, uma forma de plano contingencial
(BRAGA e PASSOS, 2006).

O guia PMBOK considera a parte de controle e comunicagdo da
Gestdo de Projetos como um processo que envolve a geracdo de
relatérios de desempenho e gerenciamento das partes interessadas (PMI,
2004). Segundo Leite (2000), o relato de desempenho consiste na coleta
e dissemina¢do das informagdes de desempenho para fornecer, aos
interessados, informagdes sobre como os recursos estdo sendo utilizados
para alcancar os objetivos do projeto. Tal processo inclui:

- Relatérios de situacdo — descrevem a posi¢do atual do projeto;

- Relatérios de progresso — descrevem o que a equipe do projeto
tem conseguido;

- Previsdes — predizem a futura situacdo e progresso do projeto.

Os relatérios de desempenho geralmente fornecem informagoes
do escopo, cronograma fisico, custo, qualidade e, em alguns projetos,
risco e aquisi¢des. Nesse sentido, gerenciar as comunicacdes significa
satisfazer as necessidades das partes interessadas no projeto e resolver
problemas. Como resultados dessa fase, sdo registrados os problemas
resolvidos, as solicitacdes de mudancas aprovadas, as acdes corretivas
aprovadas e as atualiza¢des dos processos organizacionais e do plano de
gerenciamento do projeto (PMI, 2004).

3.5 Teorias de comunicacao organizacional a partir de perspectivas
distintas de fluxo de informacoes

Segundo Kunsch (2009), algumas perspectivas abordam a
comunica¢do organizacional de forma diferente e de maneira mais
complexa do que na visdo funcionalista ou mecanicista, associada a
ideia de fluxo de informagdes, que parte de uma concepg¢do linear
simplista e reducionista. Nesse sentido, Kunsch (2009) considera que os
estudos atuais contemplam perspectivas mais amplas, como andlise de
discurso, tomada de decisdo, poder, aprendizagem organizacional, entre
outros, com a consideragdo dos contextos sociais, politicos, econdmicos,
tecnoldgicos e organizacionais, ndo analisados na visdo mecanicista
vigente anteriormente. A seguir, algumas dessas abordagens e
orientagdes sdo apresentadas para embasamento da tese.



&3

3.5.1 Apresentacio inicial da visdo interpretativista de comunicac¢io

Virios autores (FLORES, 1982; WINOGRAD e FLORES, 1986;
TAYLOR et al. 1996; LJUNGBERG, 1997; GOLDKUHL, 2003;
CARDOSO, 2006) consideram que a visao funcionalista ou tradicional
de comunicagdo corresponde a conceber a comunicagdo como troca de
informag@o e que ha compreensdes alternativas. Entre elas, a abordagem
interpretativista, que considera a comunicagdo como o processo de
constituicdo da organizacdo, através da criacdo e manutencdo de
conhecimento compartilhado. Nessa perspectiva, € reconhecido que o
entendimento ou significado sdo ativamente construidos pelos
participantes de um processo de comunicagdo, como iniciantes e
intérpretes, ou seja, as informagdes ndao sdo simplesmente transmitidas
de emissores para receptores (CHANDLER, 1995). A compreensdo é da
existéncia de um processo envolvendo multiplas pessoas interagindo
entre si, ao longo do tempo, ndo somente com troca de informagdes, mas
também como um modo de criar novos significados e desenvolver
compreensdo compartilhada entre elas (SMOLIAR e SPRAGUE, 2003).

Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) consideram que a
comunica¢do é um componente central na construcdo de significados
(“sensemaking”), e uma forma de organizacdo. Para esses autores, a
constru¢do de significados € o processo principal na determinag¢do do
comportamento humano, devido ser onde se materializa a compreensio
que informa e define a identidade e a a¢@o das pessoas nas organizacdes.
Cuel e Ferrario (2006) consideram que a construgdo de significados ou
“sensemaking”, proposto por Weick e seus colaboradores (WEICK e
BROWNING, 1986; WEICK, 1995; WEICK, SUTCLIFFE e
OBSTFELD, 2005), assume a concep¢ido de comunica¢do, como um
processo em que a realidade — e em particular a realidade organizacional
— nédo é desvinculada de como os individuos a percebem, e que o
conhecimento nao € obtido de forma neutra (ou seja, transmissivel), mas
sempre € filtrado por esquemas de interpretacdo das pessoas.

Ziegler (2004) considera que a comunicagdo deve ser tratada
como um processo de relacionamento social, ou intera¢do e troca de
significados entre seres humanos, em vez de um processo técnico que
aborda apenas se a mensagem é compreensivel, adequada, correta ou
oportuna. Casali (2005) apresenta duas abordagens distintas,
relacionadas a diferentes compreensdes de comunicag¢do organizacional:

“Comunicacdo nas organiza¢des”: um elemento das
organizacdes, alguma coisa que ocorre dentro da estrutura



84

organizacional. Nessa perspectiva, a organizacdo é uma entidade e essa
atitude toma a existéncia dela como um fato dado, e entdo coloca em
questdo como investigd-la cientificamente;

- “Comunicacio como organizacdes”: engloba a compreensdo da
comunicagdo organizacional que foca no processo organizante, realizado
por meio de interacdes simbdlicas. Em tal concepgdo, as organizagdes
sdo vistas como sistemas de individuos em interagdo, por meio da
comunicacdo, ativamente envolvidos em processos de criagdo e
recriacdo da sua ordem social. Seguindo essa perspectiva, a
comunicagdo € considerada como a substincia de um processo
organizante, onde, por meio de prdticas discursivas, os membros das
organizacdes se engajam na complexa construcdo de diversos sistemas
de significados.

3.5.2 Concepcoes, teorias e modelos de comunicacio relacionados as
abordagens interpretativistas

Conforme Chandler (1995), ndo hd um modelo simples e
amplamente aceito de comunicagdo na visdo interpretativista. Para esse
autor, tal fato ocorre devido aos tedricos dessa abordagem rejeitem a
ideia de produzir um modelo formal de comunica¢do e, quando o
apresentam, expressarem como principal questdo o desenvolvimento da
compreensdo mutua e a importdncia do contexto sdcio-cultural
especifico. Ao considerar essa afirmacdo, apresenta-se, a seguir, nao um
modelo, mas um conjunto de teorias e modelos relacionados a
posicionamentos e compreensdes de abordagens sobre a comunicagio
nas organizagdes, na perspectiva de apresentacio de uma base
conceitual para desenvolvimento dos trabalhos empiricos, discussao dos
resultados obtidos em campo e da exposicdo de concepcdes tedricas
geradas nesse processo.

3.5.2.1 Teoria dos Atos da Fala de Austin e Searle

Uma das primeiras formas de observar a comunicagdo, além da
visdo de transferéncia de informacg@o € iniciada pela formulacdo do
filésofo Austin (1962) e ampliada por Searle (1969), denominada de
Atos da Fala. Essa teoria € utilizada na andlise da comunicacdo
organizacional (TAYLOR et al. 1996), e base de concepgdes de
abordagens sobre comunica¢do como a denominada Language Action
Perspective (LAP) ou Perspectiva da Linguagem Ac¢do (GOLDKUHL,
2003). Nessa abordagem, a linguagem ndo se limita a enunciados e nem
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pode ser reduzida ao préprio cédigo linguistico. Mais do que isso, a
linguagem também depende fortemente de convengdes sociais de vdrias
ordens, principalmente sobre a interpretacdo de questdes, exclamagdes,
comandos, ou seja, sobre enunciados que ndo sdo unicamente
descritivos. A premissa bdsica é que, ao anunciar uma sentenca em
determinado contexto, o emissor (falante) realiza atos de fala, tais como:
pronunciar a sentenca, ordenar, perguntar, prometer, agradecer,
convencer, assustar, etc. (BARBOSA, 2006).

Barbosa (2006) explica que a Teoria dos Atos da Fala, nos
elementos propostos por Austin (1962) e revisados por Searle (1969),
considera que a pessoa, ao falar, realiza os seguintes atos: 1) O ato de
pronunciar a sentenga (utterance act); 2) O ato proposicional
(propositional act), ou seja, ato de se referir a determinado objeto e
atribuir-lhe um conjunto de propriedades; 3) O ato ilocutério
(illocutionary act), como, por exemplo, avisar, sugerir, comentar, pedir
e outros; 4) O ato perlocutério (perlocutionary act), ou o ato de causar
efeitos nos sentimentos, pensamentos e/ou agdes de quem esta ouvindo.

Taylor et al. (1996) apresentam uma estrutura representativa dos
Atos da Fala (figura 3.2) e consideram que uma locugéo ocorre em uma
situacdo (contexto ilocutdrio) e esta situacdo tem pelo menos quatro
componentes: a) Condi¢Oes antecedentes ou situagdes prévias no tempo
do ato (“certas pessoas” em “certas circunstincias”); (b) Onde se estd no
relacionamento (estados prévios e eventos); ¢) A intengdo presumida
(“pensamentos ou sentimentos”) do falante; d) Uma convengdo de como
proceder, que governa a dindmica da interagdo. Esses autores
consideram ainda que os elementos adicionados pela estrutura dos Atos
da Fala, que o distinguem de uma simples locuc¢do, sdo importantes para
compreender a comunicacdo organizacional ndo somente como
infgrmagﬁo, mas acdo em um contexto (TAYLOR et al., 1996, pag.
12°°):

“Uma organizagdo é composta de certas pessoas
(gerentes, vendedores, contadores,
representantes, em  certas  circunstincias
(escritorios, fdbricas, salas de controle, salas de
reunibes). Uma organizagdo, como as pessoas as
veem, é um conjunto de relacdes transacionais,
mediada por interagdes: pessoas fazendo pedidos
para outras, prometendo coisas, fazendo
Jjulgamentos do desempenho de outras pessoas,

12 Tradugdo livre do autor.
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promovendo, dispensando,  participando em
arranjos contratuais. Finalmente, uma
organizacdo diz respeito a obtengdo de efeitos
que podem ser concretos, como agentes
envolvidos na fabricagdo, transporte e aquisi¢do,
e na elaboragdo de relatorios; coisas que tém de
ser organizadas para acontecer, através da
comunicagdo. Comunicagdo organizacional ndo é
somente informagdo, é acdo em contexto.”

O CENARIO
E‘ceﬂas pessoas”

ATO DA FALA
DESEMPENHO EFEITO
PERLOCUTORIO
“certas circunstancias” ey
i “Intengao” “Procedimento
convencional”
Eventos e
estados
prévios
“Pensamentos “Declaragao “Efeito
ou sentimentos” de certas convencional’
palavras’
L “compreensac” .T

Figura 3.2 — Representaciao esquematica de um Ato da Fala
Fonte: adaptado de TAYLOR et al., 1996

3.5.2.2 Teoria da Acao Comunicativa de Habermas

Outra teoria que aborda a comunicag@o além da transmissdo de

informagdes, e € utilizada como base para modelagem da comunicacio

organizacional, € a denominada Teoria da Acdo Comunicativa,

desenvolvida pelo filésofo Jiirgen Habermas (HABERMAS, 1989). Nas
interpretacdes da teoria de Habermas, da acfo comunicativa, a
comunica¢do € um processo para busca deliberada dos agentes para
alcancarem, de forma cooperativa, um acordo ou um consenso que

coordene suas acdes (WEINGAND, POLL e MOON, 2003). Essa teoria
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utiliza como ponto de partida a conceituacio de Searle, quanto aos Atos
da Fala, mas faz algumas modifica¢gdes. Como Searle, considera que um
ato da fala € a unidade elementar de uma comunicacio e que cada um
desses atos € constituido de uma forca ilocuciondria e um contetido
proposicional. No entanto, Habermas, a partir de uma critica ao trabalho
de Searle, adota uma classificacdo diferente dos atos da fala, a partir de
trés dimensdes (YETIM e BIEBER, 2003):

- Uma ontologia de trés mundos;
- Requisitos de validade e poder;
- A funcgdo pragmatica da linguagem.

Nessa teoria, as comunicacdes que os sujeitos estabelecem entre
si, mediadas por atos da fala, se referem a um conceito de trés mundos:
1) O mundo objetivo das coisas; 2) O mundo social das normas e
instituicdes aos quais os atores pertencem; 3) Um mundo subjetivo das
vivéncias, experiéncias, intencdes e sentimentos de cada participante do
processo de comunicacdo. As relacdes com esses trés mundos estdo
presentes, ainda que ndo na mesma intensidade, nas interagdes sociais na
realiza¢do da comunicacdo (GONCALVES, 1999).

Segundo Eriksson (1999) e Goldkuhl (2005), Habermas considera
que um emissor, ao realizar um ato da fala, € submetido a avaliacdo de
quatro pretensdes de validade: compreensibilidade (a declaracdo feita
pelo falante é compreensivel para o ouvinte), verdade (a declaragdo
representa um fato ou uma experi€ncia comum que o ouvinte tem
condi¢des de compartilhar com o falante), sinceridade (€ uma declaracio
em que as inten¢des do falante sdo expressas de uma forma sincera, de
modo que o ouvinte pode confiar) e corre¢do (a declaracdo € feita de
forma apropriada com relacdo a um contexto normativo dado, a certos
valores e padrdes presentes no contexto). Esses requisitos devem ser
reconhecidos pelo ouvinte, para que o ato da fala tenha sucesso. O
requisito de compreensibilidade é pressuposto para o reconhecimento
dos outros trés requisitos: o requisito da verdade, que é relacionado ao
mundo objetivo; o requisito da sinceridade, que € relacionado ao mundo
subjetivo; e o requisito da correcdo, que € relacionado ao mundo social.

Outro elemento dessa teoria é considerar que as fungdes
pragmadticas da linguagem sdo: representacdo (fazer referéncias a objetos
e estados de relacionamentos), expressdo (expressar intencdes,
sentimentos) e apelativas (quem fala busca exercer influéncia no
ouvinte). Nesse entendimento, observa-se a complexidade de um ato de
fala, o qual abrange ndo s6 o contetido semantico proposicional, mas
também a garantia de racionalidade que oferece o emissor (falante) e as
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obrigacdes de coeréncia que se projetam para o futuro. Dessa forma, o
conhecimento acerca da comunicagdo apresenta relacdo entre os
participantes: em uma ag¢do comunicativa, a comunicacdo de agora
vincula a agfo e as cadeias de interacdo do individuo para o futuro
(RECK, 2006).

3.5.2.3 Modelo geral de comunicacao de Eriksson

A partir dos conceitos de Austin (1962) e Searle (1969), de Atos
da Fala, e de A¢do Comunicativa de Habermas (1989), Eriksson (1999)
apresenta um modelo geral do ato de comunicac¢io, como uma sintese da
abordagem da Perspectiva da Linguagem Acdo. Para ele, o ato de uma
comunicagdo € executado em um contexto da acdo (mundo subjetivo de
um emissor; mundo subjetivo de um intérprete; mundo social € mundo
objetivo do ato de relacionamento da comunicacdo), € a mensagem ¢é
constituida pela linguagem, uma informagdo (conteido) com uma
proposicdo, uma orientacdo para a acdo e por diferentes meios,
conforme figura 3.3. O autor usa o conceito de ato de comunicagdo com
os seguintes destaques:

Contexto da Agédo

| Relacionamento dos atores |

Mundo subjetivo Mundo subjetivo

Linguagem
Contetdo da informagéo (p)
Aspecto da agéo (F)
_ ~ Meios
Ato de Comunicacao
F Pr x Atos da
— Representativa Interpretacao:
2 — Regulativa 1 — Compreender
3 - Expressiva 2 — Aceitar

Intérprete
4

Mundo Externo

=23

Mundo Objetivo Mundo Social

Figura 3.3 — Modelo geral de comunicacio a partir dos conceitos da
LAP

Fonte: adaptado de Eriksson, 1999
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- Em vez do uso apenas de linguagem falada, a comunicagio
pode ser executada por outros meios, por exemplo, papel e
computadores;

- Conceito de remetente e intérprete para os papéis dos atores que
executam a comunicacdo. O remetente € o ator que executa o ato de uma
comunicagdo e o intérprete é o ator que recebe (ou recupera), interpreta,
critica e aceita ou ndo o ato de uma comunicagao.

Nesse modelo, hd um pressuposto para o ato bem sucedido de
comunica¢do: o intérprete deve compreender o ato, saber as
circunstancias que faz o ato aceitdvel e deve aceitd-lo. Se o intérprete
aceitar o ato de comunicagdo sob essas circunstancias, um
relacionamento esta estabelecido, baseado no conhecimento miutuo
(compreensdo, que governard a sequencia da intera¢do). O autor destaca
ainda que esse processo frequentemente envolve diversos atos, onde os
atores ocupam alternadamente o papel de remetente e de intérprete.

3.5.2.4 Organizacio como redes de conversacoes

Uma visdo diferente e pouco usual das organizacdes € a de que
elas sdo constituidas nas redes de conversagdes, em vez do
entendimento de que elas contenham as conversacdes. Entre autores que
apresentam essa concepcdo, pode-se citar Boje et al. (2004), Flores
(1982), Flores et al. (1988), Ford (1999), Ford e Ford (1995, 2003) e
Winograd e Flores (1986). Para esses autores, as acdes organizacionais
sdo realizadas por meio de conversacdes. Conversacdes sdo modos pelos
quais as estruturas organizacionais sdo constituidas e reconstituidas
(CASALIL 2005). Para Flores et al. (1988), as organizagles sdo
estruturas para a coordenagdo social da agdo, geradas nas conversacoes,
baseadas em pedidos e promessas. Ao longo da convivéncia e do
trabalho conjunto, as pessoas coordenam suas agdes nos pedidos e
promessas € nas expectativas que derivam delas.

Segundo Ford (1999), as organizagdes podem ser compreendidas
como constituidas por redes das conversa¢des. Ford e Ford (2003)
destacam que hd vdrias redes de conversagdes em uma organizacgao.
Planejamento, orcamento, contratagdo, demissdo, promogdo e demais
assuntos discutidos sdo conversacdes interconectadas e que constituem
as organizacdes. Outros tipos de conversacdes sdo as que ocorrem sobre
autoridade, lideranca, recompensas, competicdo, clientes, recursos e
gestdo, entre outras. Para tais autores, ndo hd organizagfo independente
daquela que € criada, mantida e referenciada nas conversagdes. Se todas



90

as conversagdes sobre uma organizacdo cessarem, ndo haverd
organizacao.

Ford e Ford (1995) propdem um modelo sobre a dindmica das
conversacdes para a realizacdo da mudanca organizacional intencional.
Para tais autores ha quatro tipos distintos de conversacdes: 1) iniciacao;
2) compreensdo; 3) desempenho; 4) fechamento. Esses tipos de
conversacdes ocorrem em uma estrutura apresentada na figura 3.4. Cada
qual tem um foco e desempenha um papel diferente na producio de
acOes. As conversacdes de iniciacdo comecam as agdes; conversacoes
para a compreensdo geram entendimento e especificam o que
exatamente € a acdo; as conversagdes de desempenho geram, sustentam
e suportam a realizacdo da acdo; as conversagdes de fechamento
demarcam a conclusdo. Segundo aqueles autores, a ordem normal das
conversagdes € a transi¢do por essas etapas. No entanto, destacam,
conforme demonstrado nas setas da figura 3.4, que esse processo nao
ocorre apenas de forma sequencial, ou seja, pode haver momentos na
trajetria das conversas que as levem a um retorno ou mesmo etapas
podem ser puladas.

Conversas para
compreensiao I

4
A
Conversas para Conversas
Conversas desempenho para
de iniciativa fechamento
h I T
Inicio Meio Fim

Figura 3.4 — Etapas da conversacao para acio
Fonte: adaptado de Ford e Ford, 1995

Outra estrutura, apresentada na figura 3.5, proposto por Winograd
e Flores (1986) descreve um comportamento padrdo genérico de
transi¢des de uma comunicacio, como conversagdes para realizacdo de
uma ag¢do, denominada por eles como esquema da Conversacdo para
Acdo (CFA - Conversation-for-action). Essa estrutura apresenta a
dindmica entre dois atores de um processo de conversacdo, definidos



91

genericamente como A e B. Quando A faz um pedido, B pode recusar e
terminar a conversa, aceitar, de tal forma que assume um compromisso
para concluir o que foi pedido, ou desenvolver uma negociagdo sobre a
forma de realizar o que foi solicitado. O esquema apresenta varias
opcdoes de caminho ao longo da conversacdo. Realizado o
comprometimento do pedido de A, as partes podem cancelar a
conversacao de varias formas.

Para Fialho (1998), o caminho normal € que B conclua sua tarefa,
de forma a executar o comprometido com A. Nesse caso, A pode aceitar
0 compromisso ou recusid-lo, caso em que pode solicitar a B que o
corrija ou cancele a conversacio, sem ter alcancado suas condi¢des de
satisfacdo. O esquema pressupde a existéncia de interacdo e um
processo de negociacdo aberto, com possibilidades ndo sé de aceitagéo
de pedidos, mas também de contraofertas, recusas e retiradas. Nesse
contexto, a linguagem e a comunicacdo ndo sdo vistas apenas como
meios de transmissdo de informacdo, mas formas de obter colaboragéo e
comprometimento para realizacio de acdes.

A: Declara
A: Pedido B: Promessa @\ A: Declara
@ 2 23 o 4 5

B: Contra

A: Retira

B: Retira

Figura 3.5 - Esquema de transicao de estados de uma conversa para
a acio
Fonte: adaptado de Winograd e Flores, 1986

Winograd e Flores (1986) e Flores (1982) destacam que as
conversagdes para acdo compreendem as estruturas centrais para a
organizacdo dos seres humanos, através das quais se pode, com sucesso,
antecipar acdes futuras e coordend-las. Esses autores destacam os
seguintes pontos do esquema de conversacdo da figura 3.5:
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1) Utiliza-se o termo conversagcdo em um senso geral que indica a
sequéncia coordenada de atos que podem ser interpretados como tendo
significado pela linguagem:;

2) Inicia-se por um pedido (uma estrutura correspondente pode
ser iniciada por uma promessa) e, consequentemente, ¢ baseada na
antecipagdo de algumas a¢des futuras;

3) Em cada ponto da conversagdo ha um pequeno conjunto de
possibilidades de tipos de acdo, determinados pela histdria prévia;

4) Todos os atos sdo linguisticos — eles representam declaragdes
das partes da conversacdo (ou siléncios que sdo considerados “ouvidos”
COmoO uma espera por um ato);

5) Alguns atos s3o considerados “ouvidos” mesmo sem ser
explicitos. A pessoa que fez o pedido pode reconhecer a satisfacdo do
solicitado diretamente, sem explicitar o reconhecimento de se ter
cumprido o solicitado;

6) Condicdes de satisfacio ndo sdo realidades objetivas,
independentes de interpretacao;

7) Ha alguns poucos estados de término (circulos 5, 6, 7, 8 e 9,
em negrito na figura 3.5) em que € mutuamente reconhecido que
nenhuma parte espera por futura a¢do do outro;

8) A rede ndo diz o que as pessoas devem fazer ou como tratar
das consequéncias dos atos (tais como retroceder em um compromisso).

Winograd (1988) considera haver outros tipos de conversagdo,
além da que é direcionada para a acdo:

- Conversacdes para esclarecimento: os participantes lidam com
problemas ou buscam antecipar interpretacdes das condigdes de
satisfacdo das conversas para a acdo. As condi¢des sdo sempre
interpretadas com respeito a um conhecimento prévio implicito,
compartilhado, mas o entendimento compartilhado é parcial e necessita
ser negociado;

- ConversacOes para possibilidades: uma forma de gerar novas
acdes, ainda nio consideradas anteriormente;

- Conversagdes para orientagdo: é uma forma de criacdo de
conhecimento compartilhado como uma base para interpretacdo de
conversacdes futuras. Essa base compartilhada inclui conhecimentos
especificos, relagdes interpessoais e atitudes gerais.



93

3.5.2.5 Criticas a comunicacao como redes de conversacoes na
conceituacio da Perspectiva da Linguagem Acao

Weigand (2005) afirma que, com base na Perspectiva da
Linguagem Acdo (orientada pelos esquemas dos Atos da Fala, Acdo
Comunicativa e Redes de Conversagdes), vdrios sistemas de
comunicagdo organizacional foram desenvolvidos, tais como
Coordinator, Action Workflow, SAMPO, CHAOS, DEMO". Outra
utilizacdo da Perspectiva da Linguagem Acdo (LAP) nas organizacdes é
a abordagem denominada Gestdo Baseada em Promessas, apresentada
por Sull e Spinosa (2007), onde a gestdo e a execucdo sdo abordadas
como cultivo e coordenacido de compromissos de modo sistemdtico.

Goldkunhl (2003) menciona que a abordagem da Perspectiva da
Linguagem Acdo considera como diferentes atos da fala se relacionam
uns aos outros e, consequentemente, sua base tedrica € fundamentada
em dois principios:

1) Comunicagdo é acdo, de acordo com os tipos genéricos dos
atos da fala;

2) Atos comunicativos sdo organizados e estruturados de acordo
com padrdes comunicativos pré-definidos.

Aakhus (2004) considera que a ideia central na Perspectiva da
Linguaguem Acdo é que os atos de comunicacdo podem acontecer em
padrdes recorrentes e, com isso, tém condicdes de ser modelados como
conversacdes, ou seja, a andlise de conversacdo nos termos da LAP
envolve identificar um recorrente padrdo de atos da fala como uma
conversacdo. Para esse autor, pode-se também considerar a ampliacio
dessa andlise para a modelagem da interacdo, a partir da estrutura de
conversacgdo para acdo de Winograd e Flores (1986), considerada como
a possibilidade de identificar e especificar recorrentes redes de
conversacio que sio o nicleo de uma organizagio.

Apesar da Perspectiva da Linguagem Acdo enfatizar a
comunicacdo como um tipo de agdo e, consequentemente, por
compreender esse processo ndo limitado a simples transferéncia de
informacdo, essa orientacdo apresenta criticas, por utilizar padrdes pré-
definidos e por estabelecer uma estrutura para a modelagem, como a
proposta por Winograd e Flores (1986).

'3 Para uma descricio e andlise do uso desses sistemas de informagfo ver: Kishore, Zhang e
Ramesh (2006).
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Weigand e Moor (2001) apontam que a maior vantagem das
abordagens baseadas na LAP — a estrutura que ela estabelece — €, as
vezes, também seu maior ponto de critica. Essa critica é baseada na
posicdo de alguns pesquisadores, tais como Suchman (1994) e
Goldkunhl (2003), que consideram o fluxograma proposto muito
restritivo e, com isso, o surgimento de vdrias situacdes nas organizacdes
em que os analistas responsdveis por aplicagdes ndo conseguem
aderéncia aos seus principios.

Outra critica € apontada por Aakhus (2004), com relagéo ao estilo
de andlise de conversacdo baseado na LAP. Nessa abordagem nfo hi
uma explica¢do da razdo da existéncia dos padrdes recorentes ou como
eles surgem, e ainda qual a func¢fo desses padrdes nas caracteristicas
fundamentais de uma organiza¢do. Como complemento a abordagem da
LAP, Aakhus (2004) aponta o conceito de género. Para o autor, essa
abordagem pode ser usada para esclarecer como padrdes de interacdo e
ferramentas dao suporte e podem ajudar participantes de um processo de
comunica¢do a atingir seus objetivos. Nessa orientacdo, gé€neros sao
definidos como a¢des comunicativas tipicas utilizadas em resposta a
uma situagdo recorrente (YATES e ORLIKOWSKI, 1992).

Dietz, Dumay e Mulder (2005) consideram que a visdo de
metodologias e abordagens, que necessariamente niao recorram a
estruturas normativas ou esquemas pré-estabelecidos para compreender
a comunicagdo nas organiza¢des, como a etnometodologia, pode
contribuir para o conhecimento de como os seres humanos socialmente
interpretam os Sistemas de Informacao.

Goldkuhl (2003) enfatiza que padroes pré-definidos para a
modelagem dos processos de comunicacdo ndo devem ser utilizados
como uma abordagem tnica, e que é possivel analisar o estabelecimento
de compreensdo e organizacdo coletiva da a¢do, através de metodologias
com a Andlise da Conversacdo, que estudam a interacdo sem um
esquema previamente estabelecido.

Uma compreensdo diferente em relagdo a esses aspectos € a de
Taylor e Virgili (2008). Para os autores, a questio ndo € se uma
conversa pode ou ndo ter padrdes pré-estabelecidos, mas compreender o
processo como uma tradugdo de conversas em textos. Nesse sentido, os
autores consideram que uma conversa deve ser compreendida como um
texto, pois, na pratica, as pessoas ndo decodificam o que € dito ou
escrito silaba por silaba, ou palavra por palavra, nem frase por frase. As
pessoas compreendem a padronizacdo de um discurso como um texto,

z

um todo coerente que € abrangente o suficiente para transferir
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significado para todos. Essa abordagem ¢é apresentada nas segdes
seguintes, com a apresentacdo da andlise das conversagdes e sua relacio
com a comunica¢do organizacional e na sequéncia a abordagem da
conceituacdo de teorias sobre a dindmica de traducdo
conversagdes/texto.

3.5.2.6 Analise das Conversacoes (CA) e comunicacao
organizacional

A andlise da conversacdo focaliza a conversa como um
instrumento bdsico para a a¢@o social, combinado com um interesse para
a contextualizacdo do uso da lingua. Tulin (1997) considera que a
Andlise das Conversacdes (CA) oferece um meio aos pesquisadores para
descobrir estruturas e processos tacitos; para observar mudangas, caso
existam, nesses processos € estruturas; para descobrir as formas como os
membros das organizacdes produzem, orientam-se e gerenciam
significados, por meio das conversagoes.

A organizacdo das conversagdes de acordo com a CA ¢
governada por um conjunto de mecanismos: 1) alternancia de vez; 2)
pares adjacentes; 3) reparos; 4) aberturas; 5) fechamentos. A
conversacdo € caracterizada pela alternincia de vez, isto é, distribui¢io
da conversa entre participantes: uma pessoa fala, para de falar, outra
pessoa continua, e assim por diante. O mecanismo que governa a
alternancia de vez € localmente gerenciado na base pelos participantes
de uma conversagdo e é guiado por um conjunto de regras, que podem
ser vistas como recursos, de forma a ajudar os participantes a
compartilhar uma base comum de compreensdo. Os pares de adjacéncia
sdo bases fundamentais para organizacdo local da conversacio. E um
par de declaracdes relacionadas como pergunta-resposta, cumprimento-
cumprimento, oferta-aceitacdo, pedido-compromisso, dentre outros
(LJUNGBERG, 1997).

Rodrigues (2006) menciona que a repara¢do € um mecanismo
autocorretivo, que € parte integrante da organizacdo da fala na interacao,
€ que as pessoas, ao interagirem, a usam para melhorar
progressivamente os enunciados, a medida que estes sdo produzidos. A
reparacdo pode ser iniciada pelo falante (reparacdo autoiniciada) ou
pode ocorrer reparacdo iniciada pelo outro. Nas conversagcdes didrias, o
controle local é maximizado pela distribuicdo das alternancias de vez.
Quem fala e o que € falado é decidido na situacdo, localmente pelos
participantes, dentro da dindmica da conversagdo. O rumo da
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conversacdo é construido colaborativamente pelos participantes. Toda a
acdo comunicativa € situada em circunstincias sociais e fisicas
especificas.

Goldkuhl (2003) considera que a andlise das conversacoes
apresenta potencial para ser combinada com a Teoria dos Atos da Fala e
modelagem de interacdes nas organizagdes, como um método de
investigacdo e base tedrica para o estudo de diferentes atos
comunicativos e materiais, segundo os seguintes principios:

- Comunicar € agir (realizar agdes linguisticas);

- Agdes, como uma interacdo social, sdo relacionadas entre si,
através de iniciativas e respostas;

- Acdes ocorrem com ou sem o uso da linguagem, e seus
diferentes resultados podem ser reconhecidos, tanto quanto a
interdependéncia desses diferentes tipos de agdes;

- Interacdes sociais sdo concebidas tanto para dar, quanto para
receber (ou seja, intervencdo e recebimento/interpretacao);

- Padrdes de interagdo pré-definidos podem ser usadom com
cautela.

Taylor e Robichaud (2004) apresentam trés elementos essenciais
na andlise de conversagdes para a comunicagdo organizacional:

1) Uma conversacdo apresenta a propriedade formal de um
didlogo: quando uma pessoa fala, outra ouve. Quando hd um ndmero de
pessoas participando da conversacdo, os participantes sdo obrigados a
respeitar as restricdes do didlogo, para terem direito a fala;

2) Através do didlogo, as pessoas ndo estdo apenas falando, elas
estdo se organizando. Somente quando se pode identificar uma forma de
coordenacgdo das a¢des por meio da linguagem € que se pode distinguir o
didlogo como uma conversagio;

3) Quando as pessoas interagem através da linguagem, elas estdo
gerando um texto. Texto € uma forma de troca, e uma forma
fundamental de um texto € um didlogo, uma interag@o entre pessoas em
uma conversa. E um texto é uma parte do processo em que as pessoas
coordenam suas ac¢des e emogdes através da comunicacgao.

Essa abordagem de comunicacdo organizacional, como uma
dindmica de tradugdo texto/conversacdes, € apresentada a seguir.
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3.5.2.7 Comunicacao organizacional como processo de traducio
texto/conversacoes

Através de vdrios trabalhos, o canadense James Taylor e seus
colaboradores t€m apresentado uma concep¢do da comunicacdo
organizacional, denominada de Escola de Montreal de Comunicacio
Organizacional (TAYLOR e COOREN, 1997; TAYLOR et al., 1996;
TAYLOR e ROBICHAUD, 2004). Casali (2009, pg. 107) aponta, a
partir dos conceitos da Escola de Montreal, que “a comunicagdo
organizacional é caracterizada como um processo social que aciona 0s
universos objetivos e subjetivos na criagdo de um ambiente a0 mesmo
tempo estdvel e mutante”.

Taylor et al. (1996) consideram que a organizacdo emerge como
uma interpretacio dos agentes em relacdo as atividades. Nesse sentido,
consideram que a interpretacio € um processo social, em que 0s
membros de uma organizacdo obtém, ao mesmo tempo, uma
compreensdo (ou pelo menos tentam) do que os eventos significam
organizacionalmente, enquanto simultaneamente reconhecem e
confirmam suas préprias posicdes na rede de trabalho, através da funcio
que eles realizam no processo de interpretagao.

Para Putnam e Cooren (2004), essa orientacdo apresenta a
concep¢do da organizacdo formada como um discurso de duas formas:
como conversacdes ou atos comunicativos dos agentes e como textos
que refletem as praticas de constru¢do de significados e hdbitos dos
membros da organizacdo. Como uma forma de vida especifica,
organizacbes podem ser analisadas através dessa dindmica,
essencialmente entre as conversagdes e textos que formam redes de
coorientacdo. Conversagcdes constantemente geram novos textos
organizacionais que retornam como base para conversagdes
subsequentes. O processo organizante ocorre quando os membros se
orientam para objetivos compartilhados, e a organizacio emerge da
identidade coletiva dos membros.

Essa concepcdo ¢é apresentada de forma semelhante por
Ljungberg (1997). Para este autor, a comunicagdo organizacional ocorre
de duas formas: conversacional e textual. As conversas significam acao,
realizada de formal local e situada, de maneira insepardvel de eventos
discursivos. Enquanto as conversagdes sdo agdes, textos representam
estruturas: o significado surge da interpretagdo dos textos, em um
contexto institucional, e ¢é fortemente relacionado as praticas
organizacionais.
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Textos representam conversacdes cristalizadas, estruturadas e
inscritas em um discurso, mas que podem ser alteradas, por novas
conversacdes, ou ainda modificados, devido a novas interpretacdes. As
organizacdes resultam dessa dindmica e emergem no intervalo dessas
traducdes. Em tal processo, a comunicagdo € o contexto e o local em que
emergem as organizagdes. A comunicagdo organizacional é um continuo
de textos e conversacdes. Nesse fluxo, se produzem artefatos materiais e
se reproduzem as estruturas sociais que constroem o ambiente
organizacional (CASALI 2005 e 2006).

Na compreensdo de Taylor et al. (1996), hd uma intensa relagdo
entre texto e conversagdes, COmMO processos comunicativos que
conduzem as pessoas para formas organizadas de acdo. A interpretacio
que os membros necessitam desenvolver para compreender suas func¢des
e suas acOes sdo realizadas através da producio e compreensdo do texto.
A acdo é mediada por um texto, mas somente quando o texto é
submetido a uma interpretagdo. O texto ndo é a agdo, mas meramente
seu simbolo. A acdo desdobra-se interativamente no contexto de uma
conversacdo. A comunicagdo, entdo, tem duas modalidades: texto e
conversacdo. Na continua translacio de uma modalidade na outra, o
contexto € crucial, devido a dar suporte e por ser necessirio
interpretagdo do texto.

Weingand, Hoppenbrouwers e Moor (1999) consideram que, na
concepcdo de James Taylor, conversacdes e textos sdao dependentes
entre si em uma hierarquia complexa. De um lado, conversa¢des podem
ser vistas como ocorrendo em uma organiza¢do, com base nos textos.
Por outro lado, a organizagdo e seus textos sdo criados e mantidos ao
longo do tempo, por meio de conversagdes. Esses autores apresentam a
consideracdo de textos e conversacdes, relacionadas a comunidades
especificas, que apresentam uma linguagem comum e que se
reconhecem nessa base comum. Para eles, as comunidades ddo base a
existéncia dos textos. Textos sdo efetivos somente se suportados por um
determinado tempo por uma comunidade. Comunidades executam
conversacdes, mas, a0 mesmo tempo, a comunidade se desenvolve e
permanece através de conversacdes. Finalmente, textos sdo criados e
gerenciados nas conversagdes. Textos autorizam acdes conversacionais
e podem reduzir a necessidade de ser explicito na conversacdo, em todo
o tempo. Essa relacdo de textos, conversacdes comunidades ¢é
apresentada na figura 3.6.

[~
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TEXTO

identifica

autoriza

cria, gerencia

desenvolve

envolve

CONVERSACAO COMUNIDADE

Figura 3.6 — Relacoes entre conversacao, texto e comunidade
Fonte: adaptado de Weingand, Hoppenbrouwers e Moor, 1999

Taylor e Robichaud (2004) e Casali (2006) apresentam esse
modelo como um processo de coorientacdo (figura 3.7): assume-se que
o uso da linguagem produz organizacio e, por meio de conversacdes, a
comunica¢do torna-se uma instdncia de produg¢do de sentidos,
agenciamento e posicionamento social. Nesse modelo, A e B sdo
sujeitos comunicadores e X é o objeto material e/ou social. Esses trés
agentes exercem papéis equivalentes no processo de comunicac¢do. As
interacdes humanas possuem sempre um objeto material/social (quem
fala, fala de alguém ou de algo). Na dindmica A-B-X, os mundos
objetivos e subjetivos interagem. Ao se comunicar, 0s Sujeitos recorrem
a um universo linguistico que permite a leitura e interpretacdo dos
objetos materiais e sociais. A figura 3.7 também demonstra que a
conversa € ao mesmo tempo ligada a questdes relacionadas a atividade e
a sociabilidade.

3.5.2.8 Texto organizacional: definicao, caracteristicas e funcoes

Na literatura sobre comunicagdo organizacional ha vdrias
interpretacdes da nogdo de texto organizacional. Com a intencdo de
esclarecer posi¢oes e concepgdes, McPhee (2004) faz uma revisdo dos
conceitos relacionados ao termo texto e sua relevancia na comunicacio
organizacional. Esse autor considera que ndo hd um consenso na
literatura, mas € possivel apresentar algumas diferengcas entre



100

concepgdes tedricas existentes entre autores e suas abordagens. Apesar
de reconhecer outras concepg¢des, apresenta texto como caracterizado
fundamentalmente por trés elementos: 1) Uma representagcdo de sinais
ou simbolos, especialmente palavras e nimeros; 2) Um meio ou formato
para a inscri¢do da representag¢do relativamente permanente e legivel,
(tais como papel ou meio digital); 3) Uma estrutura suficientemente
coerente para ser tratado pelos processos interpretativos ou tecnologias
de uma organizacdo. Segundo McPhee (2004), a expressdo genérica
para texto normalmente € usada como um rétulo para um meio,
especialmente os materiais impressos, mas também de forma mais
ampliada para qualquer meio com as duas primeiras caracteristicas
mencionadas, ou, ainda, como uma expressdo referindo-se a um
conjunto de textos relacionados. No entanto, o autor reconhece que, na
visdo de James Taylor e da Escola de Montreal, a concepgdo de texto é
diferenciada: um texto pode significar o resultado retido de
conversacdes, ou seja, nao é enfatizada a permanéncia na forma de um
meio material durdvel.

Sociabilidade como parametro
T - D ~—
N S
— P
DINAMICA DA COORIENTACAO
Interagdo conversacional
A B
X
Objeto envolvido
_7__,_.-—& ——
I ™
e A
Materialidade como parimetro

Figura 3.7 — Coorientacio através da conversacao como a unidade
relacional essencial da organizacio

Fonte: adaptado de Taylor, 2004
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Cooren (2004) considera texto como formulagées definidas de
palavras, nimeros ou imagens que existtem em um formato
materialmente replicdvel. Nesse sentido, podem ser textos escritos,
materiais em meio eletrdnico ou textos orais, uma vez que estes ainda
existem em um formato replicdvel (podem ser gravados na memdria e
lembrados em futuras situacdes). Para esse autor, o que realmente define
a nogdo de texto € a sua repetibilidade, quer seja sob a forma de citacio
ou reproducdo mecinica. Na mesma orientacdo, Putnam e Cooren
(2004) consideram que, embora o conceito de texto tenha diferentes
significados, em geral, o termo se refere a cole¢des de interagdes, meios
de comunica¢do (midia impressa ou por mensagem eletrdnica) ou
conjuntos de formas orais e escritas. Esses autores consideram que
textos podem durar através de registros de memoria, documentos e
sinais. Devido a isso, eles formam um meio para interagdes em nivel
local, que sdo reproduzidos além da sua criacdo original. O que deve ser
observado € em que medida a textualidade, nas suas varias formas (falas
em interacdo, documentos, sinais, graficos ou icones), participam na
producio ou reprodu¢do de vida organizacional.

Kuhn (2008) considera que textos podem ser manifestados de
duas formas: concretos e figurativos. Textos concretos sdo sinais e
simbolos inscritos em alguma forma (relativamente) permanente, tais
como: politicas, documentos técnicos, produtos, imagens, regras,
instrumentos, e-mails ou memorandos. Textos figurativos, em contraste,
sdo representacdes-resumo das praticas locais de comunidades e
empresas. Esses ultimos sd@o observados como elementos comuns, ou
valores do grupo, e discursos do meio ambiente organizacional. Uma
vez que esses textos se tornam crengas do grupo, através da sua
utilizacdo em uma variedade de conversas distribuidas, os atores
atribuem identidade, se motivam e se obrigam a realiza-lo.

Anderson (2004) menciona que os tedricos se referem a relagéo
entre conversacdo, escrita e textualizagdo, de duas formas: como atos
discursivos ou como atos escritos. Como atos discursivos, uma
textualizacdo ocorre quando uma conversagdo € transformada em uma
forma de narrativa, uma interpretacio de um discurso que ocorreu.
Como um ato escrito, textualizagdo ocorre quando uma conversacao é
transformada em uma forma escrita. Para esse autor, as duas formas de
textualizacdo — a translacdo de uma conversa em uma narrativa falada e
a transla¢do de uma conversagdo em escrita — sdo formas de examinar os
conceitos e as compreensdes significativas que os membros de uma
organizacdo fazem da vida organizacional.
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A abordagem de James Taylor é a de associar conversagdes e
texto necessariamente. Para Taylor (2007), na maior parte das vezes,
quando se usa a palavra “texto”, sdo visualizadas determinadas espécies
de inscri¢des, como palavras datilografadas numa pagina ou cédigo de
programas de computador. Contudo, para o autor nio sdo as inscri¢cdes
que sdo o texto, mas o significado que estas transmitem. A auséncia de
uma significa¢do transforma o texto em rabiscos. Assim, o texto é um
meio cuja Unica fungdo € transmitir o significado do discurso de uma
posi¢do para outra, ou guardd-lo para futura referéncia. Dessa forma, o
que o torna significante € a maneira como atravessa as praticas.

Taylor e Virgili (2008) consideram o texto da organiza¢do como
um conjunto reconhecido das praticas em que os membros da
organizagdo se envolvem, ou seja, como eles reconhecem o que
efetivamente fazem. Segundo os autores, se o texto é materializado na
fala ou de forma escrita, ndo € a principal questdo. O papel do texto é a
construgdo de um universo de criacdo de sentidos, que permite a
comunidade de pessoas, que formam a organizacdo, saber,
retrospectivamente, que elas constituem uma organizacio, porque a
reconhecem como sendo governada por regras. Nesse sentido, para tais
autores um texto ndo é um texto porque alguém falou ou escreveu.
Também ndo é um texto porque alguém o interpretou: ouviu ou o leu.
No ambito da comunicagido organizacional, ele é um texto porque
simultaneamente ¢é escrito e lido. SO dessa forma pode cumprir a sua
funcdo. Texto e a pritica da conversa ndo sdo fendmenos autdnomos.
Eles sao mutuamente gerados. A tnica forma das pessoas poderem fazer
sentido de suas préprias conversas € tornd-las um texto, e dessa forma
internaliza-las. E, vice-versa, nao hd um texto até que ele se constitua no
assunto de uma conversa.

Kuhn (2008) também faz essa associagdo entre conversagcdes e
texto. Para o autor, se conversagdes sdo as formas observaveis e situadas
das interacdes entre atores, através da linguagem, os textos sdo as
substincias sobre e através das quais as conversas sdo formadas. Textos
sdo0, simultaneamente, as entradas e os resultados de conversas. O texto
¢ o produto do processo de conversacdo, mas € também a sua matéria-
prima e a principal preocupacgdo. Dessa forma, juntos, entdo,
conversacdes e textos formam um ciclo de auto-organizacdo. O autor
reconhece, na abordagem de comunica¢do organizacional da Escola de
Montreal, cinco fung¢des principais que os textos desempenham: 1)
Representam as intengdes das pessoas que O criaram em uma
conversacdo; 2) Fazem a medicdo do processo de coorientacdo, de
forma a coordenar e facilitar as praticas organizacionais; 3) Direcionam
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a atencfo a fendmenos particulares; 4) Disciplinam a relacdo em formas
especificas de conhecimento; 5) Ligam préticas de diferentes atores.

3.5.3 Metaforas e a relacado comunicacio/organizacio

Uma forma para compreender fendmenos sociais no estudo das
organizacdes ¢ o emprego de metdforas (MORGAN e SMIRCICH,
1980; MORGAN, 1980). Metaforas também sdo utilizadas como um
meio para compreensdo da relacdo comunicagdo/organizagio
(KRIPPENDOREFF, 1993; KUNSCH, 2009).

A partir de uma revisdio de vdrios trabalhos na drea de
comunica¢do organizacional, Putnam, Phillips e Chapman (2004)
apresentam sete metaforas que representam diferentes ramos da pesquisa
organizacional:

1) Conduite: trata as organizagdes como canais ou contéiners
para a quantidade, o tipo, a dire¢@o e a estrutura do fluxo de informacdo
e enfoca a comunicagdo como transmissdo, com estudos sobre
ferramentas, canal e meios;

2) Lente: as organizagdes sio sistemas perceptuais ou olhos que
esquadrinham o ambiente, e a comunicacdo € considerada um processo
de filtragem entre a organizacdo e seu ambiente;

3) Conexao (linkage): a organizacdo ¢ uma rede ou sistema de
individuos interconectados e a comunicacio € o conector que cria redes
de relacionamento;

4) Atuacdo (performance teatral): as organizagOes emergem
como agdes coordenadas através da interacdo social, e a comunicagdo
consiste de intercAmbios que produzem essa interagao;

5) Simbolo: as organizagGes emergem como romances ou textos
literdrios, produzidos conjuntamente pelos seus membros, no ato de
criar e interpretar as atividades simbdlicas, € a comunicacdo tem as
funcdes de criacio, manutencdo e transformacao de significados, em que
as narrativas tém destaque;

6) Voz: a organizacdo existe como um coro de vozes de seus
membros, e a comunica¢do torna-se O acesso a VOzZ € a expressio,
repressao e distorcdo das vozes dos atores organizacionais;

7) Discurso: as organizacdes sdo conversacdes, entendidas como
interagdes sequenciais entre pessoas, consideradas como um texto,
padrdes ritualizados de interacdo que transcendem conversacgoes
imediatas. A comunica¢@o é uma conversa que focaliza tanto o processo
como a estrutura, focaliza o didlogo entre parceiros, as configura¢des do
contexto € 0s processos micro € macro.
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Putnam, Phillips e Chapman (2004) consideram que as metaforas
de atuagdo, simbolo, voz e discurso deslocam a compreensdao de
comunica¢do como transmissdo para conceitos, tais como: significado,
interpretacio e entendimento da natureza da organizagdo. Para Chandler
(1995), o modelo teérico de Shannon pode ser compreendido como uma
metafora de transporte ou metdfora postal, onde a comunicacio consiste
em uma mensagem de um emissor, que envia um pacote de informagdes
para um receptor. Axley (1986) considera que a metifora do conduite déd
énfase ao emissor e considera que a comunicacdo envolve a
transferéncia fisica de significados, ideias, emocdes e outras
informacdes, de uma pessoa para outra. Suchan e Dulek (1998)
consideram que a metdfora do conduite implica que o significado estd
nos documentos, que ele pode ser passado a um leitor, através de algum
canal, e este pode acessar o documento e extrair significado.

Para Taylor (2000), cada uma das metéforas anteriores possibilita
representar e discutir diversos aspectos do relacionamento
comunicagdo/organiza¢do e sdo importantes no campo de estudo da
comunica¢do organizacional. No entanto, esse autor considera que
nenhuma das formas de explicac@o, obtidas nas sete metédforas, articula
adequadamente dois fatores adicionais importantes a génese e
manutencao da existéncia organizacional:

1) A organizagdo como base de delegacdo de responsabilidade
para o desempenho de tarefas, o que significa o desenvolvimento de
relacdes de hierarquia ou agenciamento;

2) A emergéncia da organiza¢do como um ator, capaz de entrar
em didlogo como um participante, capaz de comunicar uma inteng¢do ou
finalidade, como uma voz distinta de qualquer um de seus membros.

Orientado por esses dois fatores, Taylor (2000) considera ainda
o0s seguintes aspectos em relagdo a comunicagdo organizacional:

- Toda a organizacdo surge na comunicacdo. Essa direcio é
baseada na metdfora do discurso. Considera-se a conversa
organizacional como local de surgimento de cada forma de organizagio,
desde as mais locais as mais globais. O papel da conversa € duplo: 1)
Permitir que se faca sentido das circunstancias em que os membros de
uma organizagdo se encontram, ao traduzir essas circunstancias em
conhecimentos disponiveis sobre o que o mundo é e como funciona, e;
2) Transformar os membros de uma colecdo de individuos em um ator
coletivo, capaz de lidar com a situagdo, tal como foi definido
interativamente por eles;
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- Uma das consequéncias do processo de coorientacio € a
negocia¢do de responsabilidade para o desempenho de um objetivo ou
estabelecimento de um relacionamento. A esséncia da comunicacdo,
nessa conceituagdo, ndo € troca de informagdes, mas sim uma
transferéncia de intencéo, a partir de um ator para outro. Nesse sentido,
quando uma intenc¢do for transferida para produzir um resultado é
estabelecido um relacionamento, que é a forma bdésica para a
coordenagdo de desempenho;

- O surgimento de uma identidade organizacional é um efeito de
reflexividade, em que, para uma organizacdo se tornar uma Vvoz,
primeiro deve ser um objeto de seus proprios membros. Apenas por
tratar as suas proprias conversas como uma circunstincia a ser tratada
como membros participantes de uma organizacdo, pode-se chegar a uma
Unica expressao de uma intencdo ou objetivo a ser atingido, ou seja, a
inten¢do da organizacdo como uma entidade, como uma voz que fala por
si propria.

3.5.4 Qualidade e problemas na comunicacio nas abordagens
interpretativistas

Nas abordagens interpretativistas, os problemas na comunicag¢do
sdo observados de forma diferente da visdo de fluxo de informacdes.
Apesar de nfo se observar uma discussdo especifica sobre problemas de
comunicagdo e a busca de comunicacido sem ruidos ou defeitos como na
visdo funcionalista, hd algumas abordagens que consideram a qualidade
e problemas (ou interrupgdes) nas orientagdes conceituais discutidas
neste capitulo.

Eriksson (2000) utiliza a base da Teoria dos Atos da Fala e A¢do
Comunicativa e considera um foco diferente do tradicional, ao abordar o
conceito de qualidade da comunicacdo. Para esse autor, a qualidade da
comunica¢do das organizac¢des deve contribuir para relacionamentos que
sdo construidos na compreensdo mutua e no desenvolvimento de
confianca. Como a comunicacdo é compreendida, nessa abordagem,
como uma forma de criar compromissos, Eriksson considera que a
comunica¢do deva ser utilizada para criar acordos e promessas de
elevada qualidade, ou seja, compromissos confidveis e capazes de serem
cumpridos. Com base nessa abordagem, Eriksson e Lind (2005)
apontam que os problemas de comunicacido nas organizacdes ocorrem
pela falta de adequada consideracio do significado dos compromissos e
no processo de como eles sdo criados e gerenciados.
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Schoop (1998 e 1999) e Ziegler (2004) apontam a falta de uma
adequada linguagem para colaborag@o entre os agentes, como problemas
de comunicacdo nas organizacdes. Zigler (2004) considera que a
comunicagdo deve tratar de problemas, tais como similaridade
(diferencga), confianca (desconfianca), conflitos e mal-entendidos, de
forma a criar relacionamentos para a constru¢do de conhecimento
compartilhado. Schoop (1998 e 1999) apresenta estudos sobre
problemas de ambiguidade e compreensdo entre diferentes grupos em
ambientes especificos e considera que se pode estabelecer sistemas de
documentacdo cooperativos, a partir do uso de linguagem com base na
Perspectiva da Linguagem Acgdo, ou seja, a comunicagdo deve evitar
problemas de tradu¢@o de um contetido proposicional, entre diferentes
grupos profissionais com diferentes bases de terminologia.

Flores e Winograd (1986) e Goldkuhl (2003) consideram
problemas de comunicacdo como interrupg()esM, nas conversagdes para
a realizacdo de agdes. A partir de seu modelo de mudanga e
conversacdes (Figura 3.4), Ford e Ford (1995) consideram haver pelo
menos cinco possiveis problemas ou interrup¢des nos processos de
comunicag¢do como conversagdes:

1) O primeiro tipo de problema ocorre quando alguém que
pretende iniciar uma mudanga faz uma afirmacdo, pedido, promessa,
e/ou declaragdo, a fim de mobilizar os outros para que ela ocorra, e nada
acontece: a conversa de iniciativa ndo evolui para uma conversa
posterior (de compreensdo);

2) Um segundo tipo de problema pode ocorrer quando hd um
fracasso para criar suficiente entendimento compartilhado entre os
participantes, de forma a produzir uma declaragdo clara sobre as
condicdes de satisfacdo da mudanga;

3) O terceiro tipo de problema pode ser uma consequéncia do
segundo tipo de conversa: a incapacidade de perceber que o acordo e o
entendimento nao sdo, por si s6, suficientes para produzir a¢ao;

4) O quarto tipo de problema pode ocorrer devido a falta de
rigidez das pessoas em aplicar-se nas conversas de desempenho: eles
podem deixar de perguntar, procurar ou convidar outras pessoas para
agir, porque acreditam que as pessoas ja sabem, ou deveriam saber o que
fazem, ou ainda acreditam que elas ja estdo desenvolvendo o trabalho;

'* Winograd (1986) e Goldkuhl (2003) abordam problemas de comunicagio como quebras ou
interrup¢des (communication breakdowns).
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5) Um quinto tipo de problema ocorre apds o processo ser
realizado, se o agente deixar de realizar uma conversa especifica e
abrangente de encerramento. A auséncia desse tipo de conversa pode
levar a problemas futuros, pela falta de reconhecimento e recompensas a
pessoas que realizaram a acao, bem como pela perda de oportunidade de
obter experiéncias e aprendizado para futuros eventos similares.

Apesar de ndo haver uma discussdo especifica na abordagem da
Escola de Montreal, em relagdo a qualidade da comunicagdo, hd alguns
elementos considerados relevantes na teoria de comunicagdo, abordados
a seguir. Primeiro, a consideracdo fundamental, a necessidade de
compreender e estudar o processo de comunica¢do como bidimensional
(TAYLOR, 2004): como conversacdes, ou seja, a articulacdo das agdes
realizadas pela interacio dos agentes com um foco continuo em algum
objeto ou objetos combinados, com um padrdo de praticas de trabalho
colaborativo; como texto, uma forma de compreensdo do mundo, obtida
a partir das interacdes. Nesse sentido, Taylor (2000) ressalta que o
sucesso no resultado do processo de coorientagdo € o estabelecimento de
uma interpretacdo compartilhada de alguma situagcdo, obtida pela
transferéncia das intencdes entre os agentes. Ao se ter sucesso nesse
processo de coorientacdio, é formada uma unidade de organizacdo, de
forma que as pessoas estejam alinhadas na forma de tratar o mundo
objetivo e, a0 mesmo tempo, se situem no relacionamento com o mundo
social. Para Taylor e Robichaud (2004), se as pessoas estdo engajadas
em uma a¢do, mas ndo estdo coorientadas, ndo estdo organizadas. Nesse
sentido, consideram que o ideal de uma organiza¢do é a simetria de
intengdes entre os diversos agentes. No entanto, destacam que, na
prética as organizag¢Oes apresentam vdrias assimetrias e diferencas entre
seus componentes. Para tais autores, o processo de organizagdo ocorre
ndo por ignorar essas diferencas, mas por torna-las objeto de
conversacdes, para buscar o alinhamento das inten¢des entre os agentes.

A partir do modelo de coorientacdo (figura 3.7), Taylor (2000)
menciona que quando as intencdes de um agente B espelham as
intencdes do outro agente A, em relacdo a um determinado objeto X, ha
desenvolvimento da unidade bdsica de uma organizagdo. Segundo o
autor, esse alinhamento de intengdes € expresso pelos agentes nas
conversacdes, a partir do que € denominado em estudo de linguagem de
modalidade linguistica. A modalidade linguistica apresentada em verbos
modais ou formas equivalentes, expressa as intengdes dos agentes em
relacdio ao que se pode, quer, deve, poderia ou deveria ser feito em uma
determinada situa¢do, e ndo somente como forma de representar o
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mundo, em termos do que realmente €, foi, estd sendo ou tem sido.
Nesse sentido, apds a conversagdo, as intengdes dos agentes apds uma
exposicdo e negociacdo, devem ser sancionadas, ou seja, aceitas como
legitimas em uma conversag¢do, para se tornar uma base comum que
forma a organizacdo (TAYLOR et al., 1996).

Portanto, apesar de ndo haver uma orientacio unica, ha uma série
de situacdes a serem consideradas no processo de comunicagdo. A
seguir se aborda a comunicac¢do e gestdo de projetos, em perspectivas
que adotam conceituacdes discutidas anteriormente, como embasamento
da relag¢@o entre comunicagdo e gestdo de obras, a ser discutida na tese.

3.5.5 Comunicacio e Gestiao de Projetos a partir das diferentes
abordagens

Segundo Loosemore (1998) e Loosemore e Muslmani (1999)
modelos de comunicacio tradicionais, como o apresentado na figura 3.1,
tem dominado o contexto de gestdo dentro e fora da construgéo civil.
Para esse autor, a visdo tradicional ndo considera a comunicagdo como
uma perspectiva de rede social.

Apesar desse dominio, hd alguns trabalhos recentes na drea de
gestdo de projetos, de forma geral, e na construcdo civil em particular,
que apresentam abordagens diferentes da corrente tradicional e coerente
com a conceituacdo apresentada na visdo alternativa de comunicacio.
Pich, Loch e De Meyer (2002) e De Meyer, Loch e Pich (2002)
apresentam uma conceituagdo de estratégias diferenciadas para a Gestao
de Projetos, coerentes com situacdes de incerteza, complexidade e
ambiguidade. Para os autores, a visdo dominante nas literaturas de
gestdo de projetos é adequada apenas para ambientes de baixa incerteza,
onde a funcdo da geréncia é a de criar planos com possibilidade de
pequenas varia¢des (que sdo gerenciados por informacdo e inclusdo de
buﬂers”). Nessa orientacdo, o papel da comunicacio € o de identificar e
comunicar critérios de desempenho no planejamento e monitorar esses
critérios para tomar acdes corretivas. Para os autores, nas situagdes de
maior incerteza, ambiguidade e complexidade, a aprendizagem e a
capacidade de realizar planos ao longo da execug¢do devem ser
enfatizadas, e a comunicacdo deve ser considerada como forma de

!> No processo tradicional de planejamento buffer é um tempo extra, ou pulmio, alocado
duragdo prevista de uma tarefa, para absorver possiveis atrasos decorrentes de incertezas em
relagdo ao plano. Na construgio civil ver, por exemplo, Shu-Hui e Ping (2006). De uma forma
mais ampla, além de tempo, buffer pode ser estoque extra de materiais, recursos da producdo
(ferramentas, equipamentos, etc.) ou de produtos acabados.
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permitir a manutencdo de relacionamentos intensos entre 0s
participantes do projeto, para realizacdo de um planejamento interativo.
Uma visdo sobre comunicagdo e gestdo de projetos, baseada na
conceituacdo da Perspectiva da Linguagem Acao, é apresentada por dois
grupos de pesquisadores: 1) Pelos trabalhos de Lind (2003) e
Hjalmarsson, Lind e Seigerroth (2001) sobre sistemas de informacdo e
comunicagdo para gestdo de projetos; 2) Pela abordagem da Construcio
Enxuta (Lean Construction), através de trabalhos de Macomber e
Howell (2003), Macomber, Howell e Reed (2005) e Koskela e Howell
(2001, 2002a, 2002b, 2002c) e Mossman (2004, 2008, 2009). Os
elementos principais dessas abordagens sdo apresentados a seguir.

3.5.5.1 Gestao de Projetos e comunicacio como um padrao de acoes
de acordo-execucio-controle

Para Hjalmarsson, Lind e Seigerroth (2001), os projetos sdo
planejados, estruturados e sustentados de forma a resultar em um
produto que crie valor a seus clientes. A cooperagdo entre atores
internos e externos é obtida através da comunicacdo. Esses autores
destacam a nog¢do de acdo social: seres humanos, através de suas acdes,
realizam interven¢des no mundo, de forma a criar alguma diferenca; eles
nao agem somente no mundo material, agem também no mundo social,
constituido de outros humanos e suas expressdes. No mundo social, os
seres humanos se comunicam. A a¢do humana € relacionada de forma a
fazer uma alteragdo, e essa alterag@o pode ter impacto, tanto no mundo
social quanto no mundo material. Baseado no modelo de agéo social, os
autores enfatizam que acdes sdo relacionadas umas as outras, de forma a
produzir um resultado. Uma série de acdes relacionadas constitui um
padrdo de acodes.

Lind (2003) considera que um projeto tem um inicio e um fim,
onde as necessidades do cliente precisam ser entregues. O ponto final de
um projeto, que é o seu resultado, é quando a satisfacdo € obtida pelo
produtor e cliente. Para o autor, a gestdo do projeto é dividida nas
seguintes fases:

- Fase de acordo, orientada para busca de um acordo com respeito
aos objetivos a atingir, no projeto;

- Fase de execucdo, orientada para coordenag¢do e desempenho
das acdes;

- Fase de conclusdo, orientado para avaliacdo dos resultados em
relacdo aos acordos formulados.
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Hjalmarsson, Lind e Seigerroth (2001) destacam que a Teoria dos
Atos da Fala e a Conversacdo para Acdo (CFA), de Winograd e Flores
(1986), apresentam padrdes fortemente relacionados aos da agdo, usados
em ambientes de projeto. Atos da fala relativos a pedidos e promessas
sdo relacionados a fase de acordo. Atos da fala relativos a reportar e
avaliar s@o empregados na fase de conclusdo. Entre essas fases, o
resultado necessita ser realizado, na fase de execucdo, baseado no
acordo prévio.

As figuras 3.8 e 3.9 demonstram a estrutura, ou padrio de agdo,
da Gestdo de Projetos. Essa estrutura € baseada nas trés fases anteriores,
na nocdo de agdo social (mundo material e mundo social) e em dois
niveis — um nivel de desempenho e um nivel de decisdio —
(HJALMARSSON, LIND e SEIGERROTH, 2001). No nivel de
desempenho, se localizam as ag¢Oes para produzir resultados (R),
baseados em pré-requisitos (P). No nivel de decisdo, ocorre a defini¢do
das acdes, relacionadas ao que se constituird no futuro, como o trabalho
do projeto. O nivel de desempenho indica que hd um niimero de acdes
inter-relacionadas que produzem resultado sobre as agdes precedentes.
Acdes sdo inter-relacionadas, de modo a formar um padrdo de acdes.
Como a figura 3.9 demonstra, ha pontos de decisdo no projeto. Alguns
desses pontos sdao chamados de marcos ou pontos de controle
(milestones), posi¢cOes em que alteracdes no desenvolvimento do projeto
podem ser feitas. Marcos ou pontos de decisdo sdo usados para
assegurar que os resultados esperados sejam atingidos no projeto.
Através da formulacdo de marcos, os diferentes tipos de objetivos do
projeto podem ser subdividos, em diferentes resultados parciais. Esses
resultados parciais determinam conjuntos de acdes que devem ser
desenvolvidas no periodo.

Na concep¢do de Hjalmarsson, Lind e Seigerroth (2001), as
atividades em um projeto sdo arranjadas em um padrao de acdes, de tal
forma que, em conjunto, obtém-se certas saidas, resultados de a¢des, e,
desta forma, sdo criados efeitos no mundo material € no mundo social.
As saidas, resultados da agdo, podem ser materiais ou
conhecimento/experiéncia. =~ Embora  os  resultados  busquem
predominantemente satisfazer e criar um beneficio (servicos ou
produtos), eles podem também criar experiéncia e aprendizagem para
acoes futuras. A racionalidade e a inten¢@o, com esta 16gica, é que ela
deve ser encarada como um sistema de regras para acdes, comunicativas
e materiais, que ocorrem entre os atores que desenvolvem diferentes
papéis nos projetos (gestores e executores). Com isso, os autores
consideram necessaria uma visdo estrutural de interagdo das fun¢des em
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um quadro mais amplo, em que ndo € apenas a acdo e o resultado que
sdo levados em conta, mas também os atores e os diferentes
relacionamentos para desempenhar as agdes propostas. Para esses
autores, 0s projetos sdo caracterizados pelas seguintes fases:

- Acordo: Nivel de desempenho, onde hd uma grande quantidade
de comunicacdo entre as diferentes funcdes desempenhadas ou
diferentes agentes, de forma a se compreender os objetivos, recursos,
necessidades e limitagdes que o projeto possui. Nivel decisério, onde
continuamente sdo tomadas deliberagdes que permitam o trabalho do
projeto avancar. Na fase final de decisdo, ou de acordo, as atribuicdes
sdo estabelecidas para as futuras acdes. Esse € o resultado final dessa
fase, o que permite um projeto planejado e organizado para a fase de
execucao;

- Execugdo: A fase de execucdo inclui vdrias atividades de
desempenho, tais como identificar os principais membros intervenientes
no projeto, definir suas responsabilidades, capturar suas opinides sobre
as proximas fases, informar sobre os objetivos e os contetidos das
designagdes, avaliar as habilidades dos executores, assegurar que eles
compreendam suas funcdes designadas no projeto, estabelecer e
assegurar responsabilidades para os atores envolvidos no projeto. O
principal resultado dessa fase é o desenvolvimento das ag¢les que
permitam ao projeto mover-se para a fase de conclusao;

Acao de
decisao

Acdo de
Desempenho,

N Acdo de
Desempenho,

;

Figura 3.8 — Projeto como padrao de acoes — parte A
Fonte: adaptado de Hjalmarsson, Lind e Seigerroth, 2001
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Figura 3.9 — Projeto como padrao de acoes — parte B
(Fonte: adaptado de Hjalmarsson, Lind e Seigerroth, 2001)
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- Conclusdo: Nesta fase final, as a¢des de desempenho ocorrem
através de avaliacOes, tomando como base o conjunto de agdes
realizadas na fase de execugdo. O nivel apresenta acdes, tais como a de
continuar o projeto na forma atual, parar completamente ou realizar
revisoes.

3.5.5.2 Gestao de Projetos e comunicacao como ciclos de
conversacao na sistematica Last Planner

Um conjunto de trabalhos, apresentados por pesquisadores
relacionados a corrente denominada Lean Construction — entre os quais
destacam-se Macomber e Howell (2003), Macomber, Howell e Reed
(2005), Koskela e Howell (2002a, 2002b, 2002c), Ballard e Howell
(2003), Howell e Macomber (2006) ¢ Mossman (2004, 2008, 2009),
utilizam os conceitos da Perspectiva da Linguagem Ag¢do para propor
formas de gerenciamento de empreendimentos e obras, na drea de
construgdo civil, considerados como mais adequadas do que a forma
concebida pela literatura dominante da drea de gestido de projetos. Esses
trabalhos destacam a comunicacdo desenvolvida por meio de
conversacdes, com base nos conceitos da LAP, como fundamental no
desenvolvimento da rede de relacionamentos e compromissos
necessdrios para realizar os projetos com qualidade e nos prazos
previstos (MOSSMAN, 2008).

Nesse sentido, Macomber (2002) e Macomber e Howell (2003)
apontam que os projetos sdo organizados primeiramente por meio de
conversagdes. Essas conversagdes frequentemente comegam de forma
especulativa e se desenvolvem em declaracdes sobre funcdes e pedidos
as pessoas participantes. Planejamento € uma conversagdo que continua
ao longo da duracdo do projeto. Os autores defendem que a Perspectiva
da Linguagem Acfo € adequada a gestdo de projetos, ao chamar a
aten¢do para a natureza conversacional para a concepcao, planejamento
e coordenacgdo. Gerentes, ao agir nessa concep¢do, articulam e ativam
uma rotina de conversagdes que conduzam a compromissos e, dessa
forma, coordenam os meios necessdrios para o cumprimento dos
objetivos de um projeto, considerado uma promessa geral aos clientes.

A incorporagdo dessa abordagem de conversagcdes € destacada
por Ballard e Howell (2003) como uma das mudangas recomendadas
pela experiéncia de implantacdo da sistemdtica Last Planner,
desenvolvida na ultima década do século XX e utilizada nos tltimos
anos em vdrios paises (MOURA, 2008). Para Ballard e Howell (2003),
apesar de ndo haver uma ampla compreensdo das implicacdes dessa
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incorporacdo, claramente se observa que a coordenacdo da acdo € obtida
por uma rede complexa de pedidos e promessas, e a consideram um
método vidvel para condi¢cdes dindmicas, como as existentes em obras
de construgc@o. Nessa concepgdo, as conversagdes sdo realizadas em
forma de ciclos de comprometimentos. O funcionamento do ciclo é
apresentado por Macomber e Howell (2003), na figura 3.10, e descrito
da seguinte forma:

- Para atender as necessidades que formam o projeto, sdao
preparados pedidos;

- Desenvolvem-se conversas adequadas para que ocorra um
esclarecimento sobre a tarefa a ser executada (especificacdo das
condi¢des de satisfacdo do pedido) e dos prazos de entrega. Nessa
etapa, é realizada uma negociacdo entre as partes, onde, em resposta
aos pedidos, pode haver contraofertas e conversas, para se chegar a um
acordo sobre as condi¢des de execugao;

- Feita a negociagdo e definido o acordo entre as partes, hd uma
promessa do executor para realizar a tarefa dentro das condigdes
estabelecidas. O executor aceita as condi¢des e se compromete com a
execucao;

- Durante a execucdo deve haver apoio para que a promessa
estabelecida possa ser cumprida;

- Considerada como concluida pelo executor, essa informagao é
repassada aos gestores e ocorre um processo de verificacdo, para
conferir se a tarefa foi executada conforme as condicdes de satisfagdo
acordadas;

- Caso seja considerada satisfeita, os gestores informam ao
executor que a tarefa foi aceita;

- Caso se observe algum problema, informa-se o executor e
discute-se em conjunto (executores-geréncia), para se compreender os
problemas, verificar os possiveis meios de correcdo e para evitar a
mesma falha em novos ciclos de execugao.

Este ciclo é fundamentado no esquema de transicdo de estados
de uma conversa para a acdo de Winograd e Flores (1986), uma das
bases da Perspectiva da Linguagem Acdo. A seguir, aborda-se essa
perspectiva de gestdo de obras e comunicacio COmoO um processo
realizado primordialmente através de conversacdes, a partir dos
trabalhos dos autores citados anterioremente. Nessa compreensdo, o
relacionamento de gestdo de obras e comunicacio é considerado como
um ciclo de preparacio da ac@o (planejamento e organizacdo),
execucdo e finalmente por monitoramento e avaliacdo. Essa



115

interpretacdo é desenvolvida a partir de trabalhos da abordagem da
Constru¢do Enxuta, através da sistematica Last Planner (BALLARD,
2000), da introducdo de inovagdes posteriores a seu desenvolvimento
inicial (BALLARD e HOWELL, 2003; MOSSMAN, 2004, 2008,
2009; SALEM et al., 2005) e da interpretacdo que autores ligados a
essa corrente fazem da sistematica e sua relacdo com a teoria de gestdo
de projetos (KOSKELA e HOWELL, 2002c; HOWELL e
MACOMBER, 2006; KOSKELA et al., 2007, MACOMBER e
HOWELL, 2003; MACOMBER, HOWELL e REED, 2005).

Vai fazer?
Pedido,
Atribuicao

Prometo!
Condigoes de

CLIENTE : = EXECUTOR
satisfacao
Declara () e @ Aceita,
satisfacao data de Compromete-se,
Obrigado! entrega Promete

Declara

Completado
Terminei!
Figura 3.10 — Ciclo de comprometimento — conversacao para acao
Fonte: adaptado de Macomber e Howell, 2003

3.5.5.2.1 Preparagdo da acdo (planejamento/organizacio) e comunicacio
como ciclos de comprometimento entre os agentes participantes de um
projeto

Na concepcdo exposta pelos autores da Construcdo Enxuta, pode-
se observar na preparacdo da acdo elementos de abordagem, conceituada
por DesJardins et al. (1999), como planejamento continuado distribuido
(distributed continual planning — DCP). Segundo esses autores,
distribuido refere-se a um ambiente em que a atividade de planejamento
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¢ distribuida entre mudltiplos agentes, processos ou locais, enquanto
continuado refere-se a um processo dindmico e ininterrupto, em que o
planejamento e execucdo so intercalados.

No ambito da constru¢do, Radosavljevic e Horner (2007)
apresentam conceitos semelhantes. Para os autores, planejamento nio
deve se restringir a a¢des e programas conduzidos por pessoas distantes
dos canteiros de obras, mas sim como um processo com participacio
dos envolvidos nos problemas do dia a dia das obras. Para eles, o
planejamento € a soma de todas as atividades de melhoria continua que
sdo conduzidas por todos os participantes envolvidos ativamente em um
processo particular, de maneira a iniciar, melhorar, executar, gerenciar e
finalizar esse processo com sucesso.

Essa concepcdo de planejamento, com o envolvimento dos
agentes que atuam no projeto, é destacada na sistemdtica Last Planner.
Mossman (2004) afirma que os tltimos planejadores (last planners) e os
gestores do projeto produzem o programa geral do projeto
colaborativamente. Com isso, compreendem o processo total, antes de
iniciarem a execugao.

Koskela e Howell (2002c) consideram que o Last Planner é uma
corrente hierdrquica de planejadores, onde os ultimos agem na interface
da execucdo. A sistemadtica parte de objetivos gerais estabelecidos para o
empreendimento e se concentra no detalhamento do plano somente antes
da execugdo, a partir de um conjunto de etapas prévias de planejamento
anteriores. As figuras 3.11 e 3.12 apresentam esse conjunto de
processos, que buscam, ao fim, produzir promessas confidveis
conectadas a promessa geral de entrega do empreendimento.

PPC

Plano
Loo::ni:ead semanal e
andlise de »| estoque de
Fase de restrigdes tarefas
Work 5 g (Backlog) Variagbes
) programagéo
structuring e
Plano reversa
Mestre (phase T l
scheduling)
Programacéo do projeto

(atualizagéo diaria)

Figura 3.11 - Sequéncia do Processo Last Planner
Fonte: adaptado de Salem et al., 2005
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Plano Mestre Definir de marcos
(Master Scheduling)
DEVEM
(SHOULD)
Programagao Puxada Especificar interfaces
(Pull Scheduling)
Plano Antecipagéo .
PODEM ou médio prazo (Lookhead Preparar tarefas e replanejar
(CAN) Planning) quando necessario
- Plano de trabalho
SERAO semanal ou curto prazo Fazer promessas
(WILL) Weekly work planning]
EXECUGAO Reunigo diéria de gestéo Ajuste mutuo para
(DO) z;;gem;s:::q?,:’ manter promessas
Medir PPC e agir nas razdes
EXECUTADAS Aprendizagem das falhas da nao
(DID) manutengédo de promessas

Figura 3.12 — Etapas do Processo Last Planner
Fonte: adaptado de Mossman, 2004

A partir da promessa geral do projeto (objetivos a se atingir), ha
duas etapas: Work Structuring e Phase Scheduling. Segundo Bernardes
(2006), embora ainda nio exista uma traducdo, esses dois elementos
podem ser interpretados da seguinte forma: a) Work structuring é um
processo de estruturagio da forma pela qual o trabalho serd executado,
gerando um conjunto de textos, que compreendem um plano de ataque e
trabalho detalhado, que aborda e especifica, inclusive, a logica e a
logistica da obra, como também um plano geral, que fixa datas, marco
para os principais processos a serem executados; b) Phase scheduling é
um processo de vinculagdo do plano de longo prazo, para niveis
hierdrquicos de médio e curto prazo, através de metas fixadas no plano
geral de construcdo (ou cronograma geral da obra). Esse dltimo processo
€ realizado em reunides que envolvem a geréncia de producdo da obra e
os principais intervenientes, como 0s responsdveis pelas equipes de
producdo (agentes que tém certo poder decisério na obra). O
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interessante € que as metas sdo detalhadas do fim para o inicio, ou seja,
uma programagio reversa.

Para Macomber e Howell (2003), essas programagdes, preparadas
pelos responsdveis pelos trabalhos, representam a sua melhor
compreensdo, como equipe, sobre a forma como eles vao desenvolver os
trabalhos. Trabalhar com o projeto em marcos para trds, significa que
cada pedido puxa os trabalhos necessarios daqueles, a montante. Para os
autores, os participantes se tornam mais confiantes em sua capacidade
de trabalhar em conjunto, para manter a sua promessa coletiva, ao saber
como a programacgdo deverd evoluir. A promessa para o trabalho feita
por meio de cada grupo de trabalho se torna evidente quando entra no
periodo do Look-ahead planning ou plano de médio prazo. As
programacdes feitas na etapa Phase schedulling sdo pedidos a serem
analisados quanto as providéncias necessdrias (remogdo de restrigcdes).
Segundo Macomber, Howell e Reed (2005), nas reunides de médio
prazo (look-ahead plannig), os individuos responsdveis pela execucgéo
reafirmam suas promessas de iniciar e concluir os trabalhos propostos
no periodo previsto ou fazem alertas, para a equipe, se eles perderam a
confianca na promessa inicial, estabelecida em etapas anteriores. Dessa
forma, caso necessario, reabre-se a conversa do planejamento para
estabelecer novas promessas.

Por fim, os tltimos planejadores e os executores fazem as suas
promessas no processo de planejamento do trabalho semanal. Os
executores fazem promessas confidveis baseadas na compreensdo mutua
das condicdes de satisfacdo, das disponibilidades de meios, das
estimativas de tempo para realizar as tarefas e pela atribuicdo de
capacidade para cada tarefa. Nessa etapa, também ¢ levantado um
estoque de tarefas reservas, possiveis de serem executadas, caso haja
problema com as tarefas planejadas. Isso constitui uma forma de plano
de contingéncia. O plano é realizado em reunides no canteiro, onde uma
comunica¢do aberta, com participagdo de todos, é a chave para o
sucesso (SALEM et al, 2005; MACOMBER, HOWELL e REED,
2005).

3.5.5.2.2 Realizagdo da ag¢do e comunicacdo como ciclos de
comprometimento entre os agentes participantes de um projeto

Na proposta da sistemdtica Last Planner existe uma estrutura de
reunides semanais que atribui tarefas, onde o gerente do local e as
equipes de obra decidem, em conjunto, sobre o que serd realizado no
periodo seguinte. Esse se torna, por fim, o meio de despachar ou alocar
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as tarefas aos executores. E um processo de comunicacio bidirecional
ou conversagdo, devido ao plano ser discutido e criado com a
participagdo dos responsdveis pela execucdo, onde se espera haver
negociagdo e concordincia mutua, para desenvolver confianca nas acdes
futuras (SALEM et al., 2005; BALLARD e HOWELL, 2006).

Para Macomber, Howell e Reed (2005), além da reunido semanal,
como instrumento de atribui¢do de tarefas, uma proposta para realizar a
dltima coordenacdo de forma distribuida é a realizacdo de reunides
didrias de gerenciamento de promessas, que proporcionam um férum de
adaptacdo reciproca da rede de compromissos, para manter a coeréncia
com a promessa global de curto prazo. Para os autores, como ¢é
impossivel gerenciar, de forma centralizada, a rotina cotidiana, a reunido
diaria de gerenciamento é a forma como os executantes do projeto se
comunicam para coordenarem a execug¢do das acdes.

Um conceito associado a gestdo da producdo na construgdo € o
processo denominado gerenciamento visual (KOSKELA, 2001).
Técnicas e dispositivos relacionados a esse processo sdo mencionados
por Abdelhamid e Salem (2005) como um dos elementos principais da
sistematica Last Planner. Esses autores consideram que tais dispositivos
comunicam, através de sinais ou painéis distribuidos nos canteiros de
obras, informagdes importantes, tais como o fluxo do trabalho, metas de
desempenho e agdes especificas a serem realizadas. Schramm,
Rodrigues e Formoso (2006) mencionam que os dispositivos visuais
podem contribuir na aderéncia entre as decisdes tomadas nos vdrios
niveis de planejamento (estratégico, tdtico e operacional) e apoiar as
equipes de trabalho nos canteiros de obras em aspectos, tais como: a)
ajuste no ritmo de trabalho: b) defini¢do das locagdes das equipes no
canteiro; c) interferéncias entre equipes; d) defini¢do de tempos entre
processos; e) estabelecimento de prazo inicial e final de etapas; f)
defini¢do da duracdo total da obra.

Conforme Mota, Mota e Alves (2008) o gerenciamento visual
representa um dos principios mais importantes nos sistemas de producgéo
denominados enxutos, pois permite ao sistema comunicar-se com seus
trabalhadores e gerentes, e com isso possibilitar a habilidade dos
mesmos para descobrir problemas e corrigi-los, antes que eles
prejudiquem o sistema. Os autores ressaltam ainda que a iniciativa
relacionada ao gerenciamento visual dever ter solucdes simples, baratas
e que permitam boa base para comunicar decisdes relacionadas ao
projeto do sistema de produgcdo e seus indicadores a todos os
colaboradores da organizagao.
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Segundo Moser e Santos (2003), os principais dispositivos
visuais mencionados pela literatura sdo:

- Kanban: sistema associado a cartdes, em formatos apropriados,
usado como um sistema de puxar a producdo, ou instrumento de
comunica¢do das ordens de trabalho de montante para jusante;

- Luz de chamada (Call Light): sistema usado quando um
operador precisa de apoio de um supervisor, manutencdo ou outro tipo
de suporte.

- Andon: significa "lanterna”, em japonés. Andon é um nome para
o indicador que demonstra quando e onde um trabalhador parou a linha
de montagem:;

- Painéis digitais: forma de mostrar o ritmo de producio, com
informagdes, tais como a meta da unidade de produgdo e o dia para
finalizar um lote;

- Dispositivos Poka-Yoke: consiste de um instrumento para
deteccdo ou forma de alertar o operdrio, através de uma sinalizacdo
adequada, sobre uma anomalia ou defeito.

Alguns desses dispositivos sdo apresentados em trabalhos sobre a
gestdo de obras e considerados como elementos associados aos
processos de comunicagcdo para monitorar o desempenho dos sistemas
de producdo, identifica¢do de problemas, apoio ao desenvolvimento de
melhorias nos processos (ARBULU, BALLARD e HARPER, 2003;
KEMMER et al., 2006; JANG e KIM, 2007).

Outro elemento importante na execucdo € a comunicacdo da
conclusdo da promessa. A a¢do mais critica, que contribui para manter o
fluxo ininterrupto, € deixar o préximo executor, a espera de conclusao,
conhecedor de quando o trabalho serd finalizado. Como a sua
capacidade de prever a conclusdo aumenta, o anuncio preliminar de
conclusdo permite que o préximo executor se mobilize com
antecedéncia para manter o trabalho fluindo. Dependendo das
circunstancias, a declaragdo de conclusdo pode desencadear um
processo de checagem de aceitacdo pelo controle de qualidade ou
liberagdo para uma nova tarefa comecar. Por isso, desenvolver a
comunica¢do em tempo da aceitacdo, conferéncia e liberacdo de novas
tarefas € um importante elemento na execugdo (MACOMBER,
HOWELL e REED, 2005).
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3.5.5.2.3 Monitoramento e avaliacdo da ag¢do e comunica¢do como
ciclos de comprometimento entre os agentes participantes de um projeto

Conforme Macomber, Howell e Reed (2005), ao se considerar
que os planejadores em cada nivel avaliam a confiabilidade das
promessas resultantes e tomam medidas necessdrias, espera-se que as
atribui¢des semanais (ou de curto prazo) sejam confidveis. No entanto,
para os autores caracterizar uma promessa feita como confidvel, ndo é
garantia de que ela serd cumprida exatamente como foi prometida. Resta
a possibilidade de equivoco e de que o futuro é diferente do que foi
previsto. Com a possibilidade de modifica¢bes nas condigdes, é preciso
uma avaliacdo continua do progresso, de forma a se observar os riscos
de ndo completar as promessas, os obstdculos para o sucesso, qual é o
apoio necessdrio para a execucio, verificagdo de novas oportunidades e
novos riscos nao avaliados anteriormente. Problemas sdo inevitaveis, € o
que se pode fazer € tomar medidas para minimizar as interrupgdes. Se ha
perigo para o compromisso, é preciso agir no momento adequado para
se ajustar a situagdo e tomar medidas corretivas. Esperar a préxima
reunido semanal do projeto, ou a visita de um superintendente, s6 torna
a situacdo mais dificil. Refazer promessas € uma forma de primeira
avaliacdo, ao considerar que a promessa ndo deva ser realizada ou que
as condi¢gdes ndo sao adequadas para cumprir a tarefa prometida.

Magdic, Rebolj e Suman (2004) discutem, em seu trabalho, como
0 uso da tecnologia de informacdo na construgao civil pode dar suporte a
gestdo de problemas no canteiro e desenvolvimento de cooperacio para
a execugdo de atividades em obras. Os autores consideram que, devido a
inerente complexidade e dinamica dos projetos da construgdo civil, a
ocorréncia de eventos inesperados, mudancas de planos e problemas
criticos sdo inevitdveis em canteiros de obras. Mas ponderam que,
apesar de os eventos inesperados ndo serem previsiveis, no entanto,
podem ser gerenciados de forma eficaz, quando ocorrem. A necessidade
de considerar eventos inesperados € um assunto recente, na discussio de
gestdo de projetos (SODERHOLM, 2008).

Dentro da sistemdtica Last Planner, no que se refere a avaliacio
apds a execucdo, o principal instrumento para verificar se as tarefas ou
promessas foram realizadas conforme previstas no plano de curto prazo
¢ o Percentual do Planejamento Concluido (PPC)'°. O PPC é uma

16 Mossman (2004) modifica, em seu trabalho, as tradicionais nomenclaturas do PPC
(Porcentagem do Planejamento Concluido, Porcentagem do Plano Completado ou
Porcentagens de Tarefas Previstas Completadas) para Porcentagem de Promessas Completas
no tempo previsto, um uso de nomenclatura para destacar o ciclo de comprometimento.
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medida de tudo ou nada, calculada com base no relato de conclusoes
efetivas, ao final do periodo, versus conclusdes prometidas. Discutem-
se, nas reunides de avaliagdo, as causas do ndo cumprimento das
promessas e como agir nas causas dos problemas (MACOMBER,
HOWELL e REED, 2005).

Segundo Macomber e Howell (2003), essa capacidade de
avaliacdo distribuida, em principio, pode ser compreendida como um
menor controle no projeto. No entanto, os autores consideram que, com
a efetiva implantagdo da capacidade de avaliagdo distribuida, as pessoas
adquirem uma habilidade de controle superior. Consideram ainda que,
para atuar de forma eficaz, os executores precisam saber qual € o plano e
qual o seu papel nesse plano. Com isso, se tornam competentes para
redirecionar o trabalho dentro dos limites das suas fung¢des. Segundo os
autores, essa situacdo € obtida pela construgdo coletiva do plano, através
de promessas nos vdrios niveis e pela aprendizagem dos participantes,
construida ao longo do projeto, ao realizar promessas confidveis, ao
atualizar as suas promessas e criar capacidade de declarar a conclusio,
manter atencdo nas condi¢des necessdrias para manter as promessas,
reconhecer e declarar problemas e iniciar formas de estabelecer agdes
compensadoras.

3.6 Discussao sobre gestao de obras e comunicacao a partir da
conceituacao desenvolvida na tese

As duas abordagens sobre gestdo de obras e comunicacio (padréo
de acdes de acordo-execucgdo-controle e ciclo de comprometimento)
apresentadas anteriormente incorporam elementos da comunicacio
organizacional, distintos da visdo tradicional de fluxo de informagdes.
As duas concepgcdes consideram a conceituacdo da Perspectiva da
Linguagem Acdo: a comunica¢do € realizada através de compromissos,
feitos por pedidos e promessas, além de haver atos da fala durante a
execucdo e avaliacdo final.

Destaca-se na concep¢do de comunicagdo e gestdo de projetos,
como um padrdo de agdes de acordo-execugdo-controle, a separacio
entre mundo material e mundo social, conforme exposto nas figuras 3.8
e 3.9. Essa separacdo dd énfase a observacdo de aspectos relativos a
producdo dos resultados, que podem ser tanto materiais (bens ou
servicos) ou experiéncia e aprendizagem, que podem ser capturados e
utilizados em acdes futuras. Destacam-se ainda os seguintes elementos,
considerados nessa abordagem: 1) Separacdo de instincias de
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desempenho e decisdo; 2) Existéncia de acdes de desempenho e decisdo
nas fases de acordo, execugdo e avaliagdo; 3) Pontos de decisdo como
resultado de a¢des de desempenho, realizados tanto no mundo material,
quanto no mundo social; 4) Marcos (milestones) como pontos especiais
de decisdo, que dividem o projeto em objetivos intermedidrios a serem
atingidos; 5) Acdes de desempenho, como resultado de decisdes
tomadas no mundo social.

Na abordagem apresentada em vdrios trabalhos da Construcio
Enxuta e incorporada na sistemdtica Last Planner, é destacada e
utilizada a conceituacdo da Perspectiva da Linguagem Acéo
desenvolvida por Flores (1982). O processo de planejamento &
considerado como conversacdes ao longo de toda a execucdo de uma
obra ou de um empreendimento. Essas conversa¢des ocorrem através de
ciclos de comprometimentos. Esses ciclos tém como base a estrutura da
Conversagado para Acio, proposta por Winograd e Flores (1986).

Essas duas perspectivas se constituem em contribuigdes
interessantes e abordagens com introducdo de elementos contextuais e
organizacionais, destacados como importantes conceitos para o estudo
de comunicacdo organizacional (KUNSH, 2009). Cabe mencionar ainda
que a abordagem Last Planner ocorre no ambito da construcdo civil,
com um conjunto de trabalhos e experiéncias de aplicagdes
internacionais e nacionais no setor (MOURA, 2008).

Apesar dessas compreensdes se constituirem em contribuicdes
interessantes, com o uso de conversacdes em seus componentes e
ampliacio da visdo mecanicista, considerada a conceituacio
desenvolvida na tese, a relacdo entre comunicacio e gestdo de obras
apresenta elementos importantes, ainda ndo desenvolvidos e
compreendidos pelos trabalhos académicos. Observada a base obtida no
capitulo 2 — de organiza¢@o tempordria como uma construcio social e de
ciclo de gestdo como composto de organizagdo das acdes por meio da
comunica¢do, e os conceitos de comunica¢do organizacional,
especialmente os pontos apresentados na perspectiva da Escola de
Montreal — é feita uma incorporagdo geral em um modelo de anélise do
processo de comunicacao na gestdo de obras apresentada a seguir.

3.6.1 Os elementos para analise do processo de comunica¢ao na
gestao de obras

Os elementos para andlise do processo de comunicacio na gestao
de obras sdo apresentados nas figuras 3.13 e 3.14 e descritos a seguir.
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Primeiro, utiliza-se a concep¢do de hierarquia do processo de
planejamento em niveis, proposta presente em trabalhos de vdrios
autores, seja no planejamento e programacdo da producdo (HAX e
MEAL, 1973), em ambientes de projeto (HANS, HERROELEN, LEUS
e WULLINK, 2007), na concep¢do geral do planejamento na contrucdo
civil (LAUFER e TUCKER, 1987), ou especificamente nas sistematicas
baseadas no Last Planner (BALLARD, 2000) e propostas nacionais
sobre planejamento de obras (BERNARDES, 2001). A ideia é que em
cada nivel hd objetivos, com diferentes atores responsdveis, composto
como um sistema para apoiar a elaboracdo dos planos das acdes,
correspondente a estrutura hierdrquica da organiza¢do. Na concepgdo
adotada na maioria dos trabalhos nacionais na construgdo civil,
originada principalmente de Formoso et al. (1999) e Bernardes (2001),
ha trés niveis hierdrquicos: estratégico, titico e operacional. A cada um
desses niveis corresponde uma pauta, em termos de decisdes, com a
construgdo e transmissdo de significados entre agentes (figura 3.13).
Nessa orientagdo, ocorre um processo de delineamento ao longo do
tempo, ou seja, o plano inicial apresenta concepgdes gerais e, a partir
das interacdes entre os agentes nos niveis hierdrquicos seguintes, hd uma
maior definicio e um maior detalhamento, até a especificacdo final no
plano operacional do que € previsto para ser executado. Com isso, cada
nivel hierdrquico significa o comprometimento da organiza¢do com um
determinado periodo de tempo e com o estabelecimento de restricdes
para o nivel subsequente, e desta forma a constituicdo de agenciamento
entre os atores.

Um segundo ponto a ser considerado na relagdo da comunicacdo
e gestdo de obras é o do processo de organizacdo das acdes ocorrer
através da construcdo e trasmissdo de significados e alinhamento das
intencdes entre os agentes, observaveis em um discurso, através da
dindmica continua de traducdo de textos em conversacdes e de
conversagdes em textos. Nesse sentido, como exemplo, uma
compreensdo de intersecdo da estrutura de planos proposta para a
sistematica Last Planner, e a dindmica de traduacio texto/conversagcdes
sdo expostas na figura 3.14 e descrita a seguir.
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Figura 3.13 — Niveis de planejamento, participantes, periodo de tempo e pautas
Fonte: elaborado pelo autor, a partir da conceituacdo
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Figura 3.14 — Fases da sistematica Last Planner associado a dinamica de traducio conversacoes/textos
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Nessa concepcdo, exposta na figura 3.14, o discurso no nivel
estratégico € construido e transferido até o nivel operacional por uma
série de tradugdes de textos em convesacdes e de conversagdes em
textos. Nesse sentido, o processo de comunicacdo deve ser observado
ndo somente como conversagdes compostas de atos da fala, mas como
um processo ciclico e continuo de traducdo de conversagcdes em textos e
de textos em conversagdes, compreendidos conforme a conceituagdo
exposta. Destaca-se que os textos podem ser tanto concretos
(explicitados em alguma forma durdvel) ou resultados de conversagdes,
ou seja, a interacdo entre os agentes pode ter levado a definicdo de uma
compreensdo nova sobre como a execucdo serd realizada, sem
necessariamente haver uma transcricio em documento, arquivo digital
ou outra forma de transmissdo, além do resultado da interacdo. O
interesse do estudo, a partir dessas concepgdes, € o de identificar os
agentes do processo de comunica¢do, considerado o modelo de
coorientacdo exposto na conceituagcdo (elementos A/B/X), bem como
descrever padrdes ou conjunto de situagdes tipicas recorrentes na
interacdo dos agentes, na dindmica texto/conversagdes na gestdo de
obras.

Para a gestdo de obras, essa descricdo é observada como um
processo hierdrquico de constru¢@o e transmissdo de planos. Além da
identificacdo de padrdes recorrentes, hd situacdes atipicas importantes,
que devem ser compreendidas quanto a seu pontencial de alteracdo dos
fluxos padrdes. Outro ponto incorporado ao estudo é compreender como
a linguagem e outros instrumentos sdo utilizados pelos agentes nos
processos de comunicacdo, bem como desenvolver melhorias nesses
itens, para apoiar a transmissdo e a constru¢do dos significados e
alinhamento das intencdes no ambiente especifico de gestdo de obras,
utilizado no trabalho.

Esses elementos compreendam a andlise do relacionamento entre
0 processo de comunicacdo e gestdo de obras, base para o estudo
empirico e a discussdo tedrica a ser realizada nos capitulos finais do
trabalho. Os métodos expostos no préximo capitulo detalham como
essas concepgdes sao usadas no estudo empirico.






Capitulo 4
METODO DE PESQUISA

4.1 Consideracoes iniciais

Este capitulo descreve as opg¢des metodoldgicas adotadas e a
16gica de desenvolvimento do processo de pesquisa dos estudos de caso.
Para atingir esse objetivo, apresenta os seguintes elementos: a
compreensdo da concep¢do do fendmeno em estudo; as caracteristicas
da pesquisa; a estratégia proposta para a pesquisa empirica; justificativas
para escolha do contexto geral e especifico de realizacdo dos trabalhos
empiricos; fontes de evidéncias selecionadas e as formas de coleta de
dados previstas; a estrutura para andlise das evidéncias. S@o descritos
também critérios adotados como norteadores para a qualidade da
pesquisa e se faz mencdo a questdes éticas no trabalho de campo e na
apresentacdo dos resultados obtidos em cada caso.

4.2 Fenomeno em estudo

O fendomeno em estudo € a comunicacdo como processo de
organizacdo da gestdo de obras. Para o estudo desse fendmeno, sdo
consideradas as seguintes compreensdes a respeito do processo de
comunicagdo e gestdo de obras:

- Processo de comunicag¢do organizacional (CASALI, 2009;
TAYLOR, 2000): conjunto de interagdes ao longo do tempo entre
agentes, com referéncia a objetos (no modelo de coorientacdo, pelo
menos dois agentes A ¢ B e um objeto X). Na microandlise de uma
interacdo especifica, observa-se a coorientacdo de, pelo menos, dois
agentes (A e B) em relacdo a um objeto (X). A coorientacdo entre
A/B/X representa uma unidade relacional em que os agentes exercem
influéncia midtua no processo de intercambio e construgdo de
significados. Essas interagdes, a principio, sdo conversagdes que podem
ser traduzidas em textos. No caso do trabalho, os textos considerados
sdo os planos relacionados a organizacio da execucdo de
empreendimentos  habitacionais, desenvolvidos pelos agentes
participantes da organizacdo tempordria atuante na gestdo da obra. Com
essa consideracgdo, conforme Taylor (2000), X ndo se trata de um objeto
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no sentido material, mas sim em um objetivo ou desempenho a ser
atingido, o estabelecimento de uma relacdo entre os agentes para se
fazer algo;

- Gestdo de obras: a gestdo de obras é considerada aqui como o
processo de organizacdo das acles da execucdo, desenvolvida por
diferentes agentes, através de um processo hierdrquico de construgdo de
planos, observados no trabalho como textos. Através da construcdo e
transmissdo dos planos pelos agentes nos diferentes niveis hierdrquicos,
ocorre o processo de organizacdo. O dltimo plano desenvolvido nas
reunides operacionais se torna a base para a execugio das acdes na obra.
Apos as acdes, ocorre a avaliagdo, como um texto intermedidrio, para
verificar novas compreensdes, em relagdo aos planos propostos, € como
base dos agentes envolvidos para a produgdo e constru¢do de novos
textos. A representacdo desse ciclo € apresentada na figura 4.1.

|  TEXTO 1: PLANO DE LONGO PRAZO | EREEARACAO

FBeE5BT &5B &8

TEXTO 2: PLANO DE MEDIO PRAZO I

TEXTO 1: PLANO DE CURTO PRAZO

TEXTO: PREPARAGAO <:> EXECUGAO
il
AVALlAQAO g%
[T
EXECUCA

\JMONITORAMENTO

Figura 4.1 — Ciclo de traducao texto/conversacoes na gestao de
obras

Portanto, a noc¢do de texto usada no trabalho nao € a exclusiva de
textos concretos, no sentido de manifestacdes em algum material
duravel, mas também como resultado de uma atividade comunicativa,
em situacdes concretas de intera¢do social ou, mais especificamente,
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resultados da atividade verbal de agentes, com a inteng¢éo de coordenar
suas acOes para alcancar uma determinada finalidade. Nesse sentido,
Koch (2008) destaca que, para uma manifestacdo linguistica constituir
um texto, é necessdrio a inteng¢do do produtor de apresentar um texto — e
a dos parceiros de aceitar como tal — em uma situagdo comunicativa
determinada. Portanto, os dois critérios para consideracio do texto sdo:

- Intencionalidade: propédsito do produtor do texto de fazer com
que o conjunto de ocorréncias verbais possa contribuir para um
instrumento textual, capaz de realizar suas intengdes, isto €, atingir uma
meta especifica em um plano;

- Aceitabilidade: atitude Cooperativa dos interlocutores em
concordarem com as regras e considerarem a contribui¢do coerente e
adequada a realizacdo dos objetivos visados.

4.3 Caracteristicas e orientacoes do processo de pesquisa
4.3.1 Estudo longitudinal ou processual

Os dois casos da tese foram realizados como estudos
longitudinais ou processuais, conforme conceituacdo de Pettigrew
(1997), que considera esse tipo de pesquisa caracterizada como uma
explicacdo de uma sequéncia de eventos individuais e coletivos, acdes e
atividades desenvolvidas ao longo do tempo, dentro de um contexto. O
objetivo de uma andlise processual é explicar o que, por que € como
ocorrem as relacdes entre contextos, processos e resultados. Esse autor
aponta cinco pressupostos orientadores para o desenvolvimento de
estudos longitudinais, que foram considerados no processo da pesquisa
da tese:

1) Aprofundamento: estudo de processos em uma série de niveis
de analise;

2) Interligagdo temporal: uma sequéncia de eventos que
descrevem como as coisas mudam ao longo do tempo;

3) Uma fung¢do de explicagdo do contexto e da acdo;

4) Uma busca de explica¢do holistica do processo, em vez de
explicacdes lineares;

5) Necessidade de ligac@o entre andlise processual e explanagio
dos resultados.
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4.3.2 Estudo do discurso

A pesquisa se orienta pelo estudo do discurso, como forma de
compreender a relacfio entre gestdo de obras e comunicacdo. Autores
como Fairhurst e Putnam (2004) e Alvesson e Kérreman (2000a e
2000b) destacam o crescente interesse no estudo das organizacdes,
através da andlise do discurso.

Uma importante distin¢do de dois niveis de andlise é destacada
por Alvesson e Kiérreman (2000a): discurso, com letra mindscula e
Dircurso, com letra maidscula. Na concep¢do desses autores, discurso
se refere ao estudo da fala e texto como um fendmeno emergente e
localmente construido, enquanto o estudo de Discurso significa uma
compreensdo formulada, a priori, para entender o fendmeno em estudo,
como um resultado ou padrio geral.

Para desenvolver a pesquisa nesse sentido, o trabalho foi
orientado no método utilizado por Donnellon, Gray e Bougon (1986):

1) Descricdo do contexto em que ocorrem oS processos de
comunica¢do, em termos de funcdes, atores, questdes e sequéncia de
eventos;

2) Amostragem tedrica de um conjunto de episédios de
comunica¢do ocorridos na gestdo das obras em estudo;

3) Transcri¢@o dos processos de interacdo e textos gerados;

4) Andlise proposicional, através da transcricdo, de forma a
identificar segmentos de interacdo em que os membros do grupo em
estudo demonstram mudanca na sua interpretacio dos eventos;

5) Andlise sequencial e em vdarios niveis do processo de
comunicag¢do, associado com o movimento do grupo em direcio a acio
organizada.

Em relagdio a descri¢do do contexto, destaca-se que esse elemento
pode ser compreendido de duas formas (DOURISH, 2004): 1) como um
problema de problema de representagdo; 2) como um problema
interacional. Os principais elementos dessas duas concepcdes estdo
apresentados no quadro 4.1.



Quadro 4.1 - Comparacao de concepcoes de contexto

Item Contexto como um problema de representacio Contexto como um problema interacional
Pergunta O que € contexto e como pode ser codificado? Como e por que, no curso das suas interagdes, as
principal pessoas obtém e mantém uma mitua compreensio do

contexto para as suas agdes?

Visao geral

E uma caracteristica estavel do mundo,
independente das agdes dos individuos. E o que
descreve uma determinada configuracdo. Uma
premissa para descrever uma interagao.

E uma caracteristica emergente da interacdo,
determinada no momento e no desenrolar das agdes
dos individuos. E continuamente negociado,
renegociado e definido no curso da ag@o e, através
deste processo, os individuos podem tornar as
atividades inteligiveis e criar significados. Eo
resultado de uma interagao

Informacao

E uma forma de informacio. E algo que pode ser
conhecido e, portanto, codificado e apresentado
tanto como outras informag¢des sdo codificadas e
representadas.

E uma propriedade relacional que objetivos e
atividades possuem. Nao se trata apenas de que algo é
ou ndo contexto, mas sim se algo pode ou ndo ser
relevante no contexto de determinadas atividades.

Forma de ser
delineado e
previsto

E delinedvel. Pode-se definir o que conta como
contexto com antecedéncia a realizacdo de
determinadas atividades, para ser considerado em
alguns tipos de aplicacdo ou para os requisitos da
sua aplicacdo.

E definido dinamicamente no curso das interacdes
entre as pessoas envolvidas na realizacdo de
determinadas atividades.




Estabilidade

E estdvel. Embora os elementos precisos de
representacdo do contexto possam variar nas
diversas aplicacdes, quando definido para um uso
especifico ndo variam de caso para caso ou entre
eventos. A determinagdo da relevancia de um
eventual elemento contextual pode ser feito uma
Unica vez e mantida ao longo do processo.

E especifico a cada ocasido em uma atividade ou
acdo. Contexto é uma propriedade criada, relevante
para um conjunto particular ou para instancias
especificas de acdo e partes especiais da uma ag@o.

Relacio contexto
e atividades

Contexto e atividade sdo separdveis. As atividades
acontecem dentro de um contexto. O contexto
descreve caracteristicas do ambiente dentro do
qual a atividade se realiza, mas que sdo separadas
da atividade em si.

Contexto emerge de uma atividade. Contexto ndo é
uma propriedade externa, ele € ativamente produzido,
mantido e decretado no curso das interacdes de uma
atividade que estd sendo realizada.

Fonte: baseado em Dourish (2004)
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Conforme Kerbrat-Orecchioni (2006), o discurso € uma
atividade, ao mesmo tempo, condicionada pelo contexto (nog¢do de
representagcdo), como transformadora do contexto (nocdo interacional).
Essa autora apresenta ainda a nocdo de contexto pertinente, ou seja, 0s
elementos contextuais ndo sdo igualmente determinantes para a
interpretacdo dos textos e somente um subconjunto é mobilizado,
ativado e explorado no discurso, e somente a esse subconjunto que o
analista deve ter acesso.

A orientacdo da pesquisa foi a de obter as informacdes do
contexto sobre as organizagdes responsdveis pelos empreendimentos.
Esse contexto € descrito pela estrutura ou arranjo organizacional e pelo
histérico de obras recentes, associado a cada caso. Também sdo feitas
apresentagdes do contexto, quanto aos participantes da gestdo da obra,
objetivos e lugares de realizag@o de reunides, como forma de demonstrar
o contexto pertinente. Outra orientacdo foi de apresentar o contexto
inicial das organizacdes e das obras como um problema de
representagdo e, durante a pesquisa de campo como um processo
relacional. Dentro da proposta da tese, os programas habitacionais, a que
cada caso estd associado também sdo considerados como contexto
pertinente.

4.3.3 Estudos de caso

A pesquisa proposta apresenta as caracteristicas dos estudos de
caso, conforme as observacoes de Yin (2001):

- Uma investigacdo empirica, que trata de um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, onde os limites entre
o fendmeno e o contexto ndo estido claramente definidos;

- Enfrenta uma situacdo tecnicamente tunica, em que haverd
muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados, devido a isso
se baseia em vdrias fontes de evidéncia, com os dados precisando
convergir em um formato de tridngulo, e beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e
a andlise dos dados.

A estratégia de realizacdo de dois estudos de caso foi adotada por
permitir o maior aprofundamento e se observar um periodo extenso, em
vez de casos realizados em ciclos menores. O periodo total de campo,
considerado do contato inicial com as organizacdes responsdveis pelo
Estudo de Caso 1, até a finalizacdo do Estudo de Caso 2, foi de vinte e
trés meses, conforme exposto na figura 4.2. Alguns cuidados também
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foram adotados na estratégia da pesquisa para tornar os dados adequados
a atingir os objetivos propostos e andlise mais robusta:

- O processo de coleta de dados foi desenvolvido em fases, com
defasagem temporal entre inicio e conclusdo de cada caso, com periodos
de avaliagdo intermedidria, de forma a tratar o estudo como composto de
casos multiplos;

- A divisdo nesses periodos permitiu a obtencdo das vantagens
que ocorreriam em estudos de caso piloto e estudos de casos multiplos,
tais como aprendizagem para o pesquisador, melhoria e nova
configuracdo das propostas junto as organizacdes e em relagdo as
proposigdes tedricas nos novos ciclos, bem como tempo necessdrio para
coleta das evidéncias.

Apesar de ndo previsto inicialmente, como serd apresentado no
capitulo de resultados, outro ponto a ser ressaltado é que nos dois casos
houve mudancas significativas na fase de execucdo das obras, que
acarretam situag¢des, com uma configuracio distinta das etapas inicias de
cada caso.

4.3.4 Nivel de analise ou unidade de analise

Uma adequada definicio da unidade de andlise ¢ um dos
elementos importantes para a constituicdo do Estudo de Caso (YIN,
2001). A compreensdo da gestdo da obra utilizada € a de subsistema
afetado e participante de sistemas de hierarquia maior (CARDOSO,
2007). A perspectiva adotada no trabalho é a do grupo participante da
gestdo da obra, ou organizacdo tempordria apresentada na revisido
bibliogriafica (PACKENDORFF, 1995), como uma agregacdo de
individuos organizados temporariamente para busca de uma causa
comum. No entanto, considerada a natureza hierdrquica dos planos,
observa-se que os diferentes agentes participam em fungdes e momentos
distintos na organizacdo tempordria da obra. No estudo, também
apresentam-se os dados sobre o empreendimento, organizacdes que
participam do projeto, programa habitacional em que é realizado e
outros elementos, de forma a descrever o contexto em que esses agentes
atuam.
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Figura 4.2 — Fases e periodo total da realizacao dos estudos de caso
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4.4 Escolhas do contexto e dos locais de realizacao da pesquisa
empirica

Na presente se¢do, faz-se a justificativa das escolhas do contexto
geral e especifico da realizacio da pesquisa empirica, dentro da
construgdo civil, e em seu subsetor edificacdes. Considera-se essa etapa
necessdria, visto que se trata de pesquisa baseada na légica de estudos
de caso, em que a amostragem ocorreu por critérios de interesse do
pesquisador, coeréncia com a proposta tedrica do trabalho e viabilidade
para sua realizacdo, e ndo através de uma amostragem por critérios
estatisticos, como em pesquisas baseadas em levantamento (survey) ou
experimentos.

4.4.1 Empreendimentos habitacionais de interesse social financiados

Desde o inicio da tese havia o interesse do pesquisador e do
grupo de pesquisa, a que pertence na UFSC (GESTCON - Grupo de
Gestdo da Construgdo), em realizar o trabalho na drea de edificacdes,
especificamente na drea de empreendimentos habitacionais. Essa
escolha se deu por razdes de coeréncia com o histérico de atuacdo do
autor, orientador e grupo de pesquisa.

Com relagdo ao interesse no estudo de empreendimentos
habitacionais de interesse social, essa escolha ocorreu pelos seguintes
motivos:

- Buscar contribuir com discussdes e se alinhar a programas
nacionais, como o HABITARE”, coordenado pela FINEP, que
privilegiam pesquisas em habitacdo para populagdes de baixa renda;

- Haver experiéncia anterior do autor, por ter atuado em sua
dissertacdo de mestrado e em outros projetos de pesquisa sobre
habitacdo de interesse sociallg, € interesse em continuar a atuar nessa

z

area.

17 Site do HABITARE www.habitare.org.br.

'8 O autor coordenou projetos de pesquisa em sua regido (Cascavel — PR) e foi coordenador
local na Unioeste e participante da rede de pesquisa responsdvel pelo projeto GEHIS — Gestdo
de Empreendimentos Habitacionais de Interesse Social, coordenador pela UFRGS (NORIE) e
com participagdo das Universidades UEL, UFC, UEFS. Para referéncia desse trabalho pode ser
observado o site www.cpgec.ufrgs.br/Norie/GEHIS.
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4.4.2 Selecio de programas de financiamento habitacional

Apés a definicdo de trabalho em empreendimentos habitacionais
de interesse social, buscou-se definir um foco, a partir de programas de
financiamento governamental, que significariam contextos especificos
do trabalho. A partir de regras préprias, esses programas definem
situagdes sobre quais organizagdes podem atuar no programa e de que
forma, além de questdes como populacio alvo (faixa de renda, limite de
valor da habitacdo a ser financiada, localizacdo da populagéo), formatos
dos empreendimentos e um processo formalizado de anélise, concessao
e acompanhamento da utilizagio dos recursos necessarios a execucdo da
obra. Esse processo € coordenado por um agente financeiro, com a
necessidade de entrega de um conjunto de documentos para obtengio
dos recursos e com regras para sua liberacdo ao longo da execucdo da
obra.

Para a escolha e consequente definicdo de organizacdes e obras
da pesquisa, buscou-se verificar os principais programas habitacionais
do Governo Federal, em atuacdo na primeira década do século XXI
(MEDEIROS, 2007; MINISTERIO DAS CIDADES, 2007): Programa
de Carta de Crédito (Individual e Associativo, recursos do FGTS -
Fundo de Garantia por Tempo de Servi¢o), Programa de Arrendamento
Residencial — PAR (utiliza recursos do Fundo de Arrendamento
Residencial — FAR), Programa de Subsidio a Habitacdo — PSH (recursos
OGU - Orgamento Geral da Unido) e Programa Crédito Soliddrio
(recursos do Fundo de Desenvolvimento Social — FDS). Ha ainda outros
recursos a disposicdo da aquisicdo e produgdo habitacional, em
institui¢des financeiras no Brasil, provenientes do Sistema Brasileiro de
Poupanga e Empréstimo (SBPE) e de Consércios para fins de aquisi¢do
de moradia.

Considerados os programas existentes, houve interesse especifico
do pesquisador pelo Programa Crédito Soliddrio, para realizagdo do
primeiro Estudo de Caso, devido as seguintes razdes:

- E um programa recente e ainda ndo explorado por pesquisas (foi
criado em 2004, mas teve suas primeiras propostas selecionadas
somente em 2005);

- Envolve a participagdo de familias organizadas de forma
associativa, em Cooperativas, associagdes ou entidades da sociedade
civil com fins habitacionais, ou seja, entidades diferentes de
organizacdes, como incorporadoras e construtoras, tradicionalmente
responsdveis pela concepcdo e execugdo de empreendimentos
habitacionais;
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- Diferente de programas como o PSH, desenvolvido com a
intermediacdo de prefeituras e com a concessio de financiamento
diretamente aos proprietarios, o Crédito Solidéario é realizado na forma
de um empreendimento habitacional, nos moldes de programas como
PAR e o Crédito Associativo, o que requer um processo de
planejamento, execucdo e acompanhamento por parte da entidade
responsdvel pela execugdo.

Com relacdo ao segundo Estudo de Caso, optou-se por selecionar
construtoras atuantes no PAR ou Crédito Associativo, por constituirem
programas habitacionais consolidados e com wuma participagdo
proporcional importante dentre as op¢des de financiamento
habitacional®’, e com isso empreendimentos e organizacdes mais
freqiientes no mercado imobilidrio brasileiro.

4.4.3 Selecio das organizacdes participantes

Apés definidos os programas de financiamento especificos como
contexto da pesquisa, buscou-se organizacdes proximas a Florianépolis,
de forma a viabilizar parcerias adequadas ao tipo de pesquisa proposto.
As organizacdes deveriam ter os seguintes pré-requisitos iniciais para
possibilitar as condi¢des necessdrias a sua realizacio:

- Ter atuado em um dos programas selecionados em pelo menos
um empreendimento, anterior ao do Estudo de Caso, para se observar a
experiéncia prévia e o processo de gestao de obras existente;

- Estar em fase de contratacdo do financiamento de um novo
empreendimento junto ao agente financeiro, com data de previsdo de
inicio de obras em até trés meses, de forma a se observar os planos
anteriores a execucdo da obra e seu posterior desenvolvimento na fase
de construcgao;

- permitir 0 acesso a essa obra, para desenvolvimento do Estudo
de Caso.

Em relacdo a escolha da organizacdo do Programa Crédito
Solidario, foi realizado um levantamento no Ministério das Cidades, de
forma a se verificar as entidades participantes (OLIVEIRA e JUNGLES,
2009). Na regido de atuag@o de Floriandpolis, foram identificadas trés
associacdes e Cooperativas atuantes no programa, as quais foram

! Segundo Bueno (2008) para um total de 21,405 milhdes de reais disponiveis na CEF em
2008, a distribuicdo dos diversos fundos e modalidades existentes sdo os seguintes: SBPE
43,1%; FGTS 43,1%; FAR 4,7%; OGU 4,7%; Consorcio habitacional 3,2%; FDS 1,2%.
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visitadas. A escolha ocorreu por uma Associa¢do Habitacional devido
aos seguintes pontos:

- Apresentar os pré-requisitos previstos em termos de
participacdo no programa e empreendimento a ser iniciado;

- Desenvolver empreendimentos compativeis, em termos de
escopo e tamanho, com as condi¢des esperadas para realizar o estudo;

- Apresentar uma experiéncia relevante no programa Crédito
Soliddrio (at¢é o ano de 2008, segundo levantamento realizado no
Crédito Solidario (OLIVEIRA e JUNGLES, 2009), a Associacdo era a
entidade com maior valor volume de recursos contratados nesse
programa no Brasil, com um total de recursos obtidos no valor de
R$11.482.210,00, para execugdo de 504 unidades habitacionais);

- Demonstrar interesse, através dos seus diretores, na realizagio
da parceria, especialmente devido ter vivenciado problemas de gestdo
em uma de suas obras, tais como atraso nos prazos e necessidade de
aditivos para sua conclusio.

Em relacdio a selecdo da organizacdo relacionada aos programas
PAR ou Crédito Associativo, o pesquisador desenvolveu contatos com a
Caixa Econdmica Federal (CEF), através da Geréncia de
Desenvolvimento Urbano (GIDUR-Floriandpolis/SC), setor responsavel
pela andlise de processos de concessdo de financiamento. Através desses
contatos, trés construtoras foram indicadas, dentro dos pré-requisitos
previstos. Depois de contatos com as diretorias dessas trés construtoras
foi selecionada a empresa do Estudo de Caso 2, consideradas situagdes
semelhantes as do Estudo de Caso 1 (participacdo em Programa
Habitacional, tipo de empreendimento e ter obra em fase de contratacdo,
com inicio previsto para os meses seguintes). Destaca-se que a
construtora selecionada tinha um sistema de gestdo de obra jd
implantado, através da geracdo de planos em vdrios niveis hierdrquicos
(estratégico, titico e operacional), mas o diretor e os engenheiros
contatados consideravam haver problemas de comunicacdo nesse
processo. Quando da apresentacdo da proposta do estudo, houve
interesse imediato no desenvolvimento da parceria, de forma a buscar
melhoria no processo de comunicacdo durante a gestao da obra.

Cabe destacar ainda que, apés a selecdo, a continuidade da
pesquisa e sua inclusdo na tese s6 foi possivel devido as seguintes
condi¢des, consideradas imprescindiveis para a validagdo do processo:

- Acesso integral e irrestrito a todos os documentos e materiais

existentes nas entidades, relacionados a gestdo da obra, tais como:
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orcamentos, —memoriais, cronogramas, diagramas, documentos
relacionados ao processo de financiamento e acompanhamento do
empreendimento;

- Acesso a todas as reunides relacionadas ao planejamento das
obras do Estudo de Caso, com permissdo de gravagdo integral do dudio;

- Permissdo e apoio para a implantacdo de um conjunto de
praticas propostas durante a pesquisa, com participacdo do grupo
responsdvel pela gestdo em avaliacOes intermedidrias e discussdo de
melhorias para estdgios seguintes do trabalho.

4.5 Delineamento do processo de pesquisa

O delineamento do processo de pesquisa € apresentado
esquematicamente na figura 4.3. O processo estd dividido em trés
grandes fases: 1) Fase de escolha do tema, definicio do problema e
objetivos; 2) Fase de realizacdo da pesquisa de campo dos dois estudos
de caso; 3) Fase de andlise, discussdo e conclusdes. O esquema
apresenta uma compreensdo ldgica, mais do que uma sequéncia no
tempo, visto que muitas etapas foram realizadas de forma sobreposta.
Apresenta-se, a seguir, uma explicagdo geral sobre esse delineamento do
processo de pesquisa.

1) Fase de escolha do tema, definicio do problema de pesquisa e
objetivos

1) Iniciou-se o doutorado com uma area de interesse na area de
gestdo de obras de interesse social. Apds um periodo inicial de revisdo
bibliografica, esse interesse foi convertido em um tema mais especifico:
gestdo de obras e comunicagao;

2) Simultaneamente a revisdo de conceitos, procedeu-se a um
levantamento de métodos de pesquisa, com defini¢do de direcionadores
para a pesquisa, ou seja, realizacdo de estudos de caso de longo prazo e
estudo do discurso;

3) Ap6s os momentos de defini¢cdo, continuou-se com as revisdes
(conceitos e métodos) e, paralelamente, procurou-se definir o local de
realizacdo da pesquisa empirica, conforme trajetéria descrita
anteriormente;

4) Como resultado desse processo, obteve-se as conceituagdes,
problema de pesquisa, objetivos, métodos e contexto dos estudos de
caso.
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Figura 4.3 — Esquema explicativo do delineamento geral da pesquisa
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2) Fase de realizacio da pesquisa empirica (dois estudos de caso)

Apés a configuracdo final do projeto (defesa da qualificagdo), as
etapas desenvolvidas foram:

1) Selecdo final dos estudos de caso, contato com as organizacdes
responsaveis, apresentacdo de proposta de plano de trabalho e aprovagio
da realizacdo da pesquisa;

2) Desenvolvimento de estudo antes do inicio da execucdo da
obra (fase pré-obra), composto das seguintes atividades: a) Visita a
organizacio e pelo menos uma de suas obras em execugdo; b) Coleta de
informacdes sobre o empreendimento do Estudo de Caso (projetos,
documentacdo do processo para obten¢do de recursos junto ao agente
financeiro e especialmente os planos de a¢fo ja existentes para a obra do
Estudo de Caso); c) Coleta de informagdes sobre as formas de gestao,
adotadas nas obras visitadas; d) Participacdo em reunides com o0s
responsaveis pela gestio da obra®’;

3) Participagdo do conjunto de reunides relacionadas ao
planejamento da obra (fase 1 —obra), com acompanhamento e introdugao
de intervencdes iniciais exploratérias. Essa primeira fase teve como
propdsito observar, confirmar e detalhar os tipos de conversacdes e
textos utilizados em cada caso, bem como o papel dos agentes no
processo ciclico de tradugdes texto / conversagoes;

4) Apbs a primeira fase de coletas nas obras, avaliacdes
intermedidrias foram feitas e novas propostas discutidas e apresentadas
as organizagdes, para um segundo periodo do estudo (fase 2 — obra).
Nessa fase, foram formatadas e implantadas praticas estudadas no
primeiro periodo de estudo na obra;

5) Em todas as etapas foram feitas sugestdes as organizacdes,
com base na experiéncia geral dos casos e situagdes especificas
verificadas em cada um dos estudos.

3) Fase de analise, discussao e conclusoes

A partir da coleta dos dois estudos, os dados eram organizados e
tratados para realizac¢do da andlise. Apds esse periodo de organizagio, os

% Algumas das reunides nio eram especificamente para planejamento da obra, como por
exemplo, reunides para discussdo dos projetos ou defini¢dio do canteiro. No entanto, no
momento dessas interagdes observou-se a construcdo e transmissdo dos significados
relacionados aos planos e o pesquisador também tomava conhecimento de intera¢des ocorridas
fora das reunides que também afetam os planos.
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dados foram interpretados com base no referencial tedrico, para permitir
as discussdes e consideragdes gerais do estudo.

Detalhes sobre a estrutura geral do estudo, fontes de evidéncia,
procedimentos utilizados na coleta e andlise dos dados sdo apresentados
na préxima secao.

4.6 Estrutura geral do estudo, fontes de evidéncia e coleta de dados
4.6.1 Estrutura geral do estudo

Apresenta-se a estrutura geral inicial do estudo, baseada na
revisdo conceitual e no formato para a coleta de evidéncias e dados.
Essa estrutura geral do estudo é a base para posterior discussdo com
refinamentos e alteragdes. A estrutura € detalhada nas figuras 4.4, 4.5 e
4.6 e a partir da descri¢do a seguir:

- A figura 4.4 apresenta a compreensdo de Engwall (2003) de
organizacdes tempordrias, afetadas pela histéria e contexto. No estudo, a
observacdo da dindmica interna se faz pelo reconhecimento de padrdes
ou situacdes recorrentes na dindmica de traducdo texto/conversacdes,
que formam um padrdo de Discurso na gestdo da obra. Ainda hd um
interesse por situagdes atipicas, em que o fluxo normal dos eventos
ocorre de forma diferenciada, observados como casos desviantes do
padrio geral estabelecido;

- A figura 4.5 demonstra a compreensdo de ciclos de tradugio
texto/conversagdes para elaborag¢do do plano de longo prazo. O contexto
e histéria prévia sdo considerados como textos ou conversacdes
cristalizadas, no ambiente das organizagdes, e significam a base para
conversacdes de formatacdo do empreendimento e de formas de gestio
das obras ji desenvolvidas. Os programas habitacionais e suas regras
também sdo observados como componentes do contexto;

- As conversacdes para formatacdo do empreendimento se
traduzem em um texto com decisdes gerais, tais como tipo de unidades
habitacionais, valor maximo por unidade, nimero de unidades, tipologia
adotada, ou seja, a configuracdo geral do empreendimento;

- O texto com as decisdes gerais do empreendimento se torna
base para conversacdes da gestdo da obra e elaboracdo de novos textos;

- A pesquisa empirica é prevista com o inicio marcado pela
existéncia de um texto, representado por decisdes prévias tomadas em

relacdo ao empreendimento e aos planos de acdo da obra. A partir desse



146

texto, a pesquisa foca o desenvolvimento das conversacdes e tradugio
das mesmas em textos, ao longo da execug¢do da obra;

- Como demonstrado na figura 4.6, o texto com o plano de longo
prazo se torna base para as conversacdes de elaboracdo de planos de
médio prazo. Como apresentado nessa figura, o plano de médio prazo é
a base para as conversacdes de curto prazo, que resultam no plano de
curto prazo. Esse texto é base para a realizacdo das a¢des, momento
onde ocorrem as conversacoes de coordenagdo da execucio da obra;

- Apds a execugdo, hd um texto gerado, ou seja, o registro das
etapas efetivamente executadas. A partir desse, verifica-se se os textos
previstos para a producio podem ser mantidos ou devem ser alterados, a
partir da aprendizagem obtida na execug¢ao;

- O plano de curto prazo seguinte é desenvolvido através de
conversacdes, com base no texto de avaliacdo de curto prazo anterior e
no plano de médio prazo do periodo. Como resultado dessas
conversacdes, € gerado um novo texto, ou seja, o novo plano de curto
prazo;

- O ciclo mencionado acima é repetido nos varios planos de curto
prazo, previstos para serem realizados com base no plano de médio
prazo, até esse plano se esgotar, como base para o curto prazo;

- Antes de elaborar um novo plano de médio prazo, deve haver
uma avaliagdo do plano de médio prazo anterior, consequéncia da
execucdo e criagdo dos vdrios planos de curto prazo, e como textos
gerados e base para se realizar conversacdes de nova composicdo do
texto ou plano de médio prazo seguinte;

- Esse ciclo maior de avaliacio de planos de médio prazo e
elaboragcdo de novos planos segue até o final da obra, na formatagdo de
conversdo de textos/conversagdes e, desta forma, concretiza a
compreensdo e agdes organizadas pelo processo de comunicagdo.
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Figura 4.4 — Esquema geral do fenomeno a ser observado
Fonte:Adaptado de Engwall, 2003
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Figura 4.5 — Ciclos de traducio texto/conversacdes até o plano de longo prazo
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Figura 4.6 — Ciclos de traducio texto/conversacées na gestao da obra para os planos de médio e curto prazo
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4.6.2 Descricio de informacoes e eventos a serem observados
4.6.2.1 Informacoes sobre o contexto e historia

As informacdes sobre o contexto e histdria, sejam anteriores a
execucdo da obra, durante e perspectivas futuras serdo buscadas para
compreender fatores-chave que tenham influenciado decisdes e a
sequéncia de eventos durante o periodo de realizacdo da obra. As
principais informagdes a serem obtidas sdo:

- Informacdes relevantes dos programas habitacionais que afetam
a formatagdo do empreendimento, concessdo e liberagdo dos recursos e
gestdo da obra;

- Histérico das organizacdes envolvidas no empreendimento do
Estudo de Caso e de suas obras recentes;

- Eventos paralelos, normas, valores e rotinas que constituem o
contexto da obra e que afetem os planos de acdo da obra.

4.6.2.2 Informacoes sobre defini¢oes gerais dos empreendimentos
(estudos de caso)

Em relacdo as definicdes gerais do projeto, as informacdes
previstas no estudo sdo as seguintes:

- Documentagdo e informacdes existentes nas entidades
participantes com as definicdes do empreendimento;

- Documentacdo e informag¢des sobre o processo de solicitacdo de
financiamento ao agente financeiro.

4.6.2.3 Informacoes e eventos a serem observados sobre a formacao
dos planos

As informagdes e os eventos a serem observados sobre a
formacdo dos planos tém diretrizes semelhantes, sejam eles de médio ou
curto prazo. Essas informacgdes seguem a orientacdo de comunicacio
como uma série de tradugdes texto/conversagdes e estdo reunidas no
quadro 4.2, relacionadas com diretrizes do plano de ac¢do da pesquisa,
fontes de evidéncias e instrumentos de coleta de dados.

Destaca-se uma caracteristica especifica na formacdo dos planos
de curto prazo. Apds a execucdo do primeiro plano, os seguintes sao
elaborados com base em dois textos, conforme demonstra a figura 4.6.
Além da base do plano de médio prazo como texto de referéncia
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hierarquicamente superior, outro texto base € resultante da avaliacdo da
execu¢do do curto prazo imediatamente anterior. Ou seja, apds a
execucdo do primeiro plano de curto prazo, esses dois textos sdo bases
para as conversagdes que formam os planos de curto prazo seguintes, ao
longo da gestdo da obra. Cabe mencionar que as reunides de avaliacdo
de curto prazo e de elaboracdo de novos planos sdo sequenciais e, na
prética, se realizam como uma tnica reunido, com dois temas distintos.

Quadro 4.2 — Eventos, informacdes e itens relacionados na formacao

dos planos

Texto / plano antes
da elaboracao

Conversacoes de
formacao do plano

Texto / plano apo6s
a elaboracao

Informacdes a
serem
coletadas

- Tipos de
documentos
empregados

- Texto prévio a
reuniio

- Decisdes prévias
existentes

- Uso dos
documentos nas
conversagoes

- Itens abordados
nas conversagdes
- Tipos de
conversagoes
realizadas

- Tipos de
documentos gerados
- Conversagdes que
modificaram textos
prévios

- Decisdes tomadas
para
desencadeamento de
acdes futuras

Proposicao de
acoes a
implantar

- Reunir todos os
documentos

- Montar e manter
atualizado um
arquivo com
registro de
documentos

- Realizagdo de
reunides periddicas
com responsaveis
pela gestdo da obra
- Disponibilizar os
documentos para os
presentes antes de
reunides

- Registrar decisdes
principais

- Gerar documentos
com registros da
reuniio

- Distribuir
documentos aos
interessados

- Criar um arquivo
com os documentos
gerados

- Montar
dispositivos visuais
e instrumentos para
disseminar o plano
@)

- Criar uma agenda
de eventos

- Conferir agdes
desencadeadas pelas
decisdes
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Fontes de - Compreensdes - Compreensdes - Compreensdes
evidéncia para |sobre a organizagdo |estabelecidas nas sobre a organizagio
analises e o plano existentes |conversa¢des e o plano definidos
antes da reunido - Comportamentos | na reuniio
- Comportamentos | durante as reunides |- Comportamentos
antes da reunido - Pedidos realizados | apds a reunido
- Promessas - Textos concretos
estabelecidas ou episodios
- Meios utilizados | analisados (textos
_ Eventos figurativos)
importantes
- Problemas
observados
Instrumentos |- Documentos - Registro de - Documentos
de coleta - Registro em reunides - Registro em
arquivos - Gravagoes de arquivos
- Entrevistas dudio - Entrevistas
- Observagdes - Observagdo - Observagdes
diretas participante diretas
- Artefatos fisicos - Artefatos fisicos
- Documentagao - Documentagao
fotogréfica fotogréfica
Observacdes:

(*) Especialmente para difusdo do plano de curto prazo

4.6.2.4 Informacoes e eventos sobre as avaliacoes de execucio de

curto prazo

Ap6s a formacdo do plano de curto prazo, esse passa a ser um
texto base para a execucdo. Essa etapa se caracteriza por conversagdes
de coordenacdo e pela realizacdo das acdes. Realizado o plano de curto
prazo, hd as conversacdoes de avaliacdo, associadas ao relato das
situagdes que levaram a sua concretizacdo, tais como confirmagdo das
condigbes previstas ou situacdes existentes no periodo que acarretaram
mudancas nos planos. Essas consideragdes sobre informagdes na
avaliac@o dos planos de curto prazo sio apresentadas no quadro 4.3.
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Quadro 4.3 - Eventos, informacdes e itens relacionados a avaliacao

de curto prazo

Texto / plano antes
da elaboracao

Conversacoes de
formacao do plano

Texto / plano apés
a elaboracao

Informacdes a
serem
coletadas

- Texto de execucdo
do curto prazo

- Situacdes
registradas na
execucao

- Uso dos
documentos nas
conversagoes

- Itens abordados
nas conversagdes
- Tipos de
conversagoes
realizadas

- Confirmagdo de
condigdes de
execugdo

- Problemas
observados

- Causas dos
problemas

- Aprendizagens
registradas

- Selegdes feitas

Proposicao de

- Reunir todos os

- Realizagdo de

- Gerar documentos

acoes a documentos reunides com registros da
implementar |- Montar e manter |- Disponibilizar os | reunido
atualizado um documentos para os |- Criar um arquivo
arquivo com registro | presentes no inicio | dos planos
de documentos da reunido - Conferir agdes
- Registrar decisdes |desencadeadas pelas
principais decisoes
Fontes de - Compreensdes - Compreensdes - Compreensdes
evidéncia para |confirmadas, estabelecidas nas sobre a organizagdo
analises modificadas ou conversagoes de e o plano definidos
estabelecidas na avaliacdo na reuniao
execugao - Comportamentos |- Comportamentos
- Comportamentos | durante as reunides |apds a reunido
durante a execu¢do |- Eventos
importantes
- Problemas
observados
Instrumentos |- Fotografias - Registro de - Documentos
de coleta - Entrevistas reunides - Registro em
- Observagdes - Gravagdes de arquivos
diretas dudio - Entrevistas
- Artefatos fisicos - Observacio - Observagdes
participante diretas

- Artefatos fisicos
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4.6.2.5 Informacoes e eventos sobre as avaliacoes de execucio do
plano de médio prazo

As avaliagdes de execucdo de médio prazo apresentam a
caracteristica de ser um processo com um conjunto de textos de base, ou
seja, o plano previsto para o médio prazo no periodo e os varios planos
de curto prazo decorrentes desse. As conversacdes de avaliacdo, com
base nesses textos, geram um texto de avaliacdo, base de conversagdes
de planejamento do médio prazo seguinte e o novo plano de médio
prazo. As informagdes a serem coletadas sdo apresentadas no quadro
4.4.

4.7 Consideracoes sobre o desenvolvimento dos estudos de caso

4.7.1 As intervencoes propostas em cada caso e suas funcoes para a
tese

As pesquisas empiricas foram desenvolvidas a partir de um
interesse mutuo entre as partes envolvidas (pesquisador e organizagdes),
a partir do processo de negociagdo inicial. Portanto, essa parceria teve
como proposta compatibilizar o interesse do pesquisador na busca de
dados, para atingir seus objetivos e responder a questdo de pesquisa e
das organizacdes em desenvolver processos e resolver problemas
relacionados a gestdo das obras, desde que no escopo do tema proposto
na tese.

Com respeito as intervengdes, de forma geral, o papel do
pesquisador e dos participantes nas organizagdes era o seguinte:

- Pesquisador: proponente e facilitador. O pesquisador teve o
papel de selecionar e propor elementos, métodos, técnicas e ferramentas
de gestdo a serem utilizados pelos parceiros, bem como ser um
facilitador, para explicar, acompanhar e permitir o uso adequado dos
instrumentos propostos;

- Participantes: gestores e executores. Os participantes do
processo tiveram o papel de discutir, aprovar os instrumentos propostos
e utiliza-los nas fases de preparacdo, execucdo e avaliacdo das acdes na
obra.

Uma caracterizacdo mais detalhada das formas de gestdo
existentes antes das intervengdes ¢é apresentada nos capitulos de
resultados. Descrevem-se, a seguir, de forma resumida, as
especificidades das intervencdes em cada um dos estudos de caso.
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Quadro 4.4 — Eventos, informacdes e itens relacionados a avaliacao

de médio prazo

Texto / plano antes
da elaboracao

Conversacoes de
formacao do plano

Texto / plano apés
a elaboracao

Informacées a |- Texto / plano de - Uso dos - Confirmagio de
serem médio prazo documentos nas condigdes de
coletadas - Textos / n planos | conversacdes elaboragdo do plano
de curto prazo - Itens abordados - Problemas
- Textos de nas conversacdes observados
execucdo do curto - Tipos de - Causas dos
prazo conversagoes problemas
- Textos de realizadas - Aprendizagens
avaliacdo de curto registradas
prazo - Selegdes feitas
Proposicao de |- Monitorar e - Realizagdo de - Gerar documentos
acoes a registrar a execugdo |reunides periédicas |com registros da
implementar |- Registrar - Disponibilizar os | reunidio
problemas e eventos | documentos para os |- Distribuir
inesperados presentes no inicio | documentos aos
- Registrar situagdes | da reunidio interessados
contingenciais - Registrar decisdes |- Criar um arquivo
- Registrar principais das avaliagoes
inovagoes - Conferir a¢des
desencadeadas pelas
decisdes
Fontes de - Compreensdes - Compreensdes - Compreensdes
evidéncia para |sobre a organizagdo |estabelecidas nas sobre a organizagio
analises e o plano existentes | conversagdes de e o plano definidas
antes da reunido avaliacdo na reuniao
- Comportamentos |- Comportamentos |- Comportamentos
antes da reunido durante as reunides |apds a reunido
- Pedidos realizados
- Promessas
estabelecidas
- Meios utilizados
- Eventos
importantes
- Problemas
observados
Instrumentos |- Documentos - Registro de - Documentos
de coleta - Registros de reunides - Registro em
arquivos - Gravagdes de arquivos
- Observagdes dudio - Entrevistas
diretas - Diarios - Observagdes
- Artefatos fisicos - Observacio diretas
participante - Artefatos fisicos
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4.7.1.1 Intervencoes no Estudo de Caso 1

Apds uma fase inicial de caracterizagio e diagndstico das praticas
de gestdo das organizacdes envolvidas no Estudo de Caso 1, verificou-se
nao haver um conjunto de reunides estruturadas para o planejamento da
obra, seja de forma prévia ou durante a etapa de execucdo do
empreendimento. A transcricdo das intengdes dos agentes em textos
concretos existentes antes da intervencdo era restrita apenas a
documentacdo exigida pelo agente financeiro, com algumas
representagdes esporddicas ndo sistematizadas. A partir do plano de
trabalho proposto e aprovado pelas partes, definiu-se um processo de
apoio do pesquisador para a implantacdo de prdticas de gestdo da obra,
com as seguintes fases:

- Fase prévia a obra: participac¢do do pesquisador em reunides de
preparacdo dos planos de acdo da obra, com a proposi¢do, discussdo e
formalizagdo de um conjunto de textos iniciais, descritos na préxima
secdo. Esses textos eram criados em formatos propostos pelo
pesquisador e adaptados as particulares e experiéncias anteriores das
organizacdes, para registro das inten¢des dos atores e decisdes prévias
existentes em relacdo a execug¢do do empreendimento do Estudo de
Caso;

- Fase durante a execug@o da obra: implantacdo de um conjunto
de reunides estruturadas, para construcdo e transmissdo dos planos
prévios as obras, e desenvolvimento de novos textos nos periodos de
médio e curto prazo, com defini¢do e utilizacdo de formuldrios e
dispositivos visuais de comunicacao.

No processo de parceria também ficou definida a existéncia de,
pelo menos um, processo de avaliacdo intermedidria, de forma a
observar o desenvolvimento no trabalho, durante a execucdo da obra e
proposicdo de alteracdes para uma segunda fase.

4.7.1.2 Intervencoes no Estudo de Caso 2

No Estudo de Caso 2 foi observada a existéncia de um processo
de gestdo de obra com com base na hierarquia dos planos (estratégico,
tatico e operacional), ja implantado em obras anteriores da construtora
responsdvel pelo empreendimento. Nesse processo, 0s agentes
responsdveis pela gestdo da obra tinham uma estrutura de reunides
prévias ao periodo de construgdo e durante a obra, com desenvolvimento
e representacdo de planos, por meio de formuldrios e meios além dos
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utilizados nos documentos do agente financeiro. Considerada essa
realidade, o pesquisador propds a verificacdo dos textos existentes,
quando da participa¢io nas reunides prévias a obra, com a ampliacio
dos formatos e apoio na divulgacdo dos planos na obra, principalmente
através dos dispositivos visuais de comunica¢do. Assim como na
proposta do primeiro estudo de caso, nesse também foram previstas
avaliacOes intermedidrias, e a formatacdo de pelo menos uma segunda
fase no trabalho.

4.7.1.3 Proposta de textos para a fase pré-obra

Na fase de acompanhamento das reunides, antes do inicio da
construgdo do empreendimento, o pesquisador propds nos dois estudos
de caso o detalhamento das intengdes dos responsdveis pela producio
em relacdo a execug¢do da obra, através de um conjunto de textos
desenvolvidos em trabalhos anteriores (BERNARDES, 2001;
SCHRAMM, 2004), entre os quais:

- Identificag¢@o e divisdo da obra em suas partes componentes e
zoneamento preliminar;

- Plano de ataque a obra (sequéncias, trajetorias e ordens de
ataque);

- Cronograma geral da obra e cronogramas de setores especificos;

- Datas-marco de eventos importantes na obra;

Além de material textual descritivo, também se produziu um
conjunto de figuras associadas, de forma a demonstrar os significados
previstos nas decisdes. Cabe lembrar que os dois estudos eram de
empreendimentos financiados por programas habitacionais e havia a
obrigatoriedade de entrega de um conjunto de documentos (orcamentos,
cronogramas, memoriais ¢ documentacdo do empreendimento e das
organizacdes) ao agente financeiro responsdvel (Caixa Econdmica
Federal), para andlise, aprovacdo e concessdo de recursos. Nos dois
estudos, os documentos dos processos de financiamento e os gerados no
trabalho de parceria entre pesquisador e organizacdes foram
consolidados em um documento denominado Plano Prévio da Obra.

No processo de parceria da pesquisa, esses documentos tiveram
dois propdsitos:

1) Para as organizacdes, constitufa um registro mais detalhado
das decisdes prévias adotadas e uma formatacio visual mais elaborada
que as anteriormente existentes nos sistemas de gestao;
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2) Para o pesquisador, o registro do texto inicial existente antes
da execucdo da obra, conforme consideracdes da conceituagdo do
trabalho, compreendido como as intencdes dos responsdveis que os
produziram, e de forma a se verificar como esses textos seriam
utilizados durante a fase de construcdo nas conversagdes e produgdo de
novos textos.

4.7.2 Procedimentos adotados na coleta de dados nos estudos de
caso

4.7.2.1 Procedimentos gerais da coleta de dados

Os procedimentos de campo, no processo de coleta dos estudos
de caso, podem ser divididos em duas fases: periodo pré-obra e periodo
durante a execugdo da obra.

No primeiro periodo, a coleta de informacdes sobre as
organizacdes, empreendimentos, praticas de gestdo existentes e planos
prévios foram realizados com visitas a obras e escritdrios dessas
organizacdes, com obtencdo de documentos (impressos ou em meio
digital), observacdo e registro de situagdes por anotacdo ou
documentacdo fotografica. Outra forma foi a participacdo em reunides
prévias a execucdo da obra, com gravagao de dudio.

No periodo durante a execugdo da obra, seja nas reunides de
médio ou curto prazo, havia um protocolo padrdo para o processo de
coleta. Primeiro havia uma prepara¢do, em termos de documentos,
formuldrios, materiais e equipamentos necessdrios a coleta de dados e
apoio a realizacdo das reunides. Alguns desses materiais eram de
responsabilidade das organizagdes e outros do pesquisador, com
algumas diferencas em relagdo a cada um dos estudos. A figura 4.7
apresenta a foto da preparacio de materiais para a coleta de dados em
uma reunido de curto prazo, com os seguintes elementos identificados:
1) gravador de dudio e estojo com cabos e pilhas reservas; 2) maquina
fotografica digital; 3) materiais de apoio a reunido e montagem de
dispositivos visuais usados nas reunides; 4) caderneta de campo para
anotagdes; 5) pranchetas para apoio a coleta de informagdes na obra; 6)
formuldrios e documentos necessarios a coleta e apoio a reunio.
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Figura 4.7 — Preparacao de materiais e equipamentos para coleta
em reunioes da obra

Depois da preparagdo e confirmacdo com as organizagdes em
relacdio a data, hordrio e local, o pesquisador participava da atividade,
com gravagdo do dudio, registro fotografico, obtencdo de copia de
documentos gerados e anota¢do de situacdes especiais. Como regra, nas
reunides realizadas na obra havia alguns procedimentos prévios ao
inicio dessa atividade: realizar uma ronda no canteiro para verificagio
da situacao dos servigos executados; fazer registro fotogréfico geral e de
situagdes especificas e conversar, com chefes de equipes, encarregados,
mestre e alguns operdrios, sobre o andamento da obra. De forma menos
frequente esses procedimentos eram realizados apds as reunides, para se
constatar ou registrar fotos e situagdes discutidas nessas atividades.
Durante as reunides, foram desenvolvidos alguns cuidados em relacdo a
gravacdo do dudio, mencionados na secio seguinte.

Apés a realizagdo das reunides, os materiais gerados e o0s
arquivos digitais de documentos, fotos e gravagdes de dudio eram
armazenados em computador do laboratério de pesquisa, para posterior
organizacio, tratamento e andlise. Além da participacido nas reunides e
observacdo das situacdes na obra, ao longo do processo havia contatos
com os representantes das organizacdes e também entrevistas com
funciondrios, engenheiros e arquitetos do agente financeiro (GIDUR-
Florian6polis-SC), para esclarecimento de ddvidas surgidas no
desenvolvimento do trabalho.
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4.7.2.2 Procedimentos relacionados a gravacao do audio

A utilizagdo da gravacdo do dudio para andlise da dinamica das
conversacdes foi um ponto fundamental no processo da tese. Devido a
isso, destacam-se aqui alguns itens relacionados aos procedimentos para
a gravacdo. O equipamento utilizado foi o minigravador digital, marca
Panasonic, modelo RR-US430. A escolha se deu por critérios de
compatibilidade com requisitos de realizacdo do trabalho de campo,
principalmente devido aos seguintes pontos: facilidade de transporte e
posicionamento nos locais de reunides (aparelho de pequenas
dimensdes), qualidade na obtencdo do dudio, geragdo de arquivo digital
com registro de data e durag@o das gravagdes, existéncia de programa de
computador associado para armazenagem e tratamento do dudio,
capacidade de baterias (vinte e uma horas de operacdo) e de
armazenagem de arquivos (minimo de nove horas e quarenta minutos no
padrio de maior qualidade de gravag@o).

No processo de gravagdo, o equipamento era ajustado em uma
configuracdo de alta qualidade e sensibilidade de dudio para reunides
normais (vdrias fontes de voz). O posicionamento do gravador era feito
de forma a ficar nas mesas de reunides, em local mais central possivel
em relagdo aos participantes e de forma a nao ser obstruido por artefatos
que comprometessem a qualidade do dudio (ver exemplos na figura 4.8,
reunido em escritério, e figura 4.9, reunido em obra). Em algumas
reunides, apés o inicio das atividades ocorreram situagdes em que
materiais (planilhas ou outros documentos) foram sobrepostos ao
gravador, o que reduzia a qualidade do dudio. Ap6s a identificagdo dessa
situagdo, o pesquisador fazia verificacdes periddicas em relacdo ao
posicionamento do equipamento, para resolver possiveis problemas de
obstrugdo. Outro tipo de problema existente no processo de campo foi o
desligamento do gravador, ocorrido em dois momentos (um deles
devido a capacidade de armazenagem de arquivo e outro em relacdo ao
fim de carga de pilhas e por ndo haver reservas). Nesses momentos, o
pesquisador registrava pontos importantes das falas, através de
anotacdes em caderneta de campo.

Com relacdo a qualidade do 4udio gerado nas reunides, o
pesquisador desenvolveu uma compreensdo a partir dos processos de
andlises: a qualidade correspondia a um nivel semelhante ao ouvido
pelos participantes, no momento de realizacao da reunido. Isso significa
que alguns ruidos, principalmente ocorridos em reunides nas obras, e
problemas de compreensdo existentes durante as conversas eram
reproduzidos nas gravacdes. No entanto, como nas andlises é possivel
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retornar vdarias vezes as falas e alterar a velocidade do dudio, através de
programas de computador, boa parte dos problemas de compreensdo
podiam ser sanados.

Figura 4.8 Detalhe de posicionamento do gravador em reuniao
realizado em escritorio

Figura 4.9 - Detalhe de posicionamento do gravador em reuniao
realizado em obra
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4.7.3 Orientacoes utilizadas na analise das gravacoes

Algumas orientagdes foram utilizadas especificamente nas
andlises realizadas a partir das gravacdes, baseadas nos métodos de
andlise de conversacao:

- Os dados analisados foram textos gerados nas conversagoes
naturais, gravadas em varios eventos comunicativos de elaboragido dos
planos de acdo das obras;

- A andlise abordou a estrutura geral dos eventos comunicativos,
a organizagdo de sequencias, os discursos resultantes e a organizacio
interna de episddios;

- Os dados primdrios do estudo foram as conversac¢des ocorridas
nos ambientes naturais e comportamentos produzidos nos ambientes
organizacionais;

- A nocdo de contexto € principalmente entendida como o
discurso que imediatamente antecede e € gerado nas conversacdes que
foram objeto do estudo;

- As andlises de conversagdo foram completadas por outros meios
de observacdo do contexto, que implica em utilizacdo de dados
secunddrios triangulados (textos concretos como cronogramas,
planilhas, além de observacdes diretas, fotos, anotacdes feitas pelo
pesquisador), que constituem também a base de dados e foram usados
nas andlises sempre que pertinentes e adequados, principalmente quando
0s participantes se orientavam e utilizavam estes materiais, ou ainda,
quando hd conflitos ou diferencas de interpretacdo entre os textos
escritos, as conversacdes e acdes realizadas;

- Apds a colecdo de gravagdes das interacdes, alguns episddios
representativos de categorias ou situagdes especificas foram
posteriormente transcritos de acordo com as convengdes de andlise de
conversacao (quadro 4.5);

- Em todos os casos, as gravacdes foram consideradas como a
fonte definitiva de informagdes sobre os comportamentos que foram
observados, e a transcricio € entendida como um instrumento de andlise
utilizado em conjunto com gravagdes.

A partir dessa orientacdo e apds a gravacdo de cada reunido,
havia uma andlise e divisdo do periodo de sua realizacdo em episédios,
com identificagcdo de tépicos, (KOROLIJA, 1998). Apds esse processo,
os episodios de conversacoes, diretamente relacionados a organizacio
do processo de produgdo da obra eram selecionados para andlise (ver
figura 4.10).
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Em um primeiro nivel de andlise esses episddios servem de base
para a descri¢do do fluxo geral das conversacdes. Em um segundo nivel
de andlise € feita uma selecdo de episddios para transcricdo e discussio
de situagdes-padrdo ou casos desviantes do fluxo geral identificado,
especialmente em conversacdes que alteram textos pré-existentes ou em
que novos textos sdo gerados. No quadro 4.5 sdo demonstradas as regras
de transcricdo, baseadas em na simbologia utilizada em trabalhos de
andlise de conversacdo (PASSUELLO E OSTERMANN, 2007).

Quadro 4.5 - Convencgoes utilizadas nas transcricoes

Simbolo Representaciao
[texto] sobreposi¢do de falas
°texto® fala mais baixa que o padrdo normal

alongamento de som

= falas coladas

(texto) ddvidas na transcri¢do/inaudivel

((texto)) comentdrios do pesquisador

- interrup¢do abrupta da fala

Q@@ risadas ou gargalhadas

Fonte: Adaptado de Passuello e Ostermann, 2007

No processo de transcri¢do e andlise dos episddios sdo utilizados
os principios e métodos da andlise de conversacio (KERBRAT-
ORECCHIONI, 2006), com destaque para a consideragcdo da
organizagdo estrutural das conversagdes. As conversacdes sdo
consideradas estruturas complexas e hierarquizadas, fabricadas a partir
de unidades que se inscrevem em categorias diferentes, que sdo
encaixadas umas as outras, segundo algumas regras de composicio (ver
figura 4.11): atos da fala se combinam para formar uma intervengao; as
intervencdes sdo produzidas por um tdnico falante; quando h4 dois ou
mais falantes intervindo hd uma troca; as trocas combinam-se para
constituir uma sequéncia (episddio); um conjunto de episddios combina-
se para constituir uma interacao.
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Figura 4.10 — Descricao da selecao de episddios e constituicao dos textos de analise
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comunicativo3
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comunicativo4
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%7 Evento comunicativo — reuniao para elaboragao dos planos

Episddio 1

Episddio 2

Episddio 3

Episédio

Troca

Intervengao

O que vocés vao concretar
na semana que vem ?

Nés vamos concretar
pescogo, viga e laje?

Engenheiro, nés queremos mudar essa
sequéncia. Queremos concretar s6 pesco
e viga primeiro, depois a laje do térreo

-]

Figura 4.11 - Organizacio estrutural das conversacoes e foto de reunifo realizada em obra
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4.7.4 Uso de programas computacionais nos processos de gestao da
obra e no auxilio a coleta e analise dos dados

Durante a realizac@o dos estudos de caso, foram utilizados alguns
programas computacionais pelas organizagdes e pelo pesquisador,
destacados a seguir.

Com relagdo a gestdo de obras, as organizagdes usaram, nos
planos de longo prazo as planilhas e documentos do agente financeiro,
exigidos no processo de financiamento, preenchidos como editores de
texto e planilhas eletrdnicas. Nos planos de médio prazo eram utilizados
programas de gerenciamento de projeto, da seguinte forma: 1) No
Estudo de Caso 1, o pesquisador registrava as decisdes relacionadas aos
planos de médio prazo através de planilhas eletronicas na fase 1 — obra,
e com auxilio do programa OpenProject™, versio 1.4 (software livre,
obtido no site www.projity.com), na fase 2 - obra; ii) no Estudo de
Caso 2 a prépria organizagcdo usava um programa de gerenciamento de
projetos, para representar os planos de médio prazo e fornecia os dados
ao pesquisador. No Estudo de Caso 2, na fase 2 — obra, foi utilizado o
programa WorkTask System versdo 1.0 Beta (software livre obtido no
sitt. www.ndp.ufrgs.br), para registro dos planos de curto prazo nas
reunides operacionais em obra. Durante a realizacdo dos estudos de
caso, também foi utilizado o Free DWG Viewer (software livre, obtido
no site www.infograph.com) para leitura dos projetos de arquitetura e
engenharia das obras e apoio na preparagdo dos dispositivos visuais
utilizados nas intervencoes.

Com relacdo a andlise dos dados, além do uso de programas
tradicionais (editores de texto, planilhas, manipulacdo de figuras e
criagdo de apresentacdes), destacam-se dois softwares: 1) O software de
armazenagem e tratamento das gravagdes de dudio; 2) O software de
armazenagem, manipulacio e recuperacio de fotos. Uma apresentacdo
sucinta desses programas e da forma de utilizagdo no trabalho é
apresentada a seguir.

4.7.4.1 Programa para armazenagem, tratamento e preparacio de
audio para analise

No processo de armazenagem das gravagdes e para a preparacao,
selecdo e tratamento do dudio gerado nas reunides, para a futura
transcricdo e andlise, foi utilizado o programa Voice Editing 2.1
(http://panasonic.jp/support), disponibilizado com o gravador de 4udio
digital utilizado no trabalho. Esse programa foi utilizado da seguinte
forma no auxilio a pesquisa;
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- Ap6s a gravacdo de uma reunido, o arquivo de dudio
correspondente era renomeado, transferido e armazenado para um
computador de mesa;

- Com o arquivo transferido, a reunido era integralmente ouvida
por um auxiliar de pesquisa, treinado pelo pesquisador, para fazer uma
divisdo inicial dos trechos (o programa permite marcar trechos e depois
dividir o tempo de &dudio em pedagos menores, devidamente
identificados);

- Com a reunido dividida pelo auxiliar de pesquisa, o pesquisador
ouvia novamente, através do programa, e considerava validada a divisdo
ou solicitava modificagdes, até que os trechos relacionados a
organizacdo da produgdo fossem identificados;

- Com a divisdo validada, o pesquisador realizava uma anélise
sequencial, ouvindo novamente cada reunifo, na ordem como ocorreram
ao longo do tempo, para desenvolver a compreensdo dos tipos de
conversacdes existentes, bem como para identificar e selecionar
episddios a serem transcritos que apresentavam exemplos de interacdes
e construcdes de textos nas conversagdes;

- Com os episédios selecionados, o auxiliar de pesquisa realizava
uma transcri¢do inicial, ouvindo e transcrevendo;

- Com a transcricdo inicial feita, o auxiliar a submetia ao
pesquisador e havia um processo de revisdo do pesquisador, de forma a
resolver davidas possiveis de serem sanadas.

A figura 4.12 é uma montagem com as telas do programa e
demonstra seu uso na marcagio de trechos no arquivo original de dudio
e posterior divisdo e nomenclatura das partes da reunifo.

4.7.4.2 Programa para armazenagem e recuperacao de fotos para
analise

No processo de armazenagem da documentacdo fotografica foi
usado o programa Picture Motion Browser (www.sony.com.br). O
destaque é dado aqui pelo papel desenvolvido na triangulacdo dos
dados, devido a facilidade de recuperacdio de fotos, por estarem
associadas a datas de realizacio de reunides. Esse processo,
demonstrado na figura 4.13, permitiu conferir situacdes dos servicos da
obra nas datas de reunidio e coletar informagdes relacionadas aos planos
gerados (fotos de documentos) e de artefatos fisicos (especialmente os
dispositivos visuais usados nas intervencdes).
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&= voice Editing.
File(F) EdR(E) Settings(s) View(V) Player(P) Help(H)

3 == = -4 42 :
Lozske He
Reunifio integral (acima) e divisdao dos trechos (abaixo) no programa Voice Editing
001 CONVERSA INFORMAL 00:01:57 1970972008 09:28 210KB HQ
002 PLANO CURTO 00:01:05  19/09/2008 09:29 117 KB HQ
003 AVALLA CURTO 00:01:49  19/09/2008 09:31 197 KB HQ
004 PLANO CURTO 00:00:36  19/09/2008 09:32 67KB HQ
0os TELEFONEMA - CONVERSA PARALELA 00:01:S8  19/09/2008 09:33 212KB HQ
006 PLANO CURTO 00:07:24 197092008 09:3S HQ
007 TELEFONEMA, - CONVERSA PARALELA 00:01:11  19/09/2008 09:42 HQ
oos CONVERSAS EMPRESA - TELEFONEMA 00:01:22 19/09/2008 09:44 HQ
o009 PLANO CURTO 00:02:08  19/09/2008 09:45 HQ
oo ORGANIZACAO PROJETOS OBRA 00:02:29 19/09/2008 09:47 HQ
o11 ORGANIZACAO PROJETOS OBRA-RICARDO 00:00:40  19/09/2008 09:47 HQ
o012 PLANO CURTO 00:00:40  19/09/2008 09:51 HQ
o013 PLANO CURTO-CANTEIRO 00:01:31  19/09/2008 09:52 HQ
o14 PLANO CURTO-BANHEIROS 00:00:28 19/09/2008 09:52 HQ
o1s PLANO CURTO - RECURSOS (MATERIAIS) 00:04:45  19/09/2008 09:53 HQ
o16 PLANO CURTO - TUBULACAO DRENAGEM 00:00:26  19/09/2008 09:53 HQ
o017 PLANO CURTO - TUBULACAO DRENAGEM 00:02:13  19/09/2008 09:55 HQ
o018 PLANO CURTO - RECURSOS (ABRIGOS/B. .. 00:03:58 19/09/2008 10:00 HQ
o019 PLANO CURTO - RECURSOS (ABRIGOS/B. 00:01:11  19/09/2008 10:01 HQ |
ozo PLANO CURTO - RECURSOS (REFEITORI 00:05:39  19/09/2008 10:05 HQ
oz21 PLANO CURTO - RECURSOS (UNIFORME) 00:00:40 1970972008 10:11 HQ
00:21:54 12 HQ
023 B 00:00:17 134 HQ

Figura 4.12 — Exemplo de uso do programa Voice Editing na
preparacao dos dados
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Figura 4.13 — Uso do programa Picture Motion Browser na
recuperacao de fotos
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4.8 Critérios norteadores para a qualidade da realizacio da
pesquisa

4.8.1 Uso de critérios para julgar a qualidade de estudos de caso
De acordo com Yin (2001), pode-se julgar a qualidade de
projetos de pesquisa a partir de testes 16gicos. No caso de estudos de

caso, o autor propde os estabelecidos no Quadro 4.6.

Quadro 4.6 — Testes para julgar a qualidade de projetos de pesquisa

Fase da pesquisa na

Testes Tatica do Estudo de Caso qual a tatica deve ser
aplicada
Validade do - utiliza fontes multiplas de coleta de dados
constructo evidéncias
- estabelece encadeamento de | coleta de dados
evidéncias

- o rascunho do relatério
Estudo de Caso € revisado por
informantes-chave

composi¢ao

Validade interna

- faz adequacgdo ao padrao
- faz construgdo da
explanacdo

- faz andlise de séries
temporais

andlise de dados
andlise de dados

andlise de dados

Validade externa

- utiliza 16gica de replicagdo
em estudos de casos miiltiplos

projeto de pesquisa

Confiabilidade

- utiliza protocolo de Estudo
de Caso

- desenvolve banco de dados
para o Estudo de Caso

coleta de dados

coleta de dados

Fonte: Yin (2001)

Esses critérios foram utilizados como norteadores da pesquisa da
seguinte forma, ao longo da realiza¢do do trabalho:

- Validade do constructo: 1) Utilizacdo de diferentes fontes de
evidéncia (gravagcdes, documentacdo fotogrifica, documentos,
entrevistas, observacdo direta e observagdo participante); 2)
Encadeamento de evidéncias pelo acompanhamento de um extenso
periodo, com observacdo de fatos antes e durante o empreendimento, e
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especialmente pela consideracdo das evidéncias no ciclo de gestdo
preparagdo/execucdo/avaliacdo, durante a realizacdo da obra, com
conferéncia entre as compreensdes geradas nas conversacdes e as
ocorréncias seguintes; 3) As principais conclusdes do relatério foram
apresentadas as organizagdes participantes, dividas foram discutidas e
sanadas junto ao agente financeiro (engenheiros, arquitetos e
funciondrios da Caixa Econdmica Federal-GIDUR/Floriandpolis) e
realizadas apresentagdes dos resultados dos estudos de caso no grupo de
pesquisa GESTCON - Grupo de Gestdo da Construgdo da UFSC;

- Validade interna: Construcdo da explanacdo e adequagdo ao
padrdo estabelecido na estrutura geral de andlise, conforme figuras 4.3 a
4.5, e pelo relacionamento das conversacdes a textos de organizacdo da
producio previamente escolhidos;

- Validade externa: Realizagdo de dois estudos de caso, divididos
em ciclos de estudos independentes (com avalia¢des intermedidrias), e
com isso replicacdo tedrica;

- Confiabilidade: Desenvolvimento e documentagdo dos
procedimentos adotados no estudo, expostos no presente capitulo, e
desenvolvimento de um banco de dados com todos os materiais obtidos
ao longo da pesquisa.

Destaca-se que, além de todos os materiais impressos, o banco de
dados estd organizado com todas as gravagdes, fotografias e
documentos gerados ao longo do periodo da pesquisa, identificados com
locais e datas de sua geragao.

4.8.2 Critérios de boas praticas para pesquisas qualitativas

No desenvolvimento do trabalho, como se trata de uma pesquisa
qualitativa, foram utilizados, como referéncia, os critérios recomendados
por Mikkelsen (2005), expostos no quadro 4.7. Alguns desses critérios
sdo semelhantes aos ja mencionados na qualidade das pesquisas de
Estudo de Caso: triangulacdo, validacdo comunicativa pela exposicdo de
conclusdes do trabalho e transparéncia de procedimentos e
documentacdo. Destacam-se os itens ndo mencionados anteriormente e
que foram utilizados na pesquisa:

- A selecdo dos estudos de caso ocorreu dentro de procedimentos
expostos no trabalho, tais como representatividade em programas
habitacionais, relevincia das organizagdes, indicacdo de agentes
externos (agente financeiro - GIDUR-Floriandpolis-SC) e de critérios
necessdrios ao desenvolvimento da pesquisa;
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- O prazo dos estudos foi previsto para possibilitar um
envolvimento e um conjunto de dados para validade da pesquisa,
especialmente a observacdo do desencadeamento da hierarquia dos
planos (estratégico, titico e operacional) ao longo do tempo;

- O processo de selecdo de episddios, apesar de ndo se basear em
critérios quantitativos, foi realizado dentro de escolhas de representacio
das conversagdes e sua relacdo com os textos de orientacdo de execucdo
das obras;

- na realiza¢do dos estudos houve um conjunto de textos ndo
previstos inicialmente, que se demonstraram relevantes e importantes
para a organizagdo das obras.

4.8.3 Questoes éticas a respeito da pesquisa empirica

Além das questdes éticas que devem envolver qualquer tipo de
pesquisa, devido a natureza das atividades com organizagdes
participantes, com a realizacdo de intervengdes e coleta de gravacdes e
outros documentos diretamente nos locais de realizacdo das agoes,
considera-se necessdrio destacar alguns pontos nesse quesito. A
participagdo das organizacdes foi definida através de encontros com
seus diretores, com a entrega de uma proposta escrita, onde foram
apresentados, discutidos e esclarecidos pontos para realizacdo da

pesquisa. Destacam-se os seguintes elementos da proposta:

- Apresentacdo geral da proposta;

- Permissao para realizacdo da pesquisa;

- Funcdes das partes, compromissos e expectativas de
reciprocidade;

- Limite da coleta de dados;

- Forma de tratar a confidencialidade dos dados e dos resultados
do trabalho;

- Acesso aos dados, informagdes geradas e propriedade dos
resultados.

Nos processos de transcri¢do, citacdo e andlise, no texto da tese,
foram adotados alguns procedimentos como critérios de
confidencialidade: a) Os estudos de caso ndo mencionam os nomes das
organizacdes e de suas obras; b) Quando da citacdo dos nomes de
pessoas, organizagdes, obras ou qualquer outra forma de
reconhecimento, hd substituicdo por uma descri¢do genérica para se
evitar identificacdo; c) As fotos utilizadas no trabalho apresentam
mascaras nas faces das pessoas, também para nio identifici-las. Nos
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capitulos seguintes sdo feitas a apresentacdo e a andlise dos estudos de
caso, a partir do método exposto.

Quadro 4.7 - Seis critérios de Boas Praticas para Guia de Pesquisas

Qualitativas

Critério de boa
pratica

Caracteristica

Perspectivas de
triangulacao e
reflexividade

Triangulacio: Uso de vdrios métodos ou conceitos no
mesmo problema.

Reflexividade: Meios pelos quais os pesquisadores
devem refletir sobre suas préprias praticas.

Procedimentos de
transparéncia da

Transparéncia: A selecio dos dados, o tempo e o local
de colecio, e os procedimentos de andlises devem ser
suficientemente documentados, de forma que eles

documentacio .
possam ser empregados em outros ambientes.
Detalhes da Construcao do corpus: Apesar do processo de coleta
~ de dados na pesquisa qualitativa ndo ser randomico,
construcao do b o .
deve ser, no entanto, sistematico, considerando
corpus

relevancia, homogeneidade e saturagdo.

Descricao densa dos
resultados

Descricio densa: Para aumentar a relevéncia das
evidéncias e a confianca nos dados, a pesquisa deve ser
reportada com descricdo dos detalhes da situagdo,
eventos e experiéncias como reveladas em entrevistas,
observagdes ou documentos, com extenso uso de
transcri¢des literais.

Evidéncia de

Surpresa: Para evitar a falacia de selegdo de
evidéncias, pesquisadores devem documentar suas

surpresas proprias surpresas durante o projeto de pesquisa
qualitativa.
Comunicacgao: Os resultados do trabalho devem ser
Validaca levados ao conhecimento das pessoas que forneceram
ahcacao informagdo e devem ser perguntados se concordam ou
comunicativa

discordam, para assegurar que a situag@o ndo ird gerar
representacio equivocada.

Fonte: Mikkelsen (2005)




Capitulo 5
APRESENTACAO E CONTEXTO DO ESTUDO DE CASO 1

5.1. Consideracoes iniciais sobre a apresentacao do Estudo de Caso 1

Este capitulo apresenta o Estudo de Caso 1, realizado com o
objetivo de descrever o contexto e os itens destacados a seguir:

- Caracterizar as organizagdes responsdveis pela concepcdo e
execugdo da obra escolhida para o Estudo de Caso 1;

- Descrever a situagdo existente em relacdo a forma de concepgéo
de empreendimentos habitacionais, relacionados ao Estudo de Caso e os
processos construtivos utilizados;

- Apresentar as priticas e os procedimentos de gestdo de obras,
existentes antes do inicio das atividades da pesquisa;

- Descrever o programa habitacional relacionado a concepgao dos
empreendimentos e a gestdo da obra do caso 1;

- Caracterizar o empreendimento do Estudo de Caso;

- Descrever a forma de organizagdo prevista e os principais atores
participantes da gestio da obra;

- Descrever o desenvolvimento e a situacdo dos planos da obra
antes do inicio do periodo de execucio.

5.2. Apresentacao do Estudo de Caso 1 - E1
5.2.1. Organizacoes envolvidas e atribuicoes - E1

5.2.1.1 Historico de criacao e obras relacionadas ao Estudo de Caso
-E1l

O Estudo de Caso 1 foi realizado na preparagdo e execugdo de um
empreendimento de interesse social, concebido por uma Associacio
habitacional e construido em parceria dessa entidade com uma
Cooperativa de operarios da construgdo civil. No trabalho, a Associagio
habitacional serd denominada de Associacdo, ¢ a Cooperativa de
operdrios como Cooperativa. Essas organizacdes tém sede no
municipio de Balnedrio Camborid, em Santa Catarina, e foram criadas
por um grupo de pessoas, atuantes em movimentos sociais, na drea de
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construgdo habitacional para populacio de baixa renda, obras de
equipamentos urbanos para apoio a comunidades e geracdo de trabalho e
renda na drea da construgdo civil. A Associacdo foi criada em 1996 e a
Cooperativa em 1997 e atuam desde essa época em um conjunto de
obras no estado de Santa Catarina, conforme quadro 5.1. A Associagdo é
uma instituicdo sem fins lucrativos, com o objetivo de subsidiar pessoas
de baixa renda, com apoio e suporte financeiro a implantacdo de
programas de habitacdo. A Cooperativa é uma sociedade que tem como
objeto a prestacdo de servigos na drea da construcdo civil, através da
capacitacdo de profissionais e organizacdo dos associados para
realizacd@o de obras.

Quadro 5.1 — Obras realizadas em parceria pela Associacao e
Cooperativa

Tipo de obra Periodo Municipio
Construgdo de 17 casas 02/1997 a 01/1998 | Balnedrio Camborit
populares
Cer.ltro de ate~nd1mento a idosos, 03 2.05/1998 Garopaba
criangas, maes e adolescentes
Ampliagdo e reforma de uma 02 203/1998 Santo Amar'o da
creche Imperatriz
Constr_ugAaO .dO Centro de 03/1998 Braco do Trombudo
Convivéncia de Idosos
Posto de Saide 03/1998 Tijucas
Ampliagio do Centro 03/1998 Palhoca
Comunitario
Construgdo de In(_:ubadora de 03/1998 Sdo José do Cedro
Cooperativas
Construcio do Centro de 04/1998 Barra Velha
Convivéncia de Idosos
Construgdo de 15 casas 04/1998 Urubici
Construg@o do Centro de 04/1998 Governador Celso
Treinamento de Pescadores Ramos
Construgao de 50 casas 03 a 07/2000 Braco do Trombudo
populares

Fonte: Publicagdo das entidades
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Até o ano de 2003, essas organizacdes continuaram ativas através
de cursos formacdo de trabalhadores para a construcdo civil,
desenvolvidos em parcerias com entidades e universidades. Em 2004 o
Programa Crédito Soliddrio € estruturado, com o objetivo de estimular o
regime de cooperativismo habitacional e o principio de ajuda mdtua,
bem como propiciar a participacdo da populacdo como protagonista na
solucdo dos seus problemas habitacionais. Com esse programa, a
Associagdo e Cooperativa passam a atuar em parceria, em diversas
cidades de sua drea de atuacdo, para realizacdo de empreendimentos
habitacionais. A forma de atuacdo nos empreendimentos do Programa
Crédito Soliddrio demarca uma divisdo de responsabilidades e a
consolidacdo do foco de atuagdo de cada organizacdo. A Associagdo € o
agente organizador e entidade formalmente responsavel pelo
empreendimento junto ao agente financeiro. A diretoria da Associacio
decide e desenvolve uma parceria com a Cooperativa, para que juntas
executem as obras, conforme descrito a seguir.

Para viabilizar a constru¢do de unidades habitacionais,
equipamentos urbanos e infraestrutura dos empreendimentos, a
Associacdo busca parcerias com as prefeituras de sua drea de atuacfo,
com a proposi¢do de responsabilidades para os governos municipais,
entre as quais destacam-se: 1) Disponibilizagdo de um terreno, sem
Onus, com condigdes de infraestrutura, para a realizacdo do
empreendimento, ou cessdo e desenvolvimento de melhorias em um
terreno, para atingir esse patamar; 2) Realizacdo de alguns servigos nas
obras, tais como a limpeza inicial do canteiro e cessdo de equipamentos
e pessoal para alguns servicos acordados na parceria, por exemplo a
movimentacdo de terra; 3) Apoio para a selecdo e organizacdo dos
grupos de familias que compdem cada empreendimento. Apds a
efetivacdo de parcerias com os municipios, a Associagdo, através de um
estudo preliminar, define a quantidade de unidades possiveis de serem
executadas no terreno cedido e desenvolve os projetos.

Até junho de 2009, a Associacdo havia desenvolvido e
encaminhado solicitacdo de financiamento para realizacdo de sete
empreendimentos. Desses, trés foram efetivamente contratados no
ambito do Crédito Soliddrio (ver quadro 5.2). A partir da concep¢do dos
projetos, a entidade realiza os processos de aprovacdo e trata do
encaminhamento e liberacdo do financiamento, junto ao agente
financeiro local responsdvel pelo Programa Crédito Solidario, divulga o
empreendimento na cidade e realiza um processo de cadastramento,
selecdo e organizagdo das familias que formam o grupo de associados,
responsdvel final pelo empreendimento. Durante a execugdo da obra, a
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Associacdo recebe os recursos dos associados e do financiamento pelo
Crédito Soliddrio e contrata os servi¢os necessarios para a constru¢io do
empreendimento. Na contratagdo dos servicos de execucdo da obra, é
feita uma parceria com a Cooperativa, que organiza grupos de
trabalhadores ja cooperados ou com interesse em participar da entidade,
para realizar servicos especificos, dentro do regime de cooperativismo.
Essa forma de organizacdo — realizada como uma espécie de simbiose
entre as duas entidades — ocorreu nos trés empreendimentos realizados
com o suporte do Programa Crédito Soliddrio, do inicio de 2006 até o
més de maio de 2009 (ver quadro 5.3).

Quadro 5.2 - Empreendimentos encaminhados pela Associacio
para analise de concessao de financiamento pelo Programa Crédito
Solidario, até ano 2009

Tipo Unidades Tipologia Ano (Financiamento Contra-
N° Po Habita- | _'PO08! Municipio |solicita-| Solicitado —
empreendimento| . . edificacdes = ru tado
cionais ¢io (¥) R$

1 | Conjunto predial 144 | Apt. 2 quartos Tijucas 2004 | 2.842.335,00 Sim

II | Conjunto casas 200 Casas 2/3 q Camborit 2006 | 4.799.870,00 Sim

I | Conjunto predial | 160  |Apt. 2 quartos|  Tijucas 2006 | 4.032.000,00 | Sim

IV | Conjunto predial 192 [Apt. 2 quartos | Baln.Camborit | 2007 | 4.608.000,00 Nio

V | Conjunto predial 192 | Apt. 2 quartos Itapema 2007 | 4.608.000,00 Nao

VI | Conjunto predial 192 | Apt. 2 quartos Gaspar 2008 | 4.608.000,00 Nio

VII| Conjunto predial 128 | Apt. 2 quartos| Canelinha 2008 | 3.072.000,00 Nio

Fonte: documentacio das entidades.

(*) Ano do primeiro encaminhamento (alguns processos sao reformulados e
encaminhados novamente)

Obs.: Valor apenas referente a parte do financiamento pelo Programa Crédito
Solidario

5.2.1.2 Sedes e formas de organizacio administrativa — E1

No periodo de realiza¢do do Estudo de Caso, a Associagdo e a
Cooperativa eram localizadas em uma mesma sede. Apesar de serem
duas entidades distintas, formalmente constituidas, e com objetos
diferenciados em seus estatutos, a Cooperativa e a Associa¢do
compartilhavam a mesma sede. A Associagdo contava em cada
localidade, em que havia empreendimentos aprovados, com uma
estrutura para realizacdo de inscri¢do e atendimento aos associados.
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Quando das primeiras visitas as entidades, em setembro de 2007, havia
apenas a sede em Balnedrio Camborit e o atendimento no municipio de
Tijucas era realizado no saldo de festas do empreendimento I, em
construgdo (figura 5.1). A Cooperativa tinha a sede em Balnedrio
Camborid, com algumas das atividades relacionadas a organizacdo das
obras realizadas diretamente nos canteiros.

Apesar de ndo haver organograma formalizado das entidades, no
caso da Associacdo e Cooperativa, a participagdo de diferentes atores
pode ser compreendida de forma geral a partir da configuragdo proposta
por Desroche (2006), composta por quatro tipos de populagdes nos
arranjos organizacionais de Cooperativas:

1) Sécios: membros filiados, aceitos a integrar a organizagdo a
partir de um processo de inscri¢do e selecdo, com direito a voto em uma
assembléia geral da Cooperativa;

2) Administradores eleitos: pessoas eleitas, com poderes
delegados pela assembléia geral para administrar a Cooperativa, dentro
de limites estabelecidos pelos estatutos da organizagao;

3) Gerentes nomeados: pessoas contratadas pelos administradores
eleitos, recrutados por suas competéncias e integrantes da organizacio
por meio de contrato ad hoc, para periodos e funcdes especificas;

4) Empregados assalariados: empregados ndo  sdcios,
participantes de func¢des administrativas ou diretamente do processo
produtivo, contratados para suprir necessidades especificas pelos
administradores eleitos ou pelos gerentes nomeados.

Esse arranjo era institucionalizado nas duas entidades através de
estatutos proprios e baseado no seguinte formato:

- Uma assembléia geral, 6rgdo mdximo, com poderes para
deliberar sobre as atividades da entidade;

- Uma diretoria responsdvel pela administracdo da entidade,
composta por Diretor Geral, diretor técnico e diretor
administrativo/financeiro;

- Um conselho fiscal, responsavel pela fiscalizacdo das atividades
da entidade.



Quadro 5.3 — Obras realizadas pela Associacdo com parceria da Cooperativa com recursos do Programa
Crédito Solidario

2009

2008

FIM{A|IM|J|]J|]A|lS[O|N|DJJ|F|M[A|M|]JIJ|J|A|[S|O|N]|D

2007

€|=| = == |- +

€| ===+ |-}

2006

&

Periodo das obras

20-10-2005
17-02-2006
22-09-2006

06-09-2007

16-05-2008

07-10-2008

| - Modulo 1
| - Médulo 2
Il - Médulo 1

Empreendimento | Assinatura contrato

Il - Médulo 2

Il - Médulo 1

Il - Médulo 2

Periodo coleta de dados - Estudo 1

Fonte: documentacdo das entidades.

Figura 5.1 — Salao de festas do empreendimento I — E1
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Além dos diretores responsaveis pela administracdo da entidade,
havia apenas uma pequena estrutura administrativa de suporte. Em cada
obra era constituida uma equipe propria para administracio e contratado
um profissional, engenheiro civil ou arquiteto, como o responsavel pela
execucdo. No periodo de apresentacdo e negociagdo da proposta de
trabalho, de setembro a novembro de 2007, foram feitas entrevistas com
o Diretor Geral da Associacdo e com a Diretora Técnica da Cooperativa,
visitas as duas obras em execug¢do pelas entidades (empreendimentos I e
IL, ver figuras 5.2 e 5.3) e coleta de documentagdo, para desenvolver
uma caracterizacdo da forma de concepgdo dos empreendimentos, do
sistema de producdo e da gestdo das obras. A seguir, apresenta-se essa
caracterizagdo, divida nesses tépicos. Cabe destacar que essa
configuracdo, em termos de concep¢io dos empreendimentos, defini¢do
de materiais e técnicas construtivas a serem usados e participagdo dos
associados, ocorreu a partir de um processo de aprendizado pelos
responsaveis da Associacdo e Cooperativa, especialmente as diretorias
eleitas para administracdo das entidades.

Figura 5.2 — Empreendimento I em construcao — E1
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Figura 5.3 — Empreendimento II em construciao — E1

5.2.2 Caracterizacao da forma de concepc¢ao dos empreendimentos —
El

Os empreendimentos da Associa¢do eram concebidos dentro de
uma mesma formatacdo, considerado como um modelo pela entidade.
Essa concepgdo apresentava os elementos dos conceitos denominados de
produto genérico e produto especifico (LEITE e al., 2004). A partir das
diretrizes de politicas publicas, definidas pelo Programa Crédito
Soliddrio (MINISTERIO DAS CIDADES, 2009), a Associacdo definiu
dois tipos de produtos genéricos: unidades habitacionais de dois e trés
quartos. A opcdo de trés quartos ocorre apenas no empreendimento II,
unica constru¢do de conjunto de casas. Todos os demais apresentam
uma configuracdo semelhante: conjunto predial com apartamentos de
dois quartos. Nesses empreendimentos, as edificacdes eram compostas
de oito apartamentos por andar. O empreendimento I foi concebido com
trés andares (figura 5.2) e, com isso, cada edificacdo com vinte e quatro
apartamentos. Nos demais se adotou uma op¢do de quatro pavimentos e
cada edificacdo com trinta e dois apartamentos. A partir da concepgao
da edificacdo e dos terrenos definidos pelos governos municipais, se
formatava o empreendimento, observada a legislacdo urbana local e o
maior aproveitamento do lote (inser¢do do maior nimero de unidades).
Além de drea interna de estacionamento e circulacdo, em todos os
condominios sdo previstas areas de lazer especificas (quiosques ou
espacos para churrasqueiras, quadras esportivas e dreas de recreacio
para criangas), conforme disponibilidade do terreno. Um equipamento
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comunitdrio presente em todos os projetos € o saldo de festas (projeto
padrdo, adotado em todos os condominios). Apresenta-se na figura 5.4,
essa concepgdo dos condominios de prédios.

Essa formatacdo foi definida pela diretoria das entidades e os
projetos eram desenvolvidos pela Diretora Técnica da Cooperativa. Essa
diretora é arquiteta, responsdvel técnica pelo projeto arquitetonico e
elaboracdo de toda a documentacdo necessdria ao processo de
financiamento, junto ao agente financeiro. Os demais projetos,
necessdrios a execu¢do do empreendimento, tais como estrutural,
elétrico e hidro-sanitdrio, eram contratados junto a profissionais
especificos.

De forma a seguir as diretrizes gerais do Crédito Soliddrio — tais
como participagdo das familias na solu¢do de seus problemas
habitacionais, faixa de renda da populacdo alvo e valores maximos de
financiamento por unidade habitacional do programa — o modelo de
concepg¢do dos empreendimentos, desenvolvido pela Associagdo, segue
um conjunto de diretrizes préprias, quanto a valores das unidades
habitacionais e forma de arrecadacdo de recursos. Destacam-se as
diretrizes a seguir:

- O valor total mdximo da unidade habitacional aos associados é
de cerca de trinta mil reais;

- O valor financiado pelo Programa Crédito Solidario € de vinte e
quatro mil reais, e cabe a cada associado providenciar a documentagio a
ser entregue a Associacdo, para posterior encaminhamento ao agente
financeiro, avaliacio e aprovagdo de cadastro;

- Cada associado, no ato da inscri¢do, deve pagar mil reais para a
Associacdo, como taxa de administracdo, e quatro mil reais de
contrapartida obrigatéria como complementacio dos recursos
necessdrios a construcio, divididos em parcelas iguais ao longo da
execugdo da obra;

- O associado assume as prestacdes do financiamento junto
agente financeiro, apds a conclusdo das obras, segundo as regras do
Programa Crédito Solidario;

- Os associados devem entregar alguns materiais e se
responsabilizar pela realiza¢do de servigos na fase de acabamento da
obra, como uma segunda forma de contrapartida, em datas acordadas
com a Associagdo, a partir de uma especificacio minima definida no
memorial descritivo apresentado ao agente financeiro, em valor
correspondente a dois mil reais;
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Figura 5.4 — Concepcao dos empreendimentos da Associacio a partir do conceito de produto genérico e
produto especifico

Fonte: adaptado da proposta de Leite et al., 2004
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- Os recursos necessarios a realizacdo do empreendimento,
quando superiores ao previsto na forma de arrecadacdo, junto ao grupo
de familias associadas, s@o obtidos nas parcerias com 0s governos
municipais, através da disponibilizacdo do terreno e da realizagcdo de
alguns servigos, principalmente relacionados a execugdo da
infraestrutura dos condominios.

As principais especificacdes, relativas a materiais e técnicas
construtivas empregadas na execu¢do dos empreendimentos, siao
descritas no quadro 5.4.

Quadro 5.4 — Materiais e técnicas construtivas empregados nos
empreendimentos — E1

. . L. Participacao
Elementos Materiais e técnicas p ¢
associado
Fundacao Sapatas em concreto armado
Estrutura Convencional, composta de
vigas e pilares de concreto
armado

Lajes do tipo pré-moldadas,
com vigotes em concreto e
bloco cerdmico

Vedacdo Alvenaria em tijolo furado, com
uso de vergas e contravergas
Paredes que circundam as
escadas em bloco de concreto

Revestimento interno | Chapisco e reboco de paredes | Fornecimento de

em todos 0s espacos material e instalacdo
Revestimento cerimico até teto | de azulejos.

no banheiro Fornecimento de
Revestimento cerAmico faixa material e instalagao

sobre a pia e fogdo na cozinha e | de forros de PVC.
sobre tanque na drea de servico

Teto revestido com chapisco e
reboco nas areas comuns e na
sala, quartos e cozinha e forro
de PVC no banheiro e area de
servico

Revestimento externo | Chapisco e reboco

Cobertura Estrutura em madeira /telhas de
fibrocimento 6mm
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Instalacdes Embutidas
hidrossanitarias

Instalacdes para gds | Embutidas
Instalacdes elétricas | Embutidas

Esquadrias de
madeira

Porta externa (maciga) e
banheiro (compensada) em
madeira lisa (ndo sdo fornecidas
portas para os quartos no
projeto original)

Fornecimento de porta
externa, porta
banheiro e ferragens.
Colocagdo pela
Associagao.

Esquadrias metélicas

Janelas com caixilho em
aluminio natural

Vidros Liso 3 mm, liso (dormitdrios, Fornecimento de
sala e cozinha) material e instalacdo.
Fantasia 3mm (banheiro)

Pavimentacao Ceramica lisa em todos os Fornecimento de

ambientes do apartamento

Ceramica antiderrapante nas
escadas e circulagdo

material e instalacdo
de ceramicas.

Pintura interna

Nos apartamentos ndo é
realizada a pintura

Nas dreas comuns pintura com
selador e tinta acrilica sem-
brilho

Pintura externa

Fundo preparador e pintura
latex

Loucas e metais

Vaso sanitdrio com caixa
acoplada, lavatério tipo coluna
(ambos em lougas) e tanque de
pPVvC

Fornecimento de
material: vaso
sanitdrio, loucas e
tanque.

Fonte: documentagdo da Associa¢do nos processos de financiamento.

Com relacdo aos materiais e servicos da fase de acabamento, de
responsabilidade dos futuros moradores, a Associacdo compreende
como um diferencial e forma de fomentar a participacido, obter
comprometimento e permitir a personalizacdo de cada apartamento
pelos associados. Destaca-se que os materiais de acabamento, de
responsabilidade dos associados (pisos, portas, ferragens, loucas e
metais sanitdrios), podem ser executados em padrdes superiores ao
minimo proposto no memorial descritivo do agente financeiro. Além




185

disso, permite-se a realizacdo de servicos extras antes do fim da obra,
nao previstos inicialmente, tais como tetos rebaixados em gesso,
acabamentos especiais, pinturas e mobilidrios de banheiros e cozinha,
como mencionado em informativo publicado pelas entidades, acerca da
constru¢do do empreendimento I:

“Outro diferencial deste condominio foi a
participagdo dos moradores, que, através dos
acabamentos, personalizaram os apartamentos,
transformando-os em lares aconchegantes e
agraddveis.”

Nas visitas realizadas a obra do empreendimento I, foram
registrados apartamentos com esse tipo de personaliza¢do (montagem de
fotos, figura 5.5).

Figura 5.5 — Exemplos de acabamentos dos apartamentos realizados
no empreendimento I
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Outro aspecto relevante é a divisdo dos empreendimentos em
duas etapas ou mddulos. Inicialmente a entidade formata o condominio
em uma concep¢do de um conjunto, de forma a utilizar integralmente o
terreno cedido pelos governos municipais. O Programa Crédito
Soliddrio exige que se forme um grupo de familias, com cadastros
aprovados pelo agente financeiro, correspondente ao nimero total de
apartamentos. Como havia dificuldade nesse processo, a Associacio
desenvolveu a seguinte forma de contrata¢do, junto ao agente financeiro:

- Divisdo do empreendimento em dois mddulos, constituido de
dois conjuntos de blocos de apartamentos e de infraestrutura de apoio
adequada ao funcionamento de cada etapa;

- Formacdo de um grupo de familias, com o cadastro aprovado,
em numero suficiente a quantidade de apartamentos do primeiro
mo&dulo;

- Aprovacgdo do financiamento do primeiro médulo e inicio da
execucdo da primeira etapa;

- Continuacdo do trabalho de cadastramento, selecio e aprovagio
de um segundo grupo de familias correspondente ao niimero total de
apartamentos restantes e, assim que obtido o numero suficiente de
cadastros aprovados, o processo para outro mddulo € viabilizado e o
empreendimento completado.

Ap6s a liberagdo do segundo moédulo, os cronogramas das duas
etapas tendem a ser compatibilizados e a execucdo realizada de forma
conjunta. No empreendimento I, a finalizacdo dos dois mddulos foi
sincronizada, de forma a se fazer a entrega da obra em apenas uma data.
Essa situacdo leva a necessidade de uma configuracdo dos projetos em
duas etapas e também da aceitacdo de um risco: a segunda etapa pode
ndo ser viabilizada e os custos de elementos comuns aos dois médulos —
saldo de festas, equipamentos de lazer, portdes, entre outros — € custos
de projeto e administracdo — mestre, engenheiro e apontador — sio
associados apenas a primeira etapa.

5.2.3 Processos construtivos — E1

Em relacdo as técnicas construtivas, o empreendimento I havia
sido concebido a partir das experiéncias das obras apresentadas no
quadro 5.2, em que as entidades usavam um sistema construtivo com
blocos de solo estabilizado, sem revestimento interno ou externo (tijolo
aparente). J4 com o empreendimento contratado parcialmente, junto ao
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Programa Crédito Soliddrio, e com as obras na fase de estrutura, as
entidades consideraram a execugdo invidvel pelo sistema construtivo
com blocos de solo estabilizado, devido a velocidade de fabricagdo dos
blocos de solo estabilizado ser insuficiente para acompanhar o volume
da obra. Essa situacdo € apresentada em informativo das entidades:

“Alguns acontecimentos peculiares foram os
responsdveis pelos atrasos que acabaram
ocorrendo para entregas das obras, mas que
contribuiram para aumentar a valorizagdo do
empreendimento, como as mudangas feitas no
projeto original, alterando o tijolo aparente para
alvenaria convencional com reboco, que, apesar
de alterarem valores dos apartamentos, fazendo
com que fosse necessdrio um aditivo no contrato,
agregaram valor e qualidade ao mesmo.”

A partir da constatacdo da dificuldade de viabilizar o sistema
construtivo adotado nas obras antes das dos empreendimentos do
Programa Crédito Soliddrio, a Associacdo e a Cooperativa adotam um
conjunto de técnicas tradicionais e materiais de construcdo disponiveis
na regido de sua atuacdo: estrutura em concreto armado (pilares, vigas
em concreto armado e lajes do tipo pré-moldadas, com vigotes em
concreto e bloco cerdmico), alvenaria de vedacdo com tijolos cerdmicos,
instalacdes embutidas e revestimento de paredes com chapisco e reboco.

Apés realizar as etapas iniciais da obra — fundagdes, estrutura,
alvenaria, revestimentos de paredes e instalagdes —, as entidades
organizam a entrada das familias, para que elas realizem as etapas de
acabamento, como previsto na formatacdo do empreendimento. Uma
situacdo relevante observada no empreendimento I foi relacionada a
mudancas na forma de participagdo dos associados, na entrega de
materiais e realizacdo de servicos de acabamento. No periodo de
realizacdo de negociacdo da proposta de trabalho com as entidades, de
setembro a novembro de 2007, o empreendimento I estava nessa fase e
verificou-se uma mudanca de orientacdo: inicialmente as entidades
permitiam a realizacdo de servicos de responsabilidade dos moradores
de forma simultaneamente ao dos trabalhos desenvolvidos pelos
operdrios da Cooperativa. No entanto, essa forma levou a dificuldades
de gerenciamento da obra, tais como conflitos relacionados a falta de
registro de entrada de materiais e necessidade de retrabalhos em
acabamentos realizados pelos futuros moradores. A partir dessa situacio
as entidades resolveram alterar os procedimentos e liberar a execucdo de
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trabalhos de acabamento por parte dos futuros moradores apenas apds a
finalizacdo dos servigos de sua responsabilidade, conforme observada na
figura 5.6, em cartaz colocado na entrada da obra.

Figura 5.6 — Cartaz com aviso de restricio de entrada na obra do
empreendimento I

5.2.4 Praticas adotadas na gestao da obra — E1

Durante as visitas as obras e por meio de entrevistas, realizou-se
uma caracterizacdo das prdticas em relacdo a gestdo das obras. A
Associacdo e a Cooperativa faziam o acompanhamento ao longo da
execucdo, a partir da documentacdo entregue junto ao agente financeiro
(orcamentos e cronogramas), de forma a atingir as metas estabelecidas
para as chamadas medicdes mensais. Os responsdveis pela gestdo da
obra eram os seguintes: 1) Diretores das entidades, responsaveis pela
administracdo das entidades e definicdo das diretrizes para a gestdo dos
empreendimentos; 2) Profissionais contratados pela diretoria como
responsaveis pela execugdo (engenheiro civil ou arquiteto), um em cada
obra, e atuantes como gerentes em cada empreendimento; 3) Mestres de
obras, encarregados e chefes de equipes, responsdveis pela coordenacio
dos trabalhos no canteiro, a partir das orientacdes das diretorias das
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entidades e do engenheiro ou arquiteto contratado como responsivel
pela execucdo.

As praticas adotadas eram as seguintes: 1) Estabelecimento de
metas para se atingir percentuais fisico-financeiros, definidos a partir da
documentagdo entregue junto ao agente financeiro. Essas metas eram
definidas pela Diretora Técnica da Cooperativa e apresentadas a direcéo
da Associagfo, ao gerente contratado e ao mestre da obra; 2) Elaboracgéo
de cronogramas de barras, feitos pelos gerentes com apoio da dire¢ao,
mestres de obra e responsdveis pelas equipes, de forma a se atingir as
metas; 3) Definicdo dos recursos necessdrios, aquisi¢do e realizacdo da
coordenacdo das frentes de trabalho no canteiro, feita em conjunto pelo
gerente, mestre de obras e responsdveis pelas equipes, com a supervisao
das diretorias das entidades. Nas figuras 5.7 e 5.8 sdo apresentados
exemplos desses cronogramas nas obras visitadas.

Figura 5.7 — Quadro com cronogramas utilizados na obra do
empreendimento 11
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Figura 5.8 — Cronograma utilizado na obra do empreendimento I

Destaca-se que ndo se observaram as praticas sendo realizadas de
forma sistemadtica, através de reunides periddicas ou a partir de uma
agenda de eventos. Nesse processo, os responsdveis pela execucdo
tinham como diretriz cumprir as metas mensais estabelecidas no
cronograma fisico-financeiro do agente financeiro, de forma a se obter
as liberacdes das parcelas de financiamento correspondentes. No
entanto, por ser a primeira experiéncia das entidades em uma obra de
maior volume, realizada em um programa habitacional recentemente
criado e como houve alteracdo na concepgdo do projeto, em relagdo ao
sistema construtivo, com necessidade de aditivo, a obra do
empreendimento I teve um atraso considerdvel. O cronograma inicial,
previsto para quatorze meses para o primeiro médulo, foi concluido em
vinte e cinco meses (mddulo I e II juntos). Apesar dessa situagdo,
reconhecida pelas entidades envolvidas, a Associacdo e a Cooperativa
enfatizam o empreendimento como exemplo, devido ao seu preco final,
participa¢do da populagdo e uso de trabalhadores na forma cooperada
(Fonte: Informativo das entidades):

“O Condominio 1 é considerado um exemplo no
pais para condominios verticais construidos com
o programa Crédito Soliddrio. Por ser o primeiro
empreendimento desse tipo contratado no Brasil,
foram muitos os desafios, desde a sua concepcao
até sua entrega definitiva. Este condominio, que
tem como piiblico pessoas com 2 a 5 saldrios
minimos, teve seu custo calculado para que
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possa atingir seus objetivos com qualidade e
beleza, chegando a um padrdo que difere
bastante  dos condominios comumente
construidos para populacdo de baixa renda. Um
apartamento teve um custo de R$ 20 mi de
financiamento, mas a participagcdo do Municipio
de Tijucas na doagdo do terreno e na execucdo
da infra-estrutura e a participacio dos
moradores com a contrapartida e nos
acabamentos, totalizando, aproximadamente, R$
26 mil, preco muito abaixo do mercado
imobilidrio.

...Além disso, a construcdo através de uma
Cooperativa, permite que todos sejam
remunerados pelo seu trabalho e que ndo haja
lucros individuais.”

O empreendimento II, que iniciaria o segundo médulo em
setembro de 2007, momento das negocia¢des da proposta de trabalho,
também estava com atraso, devido a problemas do servico de
terraplenagem — existéncia de pedras em grande volume, servico néo
previsto inicialmente no orcamento e que para as entidades deveria ser
realizado pela prefeitura municipal parceira.

5.2.5 Plano de trabalho proposto — E1

A partir dessa caracterizacdo, foi proposto o plano de trabalho,
com a seguinte formatagéo:

- Defini¢do de uma obra a ser iniciada nos préximos meses, como
Estudo de Caso para o pesquisador e forma de desenvolvimento de
préticas de gestdo, a serem incorporadas pelas entidades;

- Estudo, detalhamento e formalizagdo de um plano prévio da
obra selecionada, a partir de um trabalho conjunto entre o pesquisador e
a diretoria das entidades;

- Defini¢do de calendério de reunides periddicas durante a obra,
prética a ser desenvolvida para criar os planos de médio e curto prazo,
com responsdveis pela gestdo da obra, através de documentos, apoio de
dispositivos visuais e outros instrumentos propostos pelo pesquisador;

- Realizacdo de uma avaliagcdo intermedidria e outra final, com o
objetivo de verificar o processo de implantacdo das préticas e os
resultados alcancados, bem como continuidade, alteracdo e proposi¢cio
de novas etapas.
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A proposta foi apresentada aos membros das entidades e apds
aprovacao foi escolhida a obra do empreendimento III, previsto para ser
iniciado em janeiro de 2008.

5.3 Caracterizacio do empreendimento — E1

O Estudo de Caso 1 foi realizado no empreendimento III. Os
dados desse empreendimento estdo apresentados nos quadros 5.5 e 5.6.
A implantacdo dos prédios e dos demais equipamentos pode ser
observada na figura 5.9. A concep¢do e o0s projetos desse
empreendimento foram desenvolvidos a partir da experiéncia com o
empreendimento I, e com o modelo consolidado apresentado no item
5.2.2, quanto a processos construtivos e participacdo dos moradores na
fase de acabamento. Em relacdo aos empreendimentos anteriores, as
entidades elaboraram um documento aos associados (futuros
moradores), de forma a esclarecer os acabamentos mininos exigidos e
constantes no processo do agente financeiro, bem como a maneira que
esses itens deveriam ser executados. Outra defini¢do inicial, existentes
em dezembro de 2007, era a divisio do empreendimento em dois
mddulos, conforme a figura 5.10. O primeiro mdédulo deveria ser
iniciado em janeiro de 2008, assim que houvesse aprovac¢do do nimero
de cadastros de associados necessdrios a viabilizacdo dessa primeira
etapa (noventa e seis). O segundo moddulo completaria o
empreendimento. A expectativa inicial era viabilizar o segundo médulo
logo na sequencia — dois a trés meses depois do primeiro médulo — e
compatibilizar os cronogramas, para que o empreendimento fosse
concluido integralmente em dezoito meses, a partir do inicio do médulo
I. Com relacdo aos custos previstos, conforme quadro 5.6, para fins de
financiamento e recebimento das parcelas junto ao agente financeiro, os
itens projetos, edificagdes, equipamentos de uso comum e infraestrutura
interna foram considerados como trés quintos do total, no médulo I, e
dois quintos do total, no médulo II, considerada como forma de divisdo
a propor¢do dos apartamentos.
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Quadro 5.5 — Informacdes sobre o empreendimento I1I — Estudo de

Caso 1

Informacoes Gerais

Estudo de Caso 1

Tipo de empreendimento

Conjunto Predial Habitacional

Localizag@o do empreendimento

Tijucas - SC

Organizagdes responsdveis pela concepcio e
execucao do empreendimento

a) Concepgao:

Associag@o Habitacional

b) Execucio:

Asociacao Habitacional e
Cooperativa de Mao-de-Obra

Programa Habitacional do Governo Federal

Crédito Solidario - Recursos
FDS - Fundo de
Desenvolvimento Social

Valor total previsto do empreendimento — R$

5.100.000,00

Prazo previsto para a obra

18 meses

Configura¢do do empreendimento

5 Prédios de 4 pavimentos

Configuracdo dos prédios de apartamentos

Térreo + 3 andares com
apartamentos de 2 quartos (8
apartamentos por andar)

Quantidade de apartamentos

160

Configuracdo dos apartamentos

2 quartos, banheiro, sala,
cozinha e drea de servico

Area dos apartamentos (m?)

54,0

Configuracdo externa aos blocos de
apartamentos

Saldo de festas, play ground,
passarelas e estacionamento

Area total construida (m?)

9.154,96

Area do terreno (m?)

17.792,39

Fonte: Documentagdo do empreendimento para o agente financeiro — Novembro

de 2007
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Quadro 5.6 — Composicao geral dos investimentos no

empreendimento IT1

Tipo de investimento Finan-c;:gn ento Outr&_ls;;ontes Total R$
Terreno 300.000,00 300.000,00
Projetos 45.000,00 10.000,00 55.000,00
Edificacoes 3.400.806,26 786.435,27 | 4.187.241,53
Equipamentos de uso comum 75.654,12 75.654,12
Infra-Estrutura interna 318.539,62 318.539,62
Trabalho Técnico Social 24.000,00 24.000,00
Regularizacio / registros 58.178,10 58.178,10
Despesas do financiamento 81.386,63 81.386,63

TOTAL 3.840.000,00 | 1.260.000,00 | 5.100.000,00

Fonte: Documentag@o do empreendimento para o agente financeiro — Novembro
de 2007

5.4 Programa habitacional e suas caracteristicas na formatacao do
empreendimento e gestao da obra — E1

O programa habitacional utilizado pelas entidades para viabilizar
seus empreendimentos é o Crédito Solidario®'. O programa € voltado ao
atendimento de necessidades habitacionais da populacdo de baixa renda,
organizadas em Cooperativas, associacdes e demais entidades da
sociedade civil, com o propdsito de apoiar a producdo e aquisicdo de
novas habitacdes, a conclusdo e a reforma de moradias existentes,
mediante concessdo de financiamento diretamente ao beneficiario,
pessoa fisica. Segundo Pereira (2006), as principais diferencas do
Crédito Solidario, em relacdo aos demais programas habitacionais sio:
exclusividade de participacdo para familias organizadas em entidades da
sociedade civil, nao necessidade de intervencdo de instincias das
administragdes estaduais ou municipais, na aplicacdo de recursos, e
financiamento a juros zero.

2! Detalhes sobre o histérico do Programa Crédito Solidario podem ser consultados em Oliveira
e Jungles (2009)
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Figura 5.9 — Implantacio do empreendimento III — Estudo de Caso 1
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Em relagdo a concep¢do dos empreendimentos, o Programa
Crédito Soliddrio apresenta as seguintes regras, destacadas como
relevantes (MINISTERIO DAS CIDADES, 2009):

- O programa limita a participacdio de pessoas na forma
associativa e dentro de limites de renda bruta de mil cento e vinte e
cinco reaiszz;

- O valor maximo financiado na regido de atuacdo das entidades é
de vinte e quatro mil reais por unidade habitacional, na modalidade de
construgdo e aquisicao do terreno;

- Uma contrapartida minima é exigida, por parte dos associados,
no valor de cinco por cento do preco do imdvel, que poderd ser
integralizada com recursos proprios, bens e servicos economicamente
mensurdveis ou de parcerias relativas aos componentes do investimento;

- O financiamento para realizar a obra s6 € autorizado quando
houver associados com cadastro aprovado pelo agente financeiro em
nimero igual ou superior a quantidade de unidades habitacionais do
empreendimento.

A seguir, destacam-se as diretrizes quanto a execugdo das obras,
estabelecidas nas normativas do Crédito Solidario (MINISTERIO DAS
CIDADES, 2009):

- A critério do agente proponente, os regimes de construgdo
podem ser: a) Autoconstrucdo; b) Sistema de auto-ajuda ou mutirdo; c)
Administracdo direta e autogestdo pelas Cooperativas, associagdes e
demais entidades da sociedade civil, com contrata¢do de profissionais ou
empresas para execugdo parcial dos servigos necessarios a conclusio do
empreendimento, sob gestdo do agente proponente; d) Empreitada
global, com contratacdo de empresas especializadas para execucdo total
dos servigos necessdrios a conclusao do empreendimento, sob gestdo do
agente proponente;

- O acompanhamento e a avaliagdo da execugdo dos projetos
serdo exercidos solidariamente pelos agentes envolvidos, da forma que
segue: a) Pelos beneficidrios finais, por comissdes de acompanhamento
de obras (CAO) e comissdo de representantes do empreendimento
(CRE), através de relatdrios parciais mensais, ao longo da execucdo da
obra; b) Pelo agente financeiro que acompanha a execucdo das obras e
servicos, definidos no cronograma da obraa, apresentado pela entidade

2 Segundo as regras vigentes 2 época, aceitava-se que de 10 a 35% do grupo possa ter renda
até R$1.900,00, conforme regides do pais, definidas no programa.
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proponente, para que o repasse de nova parcela de recursos possa ser
realizado;

- Os desembolsos previstos no financiamento sdo realizados em
parcelas mensais, de acordo com o cronograma fisico-financeiro
estabelecido contratualmente, com base no relatério técnico de
acompanhamento de obras, emitido pelo agente financeiro;

- As liberagdes mensais podem ser antecipadas, mediante
comprovagdo da execucdo de obras e servicos da etapa prevista no
cronograma fisico-financeiro, quando da liberacdo da parcela seguinte.

As diretrizes do programa Crédito Solidario, em relacdo a
concep¢do e execucdo dos empreendimentos, eram empregadas pela
forma consorciada de execucdo entre Associacdo e Cooperativa da
seguinte forma:

- Na definicdio dos custos e valor final das unidades
habitacionais, como exposto no item 2.2.1, o valor de financiamento
solicitado é sempre no limite de vinte e quatro mil reais, com uso de
contrapartida por parte dos associados, através de tré€s formas: 1)
Recursos integralizados diretamente para a Associa¢do; 2) Fornecimento
de um conjunto de materiais de construgdo especificados; 3)
Responsabilidade pela realizagdo de alguns servicos (materiais € mao-
de-obra);

- As entidades buscam parcerias com governos municipais, para
viabilizar um terreno e para se realizar servicos de infraestrutura, de
forma a contribuir com a reducao do custo total do empreendimento;

- A Associagdo adota como prdtica o pedido, ao agente
financeiro, de antecipag¢do de recebimento da parcela mensal e, com
isso, passa a ter o compromisso de executar o percentual definido para
essa medi¢do, para poder solicitar a parcela seguinte e realizar um novo
ciclo da obra;

- Na fase de construcdo, a Associagdo executa a obra com a
intervencgdo principal dos trabalhadores da Cooperativa, em atividades
que esses tenham condigdes de realizar, e recorre a contratacdo de
algumas empresas especializadas, em servigos especificos (por exemplo,
contratacdes de fornecimento de concreto, execucdo de alisamento de
piso apds concretagem e instalacdes de gds por empresa especializada);

- Apesar de receber antecipado o valor das parcelas mensais, o
pagamento aos cooperados s6 € realizado quando a obra atinge o
percentual definido na medicdo, de forma a criar um compromisso
coletivo na busca de se atingir os prazos previstos no processo do agente
financeiro.
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Destaca-se que a Associacdo € a gestora do empreendimento, e
cabe a ela desenvolver as formas adequadas de execugdo, observadas as
regras do Crédito Soliddrio, quanto a concessdo de financiamento e
recebimento das parcelas estabelecidas pelo cronograma fisico-
financeiro. Apesar de serem duas organizacdes criadas pelo mesmo
grupo de pessoas, a intervencdo da Cooperativa na execucdo da obra é
uma opg¢do da diretoria da Associacdo, dentro da sua autonomia de
poderes de administradores eleitos pela assembleia da entidade, e diante
de sua orientag¢do de participacdo dos trabalhadores na gestdo da obra.
Nesse processo de parceria, a Cooperativa executa um conjunto de
servigos acordados com a Associacdo, dentro de um limite de valores
relacionados ao or¢amento do empreendimento encaminhado ao agente
financeiro. A partir desse conjunto de servicos a executar nos
empreendimentos, a Cooperativa divulga entre os associados e realiza
um processo de selecdo de grupos ou equipes responsdveis por um
conjunto de atividades especificas, tais como fundacdes, estrutura,
instalacdes hidro-sanitdrias, instalacdes elétricas, revestimentos. Essa
divisdo de etapas em grupos ou equipes € apresentada nas andlises
durante a execugdo da obra.

5.5 Fase pré-obra - E1

5.5.1 Consideracoes sobre a fase pré-obra: reunides, participantes e
textos —-E1

Apds as negociagdes e definicdo da obra para Estudo de Caso,
propds-se a realizacdo de reunides antes do inicio da obra. Esses
encontros ocorreram a partir de dezembro de 2007 e ocorreram até julho
de 2008, conforme quadro 5.7. Inicialmente, a execucdo do
empreendimento era prevista para janeiro ou fevereiro, mas neste
periodo ocorreram problemas para efetivar o processo de financiamento,
que acarretaram postergacdo do inicio da obra. Nesses encontros, o
pesquisador obtinha informagdes relacionadas ao planejamento da obra
e apresentava propostas de formalizagc@o das previsdes em documentos e
graficos, para representar as intencdes dos atores antes da fase de
construgdo. Nesse periodo, as reunides eram realizadas principalmente
com a Diretora Técnica da Cooperativa, com menor participacdo do
Diretor Geral da Associacdo e alguns outros membros das entidades. A
foto a esquerda da figura 5.11 apresenta uma das reunides, com o
registro da presenca dos seguintes agentes: (1) Diretora Técnica da
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Cooperativa; (2) Diretor Geral da Associacdo; (3) Pesquisador; e (4)
Membro da Cooperativa da 4rea de compras.

Apés a efetivacdo do financiamento ocorrida no més de maio,
houve a contratacdo e incorporacdo de um engenheiro civil a equipe
como responsdvel pela execu¢do da obra. Realizada em trinta e um de
maio de 2008, a quinta reunido teve um objetivo diferente: a
apresentagdo e discussdo de aspectos de execugdo dos projetos de
arquitetura e engenharia. Esse encontro, realizado no escritério do
engenheiro civil que elaborou o projeto estrutural (ver foto a direita da
figura 5.11) teve a participacdo desse profissional (identificado pelo n°
6), do pesquisador, Diretora Técnica da Cooperativa, do engenheiro
responsdvel pela execucdo (identificado pelo n® 5). Apresenta-se a
seguir esse conjunto de reunides e os eventos ocorridos nesse periodo.

Nas transcricdes de conversacdes realizadas entre os agentes,
esses aqui apresentados e os participantes incorporados durante a fase de
construgdo serdo identificados por cédigos, conforme quadro 5.8.

Quadro 5.7 — Encontros antes do inicio das reunioes de coordenacao

na obra - E1

N.| Data Objetivo Principais Duracdo
Participantes aproximada

1 | 21/12/2007 | Detalhamento e Dir. Tecn. Cooperativa, 1 hora
formalizag¢do dos | Dir. Associagao, 20minutos
planos da obra Pesquisador

2 | 22/02/2008 | Detalhamento e | Dir. Tecn. Cooperativa 1 hora 16
formalizacdo dos | e Pesquisador minutos
planos da obra

3 | 02/04/2008 | Detalhamento e Dir. Tecn. Cooperativa, 1 hora 29
formalizacdo dos | Dir. Associagao, minutos
planos da obra Pesquisador

4 | 15/05/2008 | Detalhamento e | Dir. Tecn. Cooperativa 1 hora 21
formalizacdo dos | e Pesquisador minutos
planos da obra

5 | 31/05/2008 | Apresentacdo e Dir. Tecn. Cooperativa, 1 hora 35
integracdo entre | Eng. Execucdo, Eng. minutos
projetistas e Projetista Estrutural e
engenheiro Pesquisador
responsavel pela
execucao

6 | 17/06/2008 | Detalhamento e Dir. Tecn. Cooperativa, 1 hora 04
formalizacdo dos | Dir. Associagao, minutos
planos da obra Pesquisador




Figura 5.11 — Montagem de fotos de reunides do periodo pré-obra — Estudo de Caso 1
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Quadro 5.8 — Codigos de identificacio dos agentes reconhecidos nas
conversacoes — E1

Agentes

N. Cédigo Identificacdo

01 | DGAI1.1 | Diretor Geral da Associag@o

02 DTC1.1 | Arquiteta, Diretora Técnica da Cooperativa

03 | ENG1.1 EngenhNelro Civil contratado como responsdvel pela
execugdo da obra

04 | ENG12 Enge.:nhelro de Producdo Civil contratado para 4rea de
suprimentos

05 CEB1.1 Chefe d'a equipe do Bloco 1 (etapas fundacdes, estrutura e
alvenaria)

06 | REBI.1 Repres?ntante do Chefe da equipe do Bloco 1 (etapas
fundagdes, estrutura e alvenaria)

07 CEB1.2 Chefe d'a equipe do Bloco 2 (etapas fundagdes, estrutura e
alvenaria)

08 REB1.2 Repres?ntante do Chefe da equipe do Bloco 2 (etapas
fundagdes, estrutura e alvenaria)

09 CEB13 Chefe dg equipe do Bloco 3 (etapas fundacdes, estrutura e
alvenaria)

10 REB13 Repres?ntante do Chefe da equipe do Bloco 3 (etapas
fundacgdes, estrutura e alvenaria)

11 CEB1.4 Chefe d'a equipe do Bloco 4 (etapas fundacdes, estrutura e
alvenaria)

12 | REB14 Repres?ntante do Chefe da equipe do Bloco 4 (etapas
fundagdes, estrutura e alvenaria)

13 CEB1.5 Chefe d'a equipe do Bloco 5 (etapas fundagdes, estrutura e
alvenaria)

14 | REB15 Repres?ntante do Chefe da equipe do Bloco 5 (etapas
fundagdes, estrutura e alvenaria)

15 SUPI1.1 | Responsdvel pelo setor de suprimentos

16 ELE1.1 | Chefe da equipe de eletricistas

17 PESQ | Pesquisador
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1. Primeira reuniao: 21 de dezembro de 2007

A primeira reunido foi realizada na obra do empreendimento I.
Nesse evento, a Diretora Técnica da Cooperativa apresentou a
documentacdo existente até aquele momento, em relacido aos planos do
empreendimento III, e as expectativas e intencdes das diretorias das
entidades, quanto ao periodo de execugcdo. Em relacdo a textos
concretos, havia apenas os materiais do processo para o agente
financeiro  (orcamentos, cronogramas € memoriais). Nessa
documentagio, o cronograma registrava uma previsdo de dezoito meses
de execucdo e o detalhamento mensal em termos de percentuais a serem
executados. Além desse material, havia um conjunto de previsdes e
decisdes tomadas pelas entidades:

- A divisdo do empreendimento em dois médulos;

- A expectativa era de assinar em janeiro o contrato com o agente
financeiro e iniciar as obras em fevereiro;

- A Associagdo tentaria viabilizar o mais rdpido possivel o
segundo modulo, e as entidades buscariam compatibilizar os
cronogramas de tal forma que a obra fosse concluida totalmente nos
dezoito meses previstos inicialmente;

- A forma de execugdo estava detalhada apenas pela
documentacdo do processo de financiamento existente até aquele
momento, mas havia também um conjunto de decisdes ja tomadas,
associadas a forma de concepcio do empreendimento (participacdo dos
futuros moradores) e a participacdo da Cooperativa.

Entre os itens decididos até aquele momento, segundo a Diretora
Técnica da Cooperativa, havia uma compreensdo sobre os fluxos gerais,
durante a execucdo, e sequencias construtivas adotadas pelas
experiéncias nas obras anteriores. Considerada a interferéncia da
participac¢do dos moradores em etapas da obra, o cronograma de dezoito
meses era previsto da seguinte forma:

- Até o 12° més de execugdo a gestdo interna da obra seria de
responsabilidade da Cooperativa, com concentragdo em atividades de
instalacdo do canteiro e realizacdo de servicos nas edificagdes
(fundagdes, estrutura, vedacdo, revestimento e instalacdes), de forma a
concluir as etapas das partes internas dos apartamentos que sdo da sua
competéncia;

- O periodo entre o 13° e 18° més seria reservado aos moradores
para executarem as etapas de acabamento de sua responsabilidade;



204

- No periodo entre o 13° e 18° més, a Cooperativa continuaria a
executar partes comuns internas, partes externas das edificacdes
(revestimentos externos, coberturas e caixa d’dgua) e os servigos de
infraestrutura do empreendimento;

- O saldo de festas era previsto para ser executado nos primeiros
meses de obra, para servir de apoio administrativo a obra e atendimento
aos associados.

Durante a reunido, foi feita uma conferéncia entre pesquisador e
Diretora Técnica, sobre os cronogramas existentes, com relacdo aos
fluxos gerais e dependéncias entre os itens existentes na documentagio
do agente financeiro. Observa-se, no quadro 5.9, um trecho de conversa
realizada, em que se confere o texto existente até aquele momento.
Apesar de ser uma conferéncia e apresentacdo de dependéncias gerais
entre os itens do cronograma, verifica-se que a diretora faz referéncia a
origem do documento atual no processo do empreendimento I (linha 9) e
de haver situacdes a mudar. Na conversa, a diretora menciona
sequencias e periodos para as etapas do empreendimento III,
consideradas a partir da experiéncia da obra em constru¢cdo. Também ha
uma referéncia da articulacio entre as etapas de infraestrutura e o fluxo
de trabalhos nas edificacdes (linhas 25 a 31). Esse processo de
conferéncia foi feito também em relacio ao cronograma geral das etapas
das edifica¢des e do saldo de festas. As alteragdes geradas na reunido
foram registradas, para que fossem criados novos cronogramas gerais da
obra pela Diretora Técnica. Ao pesquisador ficou o encargo de
desenvolver representagdes das sequencias e do plano de ataque
previsto, para serem apresentados na préxima reuniao.

Quadro 5.9 — Conversa de conferéncia e alteracio de cronograma
da infraestrutura

Trecho 2 da reuniao de 21/12/2007

Linha | Agente Transcricao

01 DTCI1.1 | Pela experiéncia que agente teve aqui.

02 PESQ | Certo.

O esgoto comeca aqui no més nove (.) e acaba indo (.) até o

03 DTC1.1 N L
més doze so.
04 PESQ | Certo. E a drenagem vai meio junto?
05 DTCI1.1 | Drenagem s depois que acaba o esgoto. Provavelmente 6-

06 | PESQ | Que “tava”-
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07 DTCI1.1 | Aqui a gente ji4 comeca mudar algumas decisdes.
08 PESQ | E que aqui “tava”::::: paralelo. Pode ver.
09 DTCI1.1 Eeu ja ti digo assim, que isso aqui eu peguei do processo
daqui e coloquei, nem analisei.
10 PESQ | Aham.
11 DTCI1.1 Entdo eu _]21, posso:::fazer outras avalia¢des, agora de
drenagem 6.
12 PESQ | Certo.
13 DTC1.1 E::tipo pavimentagdo. Pavimentacao::pa::-
14 PESQ | E“ce” vé que aqui ta [depois do]-
[Depois da drena]-...a pavimentagcdo comega aqui com um
15 DTC1.1 . .
pouquinho de defasagem depois da drenagem..
16 PESQ | Ha:
17 DTC1.1 A gente ja V~iu que, vem aqui pro final aqui:;junto com a
pavimentacgdo entendeu?
18 PESQ | Por que € a parte de::entendeu?
19 | DTCL.1 | E.
20 PESQ | De poste::a parte de distribui¢do externa.
Nem tem nada disso. Telefone também, 14 no finalzinho
21 DTC1.1 . . . o
depois que tiver terminado elétrica.
22 PESQ | Uhum.
Gis. O gds ndo, o gés ele € aqui no més dez:: Nio, no més
23 DTCI1.1 | treze mais ou menos ele pode comegar. (Vdrios erros, tah,
ne@@@)
24 PESQ Obras especiais, eu nao-
Dai isso aqui € lixeiras, guarita, muro, isso aqui, aqui num,
25 DTC1.1 | depois que a gente saiu dos prédios também, 14 no décimo
terceiro més e vai até o final.
2% PESQ Aquela coisa que vocé f'alou de concentrar os servi¢os na
parte (.) [externa e depois]-
[Dentro e externa..né?!] De dentro entram as pessoas e
27 DTCI1.1 | externo a gente (.)de paisagismo aqui no final também, isso
aqui “ta” bom...
28 PESQ | Talegal. Ta, [eu acho que]-
[A parte de paisagismo] a gente tem que d4 uma analisada
29 DTC1.1 | em relagdo a questdo da pintura, porque ndo dé pra pintar

enquanto ndo tiver a grama. Ent@o essa pintura externa
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E::ivée aqui né?! Se principalmente de respingo né?! [Tem

30 PESQ problema]

[Entdo eu diria] que paisagismo tem que comegar (.)a::::até

31 DTCL.1 um pouquinho antes da pintura::

32 PESQ | Uhum.

E vai até o final, claro né?!E a parte que eu digo aqui de
33 DTCI1.1 | terraplenagem, € essa parte aqui de preparagdo aqui pra
fazer a parte de paisagismo, entdo ela “ta” no lugar certo.

2. Segunda reuniao: 22 de fevereiro de 2008

Durante os meses de janeiro e fevereiro foram mantidos contatos
e a reunido seguinte ocorreu em 22 de fevereiro, com o objetivo de se
apresentar os materiais desenvolvidos pelas partes. As entidades
também atualizariam as informacdes, e se continuaria o trabalho de
detalhar as previsdes para a execucdo da obra. Nessa reunido houve a
informacdo de existéncia de dois problemas para viabilizar o
financiamento: 1) O terreno previsto pela prefeitura apresentava
problemas de documentag@o, pois pertencia a Unido e ndo ao Municipio,
e demandaria ainda uma autorizacdo de uso; 2) A quantidade necessdria
de associados, com cadastros aprovados, para viabilizar o médulo I, ndo
havia sido atingida até aquele momento. A situa¢io de ndo regularizagdo
do terreno acarretava problemas no segundo item, visto que a
documentacdo dos associados tinha prazo de validade, o que exigia a
renovacdo de certidoes por parte das familias candidatas ao
financiamento.

Em relacdo a decisdes e elaboracdo dos planos, ocorreram os
seguintes detalhamentos:

- A divisdo do empreendimento em dois mddulos estava prevista,
mas ndo havia detalhamento na documentacgéo para o agente financeiro;

- O detalhamento realizado na reunido anterior foi confirmado e
novos itens foram especificados em relacdo as etapas, definicdo das
datas de inicio e fim, bem como as sequéncias e interferéncias entre
atividades;

- A estratégia de ataque, em relagdo a parte das unidades
habitacionais, foi definida e detalhada na reunido: a previsdo era iniciar
todos os blocos simultaneamente, com uma equipe em cada prédio, e
manter o conjunto de etapas seguintes realizadas de forma sincronizada;
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- Os prazos para realizacdo das etapas de estrutura e alvenaria
foram definidos no nivel de detalhamento de pavimento;

- O orcamento, cronograma e demais documentos do processo de
financiamento ainda ndo estavam concluidos, mas havia uma previsdo
de divis@o dos custos nos dois médulos.

Novamente as alteracdes foram registradas, o pesquisador
desenvolveria textos a serem apresentados as entidades e a diretora iria
incorporar as decisdes na documentagdo do processo de financiamento.

3. Terceira reuniao: 2 de abril de 2008

A terceira reunido se desenvolveu com a informacgdo de que a
obra iniciaria em maio. Ao final do més de margo, o Diretor Geral da
Associacdo apresentou informou que os problemas de documentagdo de
terreno e cadastros de associados seriam solucionados em breve, com
previsdo de assinatura do contrato ainda em abril e inicio da obra em
maio. Também a documentacdo do agente financeiro foi atualizada e
encaminhada ao pesquisador. No entanto, esse material era previsto para
o empreendimento completo (todos os blocos).

Durante a reunido, a diretora da Cooperativa informou que a
divisdo em dois médulos acarretou a mudanga em alguns aspectos do
projeto (instalacdes de gds, entradas e partes comuns), para permitir o
funcionamento do mdédulo I, independentemente da viabilizacdo do
moédulo II. Essa situacdo foi uma exigéncia do agente financeiro, visto
que, apesar de ndo ser uma previsdo das organizacdes, pode ocorrer a
ndo viabilizacdo da segunda etapa do empreendimento. Na reunifo, a
diretora apresentou o projeto com a divisdo do empreendimento e os
elementos constantes em cada etapa. Como nas demais, a reunido
também teve a apresentacdo de textos elaborados pelo pesquisador, com
representacdes das decisdes das entidades e o detalhamento de novos
itens.

4. Quarta reuniao: 15 de maio de 2008

Na quarta reunido, foi informado que a assinatura ocorreria no dia
21 de maio, pois os problemas de assinatura s6 foram superados no
inicio deste més. No entanto, houve uma alteracdo: devido a
dificuldades em viabilizar o nimero de associados para trés blocos de
apartamentos (96 pessoas), a Associacdo modificou o médulo I para
dois blocos, € o médulo II para trés blocos. Com isso, foram feitas
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algumas adaptacdes no projeto, dentro da diretriz de viabilizar o
funcionamento do empreendimento, mesmo sem a execu¢do da segunda
etapa. A configuracdo geral do projeto do mddulo I, a partir dessa
decisdo é apresentada na parte destacada (achura) da figura 5.12.
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Figura 5.12 — Configuracio do Modulo I na assinatura do
financiamento

Outra modificac¢do, ocorrida na negociacdo final com o agente
financeiro, foi o prazo total da obra previsto no cronograma. O prazo
previsto de dezoito meses foi reduzido no processo de financiamento
para doze meses, conforme a diretora narra ao pesquisador, no quadro
5.10. Essa situag@o acarretava uma previsdo para a etapa da obra: as
parcelas previstas como mensais, para o agente financeiro, seriam
consideradas como compostas por um prazo de quarenta e cinco dias
para as organizagdes. Nessa concep¢do, havia uma forma de
conversacao entre o que consideravam ser o tempo de execugio previsto
por eles e a referéncia existente na documentacdo do agente financeiro
(linhas 10 a 14). A Diretora Técnica na Cooperativa considerava que,
apds um periodo considerado como atraso na conclusio das etapas por
parte do agente financeiro, haveria uma negociacio e elaboracao de um
novo cronograma, para com isso se atingir a referéncia considerada
adequada para o tempo de execucdo da obra pelas entidades (ver linhas
17 a 26). Nessa reunido, também foi feito um pré-dimensionamento das
equipes para as fases de fundacdo, estrutura e alvenaria, que atuariam
nos primeiros meses da obra.
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5. Quinta reuniao: 31 de maio de 2008 (31/05/2008)

A quinta reunido tinha um objetivo diferente: apresentacio e
verificagdo de didvidas em relagcdo a forma de execucdo, com a presencga
do engenheiro, recém contratado como responsdvel pela execucdo na
obra, e dos autores dos projetos arquitetonico e estrutural.

Apesar de ter esse foco, na reunido ocorreram conversas que
modificavam os planos elaborados. Duas mudangas foram solicitadas
aos projetistas pelo engenheiro:

- O uso de laje estruturada no piso térreo, devido ao engenheiro
ter estudado os desniveis no terreno e considerar que a op¢do de
contrapiso acarretaria uma grande quantidade de aterro e maiores custos
que essa sua sugestio;

- A inversdo da ordem de execucdo de estrutura-alvenaria, para
alvenaria-estrutura, por considerar haver economia de formas de
madeira.

A primeira sugestio ndo foi aprovada na reunido, pois o0s
projetistas consideravam a opcdo de contrapiso no térreo mais
apropriado. No entanto, apds esse encontro, o engenheiro continuou
com a proposta e conseguiu a aprovacdo das diretorias das entidades
(Associag@o e Cooperativa), durante o més de junho, e essa opgdo foi
adotada nos planos. Apesar de haver uma resisténcia inicial da Diretora
da Cooperativa, a segunda sugestdo foi aprovada durante a reunido,
devido ao fato de ter havido o apoio do projetista estrutural, que a
considerou melhor que a opc¢do anterior e padrdo utilizado na regido
para o tipo de obra. Essas duas mudangas passaram a compor uma nova
compreensdo dos planos, na fase inicial da obra, e se constituiram em
um novo texto.

Quadro 5.10 — Conversa sobre prazo da obra no processo de
financiamento

Trecho 3 da reuniio de 15/05/2008

Linha | Agente Transcricao

Fiz os cronogramas pra mandar pra caixa, mas o que
01 DTC1.1 | aconteceu foi que ontem quando eles me ligaram, que o
programa prevé s6 doze meses.

02 PESQ | Mais eles nao mudaram? Eu até trouxe-

Nao, essa norma antiga que vai ser assinado provavelmente

03 DTCL1 nao tinha.
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04 PESQ | Aham.

05 DTC1.1 Dai, ele:::dfz doze. meses::.:como::prazo maximo de vinte e
quatro e daf depois poderia reformular.

06 PESQ | E vocés vio trabalhar com perspectiva de [dezoito meses]
[A gente], a gente percebe, v€ dezoito, pra que depois,

07 DTCI1.1 | assim, chegue 14 na frente e faco um:::reformulagido no
cronograma pra vinte e quatro.

08 PESQ | Certo.

09 ((trecho a frente, na mesma reunido))
Deixa eu te perguntar uma coisa? Nas parcelas como é que
vai ficar? porque as parcelas em relacio a caixa “ta” com

10 PESQ | doze meses, e af assim né?!o cronograma que tiver com
dezoito, a primeira parcela ndo vao liberar, ja vai
reformatar logo o cronograma?

11 DTCI1.1 | Nao. Dai:::Os percentuais vao ser mais altos.

12 PESQ Sim, exatamente.

13 DTC1.1 E dai a gente provavelmente vai demorar mais tempo pra
cumprir.
Na verdade, vocé vai, entdo assim oh, o més ali vai

14 PESQ | corresponder a um més e meio, vamos dizer assim porque
é:

15 ((trecho a frente, na mesma reunido))

16 DTC1.1 Ent?lo::daf vai chegar num ponto que a gente vai ser
obrigado a colocar [o]:::

17 PESQ [Certo.]

18 DTCI1.1 | Cronograma, porque daf vai comegar o atraso na obra.

19 PESQ | Sim.

20 DTCI1.1 | E na verdade ndo € atraso é um::
Na verdade € assim:: vocés vao iniciar com essa

71 PESQ (fonscif‘:ncia disso, a documentag@o vai “ta” numa forrr.la,
é::voces tem trabalhado naquela (xxxx) da parcela assim:
Conforme um (xxxx) pra fazer medicao.

22 DTCI.1 | E assim que a gente trabalha.

23 PESQ | E af assim::
S6 que ali no sexto més mais ou menos, eu ji vou ter que

24 DTCI1.1 | chamar a caixa porque eu jd vou “ta” ultrapassando no caso
de sessenta dias de atraso.

25 PESQ Atraso, e af nesse momento reformata.

26 DTCI1.1 | Pra dezoito meses.
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6. Sexta reunido: 17 de junho de 2008

Na sexta reunifo, a obra havia iniciado atividades de limpeza do
terreno, mas ainda sem previsdo de entrada das equipes de cooperados,
devido a problemas de desisténcia de alguns associados, o que atrasou a
liberagdo da primeira parcela. Nesse encontro, o pesquisador entregou
um conjunto de documentos (descri¢do textual, cronogramas, plano de
ataque e graficos) com a representacdo das intengdes dos atores para os
planos de execucdo da obra. Essas representa¢des foram consolidadas
em um documento denominado plano prévio da obra (apéndice 1) e
entregue a Diretora Técnica e ao engenheiro. Na reunido também foram
definidos alguns detalhes do primeiro plano de médio prazo, a partir das
orientagdes do plano prévio:

- Defini¢do da meta da primeira medi¢do, em termos de eventos a
serem atingidos, que traduziam o percentual de evolugdo do periodo, a
partir do documento do agente financeiro denominado Planilha de
Levantamento de Servicos (PLS);

- Detalhamento do ciclo da laje, com divisao das fases de
alvenaria e estrutura em partes iniciais constituintes e determinagdo dos
prazos de execugdo previstos;

- Definicdo de trés equipes iniciais para a obra e uma sugestio de
sua composi¢do: 1) duas equipes dedicadas a execucdo de cada bloco,
com responsabilidade de execucdo das fundagdes, alvenaria e estruturas;
2) Uma equipe da Cooperativa para fornecimento de armadura as
equipes e para executar servicos gerais da obra (instalagdo do canteiro e
saldo de festas). Nessa reunido, também se discutiu a formatagdo das
reunides de curto prazo em obra e que essas seriam iniciadas assim que
as equipes fossem montadas para execugdo da obra.

5.5.2. Situacao dos planos e da obra antes do inicio das reunioes de
curto prazo — E1

Os problemas, em relacdo a falta de associados com cadastro
aprovado, foram solucionados e a primeira parcela do financiamento foi
liberada no més de julho, com defini¢do da data de 15 de julho de 2008,
para referéncia de inicio da construgfo e prazo a contar para as medicdes
do agente financeiro. Antes do inicio das reunides de curto prazo na
obra, havia uma previsdo de realizacdo da obra em dezoito meses. No
entanto, o cronograma do agente financeiro tinha como referéncia um
prazo de doze meses. Para a Associacdo e para a Cooperativa, essa



212

situacdo significava uma previsdo de cumprimento das parcelas em um
prazo de quarenta e cinco dias. Além da documentagdo do agente
financeiro, havia um detalhamento do plano de longo prazo, a partir do
processo de parceria com a universidade, com o registro das decisdes
prévias a fase de construgdo. Havia também um conjunto de decisdes
para a obra, destacadas abaixo:

- A utilizacdo de materiais e processos construtivos, definidos a
partir da experiéncia anterior, especialmente o empreendimento I, e de
algumas modificacdes realizadas pelas entidades, como melhorias, e
outras originadas do engenheiro contratado como o responsavel pela
execugao;

- A divisdo do empreendimento em dois médulos, com a intengdo
de iniciar a segunda etapa o mais rdpido possivel e conciliar os dois
cronogramas, para finalizar todas as constru¢des em dezoito meses;

- Detalhamento da obra, através de cronogramas, planos de
ataque e registros de marcos importantes, com definicdo de
nomenclatura de etapas, dependéncias entre atividades e duracdes;

- Detalhamento da etapa de alvenaria e estrutura, com
especificacdo de equipes e suas composic¢des;

- Defini¢do de equipe da Cooperativa, para as etapas de
implanta¢do do canteiro, execugdo do saldo de festas e fornecimento de
armaduras para as equipes dedicadas aos blocos;

- Defini¢do de uma equipe de gestdo da obra (Diretora Técnica da
Cooperativa, engenheiro, mestre e chefes de equipes), para participar
das reunides de planejamento operacional na obra.

Durante o restante do més de junho e inicio do més de julho,
foram realizados servicos de limpeza do terreno e terraplenagem, por
parte da prefeitura local, e instalagio do canteiro, por equipes da
Cooperativa. No dia 21 de julho, iniciaram as duas equipes dedicadas
aos servigos de fundagdes, estrutura e alvenaria, uma para execugdo do
bloco 2 e outra para o bloco 3. A partir desse contexto, as reunides
operacionais no canteiro de obras foram iniciadas em 25 de julho de
2008. As figuras 5.13 a 5.16 apresentam a evolugdo da obra no periodo
de junho a julho de 2008, até a situag@o da primeira reunido da obra.
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Figura 5.13 — Montagem de fotos da obra do Estudo de Caso 1 -
junho e julho de 2008

[ Obra em 02:07-2008 |

Figura 5.14 — Montagem de fotos da obra do Estudo de Caso 1 -
julho de 2008
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Figura 5.15 — Montagem de fotos do Estudo de Caso 1 — obra em
25/07/2008 (montagem de gabaritos e instalacido de tapumes)

Figura 5.16 — Montagem de fotos do Estudo de Caso 1 — obra em
25/07/2008 (Formas do baldrame do salao de festas)



Capitulo 6

RESULTADOS E ANALISE DO
ESTUDO DE CASO 1

6.1. Consideracoes iniciais sobre os resultados e analise do Estudo
de Caso 1

Este capitulo apresenta o desenvolvimento do Estudo de Caso 1.
Inicia pela descri¢do das reunides na obra, os participantes e o0s
objetivos. Depois descreve as duas fases do trabalho, ao longo da
execucdo do empreendimento.

6.2. Fase 1 durante a execucido — E1: de julho a dezembro de 2008

6.2.1 O contexto das reunioes operacionais: local, pessoas, objetivos
e caracteristicas — E1

As reunides operacionais, durante a fase 1 do Estudo de Caso 1,
eram realizadas no refeitério do canteiro (ver figura 6.1). Nesse evento,
era prevista a presenca do Diretor Geral da Associagdo (1), Diretora
Técnica da Cooperativa (2), engenheiro responsavel pela execucio (3),
mestre de obras (4), chefe da equipe do bloco 2 (5), chefe da equipe do
bloco 3 (6), gerente responsdvel pelas compras e suprimentos da
Cooperativa (7), com possibilidade de participa¢do de outros membros
das entidades (8), além do pesquisador (9) e auxiliares de pesquisa da
UFSC. Em algumas reunides participavam representantes dos chefes das
equipes e cooperados responsdveis pelas etapas de instalacdes
hidraulicas e elétricas. Essas pessoas sdo identificadas nas transcricdes
das conversagdes através dos cddigos apresentados no quadro 5.8. A
principio, esse local da reunido seria provisério, pois havia previsao da
parte administrativa da obra ser transferida para o saldo de festas, assim
que este fosse concluido. Ao lado da mesa de reunido ficavam afixadas
as planilhas dos planos de curto prazo resultantes da reunido, e os
dispositivos  visuais resultantes das intervengdes propostas e
incorporadas as praticas de gestdo da obra (figura 6.2).

O objetivo proposto para a reunifo era elaborar os planos de curto
prazo, a serem representados em planilhas especificas, a partir das
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referéncias dos textos anteriores. Apds a primeira reunido, o processo de
avaliacdo do plano de curto prazo anterior era feito para s6 entdo se
elaborar o novo plano operacional. Como as organizacdes ndo tinham
essa pratica nas obras anteriores, observou-se a utilizagdo da reunifo
para verificacdo e desencadeamento de processos para providenciar os
recursos necessdrios a producio, especialmente os materiais para a obra.
Nas reunides compareciam os responsdveis pelos suprimentos da
Cooperativa e da Associacdo, com desencadeamento de compras e
providéncias para execugdo das tarefas previstas, apds a elaboragdo do
plano de curto prazo. A reunido também era utilizada para a orientagéo
técnica de execugdo, a partir de instru¢des do engenheiro aos chefes das
equipes.

Figura 6.1 — Fotos do local de realizacio das reunioes e
participantes — E1 — Fase 1

Figuras 6.2 — Documentos gerados na reuniao e local de fixacao — E1
—Fase 1
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6.2.2 Reunioes realizadas na fase 1 - E1

Na fase 1 do Estudo de Caso 1 foram realizadas dezenove
reunides, entre os meses de julho e dezembro de 2008, durante um
periodo de vinte e duas semanas de execucdo da obra. Essas reunides
ocorreram em um periodo correspondente a quatro medi¢des da obra
(cumprimento de medi¢des mensais para o agente financeiro e metas de
quarenta e cinco dias para as organizacdes), conforme apresentado na
figura 6.3 e quadro 6.1. As reunides eram previstas para todas as sextas-
feiras no periodo da tarde, mas algumas delas ocorreram em outros dias.
Durante as primeiras reunides, nos meses de julho e inicio de agosto,
ocorreram faltas de alguns participantes (principalmente do engenheiro
responsavel pela execucdo). No entanto, a partir do final de agosto e nos
meses seguintes, 0s principais atores passaram a participar, apenas com
faltas eventuais. No periodo nio foram realiadas as reunides dos dias 3 e
10 de outubro € em 19 de dezembro, em razao dos atores estarem
envolvidos nas tarefas de conclusio de medi¢des, e por isso terem
solicitado a ndo realizacdo do encontro. Essas reunides estdo destacadas
na figura 6.3 (escritas em vermelho e com asterisco). O primeiro plano
tatico foi desenvolvido para um periodo de duas medi¢des, com os
planos gerados antes do inicio da obra. O segundo ocorreu apds as duas
primeiras medi¢des, com a defini¢do de eventos a serem executados nas
duas medi¢Ges seguintes e com base em um cronograma atualizado, no
inicio do més de outubro.

Quadro 6.1 — Reunides, datas e tempo de duracao (gravacao)

Reuniio Data Duracao aproximada
hh:mm
Taticol1 -PLS1e2
01 25/07/2008 00:53
02 01/08/2008 01:22
03 08/08/2008 01:38
04 15/08/2008 01:21
05 22/08/2008 00:58
06 29/08/2008 00:51
07 05/09/2008 01:02
08 12/09/2008 00:52
09 19/09/2008 01:18
10 26/09/2008 01:06
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Tatico2 -PLS3e4
01 17/10/2008 00:45
02 24/10/2008 01:01
03 31/10/2008 01:18
04 07/11/2008 00:46
05 14/11/2008 01:02
06 21/11/2008 01:00
07 27/11/2008 00:46
08 05/12/2008 01:15
09 12/12/2008 01:01

FASE 1-TATICO 1 (PLS 01 e 02)

TATICO 1-PLS 1 TATICO 1-PLS 2 |
il 2 3 4 5 6 7 8 9 10
AEEE | >
03/10 10/10
*) *)

25/07 01/08  08/08 15/08 : 22/08 29/08 05/09 12/09 19/09  26/09

| 18/08 - Mediciio PLS-01 |

[ 08/10 - Medicdio PLS-02 |

FASE 1 -TATICO 2 (PLS 03 e 04)
TATICO 2-PLS 3 TATICO 2 -PLS 4

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12113 | 14 |15 | 16 | 17 | [I8 | (IS =20 21|22 >
1912
*)

10/10  17/10 24/10  31/10 07/11 1411 21/11) 27/11 0512  12/12
*)

| 24/11 - Mediciio PLS-03 | [ 19/12 = Medicgio PLS-04 |

Figura 6.3 — Datas das reunioes de curto prazo — Estudo de Caso 2
— Fase1
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6.2.3 Conversacoes nas reunioes operacionais — E1

6.2.3.1 Conversacoes para elaboracao dos planos de curto prazo —
E1l

Os planos de curto prazo se constitufam no resultado das
negociagdes entre os participantes da reunido. Nos primeiros encontros,
as tarefas eram acordadas entre a Diretora Técnica e o gerente de
suprimentos da Cooperativa, diretamente com os chefes das equipes, em
relacdio as etapas realizadas nos blocos de apartamentos, € com o mestre
de obras para os demais servigcos na obra. Nas reunides do més de
agosto, o engenheiro e o mestre de obras passaram a participar mais
efetivamente e a desenvolver um papel de discutir e sancionar as tarefas
a serem realizadas. Depois das tarefas acordadas pelo grupo, as planilhas
eram transcritas pelo pesquisador ou por auxiliares de pesquisa e
afixadas na parede préxima a mesa de reunido. O texto final gerado
representava o acordo entre os participantes, de forma a se atingir o
previsto nas medi¢des do agente financeiro, considerando-se os
elementos dos planos gerados antes da execucdo da obra. Exemplos
tipicos dessas conversacdes sdo apresentados no quadro 6.2.

Quadro 6.2 — Transcricao de trechos de conversas de reunioes de
curto prazo - E1

Dia 25/07 - Trecho 3 — Conversa sobre tarefas de execucao de sapatas de

fundacao
Linha | Agente Transcricio
Af qual é a meta pra semana que vem? E nés deixar tudo
1 SUPI1.1 | cavado e os ferros armados, pra nds concretar na segunda:::

[segunda-feira ta bom?!]

2 CEBI1.2 | [segunda-feira. Sexta-feira xxx]

3 SUP1.1 | [assim, que que vocés acham? Acham que d4?]

4 CEB1.2 | °da tranquilo.®

porque praticamente ta todos os buracos quase cavados,
5 SUP1.1 | entdo € s6::: se deixar um sozinho ali até sexta ele cava
tudo dai nds:::

6 CEB1.2 | °sim°
7 SUP1.1 | nds, o resto tudo ia armando ferro pra-
8 CEB1.2 | € ja tinha idéia que concretava sexta
9 CEB1.3 | [, af ai]
10 CEB1.2 | [mas dai] como parou hoje::
11 CEB1.3 | ¢
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12 PESQ | vocés vdo atrasar um pouquinho?!

13 SUP1.1 | mas assim o que que vocés acham?

14 CEB1.2 | ndo, da de fazer tranquilo.

15 CEB1.3 | Trangiiilo!

16 SUP].| | Porque essa:: é sextg - feira, concreta segunda-feira,
concreta segunda-feira

17 PESQ | dia quatro de agosto.

18 CEBI1.3 | ndo, da tranquilo.

Dia 01/08 - Trecho 22 — Conversa sobre ordem das tarefas de execucio de

sapatas

de fundacio

SUP1.1, SUP1.1, vem c4, deixa eu falar um negécio. Olha
s0, vai ser problema se eles fizerem, continuarem fazendo

1 DTCI1.1 | ferro de sapata, esteira 14 e ndo comecarem a fazer de::: do
arranque e chegar na quarta-feira e ndo ter nada pra
concretar. Porque dai eles querem fazer tudo e vio [chegar]

2 PESQ [do ataque]

3 DTCI1.1 | e ndo ter nada, entendeu?!

4 PESQ | E, porque-

5 SUPIL.1 Entdo para de fazer esteira agora- [e vamos garantir metade
metade]

6 CEB1.2 | [ndo, mas entdo, entdo amanha vamos fazer-]

7 SUP1.1 | [amanhi a gente comeca a fazer um pouco de cada]

8 PESQ | [por isso que assim 0, se fizesse a meta-]

9 SUP1.1 | (entdo amanhd da de fazer pescogo)

10 DTCI1.1 | péra de fazer esteira agora, comegca a fazer arranque

11 SUPI.1 | ta

12 DTCI1.1 | entendeu? ai depois ah beleza, fizemos o arranque-

13 PESQ [vocé faz um sexta]

14 DTCI 1 [xxx] fechamos a metade, agora nos comegamos a esteira,
de novo

15 CEB1.2 | °s6 que acontece que o concreto € diferente né?!°

16 SUP1.1 | metade com metade

17 CEB1.2 | com certeza

18 PESQ | se eles abrirem eles fazer todas as grelhas de baixo-

19 ENGI1.1 | eu tenho que ir!

20 CEBI1.2 | mas dai s6 vai conseguir fazer metade

21 SUPIL.1 | ndo, ja ta::-

22 ((conversas paralelas))

23 DTCI.1 | ta, mas a intencdo é fazer metade, sendo ndo é nada. Se tu
tais achando que s vai conseguir a outra metade.

24 CEB1.2 | (xxxX)
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25 DTCI1.1 | toda?

26 CEB1.2 | °toda®

27 DTCI1.1 | mas e o pessoal 14 da ferragem?

28 CEBI1.2 | da ferragem vai

29 DTCI1.1 | entendesse? Tu consegue mais o pessoal ndo consegue.

30 CEBI1.2 | nao sei

31 DTCI1.1 | ndo, vamos garantir metade, tudo que conseguir a mais da
metade na quarta-feira ja concreta, entendeu?

32 ((mais a frente, na mesma reunido))

33 DTCI1.1 | 6, o pior é chegar na quarta-feira e néo ter os arranques de
nem metade, dai nds ndo vamos poder concretar nada,
porque eu nao vou chamar o cara da maquina do, do
concreto pra concretar nem metade.

34 CEB1.3 | °nem metade, dai nem adianta né?!°

35 DTCI1.1 | dai ndo vou nem chamar. Se for pra concretar sé alguns.

36 SUPIL.1 | tem que ter no minimo um bloco né?! Metade de um,
metade de outro.

37 CEB1.3 | é

38 DTCI1.1 | se vocés terminarem tudo, maravilha. Mas pra quarta-feira,
jéa ta marcado o concreto, ndao pode acontecer um problema
de [ndo ter metade].

39 CEB1.3 | [nem metade]

Dia 29/08 - Trecho 11 — Conversa sobre tarefas de execucao de vigas das

lajes do pavimento térreo

Linha | Agente Transcricio
Entdo segunda-feira pode (xxxx) 14 tudo::: quarta-feira
1 ENGI1.1 | pode chamar 14 tudo, confirmado.
((referéncia a lajes do bloco 3 a serem concretadas))
porque nés ndo fizemos aquele concreto 14, deixa ele
descansar, “terminemo” esse lado de c4, eles terminam
2 MESI1.1 | ter¢a, quarta-feira, quinta-feira eles terminam a caixaria do
outro lado “dexemo” prontinho, “botemo” ferro,
“concretemo”
3 ENGI1.1 | ndo, [ndo]
4 MESI1.1 | [“desformemo”] 14 e “toquemo”!
5 ENGI1.1 | isso é com eles. ((referéncia aos chefes de equipes))
6 MESI.1 | pois é, [é 0 que e-]
7 ENGI.1 | [Se sobrar alguém-] se sobrar alguém manda desformando
8 CEB1.3 | algum ja vai desformando, °devagarinho®
9 MESI.1 | ndo, pois é
10 ENGI1.1 | sobrou alguém, jd vamos desformando
11 MESI1.1 | entdo (enfrenta) o lado de cd, deixa [a caixaria pronta]
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12 ENGI.1 | [ndo, a prioridade-]
13 CEB1.2 | [a prioridade]
14 ENG11 | @ prioridade € o lado de ca. Tipo assim, af sobrou alguém,
’ pode ir [desformando]
15 CEBI1.3 | [pode ir desformando]
16 ENGI1.1 | certo?
17 CEB1.3 | justo
18 ENGI.1 | pega alguém caprichoso né, pra ndo [da muita pancada né]
19 CEB1.3 | [é, aham] °acho que da°
20 ENGI.1 | Ta?!
21 MESI.1 | entdo a prioridade € o lado [de cd]
22 ENGI1.1 | [é o lado de cd]
23 MESI.1 | deixemo pronta, nds XXx
24 ta, qual € a previsdo de concretar esse lado de cd na mesma
ENGI1.1 | 27 .
situagdo da- das vigas
25 REB1.3 | é sexta-feira também [sexta-feira que vem]
26 ENGI1.1 | [sexta-feira?] sexta-feira
27 MESI.1 | eu acho que pra eles também
28 ENGI1.1 | sexta-feira?
29 MESI.1 | é
30 REB1.3 | concretamo junto?
31 MESI1.1 | (xxx)
32 ENGI1.1 | hoje é sexta? [hoje € sexta?]
33 REPI1.3 | (xxx) junto, (xxx) as duas juntas de manha sexta
34 ENGI.1 | se- sexta-feira?
35 MESI.1 | é, pra se-
36 ENGI.1 | e aquela 14? atrds?
37 MESI.1 | é pra sexta também
38 CEB1.2 | s6 que 14 daf vai mais de uma semana, uma semana e pouco
né?!
39 PESQ | aoutra metade
40 ENGI1.1 | n3o, metade do concreto vocés também? T4?
41 PESQ | a primeira metade dele
42 ENGI1.1 | entdo metade de 14, metade sexta-feira também?
43 CEB1.3 | [isso]
44 CEB1.2 | [aham]
45 ENGI.1 | entdo concretaria metade aqui e metade 14
46 CEB1.2 | Isso
47 ENGI.1 | e aoutra metade?
48 CEB1.2 | mais uma semana
49 ENG1.1 | mais uma semana, dia:: dia doze dai?
50 CEB1.2 | mais ou menos
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51 ENGI1.1 | dia doze do nove, sexta-feira também ta?! Pode ser sexta,
daif vocé vé que sexta- quinta vé a::: tem que marcar o
concreto

52 MES1.1 | sexta ou sdbado:::-

53 ENG1.1 | ndo, € s6 pra [ter programagao]

54 MESI.1 | [isso é::: pra ter uma] programacdo né?!

55 ENGI1.1 | T4? Nesse meio tempo a laje ja ta aqui, semana que vem a
laje ta aqui. T4?!

6.2.3.2 Conversacoes relacionadas a transferéncia de metas de
médio prazo

Na fase 1 do estudo, observou-se uma categoria distinta de
conversacdo da coordenacdo operacional para elaborag¢do dos planos de
curto prazo. Apés o cumprimento do conjunto de etapas que constituiam
uma medicdo para o agente financeiro, a diretoria técnica definia uma
nova meta para a obra. Essa meta era baseada em dois documentos
relacionados ao financiamento junto ao agente financeiro: o cronograma
fisico-financeiro, com a definicdo do percentual previsto no periodo e na
Planilha de Levantamento de Servicos (PLS), onde eram identificados
os eventos e seu percentual fisico correspondente. Apds definida essa
meta, a Diretora Técnica da Cooperativa fazia a apresentagdo aos
participantes da reunido operacional. Essa conversa ocorria em
momentos proximos ao cumprimento da medi¢do. Em geral, essa
apresentacdo era feita de forma verbal e diretamente na reunido, com
base na planilha do agente financeiro, com a distribuicio de etapas para
cada equipe dos blocos de apartamentos e para a equipe da Cooperativa
(saldo de festas e demais servicos). No entanto, em uma dessas
conversas a diretora realizou via telefone (ver quadro 6.3). Os itens
foram apresentados aos demais participantes, com o telefone no modo
viva voz (identificado pelo simbolo Xf), de tal forma que todos na
reunido podiam ouvir.
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Quadro 6.3 — Transcricao de trechos de conversas de reunioes de

curto prazo - E1

Dia 17/10 - Trecho 10 — Conversa sobre os eventos da medicao — PLS 3

Linha | Agente Transcricao
1 SUPI1.1 | DIRETORA
2 pTCl.1 | =< oi, pode falar SUP1.1
3 supll | © ENGENHEIRO quer te fazer umas perguntas. Pergunta
’ ENGENHEIRO
O::: DIRETORA seguinte, € o seguinte é- o- qual € a
4 ENGI1.1 | medi¢@o que vai ser feita? E concretar uma laje e meia e
mais a laje montada?
5 DTC1.1 <k ndo, € uma laje e meia concretada e mais a alvenaria e
" | a:: caixaria da viga da outra metade montada, sem a laje
ta, que da a mesma coisa, a laje € um dia pra montar, tudo
6 ENGI.1 | bem. A ferragem, a ferragem tem que ser montada da, da,
das vigas?
7 | DTCL.1 | <K a caixaria sim
] ENG11 | @ caixaria ok. Mas a ferragem das vigas, tem que ta
’ montada no lugar?
9 | DTC1.1 | K ah:: () ndo.
10 ENG1.1 ndo hd necessidade entdo?! Entdo ok. Entdo seria levantar o
: tijolo e botar a caixaria, sem a laje e sem ferro, € isso?
11 DTCI.1 KB é, o- o tijolo e os pilares, tem que ta concretado os
" | pilares né?!
12 SUPI.1 | °s6 os pilares®
13 ENGI.1 ok, s6 os pilares. E a- e a caixaria das vigas tem que ta
’ pronta também?
14 DTCI1.1 | <E sim, a caixaria das vigas tem que ta pronta também
15 ENGI.1 | ta, a ferragem fica fora e a laje fica fora, € isso?
16 CEB1.2 | Paulo: °caixaria das vigas®
=k (eu sei que) o ferro das vigas daf (xxxx) seria bom né,
17 DTCI.1 ja ir fazendo né?! Mas pra medi¢@o ndo vai contar. Agora
’ (agora tem que ver) pra laje né, em cima da metade do
bloco
18 ENGI.1 ta, entdo a ferragem, se eu ndo colocar a ferragem, eles vao
’ liberar a medi¢do?
19 pTCl.1 | =< vio, vao sim. Ndo vai contar.
20 ENG11 | & entdo ta ok. Era isso que nds queriamos saber.

Obrigado.
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6.2.3.3 Criacao de linguagem de definicao das etapas e tarefas ao
longo das reunioes

A linguagem de definicdo de etapas e tarefas inclusas nos planos
de curto prazo ocorreu ao longo das reunides. Os servigos previstos na
documentacdo do agente financeiro eram divididos em etapas (eventos)
pela Diretora Técnica da Cooperativa. Para gerar essa divisdo, a diretora
utilizava a experiéncia das obras anteriores, o trabalho prévio
desenvolvido com o pesquisador antes do inicio da obra e, as vezes,
recorria aos participantes da reunidio, de forma a discutir e compreender
o detalhamento das sequéncias. As etapas definidas eram transcritas para
a planilha PLS. Com essas etapas e os percentuais do cronograma fisico-
financeiro, a diretora definia e informava, nas conversas de transferéncia
das metas, que eventos deveriam ser realizadas naquela medicao.

A partir das etapas definidas para o periodo, na reunido
operacional, os chefes de equipe e o mestre de obras descreviam as
tarefas a serem realizadas na semana, ajustadas conforme suas equipes e
de acordo com prazos que consideraram necessdrios para atingir a meta
(quadro 6.4). Os desdobramentos, nos diferentes niveis, s@o
apresentados no quadro 6.5. Algumas das tarefas eram repeti¢des das
etapas, mas a maioria apresentava divisdes. As etapas, nessa fase do
Estudo de Caso 1, eram relacionadas aos servigos de instalacdo do
canteiro, fundacdes, estrutura, alvenaria, revestimentos e instalacdes
elétricas e hidro-sanitdrias (tubulagdes e caixas nas lajes e vedacdes).

Quadro 6.4 — Tarefas originadas na reuniso de 01/08/2008

Tarefas

Canteiro: Terminar banheiros , fechar lateral

Desformar baldrame saldo de festas

Preparar armadura para baldrames dos Blocos P2 e P3

Corte e preparacio de formas de pilares (pescoco) Prédio 2

Concretagem de pilares (pescoco) Prédio 2

Corte e preparacdo de formas de baldrame — Prédio 2

Montagem de formas e armadura de baldrame — P2

Corte e preparagdo de formas de pilares (pescogo) Prédio 3

Concretagem de pilares (pescoco) Prédio 3

Fonte: transcri¢do da planilha de curto prazo




226

Quadro 6.5 — Exemplos da nomenclatura de longo, médio e curto
prazo- E1-Fase 1

Servico Origem
(cronograma Etapa Tarefa Tatico 1, Observaciio
de longo (plano médio) (plano curto) Curto
prazo) prazo N.
Infraestrutura Fundacbdes Fundacdes do PC-5 (1) Planilha
1) Saldo de Festas Equipamentos
Baldrames Desformar Comuns
baldrame saldo PC-10 (Salao de
de festa Festas)
Servigos Canteiro de Canteiro: (2) Planilha
preliminares obras e terminar PC-5 Habitacgdo
2) instalacdes banheiros,
provisdrias fechar lateral
Canteiro de Arrumacgao do
obras e canteiro (fazer
instalacdes divisérias — PC-10
provisdrias reparti¢@o
chuveiros
Infraestrutura Sapatas Prédio | Acabar (2) Planilha
2) 2 escavacdo das PC-2 Habitacdo
sapatas — P2
Sapatas Prédio | Forma das
2 Sapatas — P2 PC-2
Supraestrutura | Laje pré- Montagem da (2) Planilha
2) moldada laje (vigotes PC-10 Habitacdo
Prédio 3 Parte +cer.) 1° andar
B — Parte B
Concreto Concretagem de
Armado pilares até 12 PC-9
Pilares Prédio altura — Prédio
3 Parte B 3— Parte A
Paredes e Tijolo Furado 1 | Alvenaria 1 -2 (2) Planilha
painéis (2) - Apartamentos | altura até teto - PC-9 Habitacgdo
- Piso 1- Prédio | Prédio 3 — Parte
3 — Parte A A
Tijolo Furado 2 | Alvenaria 2 -2
- Apartamentos | altura até teto - PC-9

- Piso 1- Prédio
3 — Parte A

Prédio 3 — Parte
A
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6.2.3.4 Estrutura de trabalho e conversacoes para coordenacao
operacional

Entre julho e dezembro de 2008, a estrutura de trabalho da obra
na execugdo era a seguinte:

- As equipes dos blocos 2 e 3 eram responsaveis pelos servicos de
fundacgfo (sapatas), estrutura de concreto armado, alvenaria e chapisco.
Até a etapa da laje do térreo, as equipes recebiam as armaduras prontas e
eram responsdveis pelo seu posicionamento nas formas. A partir dos
pilares do térreo, essas equipes também assumiram o trabalho de
confec¢do das armaduras (corte, dobra e montagem);

- Nas concretagens das lajes dos pavimentos havia intervencoes
de quatro equipes em tarefas especificas: 1) Eletricistas para passagem
de tubulacdo e posicionamento de caixas nas lajes; 2) Encanadores, para
posicionamentos de caixas e passagem de tubulag@o hidro-sanitdrias; 3)
Instaladores, para passagem de tubulacdes e acessorios para servico de
gas; 4) Profissional de empresa responsavel pelo servico de alisamento e
acabamento do piso da laje concretada. As equipes de eletricistas e
encanadores eram de cooperados que ndo permaneciam em tempo
integral no canteiro, mas eram convocadas conforme necessirio para
executar as etapas. Os profissionais responsdveis pelo acabamento da
laje e os instaladores de gds eram equipes de empresas terceirizadas,
atuantes em momentos especificos, quando necessarios na execucgio da
obra. Também era necessdrio, nas concretagens de sapatas de fundagao e
lajes dos pavimentos tipo, a mobilizacio de usina de concreto para
fornecimento desse material;

- As equipes de eletricistas e encanadores também atuavam em
etapas de instalacdes apds as concretagens (caixas, tubulagdes e
acessorios em paredes e sob o teto);

- A Cooperativa mantinha uma equipe para executar as
instalacdes do canteiro, as etapas no saldo de festas, a central de
armadura e servicos relacionados a infraestrutura. No entanto, a partir da
segunda medicdo, essa equipe foi reduzida e as etapas relacionadas a
preparacdo de armadura foram transferidas para as equipes responsaveis
pelos blocos 2 e 3.

Essa estrutura de trabalho, existente nesse periodo na obra,
afetava a configuracdo do conjunto de conversagdes. Primeiro havia a
coordenacgdo direta entre as equipes permanentes da obra. A partir do
conjunto de etapas definidas para a medicdo no periodo, as tarefas eram
discutidas, negociadas e definidas nas reunides operacionais da seguinte
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forma: 1) Para o grupo da Cooperativa, cabia realizar as tarefas de sua
competéncia e preparar as armaduras para as equipes dos blocos 2 e 3,
conforme necessario para o avanco dos trabalhos. Para as equipes dos
blocos 2 e 3, esperava-se haver sincronizagio, ou seja, deveriam realizar
tarefas iguais nos mesmos prazos. Como mencionado, a partir da
segunda medicdo, as equipes dos blocos 2 e 3 assumiram também as
tarefas relacionadas a preparacio de armaduras.

Outro tipo de conversagdo era realizado durante a reunido ou
desencadeado depois desse evento, em relag@o aos grupos de cooperados
de encanadores e eletricistas. Essas equipes apresentavam atuacio
esporddica. Para atuarem no canteiro, precisavam de sinalizacdo das
equipes permanentes, em relacao a conclusao de tarefas que permitiam a
sua atuacdio na obra. Por isso, assim que as equipes permanentes da
obras tivessem confianga de conclusdo de tarefas que significavam a
atuagdo na seqiiéncia dos encanadores e eletricistas, esses eram avisados
e realizavam-se conversas para acordar os prazos para suas tarefas serem
concluidas e, com isso, permitir a continuagdo das demais fases. Em
algumas reunides, esses encanadores e eletricistas compareciam e as
datas eram definidas nesse evento. Em outras reunides, o mestre de
obras ou outro componente da Cooperativa tinha a responsabilidade de
desencadear as conversas e definir as datas.

Por fim, havia ainda outra forma. As conversacdes realizadas
com equipes terceirizadas ou responsiveis por recursos externos
necessdrios a execugdo das tarefas na obras. Apds uma sinalizacio das
equipes de cooperados em relacdo as datas de conclusdo das suas tarefas
anteriores a intervencdo dessas equipes € recursos, as conversas eram
desencadeadas. Essa situa¢do envolvia diferentes empresas, que nio
eram participantes diretos da organizacdo da obra, com compromissos
com outros clientes e com uma agenda de trabalho a ser
compatibilizada. Por isso, essas conversacdes significavam o
estabelecimento de diversos contatos, até o ajuste de datas compativeis
entre as tarefas dos grupos da obra e as agendas disponiveis desses
atores externos. Em geral, na reunido operacional, buscava-se realizar
esses ajustes, a partir de contatos telefonicos. No entanto, caso as tarefas
e datas de realizacdo ndo fossem totalmente definidas nesse momento,
fazia-se uma previsdo inicial, que deveria ser confirmada apds o
desencadeamento das conversacdes estarem completadas, com todos os
agentes externos envolvidos. Um exemplo desse tipo de conversa é
apresentado no quadro 6.6.
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Quadro 6.6 — Transcricao de conversa de preparacao para
concretagem de laje

Dia 29/11 - Trecho 1 — Conversa sobre tarefas para concretagem de laje do

Bloco 2
Linha | Agente Transcricao
1 ENGI1.1 | Ta, segunda-feira vamos concretar 14, ta confirmado ta?!
2 | MESL.1 | Eoladodeld
3 ENGI.1 | vamos fechar a medigdo sendo fica pior
4 CEB1.2 | anota ali 0 que tem que concretar
5 REB1.2 | ndo vai dar tempo de fazer
6 MESI.1 | ndo vai, ndo vai
7 REBI1.3 | ndo vai, tem que fazer gés, tudo
8 SUPI.1 | do jeito que ta hoje agora ali
9 ENGI1.1 | ta, e quando € que eu posso concretar aquela ali?
10 MESI.1 | °para mim s6 xxxx-feira®
11 CEB1.2 | depende da medi¢do também?
12 ENGI.1 | ndo
13 CEB1.2 | ndo?!
14 ENG1.1 | mas depende do cara de Blumenau ((empresa que faz
alisamento da laje))
15 CEB1.2 | ta
16 ENGI.1 | dia vinte e o ultimo dia que ele tem
17 CEB1.2 | dia vinte::
18 REBI1.3 | quarta-feira
19 ENGI.1 | quarta, [ndo]
20 PESQ | quinta
21 ENGI.1 | quinta
22 ELE1.1 | quinta-feira
23 ENGI.1 | ta?
24 ELEl.1 | ta, mas daf
25 ENGI.1 | eu ndo posso cancelar esse de quinta-feira.
26 MESI1.1 | ndo pode cancelar
27 REB1.3 | ta, mas daf
28 ENGI.1 | terca-feira tem que ta pronto pra botar-
29 REB1.2 | o gés, a elétrica e a hidraulica
30 ENGI.1 | vocés vao trabalhar amanha entdo?
31 MESI1.1 | vamos, vamos trabalhar
32 ENGI.1 ha? Tem trabalho amanha?! Amanhi faz o que? Bota a
ferragem?
33 CEB1.2 | é, a ferragem e (XXxx)
34 MESI.1 | s6 o gds é que tem que (ta)
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isso, 0 gds ja estava fechando ainda antes pra nao acontecer

35 REB1.2 | aquilo que aconteceu, que primeiro aquele dia foi (xxxx).

Fizemos umas (xxxx) tava tudo pronto, depois que o cara-
ENGL.1 | ow, vai ficar apertado pra quarta-feira fazer essa elétrica e

36 AP .
hidraulica ali? (.)

37 ELEL.1 | vai né pd! Claro que vai

38 ENGI.1 | tipo assim

39 MESI1.1 | tem que ficar dois dias, terca e quarta

40 ENGI.1 | ta-

41 MESI1.1 | dois dias pra vocés

42 ELE1.1 | dois dais. Tem que mudar as mangueiras agora tudo, fazer-

43 ENGI1.1 | segunda a noite. Ou pelo menos metade delas

44 CEB1.2 | metade ja ta (bom)

45 ENGI1.1 | ta?! Mas ja pode amarrar as ferragens antes de botar o:::-

46 CEB1.2 | pode amarrar?

47 ENGI1.1 | pode amarrar a ferragem tudo, ta! Antes de colocar o::: gés

48 CEB1.2 | ta

49 ENGI1.1 | mas pelo menos metade da laje precisava segunda-feira a
tarde. Ta?! Af vao trabalhar amanha entdo?

50 MESI.1 | vamos trabalhar amanha

51 ENGI1.1 | posso confirmar pra quinta-feira, é o tinico dia que eu tenho
pra:::-

52 REB1.2 | pode confirmar

53 ENGI.1 | pra fazer isso ai

54 CEBI1.2 | pode confirmar tranqiiilo

55 ENGI1.1 | posso confirmar?

56 CEB1.2 | pode

57 ELEl.1 | ndo, trangiiilo.

6.2.3.5 Conversacoes de avaliacao dos planos de curto prazo

A partir do segundo encontro, passam a ocorrer conversacdes de

avaliacdo. No Estudo de Caso 1, foram observados dois tipos basicos de
conversagdes, relacionados a avaliagdo: 1) Um tipo relacionado ao
cumprimento ou nado das tarefas de curto prazo, com a identificacdo das
causas da ndo realizagdo da tarefa; 2) Outro relacionado ao cumprimento
do conjunto de eventos, que significam a meta ou percentual fisico
estabelecido para o periodo.

O primeiro tipo de conversa ocorria a cada reunido e era

desenvolvido pelo grupo presente nesse evento. O segundo tipo era
desencadeado pela Diretora Técnica da Cooperativa, ao conferir, com os
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presentes a reunido, os eventos executados e se os mesmos haviam
atingido o percentual previsto para o periodo.

Outros dois tipos de conversacdes de avaliacdo especificas
ocorreram no periodo, relacionados a uma modificacdo na estrutura de
trabalho e a forma de pagamento aos cooperados. Em relacdo a estrutura
de trabalho, a mudanca ocorrida foi relacionada a passagem das tarefas
de preparacdo da armadura da equipe geral da Cooperativa, para as
especificas dos blocos de apartamentos. Com relacio a forma de
pagamento, ocorreram conversagdes sobre dificuldades dos cooperados
em receber somente apds a medi¢do ser completada, o que ocorria em
um prazo previsto de quarenta e cinco dias. Na segunda e terceira
medicdes, ocorridas nessa fase, os periodos de recebimento foram de
cerca de sete semanas. Essa situacdo foi levantada pelos cooperados nas
reunides, com solicitacio de alteragdo para ciclos mensais de
pagamento.

6.2.3.6 Regras observadas nas conversacoes para elaboracao dos
planos na fase 1 - E1

Nesse periodo se caracterizou um conjunto de regras, observadas
como padrdo de comportamento das conversagdes e textos gerados no
periodo. Os textos desenvolvidos, antes do inicio, foram utilizados como
referéncia, ao estabelecer o plano de ataque, os percentuais das metas
das medicdes e a estrutura de trabalho, em termos de equipes e suas
atribui¢des. Algumas alteracdes nesses textos foram feitas no periodo e
alguns detalhamentos surgiram no periodo, apresentados na préxima
secdo. Mas, como padrdo, no periodo a dinamica de traducdo de
conversacdes em textos ocorria da seguinte forma:

- A partir da documentacdo do processo de financiamento e do
plano prévio a execugfo da obra, a Diretora Técnica definia um conjunto
de eventos a serem realizados, para se atingir a meta prevista no
cronograma fisico-financeiro;

- Apds a definicdo, a diretora apresenta ao diretor da Associacdo,
que tomava conhecimento, caso necessdrio fazia ajuste, e depois
aprovava a proposta;

- Aprovada pelo diretor da Associagdo, a diretora apresentava a
meta em uma das reunides operacionais, momento em que o engenheiro
e os chefes de equipes tomavam conhecimento e, casso necessdrio,
tiravam as ddvidas sobre que eventos deveriam ser concluidos para se
atingir a medigdo;



232

- Essa meta significava a alocagdo de um conjunto de eventos
para cada equipe (Cooperativa, bloco 2 e bloco 3), para um periodo
registrado no processo de financiamento como trinta dias, mas previsto
no plano prévio da obra como quarenta e cinco dias;

- A partir dos eventos definidos, ocorriam conversacdes semanais
de coordenacdo para definicdo de tarefas, considerada a estrutura de
trabalho apresentada no item 6.2.3.4 (articulagdo das interdependéncias
internas e externas de recursos e equipes);

- Ao se atingir um estdgio proximo a meta definida para o
periodo, verificava-se se 0s eventos previstos estavam concluidos ou se
havia algum ajuste, em termos de novos eventos a serem liberados para
alguma das equipes, a fim de cumprir a meta, devido a problemas de
desempenho diferenciado ou falta de sincronia, ou seja, alguma equipe
ndo havia realizado os eventos no prazo acordado, e com isso ndo
contribui como previsto para cumprir a meta até a medi¢ao;

- Apds a meta ter sido atingida, fazia-se uma avaliagdo, com
definicdo de novos eventos que constituifam a nova medi¢do ou
percentual fisico a ser atingido, desencadeando um conjunto de novas
conversagdes no periodo.

O desencadeamento de conversagdes das tarefas de curto prazo
era associado aos eventos do periodo. O que se observou foi a criacio da
linguagem de defini¢do dessas tarefas, com surgimento de um padrdo, a
partir do conjunto estrutura-alvenaria, que se repetia ao longo dos
pavimentos. Apds a conclusdao de um conjunto de tarefas determinadas,
havia a integralizacio de um evento, momento em que, segundo
definido na planilha PLS, efetiva-se a evolugdo do percentual fisico (ver
figura 6.4). Portanto, a realizacio de tarefas que ndo completassem um
evento, ndo significava um avango fisico para um periodo de medicao.
Esse padrio, apresentado na figura 6.4, era repetido em cada lado (partes
A e B) de cada pavimento tipo, em cada bloco de apartamentos.
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Evento 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1"
% item | 0,04 | 0,15 0,04 | 0,15 | 0,38 0,35 0,02 0,09 0,35 0,38 0,08
% acum.| 0,04 | 0,19 0,23 | 0,38 | 0,76 1,11 1,13 1,20 1,55 1,93 2,01
T T4 4
| Vergas | E |Conlra Vergal E E Montagem E E E
H H : vigotes/ceram. H :
Alvenaria 1 Alvenaria 2 = : H
0 - altura Y altura-teto H EoD = =
Prepara Monta g :
Armadura Armadura H
1| Desforma laje

" " : Ferragem das|
Pilares Pilares -I s
=
oS Ferragem Laje :
Equipes Blocos 2 e 3 (grelha-laje) :
Elétrica laje

Equipes cooperados

Distribuigao e
prumada gas Lai
Equipes terceirizadas na laje aje

Legenda

Eventos relacionados as equipes de cooperados permanentes

Eventos relacionados as equipes de cooperados (esporadicos) Tarefas/eventos verga/contra-verga
I:l Tarefas/eventos eletricistas I:l Tarefas/eventos alvenaria
| ] Tarefas/eventos pilares estrutura
Eventos relacionados as equipes terceirizadas

I:I Tarefas/eventos viga e laje estrutura
I:I Tarefas/eventos instalacio de gas

E Interferéncia de concreto na tarefa de viga

I:I Tarefas/eventos alisamento de laje ¢ laje estrutura
Tarefas de desforma

Figura 6.4 — Relacao entre tarefas, eventos e evoluciao da obra na
fase estrutura-alvenaria

Nesse periodo do Estudo de Caso, apesar de ocorrer algumas
situagdes de desempenho diferenciado ao final das medigbes 2 e 3,
momento em que a equipe do bloco 3 apresentava uma evolugio fisica
superior a do bloco 2, foi mantida a regra de alocar um patamar final
semelhante para os dois grupos, na meta seguinte. Essa situagc@o ocorria
pela inten¢do das diretorias das entidades de buscar manter a sincronia
na execucdo e considerar que o atraso de uma das equipes seria
recuperado no periodo seguinte.

Em relagdo as tarefas definidas nas reunides operacionais, havia
alguns padrdes observados. Primeiro, o inicio das tarefas seguia a ordem
de ataque aos blocos, estabelecido no plano prévio. Outra situagéo era a
de realizar as tarefas correspondentes aos eventos definidos para o
periodo. Somente caso autorizado pelas diretorias das entidades e com
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conhecimento do engenheiro, se poderia modificar o previsto e realizar
tarefas de eventos das medicdes seguintes. No entanto, como se permitia
as equipes a escolha das tarefas, dentro dos limites estabelecidos, as
vezes os chefes de equipe, devido as condi¢cdes de execucdo (pessoal a
disposicdo e situacdo em relagdo a disposicdo e previsao de recebimento
de materiais), previam e executavam tarefas consideradas subsequentes,
de forma simultinea, sem concluir integralmente uma fase anterior. Essa
situacdo era frequente na fase de alvenaria e pilares, tarefas quase
sempre realizadas de forma simultanea, em vez de sequencialmente.

6.2.4 Conversacoes de detalhamento e alteraciao dos planos na fase 1
-E1

Ao longo do periodo de execucdo, alguns detalhamentos e
mudancas foram feitos em relacdo as intengdes iniciais. Entre esses
itens, destacam-se as seguintes situacoes:

- O engenheiro responsavel pela execucdo, que na fase prévia a
execugdo ja havia solicitado e desencadeado duas mudancas (alteracio
da sequéncia estrutura-alvenaria e uso de laje estruturada no pavimento
térreo), ao longo dos primeiros planos propde as diretorias das entidades
e consegue aprovagdo para outra alteragdo: a substituicio de
regularizacdo de piso (contrapiso) por alisamento da laje, apds o servigo
de concretagem;

- Apdés a primeira medicdo, as diretorias das entidades
modificaram a estrutura de trabalho, com consequente reducdo da
equipe de cooperados dos servigos de armacdo e instalagdo de canteiro,
a um minimo necessirio ao funcionamento da obra (mestre,
apontador/almoxarife e dois operdrios para limpeza e realizacdo de
manutencio das instalacdes do canteiro), com duas consequéncias: 1) As
tarefas de preparacdo de armadura, que em principio, eram de
responsabilidade da equipe geral da Cooperativa, passam para 0s
cooperados dedicados aos blocos 2 e 3; 2) A velocidade de execucdo do
saldo de festas, previsto para os dois primeiros meses, foi modificada,
passando a se ter, nesse local, uma aloca¢do esporddica de trabalhos,
funcionando como reserva no caso de dificuldades em atribuir tarefas as
equipes nos blocos 2 e 3 e, caso necessario, como forma de completar o
percentual para uma medi¢ao.

Além dessas mudangas, hd dois momentos que significaram a
construgdo de entendimento sobre a execucdo das tarefas, destacados
nas secdes seguintes: 1) Um em que apesar de ter ocorrido uma
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conversacdo e se estabelecido uma compreensio, com expectativa de
transferéncia de intencdo, na forma de execug@o da obra, houve outros
significados desenvolvidos e criagdo de um texto diferente do esperado
para a realizacdo das acdes, com falta de alinhamento entre os
participantes; 2) Outro momento em que, apds a conversagdo, houve
detalhamento e constituicdo de um texto unico, compartilhado entre
todos os agentes, com alinhamento de intencdes inicialmente diferentes.

6.2.4.1 Conversacoes para definicao de sequéncia de execucao das
sapatas de fundacio

A conversa ocorrida no dia 1° de agosto e apresentada no quadro
6.2, e o desencadeamento das acOes apds a reunido, referente a
sequencia e defini¢do das tarefas relacionadas a execugdo das sapatas,
nas semanas seguintes, demonstra um episodio de falta de alinhamento
entre intengdes dos agentes da gestdo da obra. O resultado esperado da
conversa, para a Diretora Técnica, era a realizagcdo das tarefas de forma
a se executar completamente a metade das sapatas (parte A dos blocos 2
e 3), até a tarefa de concretagem. A diretora considerava que os outros
agentes da obra (engenheiro, mestre e chefes de equipe), com base na
conversa realizada, iriam completar o lado A até a concretagem, e sé
depois iniciar a outra metade (parte B). No entanto, na semana seguinte,
apds a reunido operacional o mestre, o engenheiro e o responsavel pelos
suprimentos da Cooperativa modificaram a sequencia pretendida pela
diretora, de forma a se concretar todas as sapatas em um mesmo
momento. Essa mudanca foi constatada na reunido operacional de 8 de
agosto, através da fala do mestre de obras, conforme apresenta a linha 7
do quadro 6.7 (nessa reunido, o engenheiro e responsdvel pelos
suprimentos ndo compareceram). A figura 6.6 demonstra a diferenca
entre as duas seqiiéncias, em relacdo ao ordenamento das tarefas (a
sequencia da figura 6.6 considera ja executadas as escavacdes e também
o posicionamento de formas de madeira).



236

Quadro 6.7 — Transcricao de conversa de preparacao para
concretagem de laje

Dia 08/08 - Trecho 35 — Conversa sobre mudanca nas tarefas de execucao
das sapatas de fundacao

Linha | Agente Transcricao

Na verdade assim::: a conversa da semana passada se “c€s”
lembram::: era na verdade o seguinte::: concretar na
quarta::: e se pudesse concretar um pouco mais da- da-

1 PESQ . : A
::pelo menos a metade e assim::: e ai pelo meno- vocés
chegaram na terca e nio sei foi na segunda e ndo sei
quando e decidiram:::

2 MESI1.1 | Na segunda ja:: vimo que ndo ia dar.

3 PESQ | Nioiadar

4 DTC1.1 | Nem metade?

5 MES].1 Nao. (.) Nao dava, porque ai:: (.) nds “tava” armando
grelha, faltavam armar os arranques

6 PESQ | °Faltava armar os arranques®

Al pra parar as grelhas, ir “pro” arranque ia falta um
(xxxx). Ai o que nés decidimos, disse o rapazes vamos
7 MESI1.1 | fazer as grelhas tudo, vamos cancelar isso::: “deixemo”
para outro dia, vamo deixar tudo pronto pra- foi o jeito
melhor, porque ai ia dar uma confuséo de-

8 DTCI1.1 | E orapaz do concreto veio na segunda vocés daf jd (xxxx)

Ja. O SUP1.1. O SUP1.1 e o ENGENHEIRO estiveram
9 MESI1.1 . p —_—
aqui e sairam pra- Segunda-feira ja com essa decisdo

Essa diferenca de sequéncia demonstrava distintas intengdes dos
agentes, devido a suas compreensdes em relacdo a melhor forma de
organizar a execucdo da obra. A diretoria técnica buscava completar
eventos que significam o avango fisico, dentro dos critérios do agente
financeiro (para o avango fisico da obra, na etapa das fundacdes, sé seria
considerado um evento completo ao se atingir 25% de sapatas
concretadas em cada um bloco de apartamentos, ou seja, caso executado
a concretagem de metade das sapatas em cada bloco, haveria 50% de
medicdo da etapa). Os demais agentes (mestre, engenheiro e
suprimentos) consideravam melhor executar as tarefas de mesma
natureza (armacdo, concretagem) de forma continua, ndo as dividindo
em dois momentos. Essa dltima forma prevaleceu e a concretagem de
todas as sapatas foi realizada em um mesmo dia (15 de agosto). A
conclusdo dessas tarefas de concretagem permitiu se atingir o percentual
da primeira medicdo (PLS-1). A figura 6.5 demonstra a execucdo das
sapatas e o dia da concretagem.
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Figura 6.5 — Execucio das sapatas de fundacao

6.2.4.2 Conversacoes para definicio da sequencia de execucio da
laje do térreo

Na reunido operacional de 22 de agosto, estavam presentes todos
os participantes esperados (diretor da Associagdo, diretoria técnica da
Cooperativa, engenheiro, mestre, responsdvel por suprimentos e chefes
de equipe). Nesse evento, a conversacdo permitiu o alinhamento dos
diversos agentes para a definicdo da sequéncia da execucdo das lajes
estruturadas do térreo, prevista como uma mudanga solicitada pelo
engenheiro em relagdo a opcdo anterior de contrapiso. O episddio é
apresentado no quadro 6.8. O inicio se dd com o questionamento da
diretora da Cooperativa sobre quais as proximas etapas devem ser
executadas (linha 1). A resposta é dada pelo engenheiro ao informar que
se executard um conjunto de etapas de concretagem (vigas, lajes e pilar),
em um unico momento. Verifica-se que a diretora questiona, mais de
uma vez (linha 05), e o engenheiro confirma a sua intencdo para o
conjunto das atividades a serem realizadas. Na sequéncia e até a linha
20, a diretora e o engenheiro abordam a compra de materiais necessarios
para essas etapas (especialmente sobre vigotes ou lajes pré-moldadas).
Dentro dessa conversa, entre diretora e engenheiro, o chefe da equipe do
bloco 2 tenta introduzir, por trés vezes, uma mudanga no direcionamento
do tépico, de forma a retornar a questdo da sequéncia das etapas a serem
realizadas (linhas 08, 11 e 13, destacadas em amarelo).
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Quadro 6.8 — Episddio de conversaciao da reuniao de 22/08/2008

Linha Ator Transcricao

01 DTCI1.1 | Viga “cé€s” vdo concretar junto [com a laje]?

02 ENGI1.1 | [Junto com a laje], viga=

03 DTCI1.1 | =Ai ... s6 0s pescogos.

04 ENGI1.1 | N6s vamos concretar € tudo ta! Viga, lajes e pilar.

05 DTCI1.1 | E:: agora o que vocés vdo concretar?

06 ENGL1.1 | Viga, laje e pilar.

07 DTCI1.1 | Ja?=

08 CEB1.2 | =Vigae laje=

09 DTCI1.1 | =E as lajes?=

10 ENG1.1 Naio:: [eu pedi pro cara ja pra trazer] a laje na semana
passada, lembra...?

11 CEBI1.2 | [Viga e pescogo. Viga e pescoco]

12 DTCI.1 | Falasse com ele?

13 CEBI1.2 | [Viga e pescoco]

14 ENG1.1 | [N6s ndo comentamos] ontem?

15 DTCI1.1 | Sim=

16 ENGI.1 | =Entdo.

17 DTCI1.1 | Mas tu falou com ele?

18 ENGI.1 | Nio.

19 DTC1.1 | O COMPRADOR ficou de ti passar o telefone dele.

20 ENG1.1 | Ah::ta. Eu ja estou medindo pra ele hoje ta?

21 CEB1.3 | Ah::nés queremos concretar s 0s pescogos e as vigas.

22 ENGI1.1 | Nao, tudo.

23 CEB1.2 | Nio.

24 DTCI1.1 | Nao?

25 CEB1.3 | °Tudo ndo°

26 ENGI1.1 | Tu ndo vai conseguir depois mexer no (vigote)

27 CEB1.2 | Quem vai conseguir tirar as tdbuas de baixo?

28 CEB1.3 | Quem vai tirar as tdbuas, pra aproveitar as tdbuas depois?

29 ENG1.1 | Ndo::€ isso que eu perguntei.

30 CEB1.3 Pois’ é... Pois é... N6s queremos concretar ...0s pescogos e
as vigas...

31 ENGI.1 rl\::;)(; : cés querem fazer desformar pra depois concretar o

32 CEB1.2 | E::desformar::( )

33 ENG1.1 Nio::que dd da pra desformar, s6 que da complicado pra
caralho.

34 ((muitos falando ao mesmo tempo — inaudivel 7 segundos))

35 ENGI1.1 | Pra montar essa laje vai ser um inferno.

36 CEB1.2 | Pra montar?
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37 CEB1.3 | Nauum::

38 CEB1.2 | Alaje?

39 ENGI.1 | E.

40 CEB1.2 | A laje vai ser a coisa mais fécil da vida.

41 (muita gente falando ao mesmo tempo — inaudivel)

42 CEB1.2 | Que nio vai o ferro ndo vai ta passado pra cima.

43 ENGI.1 Ah::s6 concretar até em cima? eu vou perder mais dez de
concreto?

44 | CEBL2 [ °E°

45 ENGI1.1 | Tu é doido, tu é doido?

46 CEBI1.2 | Ja foi feito isso ai, ja foi=

47 ENGI1.1 | =Nio..., ndo, ndo, ndo, ndo, ndo=

48 CEBI1.2 | =Ja.

49 ENGI1.1 | Nao foi autorizado isso ndo.

50 CEBI1.2 | Foi.

51 ENGI1.1 | Ha?

52 CEBI1.2 | Foi autorizado

53 ENG1.1 | Quem autorizou?

s4 CEB1.2 Nﬁg sei, alguém ja autorizou, que ja me falaram isso ai faz
mais de uma semana.
Tem que vé quem € que autorizou, porque nao autorizei. Af

55 ENGL1.1 - 1 .
vou gastar mais quarenta ctibico de concreto, e ai.

56 DTC1.1 | Meu Deus... ndo dé!

57 CEB1.3 | Néao, ndo d4 quarenta cubi-.

58 DTC1.1 | Ta::ndo d4 pra fazer o [vigamento logo]

59 ENGI1.1 | [To exagerando!]

60 CEB1.3 | (inaudivel)

62 ENG1.1 Nao, ndo, nao, Yamos entdo, entdo vamos fazer o seguinte,
concretamos até onde tu quer.

63 CEB1.2 | Hum.

64 ENGL1.1 | Vai ser um inferno pra regular essa estrutura de vigote ali.

65 DTCI.1 | E agora?

66 ENGI.1 Vai ser um inferno pra regular esse vigote. Tens razdo, tu
tens razdo no desformar.

67 CEB1.2 | Que a madeira usa tudo pra cima.

63 ENGI.1 Usa tudo pra cima. T4::vamos vé como (vamo cuida disso

ali)
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Figura 6.6 — Sequéncias prevista pela Diretora Técnica e realizada em obra para execucao das sapatas de

fundacao
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No entanto, essa mudanga sé ocorre a partir da intervengdo do
chefe de equipe do bloco 3 (linha 21), que toma a atencdo e solicita a
mudanca na sequencia pretendida pelo engenheiro: “Ah::nds queremos
concretar so0 os pescocos” e as vigas.” Essa discussdo sobre quais
etapas serdo realizadas se estende até o final. Ao longo da conversa, os
chefes de equipe apresentam uma série de argumentos, de forma a
defender a sequencia sugerida por eles: a prevista pelo engenheiro iria
dificultar ou mesmo inviabilizar a retirada das formas de madeira das
lajes (linhas 27 e 28). O engenheiro contrapde outros argumentos, com
relacdo a dificuldades na forma de execucdo pretendida pelos chefes de
equipe (linha 35). Entdo, o chefe de equipe do bloco 2 detalha a opgdo
que desejam executar (concretar até o nivel superior das vigas e depois a
etapa de laje), o que € contraposto pelo engenheiro, quanto a se gastar
mais material nessa forma (linhas 43 e 55).

Cabe mencionar que no processo de argumentagdo o engenheiro
utiliza alguns recursos de linguagem para dar énfase a sua posi¢do em
relacdo a proposta dos chefes de equipe: 1) Palavrdo/metafora (linha 33)
e metdfora (linha 35, 64 e 66) para descrever a dificuldades na
execucdo; 2) Hipérbole/exagero (linhas 45 e 55) para destacar o
consumo de materiais acima do previsto inicialmente; 3) Repeticdo de
ndo para enfatizar que ndo havia autorizado a forma de execugdo
pretendida pelos chefes de equipe (linha 47). Apds a exposicdo dos
argumentos, na linha 62 o engenheiro concorda com a proposta dos
chefes de equipe, ao considerar que o argumento de recuperagc@o e uso
das formas se sobrepde aos de custo de maior uso de concreto e
dificuldades de execucdo, mas faz ainda algumas ressalvas (em outros
pontos da mesma reunifio, ndo apresentados aqui, o engenheiro reafirma
a concordancia com a sequéncia proposta pelos chefes de equipe, mas
faz recomendacgdes na forma de execucdo, para garantir a qualidade do
processo executivo). A sequéncia inicial pretendida pelo engenheiro, e a
final, resultado das conversacdes, estdo apresentadas na figura 6.7.

Portanto, quanto aos aspectos em relacdo a sequéncia de
execucdo, o grupo, a partir desse episddio de conversagdo, construiu um
novo significado sobre a forma de executar as partes seguintes da obra,
um texto compartilhado por todos os participantes apds a reunido.
Destaca-se que essa sequéncia nao foi transformada em nenhum texto
concreto, na forma de diagrama ou descricio escrita, mas foi
efetivamente utilizada nas conversacdes de definicdo das tarefas para
compor os planos de curto prazo seguintes e na execucio da obra.

3 Pescogo significa os arranques ou pilar que vai das sapatas até o nivel do baldrame.
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1. Forma
arranque
(pescoco)

>

2. Forma
baldrame

>

3. Armar
baldrame

mJp 4. Colocar
laje >
(vig.+cer.)

5. Ajustar 6. Concretar =3y
forma da >

laje

Arranque,
vigas e laje

7. Desformar

arranque,
baldrame
e laje

Sequencia pretendida pelo Engenheiro

Sequéncia Construtiva :

1. Forma 5. Desformar 5. Ajustar
2. Forma 3. Armar 4, Concretar
arranque e forma da
(:Lr:::g:g) > baldrame —> baldrame g baldrame | bald:‘ame —> i
7.Colocar
6. Forma I 8. Concretar 9. Desformar
e R 6 >|  Laje > e > laje
Sequencia definida (vig.+cer.)
na reunio

Sequéncia Construtiva :

8)

4
IJ_T
E]]

Figura 6.7 — Sequéncias de execucao das tarefas de arranque,
baldrame e laje estruturada do térreo, discutidas na reuniao de

22/08/2008
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6.2.5 Consideracdes finais sobre a fase 1 do Estudo de Caso 1

Na primeira fase do Estudo de Caso 1, correspondente a quatro
medicdes (PLS-1 a PLS-4), de julho a dezembro de 2008, ocorreram
alguns periodos tipicos. Primeiro, nas quatro primeiras reunides, com
auséncia de participantes e falta de alinhamento entre alguns agentes.
Ap6s esse periodo, houve uma estabilizacdo nas reunides ocorridas em
obra, em termos de participantes e seus papéis, da seguinte forma:

- A diretoria técnica da Cooperativa definia as metas para o
periodo e submetia a aprovacédo do Diretor Geral da Cooperativa;

- Aprovadas as metas, estas eram informadas pela diretora ao
engenheiro, mestre e chefes de equipes;

- A partir das metas, constituidas de eventos (etapas) a serem
executados, conforme previsto em planilhas da documentagdo do agente
financeiro, as tarefas eram detalhadas e designadas as equipes de
cooperados;

- O fluxo de atribui¢@o das tarefas para as equipes de cooperados
era coordenado nas conversagdes das reunides operacionais;

- Além dos trabalhos dos grupos de cooperados, ocorriam
conversagdes para coordenar e ajustar as tarefas internas com as de
equipes terceirizadas ou para agendar o uso de recursos externos aos da
obra.

Com relacdo ao previsto nos planos, antes do inicio da execucio,
destacam-se os seguintes pontos:

- Algumas mudangas ocorreram em relagdo ao plano de ataque
(saldo de festas) e a estrutura de trabalho (redugcdo da equipe de
cooperados que ndo trabalhavam nos blocos 2 e 3), o que ocasionou a
concentragdo dos trabalhos nos blocos de apartamentos;

- Nas fases iniciais, até as etapas de alvenaria e estrutura, houve
um detalhamento e ajuste de sequéncias, ndo previstos nos planos
iniciais, através de conversacdes entre os atores responsdveis pela gestao
da obra;

- Apés o inicio das fases de alvenaria e estrutura, ocorreu um
detalhamento das etapas em tarefas e a observagdo do plano de ataque
previsto antes da obra, na parte dos blocos de apartamentos.

O detalhamento das etapas em tarefas, na fase de alvenaria e
estrutura € apresentado na figura 6.9 (ver ampliacdo no canto superior
direito). Com rela¢@o aos prazos previstos no cronograma, considerada a
documentacdo do agente financeiro, com data de inicio em 15 de julho,
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a obra apresentava no momento da quarta medi¢cdo, no dia 19/12/2008,
um més e quatro dias de atraso. No entanto, dentro da perspectiva de
dezoito meses do plano prévio, a execugdo ocorreu em menor prazo
(cinco meses em vez de seis meses para execucdo de quatro medicdes).
Consideradas individualmente, ocorreram tempos de execu¢do maiores
que o previsto nas metas da segunda e terceira medi¢des (sete semanas
em cada uma), devido a problemas de desempenho das equipes, datas de
entrega de materiais no canteiro e, em algumas semanas reducdo de
ritmo de trabalho devido a intensidade de chuvas. A figura 6.8 apresenta
um conjunto de fotos com a situacio da obra, e a figura 6.9 apresenta o
mapa com as tarefas executadas nos blocos de apartamentos 2 e 3, no
cumprimento da quarta medi¢do (PLS-4), no dia 19 de dezembro de
2008. Os quadros 6.9 e 6.10 apresentam a comparacio do periodo, em
termos de percentuais previstos e executados nas quatro primeiras
medicdes.

‘f Saléo de festas /|

e

Figura 6.8 — Situacio da obra em 19/12/2008
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Quadro 6.9 - Comparacao da evolucio fisica prevista e executada
por partes da obra

Unidades Habitacionais % 1 2 4

més 7,28 8,36 8,67 9,04
Previsto acumulado 7,28 15,64 24,31 33,35

més 9,84 7,41 8,46 9,06
Executado acumulado 9,84 17,25 25,71 34,77
Saldo de festas % 1 2 4

més 66,09 26,3 0 0
Previsto acumulado 66,09 92,39 92,39 92,39

més 7,89 18,64 0 0
Executado acumulado 7,89 26,53 26,53 26,53
Infraestrutura % 1 2 4

més 11,75 0 0 0
Previsto acumulado 11,75 11,75 11,75 11,75

més 7,84 1,41 0 0
Executado acumulado 7,84 9,25 9,25 9,25

Fonte: documentagdo

Servigos (PLS)

do empreendimento — Planilha de Levantamento de

Quadro 6.10 — Comparacao da evolucao fisica prevista e executada

do total da obra
Comparacao previsto x executado % total da obra % total
Unidades Habitacionais % 1 2 3 4
més 6,64 7,63 791 8,25
Previsto acumulado 6,64 14,27 22,18 30,43 | 91,24%
més 8,98 6,76 7,12 8,27
Executado acumulado 8,98 15,74 23,46 31,72
Saldo de festas % 1 2 3 4
més 1,09 0,43 - -
Previsto acumulado 1,09 1,52 1,52 1,52 1.65%
més 0,13 0,31 - -
Executado acumulado 0,13 0,44 0,44 0,44
Infraestrutura % 1 2 3 4
més 0,84 - - -
Previsto acumulado 0,84 0,84 0,84 0,84 7.12%
més 0,56 0,10 - -
Executado acumulado 0,56 0,66 0,66 0,66
Total da obra % 1 2 3 4
més 8,57 8,06 791 8,25
Previsto acumulado 8,57 16,63 24,54 32,79 | 100,00%
més 9,67 7,17 7,72 8,27
Executado acumulado 9,67 16,84 24,55 32,82
Data prevista - Agente Financeiro 15/8/2008]  14/9/2008) 14/10/2008] 15/11/2008
Data atingida pela obra 18/8/2008|  8/10/2008 24/11/2008| 19/12/2008|

Fonte: documentacdo do empreendimento — Planilha de Levantamento de

Servigos (PLS)
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6.2.5.1 Intervencoes durante a fase 1 do Estudo de Caso 1

Além da estrutura geral das reunides e da formalizacdo dos
planos de curto prazo, foi proposto o uso de um conjunto de dispositivos
visuais (ver figura 6.10) e, com eles, alguns procedimentos de apoio a
realizacdo do planejamento operacional e transferéncia das metas de
médio prazo, destacados a seguir:

- Os eventos definidos para o periodo eram descritos, afixados e
mantidos até se atingir o conjunto de etapas previstas para a medicao;

- Em todo encontro ser providenciava e se colocava a disposi¢o
dos participantes, a previsao do tempo para a semana seguinte e se
afixava no local da reunido, até a renovacdo no novo planejamento
operacional;

- Apds a definicdo das tarefas nas etapas de alvenaria e estrutura,
foi criada uma ficha com a nomenclatura definida pelos participantes do
planejamento operacional, associada aos setores (pavimentos e partes
dos blocos de apartamento), que significavam o cumprimento de
eventos na planilha PLS;

- As tarefas também eram representadas em um mapa, onde
ocorria a sua associagdo com o local de execucdo, através de um
esquema vertical do projeto;

- As fichas eram levadas para as reunides e, depois de definidas
as tarefas nos planos de curto prazo, eram recortadas e posicionadas no
calendério de programagdo, na data em que deveriam ser concluidas;

- As tarefas definidas para a semana também eram destacadas no
mapa, através de uma simbologia de cores;

- Ap0s a execugdo das tarefas, era feita uma nova marcagdo, com
destaques diferentes de cores para as realizadas e as ndo cumpridas, que
nesse tltimo caso eram consideradas em atraso.

6.2.5.2 Avaliacao da fase 1 do Estudo de Caso 1

Apés a realizagdo da primeira fase do Estudo de Caso 1, foram
mantidos encontros com os diretores das entidades. Apesar de se
considerar satisfatéria essa primeira fase, algumas observacdes foram
feitas as entidades:
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Figura 6.10 — Calendéario de programacao e mapas de previsao e
situacio das tarefas

- A definicdo das metas se constitufa no tnico instrumento de
planejamento de médio prazo, e esse processo era feito durante as
reunides de curto prazo, pela Diretora Técnica, sem ocorrer um
momento a parte, com a realiza¢@o inicial de uma avaliacdo do periodo
anterior de execugio;

- A forma de criagfo e transferéncia das metas de médio prazo
poderia ser melhorada, pela renovacdo de cronogramas e revisdo dos
planos da obra;

- Apesar da identificacio de problemas relacionados a ndo
execucdo das tarefas, havia pouca discussd@o e desencadeamento das
situacdes identificadas;

- Os dispositivos visuais utilizados tiveram um papel interessante
e foram considerados validados para uso na fase seguinte do trabalho,
com possibilidade de sua ampliagao.

Essas consideracdoes foram utilizadas para a formatacdo da
continuagdo da parceria e acompanhamento das conversacdes € textos,
na fase 2 do Estudo de Caso 1, apresentados a seguir.
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6.3 Fase 2 durante a execucio: de fevereiro a maio de 2009
6.3.1 Eventos entre dezembro de 2008 e fevereiro de 2009

Durante o més de janeiro e inicio de fevereiro de 2009, manteve-
se contato com as diretorias das entidades. Nesse periodo e no final de
2008, ocorreram eventos que afetaram e definiram novos planos para o
restante da obra.

O primeiro, a viabilizagdo do segundo mdédulo do
empreendimento, com assinatura de contrato com agente financeiro, em
outubro de 2008. A data de referéncia para liberagdo das parcelas
estabelecido nesse modulo como 23/10. O segundo evento foi a
negociagdo com o agente financeiro, em janeiro e fevereiro, para
corre¢do dos cronogramas, com o prazo inicialmente considerado
adequado pela Associacdo e pela Cooperativa. Apesar de ter sido
encaminhado para assinatura e inicio das obras, com um prazo de doze
meses, o cronograma do médulo II foi modificado também em fevereiro
de 2009, para dezoito meses. A partir dessa nova documentagao, ficaram
estabelecidas novas referéncias para a liberacdo das parcelas do
financiamento.

A obra teve atividades do final do ano de 2008 a fevereiro de
2009, e os dois médulos tiveram realizacdo de etapas. No mdédulo I
foram executadas etapas de alvenaria e estrutura. No médulo II foram
executadas as etapas relacionadas a continuacdo das instalacdes do
canteiro e nos blocos de apartamentos, relativas a fundacdes (sapatas),
vigas baldrame e contrapiso do pavimento térreo. Com isso, a obra
passou a ter a seguintes situagdes:

- O médulo I atingiu a quinta medi¢do (42,12%) em dez de
fevereiro de 2009 e, a partir dessa data passou a contar com um novo
cronograma, com mais treze meses de prazo;

- O médulo II atingiu a segunda medicdo (16,79%) em dezenove
de fevereiro de 2009 e, a partir dessa data passou a contar com um
cronograma, com mais dezesseis meses de prazo.

Um resumo com dados de referéncias de percentuais mensais dos
novos cronogramas € apresentado no quadro 6.11. Considerada a
mudanca da documentagdo referente aos cronogramas, as diretorias das
entidades comunicam as equipes, através de conversacdes, que a
expectativa de cumprimento das novas medicdes € de trinta dias. Isso
significava atender uma reivindica¢do dos cooperados, do recebimento
em periodos menores que os ocorridos até dezembro de 2008. O quadro
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6.12 apresenta trechos dessas conversacdes, ocorridas em fevereiro de
2009, em duas reunides operacionais, uma no dia 12 e outra no dia 26.

Outra decisdo altera a intencdo inicial de conclusio do
empreendimento em uma mesma data. Considerado o tempo
transcorrido entre o inicio da primeira e da segunda etapa, as diretorias,
no inicio de 2009, consideram que haverd manutencdo de defasagem de
trés meses nos cronogramas. Desta forma, as diretorias consideram que
a conclusdo dos dois mddulos deverd ocorrer em momentos diferentes.

Devido a problemas vivenciados no inicio da obra, em relacdo a
falta de materiais € com isso atraso em tarefas, as diretorias fizeram
mudancas na drea de suprimentos. Além de alterar o responsavel pelas
compras, houve a contratagdo de um engenheiro de produgio civil para
desencadear os processos de aquisi¢do, entrega e acompanhamento de
estoques de materiais. Essas modificacdes foram incorporadas na
formatacao da segunda fase do estudo, apresentada a seguir.

Quadro 6.11 — Referéncias dos cronogramas a partir de fevereiro de
2009

Moédulo 1 Médulo IT
Meés % més | % acum.| Data prevista Meés % més | % acum. | Data prevista

5 * ==> 41,42 10/2/2009 2 * ==> 16,62 19/2/2009]

6 6,00 47,42 10/3/2009 3 6,00 22,62 19/3/2009]

7 6,00 53,42 10/4/2009 4 6,00 28,62 19/4/2009

8 6,00 59,42 10/5/2009 5 6,00 34,62 19/5/2009

9 6,00 65,42 10/6/2009 6 6,01 40,63 19/6/2009

10 5,00 70,42 10/7/2009 7 6,00 46,63 19/7/2009]

11 5,00 75,42 10/8/2009 8 6,00 52,63 19/8/2009]

12 5,00 80,42 10/9/2009 9 6,01 58,64 19/9/2009]

13 5,00 85,42 10/10/2009 10 6,00 64,64 19/10/2009

14 2,40 87,82 10/11/2009 11 5,00 69,64 19/11/2009

15 2,40 90,22 10/12/2009 12 5,00 74,64 19/12/2009

16 2,40 92,62 10/1/2010 13 5,00 79,64 19/1/2010)

17 2,38 95,00 10/2/2010 14 6,14 85,78 19/2/2010)

18 5,00 100,00 10/3/2010 15 3,05 88,83 19/3/2010)
(*) previsto 41,42 %, executado 42,12% 16 3,06 91,89 19/4/2010|
17 3,05 94,94 19/5/2010)

18 5,06 100,00 19/6/2010)

(*) previsto 16,62 %, executado 16,79 %

Fonte: documentagéo do empreendimento — cronogramas entregues ao agente
financeiro
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Quadro 6.12 — Conversacoes sobre a alteracio do cronograma de

Linha |

Ator

Transcricao

Dia 12/02 - Trecho 6 — Conversa mudanca no cronograma geral da obra

agora eu queria que tu fizesse uma explanag@o ai da

01 ENGI1.1 o o P
medigdo ta, parece que a medi¢iio vai mudar um pouco né

02 (conversas paralelas inaudivel)

03 ENGI1.1 | O DIRETORA dd uma:::::

04 (conversas paralelas inaudivel)
Eu queria que desse uma explanada, uma explanag@o:::
agora vai ser mensal::: voc€s dois conversaram

05 ENGI1.1 | ((referéncia ao diretor da Associagdo e diretora da
Cooperativa)), entdo vocé explica pra todo mundo como
vdo ser as medi¢des daqui por diante.
Assim o::: a gente fez um:::: planejamento agora para que
feche em trinta dias a medicdo, para que a gente tenha isso

06 DTCI1.1 | um conjunto de servicos tem que andar juntos::: ndo pode
tipo::: ndo pode ter uma situacdo:::: é:: que voces estarem
concretando a laje mas o reboco ainda ndo ta pronto

07 CEB1.2 | Uhum
entendeu:: entdo a gente fez uma previsdo (xxxx) com uma
certa folga, ta::: pra ndo acontecer::: de ndo fechar a

08 DTCI1.1 | medicao em trinta dias, mas a intenc@o é fechar antes, né,
claro, se a gente tiver tudo, tudo certinho, entéio vai fechar
antes

09 DGAL.1 | Diminuiu o percentual

10 DTCI1.1 | Sim

Dia 26/02 - Trecho 6 — Conversa de conferéncia de medi¢cao e mudanca no

cronograma geral da obra

01 ENGI1.1 | Vamos ver como estd 0 médulo um
02 CEB1.2 | (xxxx)
03 PESQ Teria duas semanas ainda
04 CEB1.2 | Duas semanas da
05 CEB1.3 | D4 trangiiilo:
06 PESQ porque dai entrariaAnessa co.isii agora de voces
completarem um més a medicdo
07 CEB1.2 | (xxxX)
08 CEB1.3 | vai dar sim
09 DTCI1.1 | Nao::: tem que dar::: tem que vai dar::::
10 PESQ se atrasar-
vocés também sdo uns que::: demoraram quarenta dias pra
11 DTCI1.1 . o
fazer oito por cento, ndo foi?
12 CEB1.2 | Foi
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entdo, agora pra fazer esses seis por cento tem que

13 DTCI.1 demorar no maximo:::[trinta dias]

[ndo], mas trinta ja ta normal né, ja da pra fazer, d4. E s6
14 ENGI1.1 | liberar agora, por causa dos trés dias de fevereiro, mas
agora vai dar né?!

6.3.2 Formatacao da segunda fase do Estudo de Caso 1

Através de reunides realizadas entre 15 de janeiro e 12 de
fevereiro, com as diretorias das entidades, a segunda fase do trabalho do
Estudo de Caso 1 foi formatada. As propostas para esse periodo foram
as seguintes:

- As reunides operacionais em obras seriam mantidas, com a
inclusdo dos chefes das equipes atuantes no médulo II;

- As reunides de definicio de metas das medi¢des seriam
realizadas em momentos diferentes das reunides operacionais e de
preferéncia fora do canteiro de obras, na sede das entidades que havia no
municipio de Tijucas, SC;

- Nas reunides de definicio de metas se buscaria utilizar
cronogramas, desenvolvidos a partir do plano prévio da obra e
atualizados em cada novo periodo tatico;

- Apés a defini¢do das metas do periodo, no mesmo encontro ou
em um periodo seguinte, ndo superior a uma semana, seria feita uma
nova reunido, para definicdo, conferéncia e desencadeamento de
providéncias necessdrias a obra;

- A definicdo dos suprimentos seria feita pela Associagdo de
materiais e demais recursos necessdrios ao conjunto de eventos
definidos como meta e, pelo menos, uma ou duas etapas além do
previsto para a medi¢@o, de forma a garantir a continuidade de trabalho
para equipes que possam atingir suas metas antes de outras.

Além dessas decisdes, o uso dos dispositivos visuais foi
aprovado, com a perspectiva de ampliacdo. Essa amplia¢do se referia a
melhoria nas conversdes de transferéncia das metas e no uso de
cronogramas, como referéncia a manuten¢do de prazos para as etapas
previstas nas medicdes.

Destaca-se ainda que, na segunda fase do Estudo de Caso 1, havia
interferéncia entre os dois médulos. Isso ocorria pelo compartilhamento
das instalagdes do terreno, da mesma equipe de administragdo da obra
(engenheiro, mestre e almoxarife) e por algumas etapas contribuirem
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para o avancgo fisico das duas etapas do empreendiment024. No entanto,
devido a constituirem documentacdes distintas no agente financeiro,
para se atingir as medi¢des, os mddulos eram considerados
separadamente, ou seja, a evolugdo fisica dos blocos de apartamentos e
da infraestrutura correspondente ao projeto de cada parte, ndo interferia
na outra.

Outro ponto, é que as equipes definidas para executar as etapas de
alvenaria e estrutura dos blocos de apartamentos do médulo II (blocos 1,
4 e 5) consistiram de grupos com experiéncia na obra. O grupo do bloco
1 foi constituido pelo chefe da equipe atuante no bloco 2. Inicialmente,
houve uma equipe nova para o bloco 4, mas apés 30 de marco de 2009,
ocorreu a saida desse pessoal e o chefe de equipe do bloco 3 constituiu
um novo grupo, para atuar nesse bloco do médulo II. No bloco 5, foi
montado um grupo, pelo cooperado responsdvel pelos suprimentos da
Cooperativa, que saiu dessa funcio, em novembro de 2008, e passou a
atuar como chefe da equipe, no canteiro de obras.

A partir desse novo contexto se desencadeou a segunda etapa do
Estudo de Caso 1, com o propodsito de se acompanhar pelo menos trés
medi¢cdes em cada médulo, para se observar a dinamica de traducio dos
textos em conversagdes, além de ampliar as intervengoes,
principalmente pelo uso de novos dispositivos visuais.

6.3.2 Textos referenciais para a fase 2 do Estudo de Caso 1

Na segunda fase do Estudo de Caso 1, a principal alteragdo nos
textos foi a adequagdo do cronograma fisico-financeiro junto ao agente
financeiro. Com isso, a expectativa era o de cumprir as metas associadas
as medicoes em perfodos de trinta dias. Os demais planos para a fase 2
decorriam dos planos prévios a obra, com a manutencio das principais
decisdes quanto a planos de ataque e estrutura de trabalho (no periodo
principalmente os blocos de apartamento executados de forma
simultdnea, por equipes de cooperados e intervencdo de equipes e
recursos externos).

Para o periodo das medi¢des previstas, o médulo II apresentava a
configuracdo de etapas de alvenaria e estrutura de pavimentos tipo, de
forma semelhante ocorridas no mdodulo I, até dezembro de 2008. Para o
moédulo IT havia previsdo de inclusido de novas etapas e em alguns casos

* A execucio dos equipamentos de uso comum (salio de festas, quadras esportivas e outras
instalagdes de uso comunitdrio) era considerada nas duas fases do empreendimento, na
proporcdo dos blocos de apartamentos: 2/5 para o médulo I e 3/5 para o médulo II
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a intervengdo de novas equipes, o que significava a definicdo de eventos
e tarefas associadas e uma nova estrutura de trabalho. Esses itens sdo
apresentados a seguir.

6.3.2.1 Planilha de eventos — E1 — Fase 2

A planilha de eventos definida pelas organizacdes e consolidada a
partir da primeira fase da obra foi entregue ao agente financeiro, através
da Planilha de Levantamento de Servi¢os (PLS), com a documentacio
de atualizagc@o do cronograma fisico-financeiro. Essa definicdo passava
a abranger toda a obra, com o estabelecimento de etapas, critérios de
medicdo e percentuais fisicos de avanco, associados ao cumprimento
dos eventos. No periodo, além dos itens apresentados na figura 6.4, os
novos eventos previstos sdo demonstrados no quadro 6.13. Os eventos
existentes na fase 1 do estudo sdo destacados nas linhas em amarelo
nesse quadro. O médulo II usa a mesma definicdo de etapas, apenas com
pequenas diferencas de valores por item, devido ao custo total do
mddulo ter algumas diferencas na parte de infraestrutura, além da maior
quantidade de eventos, por ter trés blocos de apartamentos.

Destaca-se que na construgao dos eventos hd uma associagcdo com
areas ou regides de trabalho das equipes. As regides para defini¢do dos
eventos eram divisdes da proje¢do horizontal do pavimento em partes
(metade do pavimento), ou nas dreas dos apartamentos e dreas comuns
(escadas, entrada e corredor), e sua repeticao vertical ao longo dos
andares dos blocos de apartamento. Essa divisdo era feita pela diretoria
técnica, baseada na experiéncia de obra anterior, com respeito a tarefas
que poderiam ser agregadas em dreas proximas e realizadas de forma
continua. Com isso, poderiam contribuir para a medicdo, sem
interferéncia de dependéncias de servicos realizados em momentos
diferentes, que poderiam representar a ndo conclusio da etapa. Essa
situagdo ocorria, por exemplo, nos servicos de revestimento e suas
dependéncias de duas formas: 1) Nas etapas relacionadas ao
revestimento de teto (chapisco e reboco), as etapas eram previstas para
execucdo e conclusdo de eventos em cada metade do pavimento, pois,
apds a desforma de lajes ndo havia interferéncia de outras equipes; 2)
No caso de revestimento de paredes (chapisco e reboco) havia a divisdo
em duas regides, apartamentos e depois dreas comuns, devido a essa
dltima parte ter a necessidade de, primeiro, concluir um conjunto de
servicos previstos a frente no cronograma da obra, para depois se
executar o chapisco e o reboco. Entre os servigos previstos a frente no
cronograma estavam prumadas de instalagdes elétricas e hidrdulicas,
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caixas de instalacdes de combate a incéndio e instalagdes dos medidores
de gds. Exemplo dessa situagdo é demonstrado na figura 6.11, que
demonstra fases para a execugdo da caixa dos medidores de gis e sua
influéncia nas tarefas de revestimento. Essas regides estdo associadas
aos critérios de formacdo dos eventos e, conforme observado na fase 1
do estudo, servem de base na sistematica das organizacdes para a
definicdo da meta da medicdo a ser atingida.

Figura 6.11 — Execucao de quadro para medidores de gas e
influéncia no reboco, na regiao do corredor de acesso aos
apartamentos



Quadro 6.13 — Eventos e pesos percentuais na fase 2 do Estudo de Caso 1

Item Descricao (planilha PLS) Custo Item R$ Tot]‘::\lv en;);i 1 Descrl(;;:(;:e\;eul;t;g/ local % item| % evento (zmll{eea{:xllae(:lto) Equipe
3.1a Concreto Armado - Pilares 113.577,10f 16 0,5 pav| Cada Parte - 1/2 pavim. 6,12% 0,38% Regido 1 1-Estrutura-alvenaria
3.1b  |Concreto Armado - Vigas e laje 113.577,10f 16 [0,5 pav| Cada Parte - 1/2 pavim. 6,12% 0,38%| Regido 1 1-Estrutura-alvenaria
3.2a__ |Laje pré-moldada - Montagem 105.178,67| 16 |0,5 pav| Cada Parte - 1/2 pavim. 5,67% 0,35%| Regido 1 1-Estrutura-alvenaria
3.2b |Laje pré-moldada - Concretagem 105.178,67| 16 |0,5 pav| Cada Parte - 1/2 pavim. 5,67% 0,35%| Regido 1 1-Estrutura-alvenaria
4.1.1a |Tijolo furado - apartamentos 43.277,67) 16 ]0,5 pav|] 0-1/2 altura- Apartam. 2,33% 0,15%| Regido 1 (*) |1-Estrutura-alvenaria
4.1.1b |Tijolo furado - apartamentos 43277,67] 16 0,5 pav|] 1/2 - fim - Apartam. 2,33% 0,15%| Regido 1 (*) |1-Estrutura-alvenaria
4.1.2  |Tijolo furado - parede da escada 2.549,80 8 1,0 pav Pavimento 0,14% 0,02% Regido 3 1-Estrutura-alvenaria
4.1.3a |Vergas e contravergas de Concreto - Vergas 11.360,00] 16 ]0,5 pav| Cada Parte - 1/2 pavim. 0,61% 0,04%| Regidao2 |1-Estrutura-alvenaria
4.1.3b |Vergas e contravergas de Concreto - Contraverga 11.360,00] 16 ]0,5 pav| Cada Parte - 1/2 pavim. 0,61% 0,04%| Regidao2 |1-Estrutura-alvenaria
6.1.1 |Chapisco paredes privativas 29.723,60f 16 |0,5 pav| Cada Parte - 1/2 pavim. 1,60% 0,10%| Regidao2 |1-Estrutura-alvenaria
6.2.2 |Reboco paredes privativas 85.868,17] 16 |0,5 pav| Cada Parte - 1/2 pavim. 4,63% 0,29%| Regido2 |6-Revestimento
6.2.3 |Chapisco dreas comuns 2.694,11 8 pav Corredor - escada 0,15% 0,02% Regido 3 1-Estrutura-alvenaria
6.2.4 |Reboco paredes dreas comuns 7.783,00] 8 pav Corredor - escada 0,42% 0,05%| Regidao3 |6-Revestimento
6.2.5 |Chapisco teto 7.057,15] 16 0,5 pav Cada parte - total 0,38% 0,02% Regido 1 1-Estrutura-alvenaria
6.2.6 |Reboco teto 20.387,33] 16 |0.,5 pav Cada parte - total 1,10% 0,07% Regido 1 6-Revestimento
7.2.2 |Alisamento da laje apds concretagem 23.392,00] 16 ]0,5 pav| Cada Parte - 1/2 pavim. 1,26% 0,08%| Regidaol |4-Alisamento
8.1.1 |Inst. Elétrica - Tubulac@o e caixas nas Lajes 4.960,00] 16 ]0,5 pav| Cada Parte - 1/2 pavim. 0,27% 0,02%| Regido 1  [2-Eletricista
8.1.2 |Inst. Elétrica - Tubulag@o e caixas nas alvenarias 6.080,00] 16 ]0,5 pav] Cada Parte - Apartam. 0,33% 0,02% Regido 2 2-Eletricista
8.1.3 |Inst. Elétrica - Prumadas 3.260,00) 8 pav Corredor - escada 0,18% 0,02% Regido 3 2-Eletricista

8.1.11 |Instalacoes de interfone - Tubulag@o e caixas 2.160,00] 16 ]0,5 pav| Cada Parte - 1/2 Bloco 0,12% 0,01% Regido 2 2-Eletricista

8.1.13 |Instalacdes de Antena Coletiva (tubulagdo seca) 1.836,00] 16 |0,5 pav| Cada Parte - 1/2 Bloco 0,10% 0,01%| Regidao?2 |2-Eletricista

8.2.1.3 |Inst. Agua fria - Distribui¢do 6.360,00] 16 ]0,5 pav| Cada Parte - 1/2 Bloco 0,34% 0,02% Regido 2 3-Encanador

8.2.3.1 |Prumadas e distribui¢ao - instalagdo gds 25.440,00f 16 [0,5 pav| Cada Parte - 1/2 Bloco 1,37% 0,09%| Regidao2 |5-Intalador gis

8.3.1 |Inst. Esgoto - Prumadas - esgoto/ventilagio 7.280,00] 16 ]0,5 pav| Cada Parte - 1/2 Bloco 0,39% 0,02% Regido 2 3-Encanador

8.3.2 |Inst. Esgoto - Ramais 12.920,00] 16 ]0,5 pav| Cada Parte - 1/2 Bloco 0,70% 0,04% Regido 2 3-Encanador

8.3.4 |Inst. Agua pluviais - Prumadas 2.880,00f 8 pav Cada Parte - 1/2 Bloco 0,16% 0,02%| Regidao3 |3-Encanador

Total Geral da Obra - Médulo I

1.854.574,00

Fonte: documentacdo da Associacdo no processo de financiamento.
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Figura 6.12 — Associacio dos eventos e regioes para as etapas do Estudo de Caso 1 — Fase 2
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6.3.2.2 Estrutura de trabalho — E1 — fase 2

Na fase 2 do Estudo de Caso 1, ocorriam duas situa¢des em
relacdio a estrutura de trabalho, devido a divisdo do empreendimento em
etapas: 1) O médulo II apresentava a estrutura de trabalho semelhante a
existente no médulo I, em 2008, com equipes de cooperados
responsdveis pela execucdo das etapas de alvenaria-estrutura nos
pavimentos tipo e tarefas associadas (instalacdo elétrica nas lajes,
instalacdes de gds na laje e alisamento da laje apds a concretagem); 2) o
moédulo I apresentava a estrutura de trabalho de 2008 e o inicio de
algumas etapas, com ampliagdo de atuacdo de equipes e entrada de
novos grupos. No médulo I, a situacdo prevista para o periodo de trés
medicdes seguintes era a seguinte:

- A equipe de eletricistas atuaria na execuc¢do de etapas de
tubulacdes e caixas de paredes dos apartamentos e parte comum
(corredor) dos blocos de apartamentos, além das que ja realizava na fase
de concretagem de laje tipo;

- A equipe de encanadores atuaria na execu¢do de etapas de
distribui¢do de instalacdes de dgua fria, ramais de esgotos e dguas
pluviais dos apartamentos e dreas comuns dos blocos de apartamentos;

- As equipes de estrutura e alvenaria deveriam executar, além dos
pavimentos tipo, a parte de estrutura e alvenaria da cobertura, barrilete e
caixa d’agua;

- As equipes de estrutura e alvenaria também seriam responsaveis
pela execucdo de chapisco de tetos e paredes, nos seus respectivos
blocos;

- Novas equipes iniciariam as etapas de revestimento de tetos e
paredes, uma para cada bloco de apartamentos.

O relacionamento entre as etapas e as equipes € apresentado no
quadro 6.10. Destaca-se que a situacdo, em relacdo ao ndmero de
equipes nesse periodo, era a seguinte:

- Cinco equipes de cooperados nas etapas do conjunto alvenaria-
estrutura e chapisco (teto e paredes), uma para cada bloco de
apartamentos;

- Duas equipes de cooperados nas etapas relacionadas a
revestimento (reboco de teto e reboco de paredes), uma para o bloco 2 e
outra para o bloco 3 (atuacdo s6 no médulo I);
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- Equipes de cooperados que atendiam a todos os blocos,
conforme a necessidade das etapas relacionadas a elas: uma de
eletricistas e outra de encanadores;

- Equipes terceirizadas de instalacdo de gds e alisamento de lajes,
que atendiam a todos os blocos.

Portanto, no periodo, a partir de fevereiro de 2009, ocorria a
articulacdo dessas equipes na execucdo dos cinco blocos de
apartamentos, como frente principal de atuacdo. Além dessas, o saldo de
festas estava previsto para ser executado no periodo, a partir da
contratacdo de equipe especifica ou pela alocacdo de tarefas as equipes
dos blocos de apartamento.

6.3.2.3 Plano de ataque — E1 — Fase 2

O plano de ataque consistia na defini¢cdo do inicio do médulo Il e
continuacdo do moddulo I, com os mesmos pardmetros do periodo
anterior: execugdo concentrada nos blocos de apartamentos, previstos
para serem feitos de forma simultinea, ou seja, as etapas deveriam ser
realizadas de forma sincronizada. No periodo, também estava prevista a
conclusio do saldo de festas. Nas fases de estrutura e alvenaria, a ordem
de execugdo dos trés blocos de apartamentos do médulo II era a mesma
do periodo anterior (figura 6.12). No caso das fases a serem executadas
no médulo I, a previsdo da sequencia é apresentada na figura 6.13, onde
se faz a relacdo das equipes as etapas. Nessa figura, destaca-se que as
cinco equipes de cooperados dedicados aos blocos de apartamento eram
os principais responsdveis pelos fluxos das tarefas na fase de alvenaria e
estrutura. No entanto, na execugio dessas etapas havia a intervengdo de
equipes de eletricistas (cooperados), de instalacdo de gds na laje, de
fornecimento de concreto e de alisamento apés a concretagem. Essas
trés dltimas equipes citadas, eram de servigos ou recursos terceirizados.
Essas intervengdes estdo representadas na figura 6.13, pelas diferentes
cores das equipes. Apds a execucdo das tarefas de alvenaria e estrutura,
as equipes de cooperados dessas etapas realizavam ainda o chapisco de
teto e de paredes. Concluida suas tarefas, ocorria a intervengdo das
equipes de instalacdo elétrica a instalacdes de dgua fria/esgoto/dguas
pluviais. Apesar de haver somente uma equipe de eletricistas e
encanadores, para toda a obra, as diretorias das entidades, o engenheiro
e o mestre consideravam que ao final da medi¢do as etapas relacionadas
a elas deveriam estar na mesma situacdo de avanco fisico. Concluidas as
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instalacdes, as etapas seguintes de reboco de teto e parede eram
realizadas por outras equipes (uma para cada bloco).

Considerada essa situacdo de estrutura de trabalho e sequencia de
etapas, bem como da meta para o periodo, a ordem a ser realizada em
cada bloco era articulada nas conversagdes entre as equipes.

6.3.2.4 Contexto das reunioes na fase 2 do Estudo de Caso 1

A principal alteracdo no periodo ocorreu pela definicio de um
conjunto de reunides relacionadas ao planejamento titico, realizadas
fora do canteiro. Essas reunides ocorriam apenas com a participagao do
diretor da Associac¢do, Diretora Técnica da Cooperativa, engenheiro de
producio civil e do pesquisador. Nesses encontros, ocorria a avaliagdo
do periodo de medi¢do anterior e definicdo de um conjunto de eventos,
que constitufam a meta seguinte a ser atingida para cada moédulo do
empreendimento. Apds essa defini¢do, no mesmo encontro ou em outra
data préxima, ocorria uma conferéncia de materiais e outros recursos
associados ao conjunto de eventos definidos, de forma a desencadear
processos de compra, providéncias para aquisicdo e disposicdo dos
recursos na obra e criacdo das novas equipes necessarias as etapas.

Na fase 2 do Estudo de Caso 1, as reunides operacionais na obra
tiveram algumas alteragdes. O local ainda era o0 mesmo, devido ao saldo
de festas ndo ter sido concluido. Entre os participantes da reunido
operacional, houve a substitui¢do do responsdvel pelos suprimentos, a
inclusdo do engenheiro de produgdo civil contratado para apoio a essa
atividade e a participacdo dos chefes de equipes das novas etapas. Em
relacdo as equipes que participavam do mdédulo I e II, houve a defini¢do
de um representante para cada grupo.

Apesar dos objetivos serem 0s mesmos na reunido operacional,
ou seja, defini¢do e avaliacdo das tarefas a serem executadas em cada
semana, no periodo ocorreram algumas alteracdes. A primeira devido a
ampliacdo de pessoas na reunido: adotou-se que cada equipe fazia uma
previsdo das tarefas, antes da reunido, com a articulacdo e confirmacio
feita de forma conjunta por todos os participantes. Outra modificagdo
ocorreu pela articulacdo das definicdes das reunides do planejamento
tatico com as operacionais. Considerada a avaliacdo de se estar préximo
a atingir o percentual fisico da medi¢cdo, havia uma conversa de
transferéncia das préximas metas na reunido operacional seguinte. Essa
conversa ocorria separadamente para cada moédulo e realiza-se com
apoio de novos dispositivos visuais utilizados no periodo, apresentados
nas secoes seguintes.
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Figura 6.13 — Sequéncia de etapas e relacio com as equipes — modulo I - fase 2
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6.3.2.5 Reunioes realizadas na fase 2 do Estudo de Caso 1

Na fase 2 do Estudo de Caso 1, foram realizadas dezesseis
reunides de planejamento operacional, na obra, e cinco reunides de
planejamento titico, na sede da Associagdo e Cooperativa, no municipio
de Tijucas-SC, entre fevereiro e maio de 2009, com a participacdo do
pesquisador (quadros 6.14 e 6.15). As reunides operacionais em obra
foram acordadas, com os envolvidos, para ocorrer as quintas-feiras, no
periodo da tarde. No periodo houve maior regularidade, com poucas
alteracdes de datas das reunides. As reunides de planejamento titico
eram desencadeadas conforme a verificacio do avanco fisico da obra
associado as medicdes e dependiam também de agenda dos
participantes. A figura 6.14 demonstra a distribuicdo das reunides ao
longo do periodo e os prazos de cumprimentos das medicdes previstas
no cronograma da obra (documentagdo do agente financeiro).

Tatico 2 | Tatico 3 | Tatico 4 Tatico 5
12/02/2009 18/03/2009 09/04/2009 29/04/2009 19/05/2009
A A A A A

12 3 4 5 i6 7 8 19 10 11 12 13 14 i15 16
l12345678910111213141516‘

" Médulo IT
v 24/04 ]y g
PLS-6 () | PLS-7 (I) | PLS-8 (I) Médulo I

10/02] 24/03 25/04 28/05

Figura 6.14 — Datas das reunides e prazos das medicées — Estudo de
Caso 1 - fase 2




Quadro 6.14 — Reunides de planejamento operacional, datas e

tempo de duracio

Reuniio Data Duracdo
hh:mm
01 12/02/2009 01:14
02 19/02/2009 00:45
03 26/02/2009 00:33
04 05/03/2009 01:27
05 12/03/2009 00:48
06 18/03/2009 00:55
07 26/03/2009 00:47
08 02/04/2009 01:05
09 09/04/2009 01:32
10 16/04/2009 00:51
11 23/04/2009 01:11
12 30/04/2009 00:40
13 07/05/2009 00:52
14 14/05/2009 01:00
15 21/05/2009 01:31
16 28/05/2009 00:41
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Quadro 6.15 — Reunides de planejamento tatico, datas e tempo de

duracio (gravacao)

Reuniao Data Duracio
hh:mm
01 12/02/2009 00:51
02 18/03/2009 01:30
03 09/04/2009 01:51
04 29/04/2009 01:25
05 19/05/2009 01:13
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6.3.3 Evolucao das conversacoes de elaboracao e avaliaciao na fase 2
-El

6.3.3.1 Alteracoes nas conversacoes operacionais na fase 2 — E1

A estrutura bésica da reunido operacional continuava, em 2009,
como um processo de negociacdo das tarefas entre as instancias de
geréncia da obra, representada pelo engenheiro e mestre de obras, com
os chefes de equipes ou seus representantes. Algumas modificagoes
ocorreram em relacdo ao periodo de 2008, devido a insercdo de novas
equipes no médulo I e as equipes do médulo II. Outra situagdo decorreu
dessa ampliacdo de equipes. Como a reunio passava a articular varios
agentes, cada equipe definia suas tarefas antecipadamente e o encontro
de todos se tornava em um momento de ajustes de dependéncias entre 0s
grupos, confirmacio de datas de conclusdo de tarefas, pelas equipes da
obra, e o desencadeamento das conversagdes com equipes terceirizadas
para se agendar a confirmar as datas desses grupos no canteiro de obras.
Um exemplo dessa situacdo, que envolvia a articulacdo de equipes
internas e externas é¢ demonstrado no quadro 6.16.

Outra modificacio nas reunides decorria de uma melhor
estruturacdo da criagdo, transferéncia e avaliacdo das metas das
medicdes. No periodo, as reunides operacionais passaram a ter uma
conversacao mais estruturada em que a Diretora Técnica, apds a reunido
de nivel tatico fazia a apresentacdo das metas para cada equipe, com 0
apoio de dispositivos visuais e textos que foram desenvolvidos no
periodo. Nessas conversacdes, a diretoria esclarecia quais seriam o0s
eventos necessdrios para se atingir as metas em cada mdédulo, com a
defini¢do das etapas para cada uma das equipes. Ao final de um periodo
de uma medi¢do, havia também algumas conversacdes de avaliacdo e,
caso necessdrio, ajuste em relacdo ao conjunto de eventos, se fosse
solicitado e aceito na discusso entre os agentes (quadro 6.17).

6.3.3.2 Ampliacio da linguagem de definicao das tarefas ao longo
das reunides na fase 2 - E1

A linguagem utilizada na definicdo das tarefas utilizava a
experiéncia da execucdo do médulo I, em 2008, e da definicdo das
etapas (eventos) para o periodo. Na fase de alvenaria e estrutura, o
detalhamento utilizava a mesma nomenclatura das tarefas desenvolvidas
no periodo anterior. Com relacio as novas etapas, no periodo, as tarefas
tinham o mesmo nivel de detalhe definido para os eventos na planilha
PLS, conforme apresentado no quadro 6.10.
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Quadro 6.16 — Conversacoes de ajuste de tarefas operacionais na

fase2 - E1
Linha | Ator | Transcriciio
Reuniao operacional - 02-04-2009 - Trecho 02
1 ((conversas de ajuste das tarefas de concretagem das
lajes do modulo 1))
2 ENGI.1 ndo, nﬁ(? vocé voltando vocé::: marca o concreto pra
terca-feira
3 ELEl.1 | ndo, tu pode marcar o concreto pra ter¢a-feira
4 ENGI1.1 | ta, entdo vou marcar o:::
5 PESQ terca-feira € dia quatorze
6 entdo marca pra terga-feira o concreto o:::
ENGI1.1 | (COMPRADOR). Das trés lajes podemos marcar ai sem
falta
7 CEBI1.1 | pode
8 ENGI1.1 | Eng.: ta?! Daf fica todo mundo junto.
9 PESQ mas o seu:::-
10 ENGI1.1 | ja marca o piso [(zero também xxx)]
11 PESQ [BLOCO 4 nao consegue nio ENGENHEIROQO, NE?!]
12 MESI.1 | ndo, ndo, ele ndo
13 CEBI1.1 | terca, terca dia quatorze?
14 DGAL1.1 | até eu venho, eu venho armar o ferro
15 ENGI1.1 | terca dia quatorze?
16 (conversas paralelas inaudivel)
17 ENGI.1 | concreta segunda e terga-feira, ou terga e quarta ta?!
18 DGAL.1 | ndo, segunda e —
19 ENGI.1 | terca e quarta, deixa na terga e quarta
20 PESQ [terca e quarta]
21 DGAI1.1 | [terca e quarta entdo]
22 ENG1.1 | mas jd confirma com o piso zero também
23 seu ENGENHEIRO eu vou pedir uma coisa, ndo marcar
MESI.1 —_— .
as trés lajes pro um dia s6
24 ENGI1.1 | ndo, ndo, eu sei, eu to (sabendo, ok).
Reuniio operacional - 14-05-2009 - Trecho 11 — Tarefas para concretagem
Blocos 4 e 5 (lajes)
Eu quero saber quando € que fica pronta a tua laje, ta?!
1 ENGI1.1 | Pra quando? quinta-feira vai dar?
((sobre a laje do bloco 1))
2 CEBI1.1 | quinta, sexta € tranqiiilo.
3 PESQ concretar quinta-feira
4 ENGI1.1 | quinta-feira vai dar? Vai dar ELETRICISTA
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5 ELE1.1 | eu vou dar (um grito), ta doido rapaz?
6 ENGI.1 | ndo, ndo
7 @ @ @ ((vdrias pessoas))
8 ELEl.1 | ndo, trangiiilo
9 ENGI1.1 | quarta-feira tu faz hidrauli- a elétrica toda, han?
10 CEB1.1 | dai duas?
11 MESI1.1 | ndo, ndo,
12 ELEl.1 | espera (apurar) né
13 MESI1.1 | ndo, ndo, hei! ter¢a-feira:::: terca-feira tu vai fazer
14 CEBI1.1 | ¢, daf quarta é minha
15 ENGI1.1 | quarta a dele ((fala sobre o chefe do bloco 1))
16 ELE1.1 | na- no outro dia faco a do BLOCO 1
17 ENGI.1 | quartaé do BLOCO 1
18 MESI.1 | naquartaji faz a do BLOCO 1
19 ELE11 |2 do BLOCO 1, a dele é mais demorada do BLOCO 1
) vai ser mais rapida
20 CEBI1.1 | ah, porque a minha néo tem o quadro da escada
21 ((conversas paralelas inaudivel))
22 ENGI1.1 | masda:: da pra tu fazer uma uma terga::: e uma quarta?
23 ELEl.l1 | da:da.
24 SUPI.1 | Pode marcar os dois concretos para quinta
25 pode, pode, quinta-feira os dois concretam. ((falando
ENGI1.1
sobre os blocos 1 e 4))

Quadro 6.17 — Conversacoes sobre as metas das medicoes na fase 2

-E1
Linha | Ator Transcricao
Reunido operacional — 05-03-2009 — Sobre a medicido do médulo I
1 PESQ A principio a medicdo seria dia dezesseis.
DGAI.1 | ndo vai ser possivel manter a::: dia dezesseis?
ah a gente vai fazer de tudo né, s6 o problema € nds
3 DTC1.1 | vamos trazer o pessoal do reboco, né?! E dai vamos ver
0 que que vai ficar
4 DGAI.1 | ahndo, eu digo essa parte aqui de (Xxx)
5 DTCI.1 | ndo, mas alguma coisa a gente::: faz
6 ENGI.1 | sim, sim
7 PESQ porque o reboco teria-
8 DTCI.1 | tem que fazer um andar todo né?!
9 teria que fazer mais alvenaria né? Que havia sido
PESQ h
combinado
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10

REB1.2

se fosse pra fazer aquela parte, a laje de 14 e levantar o
pilar de cd daria, agora se for pra levantar as paredes dai

jaz: ()

11

PESQ

af dependeria do reboco né?!

12

MESI1.1

Semana que vem a gente vai dar uma olhadinha

13

DTC1.1

tem a parte de, perai, tem a parte de esgoto também, dai-

14

PESQ

e o::: a elétrica eles comegaram a fazer na parede do:::
s6 do lado do do CHEFE DO BLOCO 3. Do trés. E
porque o dois ta tudo pronto e:::-

15

DGAL.1

mas o ELETRICISTA deixa em dia.

16

DTC1.1

Nio. Deixa-

17

DGAL.1

Pode ficar tranqiiilo porque. Ele deixa::: ele ndo ta aqui
inclusive porque ele ta 1 em:::

18

DTC1.1

ndo, € isso ndo::: me preocupa. O que ta me
preocupando s6 € esgoto, dgua e reboco na verdade. Eles
eu até to achando que vai dar certo, entendeu

19

REB1.2

é, do nosso lado acho que da. Ok?

20

Conversa paralela

21

DTC1.1

e me diga uma coisa, tem que dar. J4 viu que (da outra
vez) ndo sobrou nada entendeu?! E é porque? Porque
atrasou. Isso € uma perda que nao s6 a gente tem, como
administrador, mas vocés como trabalhadores também
entendeu -

22

DGAL1.1

é por isso que a gente fez um novo cronograma que tem
um percentual menor, pra se fazer num tempo, né?!

23

DTC1.1

mas tem que ser em trinta dias

24

DGAL1.1

exatamente, entdo esse cronograma que eles as vezes
faziam em quarenta e cinco dias, quarenta e seis dias,
agora passou, era oito por cento, passou pra seis por
cento, da se fazer em trinta dias, entendesse? Todo més
ta! Da de, da de, da de todo mundo aqui ter suas
retiradas normal entendeu::: Pra nés ficou um pouco
apertado, porque a gente sempre tinha uma quantidade
maior da::: da::: de dinheiro né?! S6 que ndo adiantava
também chegar a quarenta e cinco dias entenderam?! Ta,
o pessoal aqui faz por hora, tudo bem, xxx, s6 que pd
em quarenta e cinco dias é quarenta e cinco é muito.
Agora como a gente passou pra seis por cento, quer
dizer esse percentual nés somos obrigados né? A:::

25

DTC1.1

a fechar [(em trinta dias)]

26

DGAL.1

[a fechar] que ai, af € prejuizo entendesse?
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Reunido operacional — 19-03-2009 — Sobre a medicio do médulo I e IT
(Observacao: se utiliza na conversa os mapas visuais com os eventos

marcados)
1 ENG1.1 entdo, o que que € a medi¢do? Vamos, vamos com
calma
2 PESQ isso 6, vamos deixar claro-
3 ENGI1.1 | amedigdo o que que é?
4 DTCI.1 | amedi¢do. Do qual? Do dois ou do um?
5 PESQ [n6s iamos fa-]
6 ENGI1.1 | °[pode comegar do um]°
7 DTCI.1 | do um, pra terminar essa medicdo de terca-feira
8 ENGI.1 | ta
9 DTC1.1 | Posso falar? T’em que::: fazer (.) chapisco nos trés
andares de baixo
10 ENGI1.1 | °chapisco®
11 DTCI1.1 | deixar pronto [a alvenaria bonitinha-]
12 ENGI.1 | [perai, perai chapisco trés xxx]
13 PESQ [um, dois, trés]
14 ENGI.1 | ndo da pra fazer no terceiro porque tem uma laje ali xxx
15 REB1.2 | (xxxx)
16 PESQ mas tem meia::: mas eu acho que é s6 meia
17 DTCI1.1 | [s6 meia né?!]
18 REB1.2 | [é, essa aqui ta, ta] € essa aqui ta, ta, ta ainda com:::
19 ENGI.1 chap@sco, vamos pro (quatto)'. Vai dar pra fazer o
chapisco até se::: segunda-feira?
20 REB1.2 | d4
21 ((Conversa paralela))
22 PESQ CEB1.3 e-
23 CEB1.3 | d4,d4
24 ENG1.2 | da? dois blocos?!
25 CEB1.3 | daporque o nosso s6 falta um lado, s6 precisa (pintar), 6
26 ENGI1.1 | entdo ta bom, outro, outro item DTC1.1
27 DTCI.1 | e- elétrica, hidrulica e esgoto do trés A
28 ENGI1.1 | elétrica, hidrdulica
29 DTC1.1 | e o esgoto com prumadas
30 ENGI.1 | esgoto com prumadas
31 DTC1.1 | dotrés A
32 ENGI1.1 | de trés lajes?
33 DTC1.1 | do trés A. que € o lado de 14
34 PESQ 0 um inteiro, o dois inteiro e o trés pela metade
35 DTCI1.1 | [aqui 6]
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36 ENGI1.1 | [ta, dois € meio] duas vezes e meia

37 PESQ duas vezes e meia

38 CEB1.2 | é, a gente viu aqui

39 ENGI.1 | com chapisco

40 REB1.2 | tafeito de um bloco

41 ENGI1.1 | mesma coisa do chapisco

42 CEB1.2 | do, do bloco-

43 DTC1.1 | ei! Mesma coisa do chapisco

44 CEB1.2 | do bloco trés-

45 ENGI1.1 | conc- [concretar a laje]

46 DTC1.1 | [concretar a laje] e::: os pilares

47 ENGI1.1 | lajes e pilares, isso € até [sexta ta pronta]

48 DTC1.1 | [entdo]

49 ELE1.1 | ah, agora essa (segunda) tdo fazendo agora aqui-
50 ENGI.1 | ta, a medicdo é pra terca-feira?

51 DTCI.1 | terga

50 ENG1.1 gal;t\rzgmos 14, ta essa medigdo ta ok, mas vamos ver a

6.3.3.3 Estrutura de trabalho e conversacoes para coordenacio
operacional na fase 2 — E1

Na segunda fase do Estudo de Caso 1, as conversacdes para
elaboragdo dos planos operacionais foram ampliadas. Primeiro havia a
manutencio da estrutura observada na primeira fase no médulo I (blocos
2 e 3), que ocorria também no mddulo II (blocos 1, 4 e 5). Essa estrutura
consistia na sincronizagdo das etapas a serem executadas, com a
coordenacdo das equipes da Cooperativa e das terceirizadas, conforme
exposto na secao anterior sobre estrutura de trabalho (fase 1 do Estudo
de Caso). Portanto, além da coordenacdo das equipes e suas tarefas para
concluir as etapas de um mdédulo, de forma a atingir a medigao prevista,
havia a necessidade de coordenar a execucdo das equipes dos dois
mddulos (ver conversacdes no quadro 6.18).

No entanto, em 2009, no caso do mddulo I havia a ampliacdo da
coordenacdo operacional pela introdu¢do de novas etapas para as
equipes que atuavam até dezembro de 2008 (grupos dedicados a
alvenaria e estrutura, eletricistas e encanadores) e das novas equipes
dedicadas a etapas que surgiram no periodo (revestimento de parede e
teto). Assim como das demais, as equipes de revestimento eram
previstas para iniciar de forma conjunta em cada um dos blocos do
mobdulo I e atuar de forma sincronizada (ver quadro 6.19).
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Quadro 6.18 — Conversacoes de ajuste de tarefas de equipes internas
e externas das tarefas de concretagem nos dois médulos na fase 2 -

El
Linha | Ator Transcriciio
Reuniio operacional — 09-04-2009 — Trecho 10
1 ENGIL1 | © concreto ta marcado pra quarta-feira, € isso? ((concreto
" | para lajes do médulo 1))
2 PESQ | quarta-feira
ta, quarta-feira- segunda-feira tem que ta o gds, ja ta
3 ENGL1 montado laje?
4 MESI.1 | jafoi tudo::
5 PESQ | os dois tdo acabando hoje
Tudo esquematizado jd, segunda-feira o JOAQ vem pra
6 MESI.1 fazer o gds, o:::
7 ENGI.1 | tae quinta-feira o::: hid- [elétrico]
8 PESQ | [elétrico]
9 MESI.1 | isso
10 ENGI.1 | vai dar tempo?
11 MES]1 1 o::: eletricista vai vim segunda de manha também, ele vai
"~ | fazendo o gds. Acabou de uma::: o eletricista ja pega.
12 ENGI.1 | certo
13 MESI.1 | e 0 JOAO disse que segunda faz as duas 14
14 ENGI1.1 | entdo ta bom. Entdo::
15 MESI1.1 | [e ado::: BLOCO 4 aqui-]
[€ que eu queria] segunda-feira tudo certinho essas lajes ai
16 ENGI.1 | ta porque- a laje a primeira laje né?! L4 ta bom. daf eu
confirmo segunda-feira entdo, e ja deixou liberado.
17 REB] 2 | &nossa ali acho que ndo vai dar pra concretar dia:::
) dezessete né ((sobre concreto para o bloco 2 do médulo 1))
18 PESQ | € o que tava na primeira medi¢do dos dois aqui da-
19 ENGI.1 | por causa daquela::
20 MESI.1 | por causa daquela-
vamos tocando o barco pra ver o que vai dar pra fazer.
21 ENG1.1 | Porque aquela laje é complicado. Essa laje, oh, ela da
trabalho pra “caralho”
22 REBI1.2 | eu sei, essa af eu sei. E uma laje complicada-
vocés vao montando segunda-feira, vdo vendo a sequencia.
23 ENGL.1 Hora que tiver pronta, diz oh ta pronta.
24 REB1.2 | T4 pronta pra fazer
25 ENGI1.1 | Entendesse?
26 MES1 1 quinta-feira € que a gente vai poder marcar o::: concreto
) dessa laje
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Quadro 6.19 — Conversacoes sobre equipes de revestimento na fase
2 do Estudo de Caso 1

Linha| Ator | Transcricao

Reuniao operacional — 26-02-2009 — Trecho 7

1

2 ENGI1.1 | ta bom, vamos pra outra reunido?

3 gente, mas sério seu MESTRE também, o senhor
conhece um monte de gente aqui. Consegue duas equipes

DTC1.1 | pelo menos, entendeu? De::: de reboco. Porque tem que

tocar esse reboco, que eu quero levar os dois blocos
juntos. J4 ta um pra frente e outro ali parado.

4 PESQ | vai dar o térreo todo e o outro ndo ta com nada

5 DTCI1.1 | poisé

6 REB1.2 | vou conversar com oS caras

7 MESI.1 | e aquele cara de sexta-feira mas ficou certo que vinha

8 ENGI.1 | h4, pois é

9 DTCI1.1 | mas ndo pegasse o telefone dele?

10 ENGI.1 | ele disse que voltava

11 seu MESTRE pegue o telefone, dai se ele ndo veio tu
DTCI1.1 | liga pro cara, fala 6 cara tu ndo disse que ia vir?
Entendeu?
12 ENGI1.1 | se ndo vem ndo vem, mas né, mas né?!
13 mas ndo da pra ficar esperando, nds temos outros Xxx tem

DTCL que falar praele @@ @

14 PESQ @@@ tem uma filaai @@ @

15 DGAL.1 | afila anda ai-

6.3.3.4 Conversacoes de avaliacao na fase 2 — E1

Além das situagdes identificadas no periodo anterior, na fase 2 do
Estudo de Caso 1 duas formas de avaliacdo se destacavam: 1) Ao longo
da execucdo das tarefas a verificagdo da confianca das equipes em datas
marcadas para conclusio de tarefas e das condi¢des de execucao, e, caso
necessdrio, a alteracdo, com postergacdo de prazos previamente
acordados; 2) A avaliacio da data para se atingir o conjunto de eventos
que constitufam a medi¢do e, com isso, a marcacdo de visita do
responsdvel pela vistoria, por parte do agente financeiro, e
desencadeamento de novo ciclo para a obra (definicdo de novo conjunto
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de eventos). O quadro 6.20 apresenta uma conversagcdo, que demonstra
as duas formas de avaliag@o: 1) Primeiro o engenheiro verifica, com as
equipes, se as mesmas mantém as datas previamente acordadas (linhas 1
a 6); 2) Como nao ha confianga por parte de uma equipe, questiona os
problemas (no caso pessoal e materiais, linhas 7 a 21); 3) Ap6s definir
as novas condicdes e datas, toma uma decisdo com relacdo a data de
concretagem (linha 23), que caso concluida, permite se atingir a meta da
medi¢do no periodo. O quadro 6.20 também apresenta conversas de
avaliacdo sobre o conjunto de eventos para atingir a medic¢ao.

Quadro 6.20 — Conversacoes de avaliaciao ocorridas na fase 2 - E1

Reuniio operacional - 07-05-2009 - Trecho 02
Avaliacao e de ajuste das datas tarefas de concretagem das lajes do
médulo II para concluir o conjunto de eventos que significa atingir a
medicio do periodo

1 ENG1.1 (0] CEB1.1~dia doze acho que ele concreta, dia doze, dia
quatorze, ndo-
2 REB1.2 | ele falou que é dia quatorze
3 ENGI.1 | dia quatorze concreta também né?
4 REB1.2 | °¢°
5 ENG1.1 0, entﬁp tem que marcar 'aqui pro CEB1.1 dia quatorze (.) a
tua é dia quinze, sexta-feira?
6 REB1.4 | eu vou:: tentar, ndo vou garantir ndo
7 ENGI1.1 | e o que que falta, pessoal?
8 REB1.4 | °¢°
9 | ENGI.1 | ta?!
10 | REB1.4 | °pessoal®
11 CEBI1.5 | °ah sabe quem que ta comecando agora? O xxx °
12 | REB1.4 | amanhi ja € sexta
13 (conversa paralela)
14 REB1.4 | eles tdo acabando de derrubar os painel 14
15 | ENGI.1 | certo
e monta em cima, os de fora eu j4 tirei né, porque o
16 REB1.4 | problema € os de fora, aquelas tdbua ali eles usaram tudo :::
de baixo ali tudo empenado
17 ENG1.1 | certo. Ndo, [a madeira vai vir]
18 REB1.4 | [xxx alguma coisa]
19 ENGI1.1 | mas se eu arrumar dois ctibicos pra ti, ndo resolve?
20 REB1.4 | mas::: vai mandar amanha?
sim::: tem que ser amanha. Nao tem mais prazo, agora eu
21 ENGL1 sou obrigado a tomar uma decisio
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22 REB1.4 | ta °xxx né?! ° ai d para eu meter o pau

eu vou deixar marcado a principio pra sexta-feira ta? Que
23 ENGI.1 | se tu concretar sexta-feira, eu
consigo fazer a medicdo segunda-feira

24 (conversas paralelas)

Ta. Entdo essa parte td (ok). A semana que vem fazemos
25 ENGI1.1 | outra medig¢do dia dezoito dai:: Se tu conseguir ou sdbado
ou sexta

26 REB1.4 | mas de manha, né?

27 ENGI.1 De manha. A preferéncia € todo concreto de manha cedo, a
partir de hoje-

28 REB1.4 | porque depois do meio dia ndo da-

Inclusive eu ontem tomei uma atitude td que eu mesmo vou
marcar esse concreto. Eu vou marcar com piso zero e eu
vou marcar o concreto. T4 dando muita bagunca essa
marcacdo do concreto.

29 | ENGI1.1

6.3.3.5 Consolidacio das regras observadas nas conversacoes da fase
2 para elaboracao dos planos

Apesar de haver o acréscimo da execug¢do do médulo II e a
expansdo de equipes e etapas do médulo I, as regras observadas na fase
1 eram mantidas no periodo, com o mesmo padrdo. Nessa fase houve
uma melhor estruturacdo das reunides e articulacdo das metas
elaboradas nas definicdes de nivel tatico e seu desencadeamento nos
eventos operacionais da obra.

No periodo, o cronograma atualizado em fevereiro de 2009, a
estrutura da planilha PLS e os planos prévios a obra eram utilizados na
reunido de definicdo das metas mensais. No evento eram considerados
esses textos e a avaliacdo da situacdo do periodo anterior (medicdo
anterior), em termos de etapas executadas e de percentual fisico
atingido. Entdo, nas reunides de nivel tatico, havia a definicdo de um
novo conjunto de eventos, que consistia na meta do periodo seguinte.
Nessa fase, considerada a atualizacio do cronograma, a meta era
prevista para um periodo de trinta dias (datas estabelecidas na nova
documentacdo do agente financeiro). Os quadros 6.21 e 6.22 apresentam
um resumo das metas estabelecidas e executadas no periodo, para os
moédulos I e I, respectivamente.

Definidas as metas, havia uma conversa de esclarecimento da
Diretora Técnica da Cooperativa, com o engenheiro, mestre e chefes de
equipe. Depois de verificadas as duvidas e, caso necessdrio, modificados
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alguns eventos no transcorrer da conversa, havia o compromisso do
grupo em concluir o conjunto de tarefas no periodo. A partir dessa
defini¢do, se desencadeavam as conversas nas reunides seguintes, com
definicdo de tarefas semanais a serem executadas, ajustes das
dependéncias entre as equipes responsdveis por tarefas com
dependéncias, articulacdo entre finalizacdo das tarefas das equipes
internas e desencadeamento de conversas para agendamento de
trabalhos dos servicos terceirizados.

Nesse periodo, observaram-se diferengas nas equipes em relagdo
as sequéncias executivas adotadas. A equipe do bloco 4, no periodo,
fazia o chapisco de paredes logo apds concluir a alvenaria. As demais
equipes realizavam primeiro todas as demais tarefas e s executavam o
chapisco no final do conjunto de eventos destinados a elas. A equipe do
bloco 5 adotou, em alguns pavimentos, fazer todos os pilares e depois a
alvenaria, enquanto as demais equipes tinham como pratica fazer as
tarefas de pilares e alvenaria simultaneamente. Essa situacfo se deve as
diretorias das entidades e ao engenheiro delegarem a definicdo das
sequéncias as equipes, desde que houvesse autorizacio quanto a
aspectos técnicos de qualidade e compromisso de se atingir a medicao
em conjunto. Com isso, definido um conjunto de eventos para as
equipes da obra, cabia a cada uma escolher e realizar suas tarefas que
consideravam mais adequadas aos seus recursos e aos disponibilizados
pelas entidades. No entanto, havia necessidade de articular o conjunto de
tarefas e as dependéncias com outras equipes, através das reunides
operacionais ou em outras conversas de ajuste no canteiro.

Outra situacdo quase sempre adotada como regra para final das
medicdes era de manter uma sincronizag@o das equipes. Isso era feito ao
se alocar em toda medicdo uma situagdo igual em termos de eventos,
mesmo que no periodo anterior houvesse desempenho diferenciado, ou
seja, ao final de uma meta atingida alguma equipe havia realizado mais
eventos que outra. No entanto, a partir da medi¢do quatro do médulo 11,
houve decisdo das diretorias em alocar uma quantidade diferente de
eventos aos grupos, devido a se considerar que ndo haveria
possibilidade, de uma das equipes (bloco 4), de atingir o nivel das
demais durante o periodo. Outra situacdo, nesse sentido, ocorreu a partir
da definicdo da meta para a sétima medicdo do mddulo I, devido a
dificuldade em se conseguir uma segunda equipe de revestimento. Com
isso, a primeira equipe, que iniciou no bloco trés, manteve mais
adiantada na execugfo das etapas, em relacdo a do bloco dois.

Considerada essa estrutura geral, no periodo, o que ocorreu foram
atrasos em relagdo aos prazos previstos, com postergacdo das datas
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previstas para algumas medi¢des. O mddulo I apresentava uma atraso de
cerca de duas semanas (8*. medicdo prevista para 10/05/2009 e realizada
em 28/05/2009), e o mddulo II estava com um pequeno atraso (5%
medicdo prevista para 19/05/2009 e realizada em 25/05/20009).

6.3.5 Consideracoes finais sobre a fase 2 e o Estudo de Caso 1

Na segunda fase do Estudo de Caso 1, a alteracdo nos
cronogramas junto ao agente financeiro, as novas etapas do médulo I e a
execucdo conjunta deste, com o mddulo II, geraram algumas mudancas.
Os novos cronogramas desencadearam conversagdes sobre o
cumprimento de metas em periodos menores e com uma expectativa de
maior regularidade, ao se considerar o novo contexto. Destaca-se, no
periodo: 1) A obra estava contratada na sua forma integral; 2) As
defini¢Ges de prazo da obra eram as da expectativa inicial das entidades,
e o periodo de trinta dias, previstos para as medi¢des, era considerado
adequado pelos cooperados; 3) Havia uma consolidagdo de definicdo
dos eventos na planilha PLS; 4) Havia experiéncia do grupo na
execucdo do médulo I, e as equipes iniciais de alvenaria e estrutura do
médulo II tinham componentes que participaram da obra, no ano de
2008.

Outro fato relevante do periodo foi a consolidagdo da estrutura
das reunides e dos papéis das pessoas na organizacdo da obra. No
periodo, a Diretora Técnica passou a se concentrar na defini¢do das
metas mensais, aprovacdo por parte da diretoria da Associagdo e
posterior transferéncia dessas metas a instdncia operacional, com
reducdo do seu envolvimento nas reunides e defini¢des ocorridas em
obra. O engenheiro se consolidou como responsdvel pela supervisdo
operacional, como coordenador das tarefas a serem executadas, a partir
do conjunto de eventos definidos pela Diretora Técnica. Essa articulacio
era feita com auxilio do mestre e chefes das equipes. Além dessa
situac@o, houve uma melhor articulacdo de suprimentos na obra, a partir
do desencadeamento das metas para os responsdveis por compras nas
entidades.

Na segunda fase do Estudo de Caso 1, também houve uma
expansdo do uso dos dispositivos visuais e de algumas praticas
associadas, apresentados a seguir.



Quadro 6.21 — Quadro de referéncia de metas das medicoes mensais — Médulo I — Estudo de Caso 1 — fase 2

Mediciio 6 Medicio 7 Medicio 8 (*)
Item Descriio (planilha PLS) Eventos % previsto Eventos % Eventos % previsto Eventos % Eventos % previsto Eventos % executado
Previstos executados | executado | Previstos executados | executado | Previstos executados
3.1a  |Concreto Armado - Pilares 2 0,77% 2 0,77% 2 0,77% 2 0,77% 0,00% 0,00%
3.1b__|Concreto Armado - Vigas e laje 2 0,77% 2 0,77% 2 0,77% 2 0,77% 2 0,77% 2 0,77%
3.2a|Laje pré-moldada - Montagem 2 0,71% 2 0,71% 2 0,71% 2 0,71% 2 0,71% 2 0,71%
3.2b  |Laje pré-moldada - Concretagem 2 0,71% 2 0,71% 2 0,71% 2 0,71% 2 0,71% 2 0,71%
4.1.1a | Tijolo furado - apartamentos 3 0,44% 3 0,44% 2 0,29% 3 0,44% 0,00% 0,00%
4.1.1b |Tijolo furado - apartamentos 3 0,44% 2 0,29% 2 0,29% 3 0,44% 0,00% 0,00%
4.1.2 | Tijolo furado - parede da escada 2 0,03% 2 0,03% 2 0,03% 2 0,03% 2 0,03% 2 0,03%
4.1.3a | Vergas e contravergas de Concreto - Vergas 3 0,11% 2 0,08% 3 0,11% 3 0,11% 0,00% 0,00%
4.1.3b |Vergas e contravergas de Concreto - Contraverga 3 0,11% 2 0,08% 3 0,11% 3 0,11% 0,00% 0,00%
6.1.1 |Chapisco paredes privativas 4 0.40% 2 0,20% 4 0,40% 3 0,30% 0,00% 0,00%
6.2.2  |Reboco paredes privativas 2 0,58% 1 0,29% 3 0,87% 1 0,29% 4 1,16% 3 0,87%
6.2.3 |Chapisco dreas comuns 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 2 0,04% 2 0,04%
6.2.4 |Reboco paredes dreas comuns 4 021% 1 0,05% 2 0,10% 1 0,05% 2 0,10% 1 0,05%
625 [Chapisco teto 2 0,05% 2 0,05% 4 0,10% 2 0,05% 2 0,05% 2 0,05%
6.2.6 _|Reboco teto 0,00% 0,00% 4 0,27% 1 0,07% 2 0,14% 2 0,14%
7.2.2  |Alisamento da laje ap6s concretagem 4 0,32% 4 0,32% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
8.1.1 |Inst. Elétrica - Tubulacdo e caixas nas Lajes 2 0,03% 2 0,03% 2 0,03% 2 0,03% 2 0,03% 2 0,03%
8.1.2 |Inst. Elétrica - Tubulaco e caixas nas alvenarias 2 0,04% 2 0,04% 2 0,04% 2 0,04% 2 0,04% 2 0,04%
8.1.3 |Inst. Elétrica - Prumadas 2 0,04% 2 0,04% 0,00% 0,00% 2 0,04% 2 0,04%
8.1.11 |Instalacdes de interfone - Tubulagdo e caixas 2 0,01% 2 0,01% 2 0,01% 2 0,01% 2 0,01% 2 0,01%
8.1.13 |Instalacdes de Antena Coletiva (tubulagdo seca) 2 0,01% 2 0,01% 2 0,01% 2 0,01% 2 0,01% 2 0,01%
8.2.1.3 |Inst. Agua fria - Distribuigio 2 0,04% 2 0,04% 2 0,04% 2 0,04% 2 0,04% 2 0,04%
8.2.3.1 |Prumadas e distribuico - instalagdo gis 2 0,17% 2 0,17% 0,00% 0,00% 2 0,17% 2 0,17%
8.3.1 |Inst. Esgoto - Prumadas - esgoto/ventilacio 2 0,05% 2 0,05% 2 0,05% 4 0,10% 2 0,05% 2 0,05%
8.3.2 |Inst. Esgoto - Ramais 2 0,09% 2 0,09% 2 0,09% 4 0,17% 2 0,09% 2 0,09%
8.3.4 |Inst. Agua pluviais - Prumadas 2 0,04% 2 0,04% 0,00% 0,00% 2 0,04% 2 0,04%
Total item habitacio 6,17% 5,31% 5,82% 5,26% 4,24% 3,89%
Qutros itens (adm., drea comum e infraestrutura) 0,62% 0,49% 0,53% 0,54% 1,66% 1,90%
% evolugio fisica no més 6,79% 5,80% 6,35% 5,80% 5,90% 5,79%
% evolugio fisica acumulada 42,12% 48,91% 47.92% 54,27% 53,72% 59,61% 59,51%
% evolugio fisica cronograma (CEF) 41,42% 47,42% 53.42% 59,42%
Obs.: Na 8a. Medicdo (PLS-8) houve evolucdo fisica tamhém na habitagiio nos seguintes itens: chapisco e reboco externo ==> 0,96% ; estrutura barrilelete ==> 0,25% e contramarcos de janelas ==> 0,12%

Fonte: documentacdo da Associacdo no processo de financiamento.



Quadro 6.22 — Quadro de referéncia de metas das medicoes mensais — Modulo II — Estudo de Caso 1 — fase 2

Medicao 3 Medicao 4 Medicao 5
Item Descriciio (planilha PLS) Eventos % Eventos % Eventos % Eventos % executado Eventos % Eventos %
Previstos | previsto | executados | executado | Previstos | previsto | executados Previstos | previsto | executados | executado
3.1a_ |Concreto Armado - Pilares 6 1,53% 6 1,53% 3 0.77% 2 0,51% 2 0.51% 2 0.51%
3.1b__|Concreto Armado - Vigas e laje 3 0.77% 3 0.77% 3 0.77% 3 0.77% 3 0,77% 4 1,02%
3.2a__|Laje pré-moldada - Montagem 3 0.73% 3 0.73% 3 0.73% 3 0.73% 4 0.97% 4 0.97%
3.2b |Laje pré-moldada - Concretagem 3 0,73% 3 0,73% 3 0,73% 3 0,73% 4 0,97% 4 0,97%
4.1.1a | Tijolo furado - apartamentos 6 0,58% 6 0,58% 4 0,39% 4 0,39% 4 0,39% 4 0,39%
4.1.1b | Tijolo furado - apartamentos 6 0,58% 5 0,49% 3 0,29% 1 0,10% 4 0,39% 4 0,39%
4.1.2 | Tijolo furado - parede da escada 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 2 0,07%
4.1.3a | Vergas e contravergas de Concreto - Vergas 6 0,15% 6 0,15% 4 0,10% 4 0,10% 4 0,10% 2 0,05%
4.1.3b |Vergas e contravergas de Concreto - Contraverga 6 0,15% 5 0,13% 3 0,08% 1 0,03% 4 0,10% 2 0,05%
6.1.1 |Chapisco paredes privativas 0,00% 0,00% 9 0,60% 7 0,47% 5 0,33% 2 0.13%
6.2.2 [Reboco paredes privativas 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
6.2.3 |Chapisco dreas comuns 0,00% 0,00% 0,00% 2 0,02% 1 0,01% 3 0,04%
6.2.4 [Reboco paredes dreas comuns 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
6.2.5 [Chapisco teto 0,00% 0,00% 3 0,05% 3 0,05% 3 0,05% 3 0,05%
6.2.6 [Reboco teto 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 1 0,05%
7.2.2 [Alisamento da laje apds concretagem 3 0,32% 3 0,32% 3 0,32% 3 0,32% 3 0,32% 3 0,32%
8.1.1 [Inst. Elétrica - Tubulagdo e caixas nas Lajes 3 0,03% 3 0,03% 3 0,03% 3 0,03% 3 0,03% 4 0,04%
8.1.2 |Inst. Elétrica - Tubula¢io e caixas nas alvenarias 0,00% 0,00% 3 0,04% 3 0,04% 3 0,04% 3 0,04%
8.1.3 |Inst. Elétrica - Prumadas 0,00% 0,00% 0,00% 3 0,04% 0,00% 0,00%
8.1.11 [Instalacdes de interfone - Tubulagdo e caixas 0,00% 0,00% 3 0,01% 3 0,01% 3 0,01% 3 0,01%
8.1.13 |Instalacdes de Antena Coletiva (tubulacdo seca) 0,00% 0,00% 3 0,01% 3 0,01% 3 0,01% 3 0,01%
8.2.1.3|Inst. Agua fria - Distribuicio 0,00% 0,00% 3 0,03% 3 0,03% 0,00% 0,00%
8.2.3.1|Prumadas e distribuicdo - instalacio gés 3 0,04% 3 0,04% 3 0,04% 3 0,04% 3 0,04% 4 0,06%
8.3.1 [Inst. Esgoto - Prumadas - esgoto/ventilacio 0,00% 0,00% 3 0,05% 3 0,05% 3 0,05% 3 0,05%
8.3.2 |Inst. Esgoto - Ramais 0,00% 0,00% 6 0,17% 3 0,09% 3 0,09% 3 0,09%
8.3.4 |Inst. Agua pluviais - Prumadas 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Total item habitacio 5,62% 5,50% 5,21% 4,56% 5,19% 5,31%
Outros itens (adm., drea comum e infraestrutura) 0,73% 0,72% 0,73% 1,41% 0,75% 0,78%
% evolugio fisica no més 6,35% 6,22% 5,94% 5,97% 5,94% 6,09%
% evolugdo fisica acumulada 16,79% | 23,14% 23,01% 28,95% 28,97% 3491% 35,06%
% evolugio fisica cronograma (CEF) 16,62% | 22,62% 28,62% 34,62%

Fonte: documentagdo da Associac¢do no processo de financiamento.
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6.3.5.1 Intervencoes durante a fase 2 do Estudo de Caso 1

No periodo, foram propostos e utilizados novos dispositivos
visuais e um protocolo de uso dos mesmos ao longo das reunides de
nivel titico e operacional. Esses dispositivos estdo apresentados na
figura 6.15 e a ilustragc@o do seu uso, em algumas reunides, demonstrado
na figura 6.16. A seguir, descrevem-se esses elementos e sua utilizago a
partir dos nimeros identificados na figura 6.15.

Nessa fase, foram mantidos os elementos utilizados no periodo
anterior, identificados na figura 6.15, ampliados com o novo mdédulo e
as novas etapas. Para cada bloco, havia um mapa com representagdo das
tarefas (5), e calenddrios de programagdo (4), para marcagdo e
identificacdo das tarefas a serem executadas em cada semana. Além do
mapa, desenvolvido na fase 1 para as etapas de alvenaria e estrutura,
outros trés mapas foram utilizados: um para as etapas de revestimento
(chapisco e reboco de tetos e paredes); outro para instalacdes de dgua
fria, esgoto, dguas pluviais e combate a incéndio; um terceiro para
instalagdes elétricas, interfone e antena coletiva. Cada um desses mapas
correspondia quase que integralmente a uma equipe responsavel pelo
conjunto de tarefas (no caso do mapa alvenaria-estrutura havia a
intervencdo de vdrias equipes). Outros elementos mantidos eram a
exposicdo de fotos em datas préximas a medicdo (6), e a previsdo do
tempo para a semana seguinte (7).

Os elementos novos foram introduzidos a partir da segunda
reunido de nivel tdtico. Apés a definicio das metas para o periodo
seguinte, eram desenvolvidos mapas com a identificacdo dos eventos
necessdrios para cumprir a medicdo, identificados por bloco (3). Além
dos mapas, havia a descri¢do textual dos eventos. Esses mapas eram
entregues a cada equipe de cooperados, nas conversas de transferéncia
das metas, e cépias eram afixadas no local de reunides. Outro elemento
associado a transferéncia das metas era a existéncia de dois ponteiros de
controle de prazo (1), a partir da defini¢do do periodo de trinta dias para
as medi¢des e as datas de referéncia dos novos cronogramas: um
ponteiro era alterado toda semana e registrava o tempo (semanas)
restante para se atingir a meta ou o atraso existente em relagdo ao
previsto inicialmente; outro registrava a situacdo acumulada da obra
apds a medicdo, se a obra estava adiantada, em dia ou havia atraso ap0ds
a medi¢do. No caso de ndo se estar em dia (situagdo ocorrida no médulo
I), havia uma discussdo se no periodo seguinte o grupo considerava
vidvel a execu¢do em um periodo inferior a trinta dias e, com isso,
reduzir esse atraso acumulado. Outro elemento utilizado era um
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cronograma para cada bloco, com previsdo de datas para as tarefas no
periodo da medigao (2).

Nas reunides de nivel tdtico seguintes, os mapas com 0s eventos
eram utilizados para conferéncia e avaliacdo dos estdgios das etapas e da
confirma¢@o ou ndo do cumprimento da medi¢do. Apds a confirmagio
de se ter atingido a evolucdo percentual prevista para o periodo, havia o
ajuste das metas seguintes e a geracdo de novos mapas de eventos. Nos
dltimos mapas elaborados para a obra, havia também uma marcacgio
diferenciada entre as etapas concluidas e as que deveriam ser executadas
no periodo seguinte (ver figura 6.17 e 6.18). A figura 6.19 apresenta a
situacdo da obra, no inicio de junho de 2009.

6.3.5.2 Avaliacao da fase 2 do Estudo de Caso 1

Ao final da segunda fase do Estudo de Caso 1, foram feitas duas
reunides com as diretorias das entidades (Associacdo e Cooperativa),
nos dias 18 de junho e 30 de julho. Segundo as diretorias das entidades,
as intervencdes foram consideradas satisfatérias e haviam contribuido
para melhorar a gestdo da obra. A estrutura geral das reunides, nos
niveis titico e operacional, deveria ser mantida como prética para as
demais obras. Quanto aos dispositivos visuais duas situacdes foram
abordadas: 1) Seria mantida a prdtica em relacdo aos mapas para
representacdo dos eventos e transferéncia das metas as equipes e, como
forma de controle para verificar se a medi¢do seria ou ndo atingida; 2) O
uso dos mapas de representacdo das tarefas e o calenddrio de
programacdo, atualizados em cada reunido operacional, seriam de dificil
manuten¢do, sem o apoio dos pesquisadores da UFSC. Todos os
materiais e arquivos foram repassados para a Diretora Técnica na
reunido de 18 de junho. No dia 30 de julho ocorreu uma reunifo na obra,
com participacdo do pesquisador, que utilizava os dispositivos para
conferéncia das metas das medi¢des e programacgdo do periodo seguinte,
a partir dos materiais desenvolvidos no trabalho (figura 6.20). No
préximo capitulo € feita a apresentacio do Estudo de Caso 2.



PAINEL MODULO II

Figura 6.15 — Conjunto de componentes do painel dos dispositivos visuais — E1 - fase 2




Figura 6.16 — Uso dos dispositivos visuais em reunioes operacionais — E1 - fase 2
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Figura 6.19 — Montagem de fotos com a situacao da obra em 03 de junho de 2009 — E1
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Figura 6.20 — Uso dos dispositivos visuais na reuniao de trinta de
julho de 2009 - E1



Capitulo 7
APRESENTACAO E CONTEXTO DO ESTUDO DE CASO 2

7.1. Consideracoes iniciais sobre a apresentacao do Estudo de Caso 2

Este capitulo apresenta o Estudo de Caso 2. Inicia pela descri¢cdo
da Construtora responsavel pelo empreendimento habitacional, histérico
de obras relacionadas ao estudo de caso, o programa habitacional
utilizado, as praticas de gestdo existentes no momento da realizacdo da
pesquisa, caracterizacdo do empreendimento do estudo de caso e a
proposta de trabalho na Construtora. Na sequéncia, é apresentado ainda
o contexto inicial do estudo de caso, em relagdo ao texto existente antes
do inicio da execucao da obra.

7.2. Apresentacio do Estudo de Caso 2 - E2
7.2.1. Organizacao envolvida e atribuicoes — E2

7.2.1.1 Histdrico de criacio e de obras relacionadas ao Estudo de
Caso - E2

O Estudo de Caso 2 foi realizado na preparacdo e execugdo de um
empreendimento habitacional concebido e construido por uma
construtora e incorporadora. com sede na cidade de Floriandpolis-SC.
No trabalho, essa organizac¢do serd denominada de Construtora. Essa
organizacdo foi criada em 1993 por um engenheiro civil. A partir de
2005, seu filho, formado em Engenharia de Produgdo Civil, também
passa a compor a diretoria. Os contatos do pesquisador com a diretoria
foram feitos principalmente com esse engenheiro, denominado como
Diretor no trabalho.

Até o ano de 2000, o foco de atuacdo da Construtora era
direcionado a obras publicas, obtidas através de licitacdo. Além desse
tipo, a Construtora buscava manter, pelo menos, um empreendimento
imobilidrio em paralelo ao conjunto de obras publicas em que atuava.
Realizava outras obras, esporadicamente, tais como: reformas de
edificacdes comerciais, construgcdo de residéncias e agéncias bancdrias.
A partir do ano 2000, a Construtora buscou mudar o direcionamento
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estratégico, de forma a reduzir as obras publicas e aumentar os
empreendimentos imobilidrios. Quando da entrada do Diretor (filho do
fundador), em 2005, houve um processo de planejamento estratégico e o
foco de atuacdo principal da Construtora foi definido como construgéo
de empreendimentos imobilidrios. Conforme quadro 7.1, a partir dessa
orientagdo estratégica, a Construtora passa a conceber e executar um
conjunto de obras na Regido Metropolitana de Floriandpolis,
especialmente empreendimentos residenciais, através de recursos do
Sistema Brasileiro de Poupanga e Empréstimo (SBPE) ou do programa
Crédito Associativo, com recursos do Fundo de Garantia por Tempo de
Servico (FGTS).

Segundo o Diretor, a partir de um processo formal de
planejamento estratégico, a Construtora definiu um novo foco de
atuagdo: haveria um conjunto de obras residenciais, em duas faixas de
renda. A primeira faixa de atuacdo era de apartamentos, de dois quartos,
com valor final de venda aproximado de oitenta mil reais. Nesse tipo de
empreendimento, os recursos para a construcdo teriam como fonte
principal o financiamento do programa Crédito Associativo. Com isso, a
Construtora teria de se ajustar as regras do programa e esperava que oS
processos de venda viabilizassem a execucdo da obra assim que o
empreendimento fosse langado. Esses imdveis deveriam garantir um
fluxo de caixa continuo para a empresa e, apesar de considerados com
uma margem de lucro menor, ajudariam a atingir um ponto de equilibrio
para a Construtora. Uma segunda faixa de imdveis era prevista para um
valor de mercado superior (acima de cento e quarenta mil reais de valor
final de venda). Nesse tipo de empreendimento a Construtora teria de
investir mais recursos proprios nas fases iniciais da construcio, poderia
ter uma velocidade de vendas menor, mas esperava obter uma margem
de lucro maior que os empreendimentos do foco da anterior. Os
empreendimentos previstos e executados até 2009, em cada uma dessas
faixas, estdo apresentados no quadro 7.1. Os periodos de construgdo de
empreendimentos realizados estdo demonstrados no quadro 7.2.

7.2.1.2 Sedes e organizacio administrativa — E2

No periodo de realizacdo do estudo de caso, a Construtora tinha
sede na cidade de Florian6polis. Em sua sede, mantinha um grupo de
pessoas, em cargos previstos na estrutura organizacional apresentada no
organograma da figura 7.1. A comercializacdo dos imdveis era realizada
através de parcerias com imobilidrias com atuagdo na Grande
Florian6polis. Em relag@o a sua organizacdo administrativa diretamente



Quadro 7.1 - Empreendimentos executados ou previstos para execucio pela Construtora entre os anos de 2006

e 2009
N° eml;l;‘ig;ldi- prgioios I-Ilj:li(iit?l(ci:s- egiilf’izlaogg()i:s Ml?sliél;pio é)l:;. Recursos Tipo' Situ::l(;flo2
mento nais (m2)
1 er’r‘gc‘;iz;o 9 144 Apt. 2 quartos Palhoca | 7.928.41 Crédité’F?(s}sg)Ciaﬁvo 1| Concluido
2 C;r‘gc‘l‘iz;" 2 2 Api i:bir?;l;nos Florianépolis | 5.826,54 Ri:g::g‘:grg;]z 2 | concluido
3 ler‘gc‘l‘iz;" 5 60 Apt. 2 quartos | SaoJosé | 3.966,88 Crédi‘("F‘;(s}S;’)Cia‘iV" 1| Concluido
4 ler‘gc‘l‘iz;" 2 2 Api; isbzr?Sf;tOS Florianopolis | 24310 Rce:;l:stg‘:gré‘le 2 | concluido
5 C;‘g;z;" 12 144 Apt. 2 quartos | SdoJosé | 9.49539 Crédi‘("F‘;E,f;’)Cia‘iV" 1 viatI)\iIS;)a “©
6 C;‘g;z;" 9 108 Apt.2 quartos | SdoJosé | 7.077.84 Crédi‘("F‘;E,f;’)Cia‘iV" 1 exiﬁ;ao
7 C;‘g;zio 9 144 |Apt.2e3quartos| Palhoca | 12.000,00 Rcezsrs:f)ztgrgé 2 exe]iumg o
8 iiﬁ:jj% 1 16 Api’ égbzefn‘if;tos Florianépolis | 2.394,90 Ri?ﬂii??ﬁé 2 | Adiniciar

Fonte: Documentacdo da Construtora e entrevistas com diretor.

Obs.: (1) Tipo 1: apartamentos na faixa 1 (cerca de oitenta mil reais de valor de venda) no plano estratégico e tipo 2: apartamento
faixa 2, com valor de mercado superior. (2) Situacdo no final de 2009.




Quadro 7.2 — Periodo de construciao dos empreendimentos da Construtora — Estudo de Caso 2

2009

2%
.

2008

2007

2

v

2006

JIF[MIAIM|J]J[A|S|O|N|DJJ|F|MJA[{M[{J[J|A[S[O|N[DJJ[F[M[A|M|J]|J[A|S|O(N|DJJ|FIM|A{MIJ|J|A[S|O|N[D

Periodo das obras

Empreendimento
1
2

Periodo coleta de dados

Estudo 2

Fonte: Documentagdo da Construtora, entrevista com diretor e informagdes do setor de engenharia.
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ligada a obra, havia um encadeamento de niveis, iniciando pela direcao,
representada pelos proprietdrios, e na sequéncia uma 4rea de engenharia,
composta por um conjunto de engenheiros e estagidrios. O diretor
responsdvel pelas decisdes estratégicas relacionadas as obras
habitacionais realizadas com financiamento de programas habitacionais
era o engenheiro, filho do fundador. Na engenharia atuavam trés
engenheiros e uma estagidria, como responsdveis pelo nivel
intermedidrio de geréncia. Nas obras, a Construtora definia um dos
componentes da engenharia como o responsdvel pela execug¢do e um
mestre de obras para atuar em tempo integral, na fase de construgéo.

I Diretor
Comité da
Qualidade e

Geréncia de ‘ Engenharia ‘ Geréncia de Financas e

Suprimentos recursos humanos

T

Prestadores de mio de
obra e servicos

Figura 7.1 — Organograma da Construtora
Fonte: Manual da Qualidade da Empresa

7.2.2 Caracterizacao da forma de concepcao dos empreendimentos —
E2

No periodo de apresentacdo e negociac¢do da proposta de trabalho,
de julho a setembro de 2008, foram feitas entrevistas com o diretor
responsavel pelos empreendimentos habitacionais financiados e com os
componentes do setor de engenharia, responsdveis diretos pelo
planejamento e acompanhamento das obras da Construtora. Foram
feitas também visitas a obra do empreendimento 3 (figuras 7.2 e 7.3),
em execucdo pela Construtora. Foi realizada ainda uma coleta de
documentacdo, para desenvolver a caracterizacdo da concepg¢do dos
empreendimentos, do sistema de producdo utilizado e de praticas de
gestdo das obras. A seguir, apresenta-se essa caracterizagao.
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Figura 7.2 — Representacao do empreendimento 3
Fonte: folder de publicidade

Figura 7.3 — Empreendimento 3 em construcio — E2

Os empreendimentos da Construtora apresentavam configuracdes
diferenciadas, especialmente no caso da faixa 2, definida no
planejamento estratégico. No entanto, para a constru¢do dos
empreendimentos habitacionais realizados através de financiamento do
programa Crédito Associativo, a Construtora definiu uma formatacgio
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considerada como modelo, utilizada nos empreendimentos 1, 3, 5 e 7.
Essa concepciao iniciava com um apartamento de dois quartos, em uma
edificacdo de quatro pavimentos (quatro unidades habitacionais por
andar, composta de pilotis para garagens e trés pavimentos seguintes
para os apartamentos)49. Além do conjunto de edificagdes, o projeto
contava com drea de lazer (saldo de festas e play-ground), areas de
garagem e circulacdo. No empreendimento 3, o conjunto era formado
por cinco prédios e as demais instalagdes mencionadas. Segundo o
diretor, a configuracio era considerada como uma solug@o a ser usada
em outros projetos da Construtora. A composi¢cdo de nimero de prédios,
areas de lazer e circulacdo, dependeriam de terrenos definidos para cada
empreendimento. Os terrenos eram adquiridos dentro de um valor
méximo definido pela diretoria®, de forma a viabilizar a constru¢do em
uma margem de lucro considerada aceitdvel pela Construtora. A
configuracdo adotada nesse conjunto de empreendimentos € apresentada
na figura 7.4, na concepg¢ao de produto especifico e produto genérico.

7.2.3 Processos construtivos — E2

Para a execugdo de empreendimentos habitacionais, na faixa de
renda do Estudo de Caso 2, desenvolveu-se, na constru¢do da obra do
empreendimento 3, o que se denominou de Projeto Piloto. Nesse
empreendimento, foram definidos tépicos de estudo, entre a diretoria e o
setor de engenharia, que serviriam de base para aplica¢do nas suas obras
seguintes. O quadro 7.3 apresenta partes dos textos de apresentagcdo
realizada em semindrio interno da Construtora, para discussdo e
implanta¢do do processo de mudanga na execu¢do do empreendimento

3.

* No empreendimento 1 a construtora adotou uma concepgio sem pilotis, com quatro
pavimentos de apartamentos e estacionamento em drea descoberta externa aos prédios. Nos
demais a concepgao utilizada era com pilotis.

30 Em entrevista, o Diretor mencionou um limite de 10% do valor de venda, de preferéncia
associado a uma permuta por drea de construgao.
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CONSTRUTORA NO
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Figura 7.4 — Concepcao dos empreendimentos da Construtora a partir do conceito de produto genérico e
produto especifico

Fonte: construg@o do autor a partir dos projetos do empreendimento e da proposta de Leite et al., 2004
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Quadro 7.3 - Itens de seminario interno sobre o processo de
mudanca proposto no projeto piloto do empreendimento 3!

Visao Geral

As mudangas estdo sendo estudadas, cada conceito e metodologias que
tendem a melhoria continua dos processos. Esta é a meta: atingir a
qualidade — custo, tempo e tecnologia, observando técnicas de controle
gerencial e operacional.

Missao do Projeto Piloto

Transformar a visdo atual da Construtora, suas metodologias e processos,
baseando-se em modelos de constru¢do com énfase em: qualidade, custo e
produtividade. Com o objetivo de estar competindo lado a lado com as
melhores Construtoras de Santa Catarina que atuam na mesma linha de
constru¢ao.

Metas do Gerenciamento do Projeto

- Adotar métodos construtivos que ofere¢cam as melhores condi¢des de custo
x beneficio;

- Implementar metodologias de planejamento e controle que possibilite menor
indice de erros;

- Estudar métodos de implementacgdo de canteiro e sua logistica;

- Alcancar melhores indices de produtividade;

- Fundamentar a melhoria continua para poder se posicionar entre as melhores
Construtoras do estado.

Objetivo do Gerenciamento do Projeto no empreendimento 3

Planejar e controlar o projeto 3, definindo metodologias, meta de tempo e
custo, com a finalidade de garantir a qualidade do produto final.

E alcangar exceléncia a partir deste objetivo a fim de competir com as
Construtoras de ponta do ramo de atuacgdo a que se destina.

Tépicos de estudo

- Estrutura Analitica do Or¢camento Executivo
- Métodos construtivos

- Planejamento

- Implantacdo de Canteiro

- Aplicacdo de Logistica

- Acompanhamento e Controle da Obra

- Comunicagdo Interna

- Programas de Qualidade e Seguranca da Obra

Fonte: documentos da Construtora.

3O quadro foi construido a partir da transcri¢io de parte dos textos de apresentacio de
semindrio interno da Construtora, realizado em janeiro de 2008. Foram modificados somente
os trechos com as citagdes a empresa e nome do projeto, destacados com sublinhado, quando
estes eram mencionados no texto.
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Em relacio aos processos construtivos, a Construtora
desenvolveu um conjunto de estudos de viabilidade e custos a serem
realizados em cada empreendimento, para selecio dos métodos
construtivos, equipamentos e ferramentas. Depois de definidos entre
diretoria e engenharia, os processos eram registrados em uma ficha
denominada tecnologias construtivas do empreendimento. Os itens
estudados e a ficha sdo apresentados no quadro 7.4. A escolha desses
processos e dos materiais de acabamento, no empreendimento piloto,
estd registrada no quadro 7.5. Os apartamentos sdo entregues com a
configuracdo e matérias de acabamentos propostos, sem possibilidade de
modificagdes até a entrega do empreendimento pela Construtora.

7.2.4 Praticas adotadas na gestiao da obra — E2

Assim como no Estudo de Caso 1, a caracterizacdo das praticas
em relacdo a gestdo da obra foi realizada por meio das visitas a uma
obra da Construtora (empreendimento 3) e através de entrevistas. No
caso da Construtora, outra fonte foram textos institucionais, usados em
semindrios internos para implantacdo e divulgacdo dos procedimentos a
partir do desenvolvimento do projeto piloto. Foram consultados dois
materiais institucionais, desenvolvidos por uma engenheira civil e uma
estagiaria de engenharia, denominados treinamento da metodologia
planejamento tdtico x operacional e estratégia para implantacdo de
novos empreendimentos. Segundo as entrevistas, esses materiais foram
criados pelo diretor e setor de engenharia, a partir da experiéncia
académica dos seus profissionais, consulta a bibliografias da drea,
visitas a obras que executavam servicos similares e participacdo em
eventos da drea de gestdo e economia da construgdo.

As préticas previstas para serem usadas nos empreendimentos, a
partir do desenvolvimento do projeto piloto, eram as seguintes:

- Antes de iniciar a execu¢do dos empreendimentos, haveria um
periodo de planejamento estratégico, com trés reunides entre a diretoria
e engenharia, relacionadas a decisdes, ¢ uma série de documentos a
serem desenvolvidos, com um cronograma de entrega e defini¢do de
responsabilidades pelas atividades;

- Durante a obra, a gestdo era prevista com a realizacdo de
planejamento tatico, com gera¢ao de um plano para um horizonte de trés
meses, pela engenharia, e um planejamento operacional semanal,
realizado no canteiro de obras, com participacdo do mestre de obras e
engenheiros responsdveis pela execucao;
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Quadro 7.4 — Estudo de processos construtivos para implantacao
em novos empreendimentos

Estudo de viabilidade de métodos construtivos

- Alvenaria convencional x Alvenaria estrutural

- Estaca Hélice Continua x Estaca Pré-Moldada

- Reboco Argamassa Muiltiplo Uso x Calfinado x Gesso

- Laje Trelicada x Pré-moldada x Pré-Laje

- Escada Moldada in Loco x Escada Pré-Moldada

- Laje Nivel Zero Terceirizado x Nivel Zero Moldado In Lco
- Kit de instalacdes

Estudo de viabilidade de equipamentos e ferramentas

- Grua x Guindaste x Guincho de Coluna

- Carrinhos para Blocos x Carrinho de Mao

- Radio (viabilidade de comunicac¢io) x Gritos na obra (Convencional)
- Escora Metdlica (alugada x prépria) x Escora de Madeira

Ficha Tecnologias Construtivas - Implantacio de novos empreendimentos

Técnologias Construtivas

Paredes e Painéis

o Alenana de Tk Cerdmco
o Alvengria de Bloco de Concred
Lajes

sPra-Modads ... S Miselzste
o Pre-Lae

Escada

o Meldeda In Loco

o Pré-Maoldada
werro Imerno - Massa Unica o Revesimenio Exizmo - Reboon + Pinira
= Pevessmers Inarng - Sessc =S Rewesimeri <k Texura)
o Revesimenio Inisrno - Cafinado 1 Revesimenio Exiernno - Reboco + Pasiiha
Contengao

o Mura de Arrins

= Gahido
Fundagio/Estagueamento
O Estaca Pré-Moktada o Broca

Reservailorio

= Torne Unica Pré-loidada = Fibra oa Vidro

o Concrelo Amedo

insralagdes

= Agua Fria - F
0 Esnoiy Plvia
=AguaQuens- ]
Shaffi

o Alvenaria de Tioks Ceramco
o Ciporex

Fonte: documentos da Construtora.
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Quadro 7.5 — Materiais e técnicas construtivas empregados no

empreendimento 3

Elementos Materiais e técnicas
Fundaciao Estacas pré-moldadas
Estrutura Térreo Pilotis — convencional em concreto armado
Alvenaria estrutural com blocos de concreto nos
pavimentos 1,2 e 3
Lajes pré-moldadas nos pavimentos
Vedagdo Alvenaria de estrutural de blocos de concreto

Revestimento interno

Massa tnica nas paredes de todos os espagos
Revestimento cerdmico até teto no box e faixa
sobre o lavatdrio (banheiro)

Revestimento cerdmico faixa sobre a pia da
cozinha e sobre tanque na drea de servico
Teto com textura sobre laje de concreto

Revestimento externo

Chapisco e reboco

Cobertura Estrutura em madeira /telhas de fibrocimento
6mm

Instalacdes Embutidas (passadas pelos blocos de concreto)

hidrossanitarias

Instalacdes para gés

Embutidas

InstalacGes elétricas

Embutidas (passadas pelos blocos de concreto)

Esquadrias de Madeira

Portas em madeira compensada

Esquadrias Metdlicas

Janelas com caixilho em aluminio natural

Vidros

Liso 3 mm, liso (dormitdrios, sala e cozinha)
Fantasia 3mm (banheiro)

Pavimentacao

Ceramica lisa em todos os ambientes do
apartamento

Pintura interna

Pintura PVA sem massa corrida

Pintura externa

Pintura acrilica.

Lougas e metais

Vaso sanitdrio com caixa acoplada externa,
lavatério sem coluna (ambos em lougas) e tanque
de PVC na drea de servico.

Tampo da cozinha em granito com cuba de ago
inox

Fonte: documentos do empreendimento 3.
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- Os documentos gerados como resultados dos diferentes niveis
de planejamento sdo os seguintes (figura 7.6): 1) estratégico —
cronograma fisico-financeiro (encaminhado ao agente financeiro); 2)
tatico — cronograma detalhado para o periodo de trés meses, elaborado
em software de programacao de redes; 3) operacional — planilha de curto
prazo preenchida na obra;

- Durante a execugfo, havia controle das metas mensais a serem
atingidas, conforme definidas no cronograma fisico-financeiro do agente
financeiro e geracdo do indicador PPC (porcentagem de tarefas previstas
e concluidas) no curto prazo, para investigacdo das causas dos ndo
cumprimento das tarefas atribuidas e busca de elimina¢do das causas.

Esta estrutura, proposta no estudo piloto, estava desenvolvida e
era considerada modelo para ser empregado nas demais obras. A figura
7.5 apresenta uma planilha de curto prazo, observada na obra do
empreendimento 3, dentro das rotinas adotas na gestdo da obra.

Figura 7.5 — Planilha de curto prazo — observada na obra do
empreendimento 3



Planejamento estratégico
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CRONOGRAMA FISICO - FINANCEIRO
o
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o
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Planejamento tatico
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= LOCAGAO DA OBRA

Falhas registradas no plano de curto prazo
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numero de

Figura 7.6 — Documentos de planejamento e controle — E2
Fonte: montagem a partir de material institucional da Construtora
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7.2.5 Plano de trabalho proposto — E2

Como as praticas de planejamento bdsicas (planos de médio e
curto prazo e avaliagdes periddicas) ja eram utilizadas pela Construtora,
o plano de trabalho para o Estudo de Caso 2 foi configurado de forma a
proporcionar melhorias para a sistematica empregada até aquele
momento. Nas discussoes iniciais, com a diretoria € com o setor de
engenharia, houve interesse em direcionar o trabalho no tema
comunica¢do na gestdo, interesse do pesquisador e considerado uma
situacdo-problema identificada na implantacio do projeto piloto. A
partir dessa caracterizacdo e da negociacdo com a Construtora, foi
proposto o plano de trabalho, com a seguinte formatagao:

- Definicdo de uma obra a ser iniciada nos meses seguintes ao
periodo de negociacdo, como estudo de caso para o pesquisador e
permitir o desenvolvimento de melhorias nas prdticas de gestdo da
obras;

- Acompanhamento das reunides de planejamento e estudo dos
planos gerados antes do inicio da execugdo da obra, com sugestdo de
utilizacdo de novos documentos, para registro de decisdes existentes na
Construtora, anteriores a fase de construgao;

- Permissdo de participag¢do do pesquisador nas reunides semanais
de elaboracdo de planejamento de curto prazo, previstas para a obra do
estudo de caso;

- Proposicio de prdticas, dispositivos visuais e outros
instrumentos, por parte do pesquisador, para apoio ao processo de
comunicac¢do, na realizacdo das reunides de curto prazo, para um
primeiro periodo do estudo na execugdo da obra;

- Realizacdo de uma avalia¢do intermedidria para observar os
elementos implantados e propor uma segunda fase, para alteracdo e
proposi¢do de novas intervengdes;

- Avaliacdo final de todo o processo, com a apresentagdo de
sugestdes a Construtora, a partir da experiéncia do estudo de caso.

A proposta foi apresentada e acordada com a diretoria da
Construtora. A obra do empreendimento 6, previsto para ser iniciado
em agosto de 2008, foi escolhida como estudo de caso. A intengdo
inicial no processo de pesquisa era de realizar a primeira etapa do
trabalho até dezembro de 2008, desenvolver uma avaliagdo
intermedidria e retornar o estudo de caso no inicio de 2009, para um
periodo de trés meses, na segunda etapa.
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7.3 Caracterizacao do empreendimento — E2

O Estudo de Caso 2 foi realizado no empreendimento 6 da
Construtora. Os dados sobre essa constru¢do estdo apresentados nos
quadros 7.6 € 7.7. A implantacdo dos prédios e os demais equipamentos
do projeto podem ser observados na figura 7.7. A concepcdo e o0s
projetos foram desenvolvidos a partir da experiéncia com o
empreendimento piloto e as diretrizes do planejamento estratégico. A
Construtora considerava que o sistema construtivo utilizado na obra
anterior permitiria a execuc¢do da atual dentro de limites de custo
necessdrios a viabilizagdo do empreendimento. Com relagio aos estudos
de viabilidade dos processos construtivos e equipamentos, além da
experiéncia prévia, a partir das condi¢des especificas para a execucio da
nova obra, a Construtora fez previsio de algumas alteragdes, com as
seguintes definicdes:

- Métodos construtivos: uso de estaca hélice continua nas
fundagdes, estrutura convencional de concreto armado (blocos,
baldrames e pilotis), alvenaria estrutural de blocos de concreto
combinada com uso de lajes pré-moldadas nos andares de apartamentos
tipo, com os demais materiais e processos semelhantes aos utilizados no
projeto piloto;

- Equipamentos de movimentacao para a obra: uso de grua apenas
na fase de estrutura (alvenaria estrutural de blocos de concreto e lajes
pré-moldadas), de forma diferente da obra anterior, que havia usado esse
equipamento em toda a construcdo. Desta forma, seriam utilizados
outros equipamentos de transporte, nas demais fases da obra (previsdo
de guinchos de coluna, elevadores e carrinhos).
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Quadro 7.6 — Informacdes sobre o empreendimento 6 — Estudo de

Caso 2

Tipo de informacao

Definicoes no empreendimento 6

Tipo de empreendimento

Conjunto Predial Habitacional

Localizag¢do do empreendimento

Séo José - SC

Organizacdes responsdveis pela Concepgdo e execugdo: Construtora
concepgao e execucao do
empreendimento

Programa Habitacional do Governo
Federal

Crédito Associativo
(Imével na Planta — recursos FGTS)

Valor Total Previsto do 7.644.000,63
Empreendimento — R$
Prazo previsto para a obra 15 meses

Configuracdo Empreendimento

9 Prédios de 4 pavimentos

Configuracdo dos prédios de

apartamentos

Térreo Pilotis (garagem) +
3 andares com apartamentos de 2 quartos
(4 apartamentos por andar, 12 por prédio)

Quantidade de apartamentos 108

Configuracio dos apartamentos 2 quartos, banheiro, sala, cozinha e drea
de servico

Area dos apartamentos (m?) 55,03

Configuracdo externa aos blocos de
apartamentos

Saldo de festas, drea de lazer (play
ground), circulacio e estacionamento

Area total construida (m?)

7.077,84

Area do terreno (m2)

4.447,73

Fonte: documentac¢do do empreendimento 6 para agente financeiro em julho de

2008.

Quadro 7.7 — Composicao geral dos investimentos no

empreendimento 6

Tipo de investimento Valor R$
Terreno 450.000,00
Edificacoes 4.170.556,00
Equipamentos de uso comum 141.620,23
Infra-Estrutura interna 705.729,40
Outras despesas + Lucro 1.177.095,00
TOTAL 7.644.000,63

Fonte: documentac¢do do empreendimento 6 para agente financeiro em julho de

2008.
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7.4 Programa habitacional e suas caracteristicas na formatacao do
empreendimento e gestao da obra — E2

O programa habitacional utilizado pela Construtora para
viabilizar os seus empreendimentos no modelo do estudo de caso é
denominado Crédito Associativo, Imovel na Planta com recursos do
FGTS. O Programa concede financiamentos para aquisicdo de
habitacdes a pessoas fisicas, associadas em grupos formados por
condominios, sindicatos, cooperativas, associa¢des, companhias de
habitacdo ou através de empresas do setor da construgdo civil. Esse tipo
de financiamento é usado para as Construtoras que estdo iniciando a
construgdo de seus empreendimentos e ainda ndo t€ém todos os
compradores certos para todos os imoveis (CEF, 2009).

Em relacdo a concep¢do dos empreendimentos, o programa
Crédito Associativo apresenta as seguintes regras e consideracgdes
relevantes (MINISTERIO DAS CIDADES, 2009):

- O programa limita a participacdo de pessoas dentro de limites
de renda bruta até quatro mil e novecentos reais, para capitais e suas
regides metropolitanas, e, nas demais cidades, até trés mil e novecentos
reais;

- O valor venal miaximo das unidades habitacionais é limitado a
cento e trinta mil reais, nas regides metropolitanas de Sdo Paulo, Rio de
Janeiro e Distrito Federal, cem mil para municipios com mais de
quinhentos mil habitantes, capitais estaduais e suas regides
metropolitanas e oitenta mil reais para os demais municipios;

- O financiamento pode ser concedido no valor integral do valor
do imével, ou seja, ndo hd exigéncia de contrapartida ou pagamento de
parcela inicial para a Construtora;

- A assinatura do contrato do financiamento s6 € realizada quando
todos os recursos para conclusio do empreendimento estiverem sob
gestdo do agente financeiro e com a comprovagdo de venda de trinta por
cento das unidades habitacionais, no minimo;

- Caso a Construtora nfo apresente mutudrios com cadastro
aprovado ou unidades habitacionais vendidas, no valor total do
empreendimento, a integralizacdo dos recursos sob gestdo do agente
financeiro pode ser feita pelas seguintes formas alternativas,
isoladamente ou em combinacdo: 1) execucdo de percentual da obra; 2)
aporte de recursos financeiros préprios ou de terceiros, depositados em

32 Regras vélidas no ano de 2009. Os valores e exigéncias do programa podem ser alterados ao
longo do tempo.
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nome da Construtora; 3) valor relativo a fragdes ideais do terreno
(quando de propriedade da Construtora).

Quanto a execucdo da obra, destacam-se as seguintes diretrizes
estabelecidas no programa Crédito Associativo (MINISTERIO DAS
CIDADES, 2009):

- Ap6s a comprovagido de todos os recursos do empreendimento
estarem sob gestdo do agente financeiro, e cadastro do contrato no
Registro Geral de Iméveis (RGI), é realizada a primeira medigao, trinta
dias apds a assinatura do contrato, e liberados os recursos proporcionais
a essa parcela;

- As demais parcelas sdo liberadas mensalmente, conforme
percentual efetivamente executado, atestado pelo relatério técnico de
acompanhamento da obra e no limite do valor previsto no cronograma
fisico-financeiro estabelecido contratualmente;

- Ap6s a realizacdo das medi¢cdes mensais, aferidas no relatério
mensal do agente financeiro, ndo pode haver atraso superior a trinta
dias, caso em que serd acionado o seguro garantia construtor e o
responsavel pela execugdo € alterado.

As diretrizes do programa Crédito Associativo sdo empregadas
pela Construtora da seguinte forma, em relacio a concepgéo e execugio
dos seus empreendimentos:

- A Construtora realiza estudos de viabilidade, de forma a utilizar
processos construtivos racionalizados, com o objetivo de ter os custos de
constru¢do dentro de limites necessdrios para manter um patamar
considerado razodvel de lucro para o empreendimento;

- Na fase de construgéo, a empresa € a responsdvel pela execugéo
da obra, com a utilizacdo de mado de obra prépria ou através de
terceirizacao de servigos especificos;

- A Construtora inicia a obra com recursos préprios e executa até
um percentual entre dez a quinze por centro do total do
empreendimento, com a previsdo de realizar o patamar de vendas de
apartamentos, bem como obter um nimero de cadastros de clientes
aprovados no agente financeiro em ndmero suficiente, e com isso
viabilizar a concessdo de financiamento, em um prazo inicial previsto de
trés a quatro meses;

- A partir dessa fase inicial, em que aplica seus recursos proprios
e, que considera necessdrio para efetivar o processo junto ao agente
financeiro, passa a contar com as parcelas do financiamento, como fonte
principal de recursos para o restante do periodo de construcio.
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7.5 Fase pré-obra — E2

7.5.1 Consideracoes sobre a fase pré-obra: reunides, participantes e
textos —-E2

Apés as negociagdes para realizacdo da pesquisa e definicdo da
obra para estudo de caso, foram realizadas tr€s reunides, a partir de julho
de dois mil e oito, antes do inicio da construcdo do empreendimento,
conforme quadro 7.8. Essas reunides ocorreram no escritério da
Construtora (figura 7.8) e, durantes as conversagdes, eram apresentadas
as decisdes ja tomadas, previsdes para a execucdo da obra e situagdes
que deveriam ainda ser detalhadas. Descrevem-se a seguir esses
encontros.

Nas transcricdes de conversacdes realizadas entre os agentes,
esses, aqui apresentados, bem como os participantes incorporados
durante a fase de construgdo, serdo identificados por c6digos, conforme
quadro 7.9.
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Quadro 7.8 — Encontros antes do inicio das reunioes de coordenacao

na obra
N. Data Objetivos Participantes Duracao
aproximada
1 | 17/07/2008 | Empresa: Apresentar Duas lhora 40
plano da obra para engenheiras, minutos
mestre e definir o estagidria
projeto do canteiro de | planejamento
obras estagidrio obra,
mestre de obra e
Pesquisa: Conhecer as | pesquisador
pessoas envolvidas no
planejamento, os
planos formais
existentes e o planos
figurativos
2 | 07/08/2008 | Empresa: Modificar os | Duas lhora 20
planos da obra, ap6s engenheiras, minutos
alteracdo de data da estagidria
entrada da grua na planejamento e
obra pesquisador
Pesquisa: Apresentar
novos formatos de
documentos do plano
longo prazo e conferir
o plano titico existente
3 | 12/09/2008 | Empresa: Confirmagdo | Duas lhora 40
dos planos e engenheiras, minutos
apresentacdo da estagidria
situacdo da obra no planejamento,
inicio da execugdo pesquisador e
orientador

Pesquisa: Apresentar e
conferir os
documentos de
representacdo do
segundo plano e
apresentar propostas
de dispositivos visuais
para a coordenacio da
obra.
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Quadro 7.9 - Codigos de identificacio dos agentes reconhecidos nas
conversacoes — E2

Agentes

N. Sigla Identificacao

Engenheira 1 do setor de engenharia. Responsdvel principal
pelo planejamento da obra em 2008 e designada como

o1 ENG2.1 responsdvel pela execugdo entre setembro e dezembro de
2008.
Engenheira. Participava juntamente com os demais membros
02 | ENG22 do setor de engenharia no processo de planejamento da obra

e apoio as reunides de curto prazo até dezembro de 2008, nas
faltas da engenheira responsdvel pela execucdo da obra.

Estagidria de engenharia até 2008. Atuava no processo de
planejamento e apoio a realizacdo das reunides de curto

03 | ENG2.3 | prazo na obra. Formada no inicio de 2009, passa a atuar com
engenheira responsdvel pela obra entre maio e agosto de

2009.

Mestre de obras, participou do empreendimento 3 e
04 | MES2.1 . . )

designado também para o empreendimento 6.
05 | ESTAQ Empreiteiro contratado para realizar os servigos de

estaqueamento da obra.

06 PESQ | Pesquisador.

1. Primeira reuniao: 17 de julho de 2008

Na primeira reunido realizada em julho de 2008, o objetivo
principal era elaborar o projeto do canteiro de obras. Por parte da
empresa, estavam presentes duas engenheiras, uma estagiria da drea de
planejamento, o mestre de obras do empreendimento 3 (projeto piloto) e
um estagidrio de engenharia da mesma obra (figura 7.8). Como se
tratava do primeiro encontro entre a engenharia e 0 mestre previsto para
atuar na obra, inicialmente a engenheira™, designada como responsével
pela execucdo do empreendimento, fez uma explanacio geral do plano
elaborado pelo setor de engenharia, para, posteriormente, discutir e

3 Engenheira 1 da figura 7.9, referenciada no trabalho pelo cédigo ENG2.1, conforme exposto
no quadro 7.10.
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definir em conjunto o projeto do canteiro de obras. O quadro 7.10
apresenta os textos concretos utilizados na reunido, que representavam
os planos gerais da obra e o detalhamento previsto para o primeiro plano
tatico. Além desses documentos, também foi utilizado um estudo,
representado em projeto, do posicionamento da grua no canteiro, base
para a definicdo do primeiro plano tdtico. Ao longo da reunifo, além da
discussdo especifica sobre as defini¢des de posicionamento do canteiro,
ha vérios trechos em que o mestre se direciona a engenharia 1, para
solicitar e apresentar informagdes, colocar opinides e destacar
perspectivas para a execucdo da obra. A engenharia, além de informar o
plano ao mestre, destaca situa¢des na execuc¢do do empreendimento,
diferentes das experiéncias das obras anteriores. Alguns desses itens sao
destacados no quadro 7.11, em trechos das conversas transcritos.

Entre os destaques da engenheira para o mestre estd a situagcdo da
grua (trecho 3 do quadro 7.11). Na execucdo da obra do
empreendimento 3, havia um udnico equipamento fixo, que, devido a
configuracdo do canteiro, possibilitava o atendimento a todos os blocos
e foi usado até as fases finais da construcdo. Diferente dessa
configuracdo, na obra a ser iniciada, a grua foi prevista sobre trilhos,
para se deslocar no espaco de circulagcdo interna entre os blocos de
edificios e possibilitar o atendimento a todo o canteiro. Essa condicio
tornava o aluguel do equipamento mais caro que o da obra anterior e foi
um importante fator na definicdo do primeiro plano tatico e preocupacio
para sua implantacdo. A questdo de custos levou a diretoria e a
engenharia planejarem a utilizacdo da grua apenas nas fases iniciais de
estrutura e alvenaria de blocos de concreto, essenciais a execugfo,
devido ao peso dos componentes. Apds concluir essa fase, a grua seria
retirada e a obra continuaria com outros equipamentos de transporte.

Na reunifo, foram definidos os elementos principais do canteiro,
que depois foram representados em um projeto. No entanto, destaca-se
que, além o projeto do canteiro, o encontro configurou-se no inicio de
conversacdes entre a engenharia e o mestre, para apresentacdo dos
planos para obra, em textos concretos ou através de conversagdes, com
discussdo da continuacdo ou alteracdo das experi€ncias das obras
anteriores.
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Quadro 7.10 - Textos existentes antes da reuniao de 18/07/2009

Item Textos Forma de~ Definicoes Observacoes
apresentacao
Plano (a) Or¢amentos, | (a) Formato do | - Escopo, custo, | Documentacio
Mestre | memoriais, agente prazo, qualidade | ainda ndo era a
cronograma financeiro: - Distribuicao definitiva, pois
geral 1) Orgamentos, | dos servigos no | o processo
(b) Projetos cronograma e orgamento, ao junto ao agente
memoriais em | longo dos meses | financeiro
trés partes: previstos para estava em
- unidades executar a obra | negociacgdo e
habitacionais - Previsdo % poderia sofrer
- equipamentos | avango fisico- modificacdes.
de uso comum | financeiro
- infraestrutura | mensal (metas —
ii) Orgamento € | compromissos
cronograma com agente
geral da obra financeiro)
(b)
Representacdo
dos Projetos
Plano | Cronogramas Cronograma de | - Detalhamento | - Previsdo de
Tético | Periodo barras (gerado | das etapas inicio da obra
- Infraestrutura | por programa infraestrutura em agosto de
- Superestrutura | de (estaqueamento, | 2008
- Alvenaria planejamento blocos e - Cronogramas
de redes) baldrame), com
estrutura e detalhamento
alvenaria, apenas para
periodo até blocos das
janeiro de 2009 | unidades
- Nomenclatura | habitacionais
de tarefas (nivel
de detalhe
blocos /
pavimento)
- Duragdes e

dependéncias de
tarefas

Fonte: documentacio (planos) da construtora para o empreendimento 6.
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Quadro 7.11 — Transcricao de trechos de conversas da reuniao de

17/07/2008
Trecho 2 — Apresentacio do plano tatico inicial (com apoio do projeto da
obra)
Linha | Agente Transcricao
Entdo o que que acontece? A gente, a gente ja chegou a
desenhar ta?! O planejamento estratégico, que o
01 ENG2.1 | DIRETOR desenhou e af::: nds sentamos e fizemos o
tatico, s6 da parte de blocos, vou desenhar como € que é
assim
02 MES2.1 | Uhum
03 ENG2.1 Entdo ta, a gente vai comecar liperando estaqueamento,
entra o pessoal com::: duas equipes, ta?!
04 MES2.1 | Pro estaqueamento?
Tipo assim oh: o estaqueamento vem pronto ta?! Entdo
05 ENG2.1 assim oh: a gente vai ter duas, duas linhas de trabalho.
’ Uma linha de trabalho fazendo esses aqui, e outro pessoal
fazendo esse daqui.
06 MES2.1 | Hum-
07 ENG2.1 | Por isso eu falo pra ti contratar mais gente porque-
08 MES2.1 | Entendi!
Vai ter que botar uma equipe de forma fazendo esses
09 ENG2.1 blocos e esse baldrame e outra equipe aqui em paralelo
’ trabalhando separadas (.) ta?! Entdo até € bom pra eu
comparar pra ti.
10 MES2.1 | Uhum.
Pedir pra ele- (.) Ai::: entendesse? Af, tipo assim oh,
vamos liberar dois pilotis. Liberamos o bloco. Daf do
bloco. Entendesse? Af, entra uma equipe de bloco nesse, e
1 ENG2.1 outra equipe de bloco nesse. Por isso precisa ja comecar a
’ procurar também equipe de bloco. O EMPREITEIRO 1
t4 garantido nesse e precisa de uma outra equipe pra tocar
aqui. Entdo como é que faz? E::: toca- ai o pessoal do
bloco B pra esse, que a grua vai ta aqui no trilho, certo?!
12 MES2.1 | Uhum
S6 que ndo da pra ficar andando com a grua o tempo
13 ENG2.1 | inteiro, porque vai ver, ela muito devagar. Nao sei se ele
comentou a velocidade dela, como é que é?
14 MES2.1 | Ele falou.
€ ndo da pra ficar: ah vai 14, vem ca. Entdo assim oh: a
15 ENG2.1 | &ua vai ta parada aqui, ela vai atender esses quatro blocos

aqui. Entdo o pessoal do bloco faz esse, concreta essa laje
o pessoal do bloco entra, ta?! Dai pula pra c4, pula pra c4,
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pula pra cd, entendesse? Esses dois, e esse aqui deles
também. Isso que a gente planejou.

16 MES2.1 | pra ndo deslocar muito a grua?!
Pra nio ficar deslocando a grua. Af depois::: pula- s6 que a

17 ENG2.1 | gente comecou uma semana depois, a gente comegou:::
pra da distancia (XXX)

18 ENG2.2 | E, porque comeca-

19 ENG2.1 E. Porque o estaqueamento libera aqui uma semana antes,
certo?

20 ENG2.2 | Aham.

71 ENG2.1 ent/ao ja entramos fazendo, af o estaqueamento vai pra esse
e ai ento ficou defasado uma semana.

22 ENG2.2 | que é o tempo da concretagem pra-

23 ENG2.1 | due€o tempo da concretagem. A{ depois a grua sai daqui,

“pula” pra cd, e depois “pula” pra ca.

Trecho 2 (continuac¢io) — Apresentacao do plano tatico — mestre questiona

estaqueamento
01 MES2.1 | Um bate estaca s, entdo?
Vai ter::: no nosso canteiro vai ser uma hélice continua. A
02 ENG2.1 | hélice continua na real vai ser muito rdpido. Num vai
nem:::
03 ENG2.3 | (xxxx)
E muito répido. Se for bate estaca acaba demorando muito
04 ENG2.1 | mais que a gente viu no DF que foi muita enrolagdo que
eles ficaram 14, quebrava méquina e::-
05 MES?2.1 Mas hélice c?ntmuzi a gente tem problema de deslocacdo
dos blocos né, ou nao?
06 ENG2.3 | E, com deslocamento de locac¢do?
07 | MES2.1 | E!
08 ENG2.3 Deslocacao nio, Yal ter que colocar alguém
acompanhando s6
Trecho 3 — Comentarios sobre a grua
01 MES2.1 | O investimento da grua ndo pode parar nunca.
02 ENG2.1 | A grua agora € carissima, carissima pra gente
03 MES2.1 | Tipo assim, até ela::: ndo deveria parar.
Nio, e essa agora que € mais cara ainda, e quando a gente
liberar mais rapido a grua, melhor pra gente. (.) Entdo a
gente tem um planejamento de comegar se fosse né?!
04 ENG2.1 Comegar agosto, dia 11 de agosto, e acabar os blocos dia

22 de dezembro. Isso vai agosto é::: setembro, outubro,
novembro, dezembro, quatro meses de bloco. E pauleira. E
af o pessoal vai ter duas equipes pra fazer pilotis::: essa
parte toda aqui, e uma outra equipe sé montando laje.
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Trecho 9 (+47seg) — Conversa sobre entrada dos fundos e vala a ser
canalizada

01 ENG2.3 | Acho que a gente tem acesso por ai também.

02 ENG2.1 | Aitem uma rua.

03 MES2.1 | Ai tem uma vala.

04 ENG2.3 | Ahéumavala? @@@

05 ENG2.1 | Hah, a gente vai tapar essa vala, vai canalizar ela.

06 MES?2.1 Vamos ter que canalizar sim.(.) Até seria bem interessante
essa entrada na rua.

2. Segunda reuniao: 7 de agosto de 2008

No segundo encontro, em 07 de julho de 2008, participaram
somente as engenheiras e a estagidria do planejamento. Nessa reunio,
foi apresentada a mudancga de decisdo da diretoria, em relagdo ao inicio
da obra e entrada da grua, conforme conversacdes apresentadas no
quadro 7.12. Devido a negociagdo do processo, junto ao agente
financeiro, e proximidade do final do ano, a diretoria decidiu que a grua
s0 seria utilizada a partir de janeiro de 2009. Com essa situagao, o ritmo
inicial da obra seria reduzido, com as seguintes definicdes:

- No més de agosto, seriam feitos servicos preliminares (limpeza
do terreno, realizacdo de terraplenagem e inicio de montagem do
canteiro);

- A execucdo de fundacbes, e demais etapas subseqiientes,
iniciaria em setembro;

- As etapas de blocos, baldrames e a estrutura do pilotis (pilares)
seriam feitas em ndimero minimo suficiente para que a grua iniciasse as
atividades em janeiro de 2009;

- A obra teria férias coletivas no periodo de 20 de dezembro de
2008 a 5 de janeiro de 2009.

As etapas que deviam ser executadas, até o més de dezembro,
foram definidas durante a reunido, a partir do prazo disponivel no
periodo e para proporcionar o uso da grua, com inicio previsto para
janeiro de 2009. Essas situagdes foram desenvolvidas pelo setor de
engenharia, a partir das defini¢cdes do diretor, a partir das conversagdes
na reunido (ver especialmente o fechamento, a partir das linhas 44 e
seguintes, no trecho 4, onde se criam os pardmetros do primeiro plano
tatico). Com isso, nessa reunido ficou definido o primeiro plano tdtico
da obra. As etapas de limpeza do terreno, instalacio do canteiro e
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estaqueamento ndo eram representadas em cronogramas, mas tinham
como meta serem totalmente concluidas no periodo. As etapas de
blocos, baldrames e pilares do pilotis foram detalhadas em cronograma
de barras (representadas através de software de programacdo de
projetos). Nesse periodo, seriam executadas integralmente essas etapas,
nos blocos de apartamentos 9, 8, 4 e 3, com a ordem apresentada na
figura 7.9, previstas para uma tnica equipe, com operarios da prépria
Construtora.

Quadro 7.12 — Transcricao de trechos de conversas da reuniao de
07/08/2008 — E2

Trecho 2 — Apresentacao da modificacdo da data de entrada da grua pelo

Diretor
Linha | Agente Trecho 4 (inicio) — Informacao sol?re grua e processo no
agente financeiro

Aqui ENG2.3:: ia te passar. A gente ligou pro DIRETOR
01 ENG2.1 | pra saber como tava a parte da grua as coisas da CEF e ele

falou que a grua sé vai entra em janeiro de dois mil e nove
02 ENG2.3 | Uhum

Dia cinco de janeiro, porque depois dezembro num dé pra
03 ENG2.1 entrar porque tem férias coletivas, num sei o que::: entdo a

gente vai ter que reformular todo o planejamento::: pra dia
cinco entrar pra ter quatro lajes pra concretar, entendesse?

Trecho 4 (+9min55seg) — Criacao dos parametros do primeiro plano tatico

01 ENG2.3 | Ta, vamos 14, comecar a (xxxx) diferente, comeca-

02 ENG2.2 | Comeca daqui 6, porque aqui € férias coletivas

03 | ENG2.1 | E.

04 ENG2.2 | Entdo tu coloca duas semanas-

05 PESQ Dezesseis semanas 6, comecou em setembro.

06 ENG2.2 | Entdo ta, dez dias

07 ENG2.1 I\Iﬁo mas nﬁo'poss,o fazer (xxxx) porque tem que dar folga
14 daqueles dias 14 que a gente botou

08 ENG2.2 | Ja botei.

09 ENG2.1 | Nio

10 ENG2.3 | Do dia 22 é::

11 ENG2.1 | Ah ta, entdo vamos la.

12 ENG2.2 | Entdo esse aqui é um bloco.

13 ENG2.3 | Um bloco. Agora faz mais um.

14 ENG2.1 Ta mas 0, vamos comegar (xxxx) entendesse? Esse € o
problema, vai da muito tarde

15 PESQ | Vai comecar no meio da:::
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16 ENG2.1 | Vou comegar no meio da-

17 ENG2.2 | Entdo, mas quantas semanas vai ter dado?
Dezesseis. Dezesseis, oh, se comegar em setembro até

18 PESQ ‘o N .
antes das férias como vocés falaram, dezesseis.

19 ENG2.1 Ta, bota ai. Entdo esse dai € o pilotis do bloco oito tem que
ta pronto.

20 | ENG2.2 | E, aquele ali.

21 ENG2.3 | Agora o outro aqui

22 ENG2.2 | Mas nio € pra duas semanas?

23 ENG2.3 | E duas semanas

24 ENG2.1 | Duas semanas

25 ENG2.2 | Entdo ta

26 ENG2.1 | Esse-

27 ENG2.2 | Entio ta, pilotis

28 ENG2.3 | E o bloco seis

29 ENG2.2 | Pilotis € trés

30 ENG2.2 | E, o outro é seis, é seis

31 ENG2.1 | Agora duas semanas aqui, pilotis nove

32 ENG2.2 | Nove (.)

33 ENG?2.1 | Pilotis nove e essa semana aqui que ¢ 14-

34 ENG2.2 | Que € essa semana

35 ENG2.1 | Que € dia vinte e sete 14

36 ENG2.2 | E o quatro

37 ENG2.1 | E o quatro

38 ENG2.2 | Pronto, agora tu comega o baldrame.
Naio, agora tem tudo o baldrame, ta andando pra tras.

39 ENG2.1 | Agora duas semanas os baldrames. Ah ta! Daf agora tem
que ver quantas semanas sobraram

40 ENG2.2 | uma, duas, trés (.) quatro, cinco, seis, sete, 0ito

41 ENG2.1 | Oito semanas.

42 PESQ | Oito semanas.

43 ENG2.2 | E isso né?!

44 ENG2.1 Oit? semanas. vai da- vai dar quatro baldrames certinho
entdo

45 ENG2.2 | Entio tu s6 vai até o quatro

46 ENG2.1 | Tu nfo vai (xxx)

47 ENG2.2 | Tu nao vai (xxx) tu sé vai até o trés. E, até o oito.

48 ENG2.1 Da Rra fazer até o oito. Da pra fazer, vai com o baldrame
do oito e volta fazendo os pilotis

49 | ENG2.2 | E.

50 ENG2.1 | Pode deixar que eu coloco duas equipes.

51 ENG2.2 | Nao, ndo precisa botar duas equipes.
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Trecho 15 (+58seg) — Solicitaciao de transcricao do plano no software project

01 ENG2.1 | agora ENG2.2 tu vai desenhar entdo!

02 ENG2.2 | Uhum

03 ENG2.1 | Essa parte do::: do project.

3. Terceira reuniao: 12 de setembro de 2008

Na reunifo, o pesquisador entregou as representacdes do plano
prévio (apéndice 2), desenvolvidas a partir dos documentos existentes e
das conversacdes registradas nas reunides anteriores, como uma
proposta de ampliagdo e consolidacdo dos textos existentes antes do
inicio da etapa de execugfo da obra. Essas representacdes registravam as
intengdes da diretoria e engenharia, em relacdo aos planos das acgdes
para a obra, para futura comparacdo, quando da fase de construg¢do do
empreendimento. Além disso, se constituiram como uma proposta de
formato de textos a ser discutida pela Construtora, para suas futuras
obras. Na reunido também foram apresentadas propostas de dispositivos
visuais, para apoio ao desenvolvimento das reunides operacionais a
serem realizadas no canteiro. A primeira reunifo de elaboragdo do plano
de curto prazo ficou definida para a semana seguinte.

Nesse encontro, foi informado ao pesquisador que a obra ja havia
iniciado as atividades. A limpeza do terreno ja estava concluida e, entre
agosto e inicio de setembro, a terraplenagem e as instala¢des do canteiro
estavam em execugdo. O servico de estaqueamento havia iniciado no
mesmo dia da reunido. A situa¢fo da obra nessa semana € apresentada
na figura 7.10.
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7.5.2. Situacio dos planos e da obra antes do inicio das reunioes de
curto prazo — E2

O quadro 7.13 apresenta um resumo da situagdo, em relacido aos
planos existentes até aquele momento. Antes do inicio das reunides de
curto prazo na obra, havia uma previsao de realiza¢do da obra em quinze
meses, registrada no cronograma do agente financeiro e um conjunto de
decisdes para a obra destacadas abaixo:

- A utilizacdo de materiais e processos construtivos, definidos a
partir da experiéncia anterior de execuc¢do do empreendimento 3 (projeto
piloto), obra com elementos semelhantes a da construcao a ser iniciada;

- Detalhamento das fases iniciais da obra (infraestrutura, estrutura
e alvenaria), em termos de cronogramas de barras, com defini¢cdes de
nomenclatura de etapas, dependéncias entre atividades e dura¢des, bem
como de defini¢do de participagdo de empresas terceirizadas e mao-de-
obra proépria;

- Definicdo de periodo da grua na obra (inicio previsto para
janeiro de 2009 e seu uso até finalizacdo das etapas de estrutura e
alvenaria);

- Definicdo de uma meta como um conjunto de etapas a serem
atingida, até dezembro de 2008, associada ao uso da grua a partir de
janeiro de 2009;

- Defini¢do de equipe de gestdo da obra (mestre, engenheira e
estagidria) participantes das reunides de planejamento operacional na
obra.

Trés situacdes relevantes ainda sdo destacadas, em relagéo a esse
periodo de preparagdo e inicio das atividades em obras:

- O primeiro plano titico, elaborado em agosto, consistiu em uma
modificacdo dos planos existentes em julho de 2008;

- No periodo até dezembro de 2008, o processo para o agente
financeiro e obten¢do do financiamento do empreendimento deveria ser
concluido e, a partir de janeiro de 2009, a obra passaria a ter metas
mensais, correspondentes as medi¢des, para liberacdo das parcelas
proporcionais ao avango fisico, previsto no cronograma a ser finalizado
(até aquele momento, o processo de financiamento estava em
negociagao);

- No periodo até dezembro, o plano titico ndo era previsto para
ser alterado ou renovado e, com a finalizacdo da contratacdo do
financiamento junto ao agente financeiro, um novo plano titico seria
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elaborado para o periodo a iniciar em janeiro de 2009, com
detalhamento das etapas subsequentes.

A partir desse contexto, as reunides operacionais, no canteiro de
obras, seriam iniciadas na semana seguinte. A figura 7.10 apresenta a
evolucdo da obra, no periodo de julho a setembro de 2008, até a situagdo

da primeira reunido em obras (19/09/2009).

Quadro 7.13 - Definicoes do Plano Tatico 1

Item Definicio Observacio
Periodo De setembro a dezembro de
2008
Meta - Conclusdo da limpeza do Preparar a obra para o
terreno, terraplanagem, periodo de janeiro de
instalagdes iniciais do canteiro, 2009, e permitir o uso
estaqueamento de todos os blocos | da grua ja no inicio
de apartamento. desse novo periodo.
- Execucdo das etapas Blocos,
Baldrames e Pilares do Pilotis nos
Blocos 3,4,8¢e 9
Equipe a Engenheira, estagidria de Em algumas reunides
participar das engenharia e mestre de obras poderiam participar
reunides outros membros do
operacionais setor de engenharia e
na obra estagidrios da obra.
Detalhes sobre as Etapas
Etapa Forma de Previsao de Situacdo em
representacio conclusao relacio ao
do plano pessoal
Limpeza do Longo prazo e Agosto - Contratagdo de
terreno verbal mdquinas e
operarios
Construtora
Terraplenagem Longo prazo e Setembro - Contratagdo de
verbal maquinas e
operarios
Construtora
Instalacdes do Longo prazo e Para fase 1 até - Operdrios da
canteiro verbal setembro Construtora
(depois alteragdes
conforme novos
planos)
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Estaqueamento Cronograma de Ap6s inicio trés - Empresa
Barras (*) dias por bloco terceirizada
Blocos de Cronograma de 17/11/2008 - Operdrios da
coroamento das Barras Construtora
estacas
Vigas Baldrame Cronograma de 25/11/2008 - Operdrios da
Barras Construtora
Pilares do Cronograma de 17/12/2008 - Operdrios da
Pilotis Barras Construtora

Fonte: Documentagdo da construtora (planos do empreendimento 6)

Obs.: (*) era representado apenas para os Blocos 3,4, 8¢ 9
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Figura 7.10 — Montagem de fotos da obra do Estudo de Caso 2 entre julho e setembro de 2008






Capitulo 8

RESULTADOS E ANALISE DO
ESTUDO DE CASO 2

8.1. Consideracdes iniciais sobre os resultados e analise do Estudo
de Caso 2

Este capitulo apresenta o desenvolvimento do Estudo de Caso 2.
Inicia pela descricio das reunides na obra, seus participantes e seus
objetivos. Depois descreve as duas fases do trabalho ao longo da
execucdo do empreendimento.

8.2. Fase 1 durante a execucio — E2: de setembro a dezembro de
2008

8.2.1 O contexto das reunides operacionais: local, pessoas, objetivos
e caracteristicas — E2

As reunides operacionais durante a fase 1 do Estudo de Caso 2
eram realizadas na sala do mestre de obras (ver figura 8.1). Nesse
evento, eram previstas as presencas do mestre (1), engenheira designada
para a obra (2) e a estagidria da engenharia (3), com possibilidade de
participacdo de outros membros do setor de engenharia e estagidrios da
obra (4), além do pesquisador e auxiliares de pesquisa da UFSC (figura
8.2). Nesse local, ficava exposto o plano de médio prazo (representagdo
de cronograma de barras, posicionado na primeira reunido, conforme
figura 8.1). Logo ap6s a reunido, a planilha com o plano de curto prazo
também era afixada (abaixo do plano de médio prazo). Essa era a forma
de exposicdo e divulgacdo utilizada como prética nas obras anteriores.

O objetivo bésico da reunido era de elaborar os planos de curto
prazo, transcritos em planilhas da empresa. Apds a primeira reunido,
fazia-se inicialmente a conferéncia e avaliagdo do plano de curto prazo
anterior para s6 entdo se elaborar o novo plano operacional. Como
rotina, a engenheira, ao final da criacdo do plano de curto prazo, fazia
uma conferéncia com o mestre sobre os recursos necessarios para a
execucdo, especialmente materiais, para desencadear pedidos e
providéncias ainda ndo tomadas anteriormente. Em muitos casos, havia
contato telefonico com fornecedores e com funciondrios do escritdrio
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da Construtora, durante a reunido, para confirmar as condi¢des
necessdrias a execu¢do do plano. Além das definicdes relacionadas a
avaliacdo e selecdo de tarefas a serem designadas as equipes, eram
discutidas também questdes técnicas relacionadas as etapas em
execugao.

Figura 8.1 — Fotos do local de realizacao das reunioes — Estudo de
Caso 2 —Fase 1

Figura 8.2 — Participantes da reuniao e planilha de curto prazo
gerada — E2

8.2.2 Reunioes realizadas na fase 1 - E2

Na fase 1 do Estudo de Caso 2, foram realizadas dez reunides,
entre setembro e dezembro, com participacdo do pesquisador (ver figura
8.3 e quadro 8.1), durante um periodo de onze semanas de obra.
Inicialmente, as reunides eram previstas para todas as sextas-feiras pela
manhi. Devido a problemas de agenda dos participantes, especialmente
a engenheira, o dia ou hordrio de algumas das reunides foi alterado. Na
semana em que estava prevista a quarta reuniéo, o encontro néo ocorreu.
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Como a Construtora ja adotava essas prdticas em obras anteriores, o
conjunto das reunides se desenvolveu com pouca variagdo, em relacio a
participantes e formato exposto anteriormente.

19/09 26/09 3/10

17710 23/10

30/10

06/11

1711 2011 271

05/12

5| 6

7

8

g

10

11

1 2 3

4 5

6

7

8 9

10

)

Figura 8.3 — Datas das reunioes de curto prazo — Estudo de Caso 2 -

Fase 1

Quadro 8.1 — Reunides, datas e tempo de duracao (gravacao)

Reuniao Data Duragio
hh:mm
01 19/09/2008 01:21
02 26/09/2008 01:06
03 03/10/2008 01:04
04 17/10/2008 00:51
05 23/10/2008 00:44
06 30/10/2008 00:49
07 06/11/2008 00:51
08 17/11/2008 01:37
09 20/11/2008 01:21
10 27/11/2008 00:31

8.2.3 Conversacoes nas reunides operacionais — E2

8.2.3.1 Conversacoes para elaboracao dos planos de curto prazo —

E2

Ao longo das reunides, a elaboracdo dos planos de curto prazo se
constitufa na transcricdo das conversas da reunido, com maior
participacdo do mestre e da engenheira, e algumas intervengdes dos
outros atores (outra engenheira e estagidrios). Ao final, o texto era o
resultado da avaliacdo das condi¢des da obra e da carga de trabalho
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possivel de se alocar as equipes, de forma a se tentar executar o plano de
médio prazo previsto. Alguns trechos dessas conversas sdo apresentados
no quadro 8.2.

Nesse quadro, observa-se a referéncia direta ao plano de médio
prazo, no inicio da primeira reuniio (primeira conversa) € na seguinte
(segunda conversa), com a lembranca das metas e da prioridade ao
mestre, devido a previsdo da entrada da grua em janeiro. O terceiro
trecho do quadro apresenta uma conversa entre os componentes da
engenharia e o mestre na elabora¢do do plano de curto prazo. Destaca-se
que nessa reunido, de 26 de setembro, a engenheira designada para a
obra (ENG2.1) ndo estava presente, devido a mesma estar em uma
viagem com compromissos em outra cidade, e tinha sido substituida por
outros componentes do setor de engenharia (ENG 2.2 e ENG2.3). Os
resultados das conversas eram transcritos para o formuldrio da empresa
e ao final constituiam o plano de curto prazo, com a previsdo de tarefas
para a semana seguinte.

Quadro 8.2 — Transcricio de trechos de conversas de reunioes de
curto prazo-E2

Dia 19/09 - Trecho 2 - Inicio da discussido do primeiro plano de curto prazo

Linha | Agente Transcricao

Ta, entdo hoje a gente vai fazer o primeiro planejamento
operacional (.) Na real, por enquanto é eu e o Mestre,
semana que v- af, depois quando o Estagiario liberar 14 ele
vem pra cd.

19 ENG2.1

20 MES2.1 | Ta.

Vamos comecar. Semana do dia vinte, vinte e dois até vinte
e seis a gente vé (.) semana que vem Mestre, o que que a
gente vai fazer? Ah eu vou pegar, perai que eu vou pega-
ah esqueci no porta-malas. O planejamento tético. Deixa eu
ir 14 pegar. Entdo a gente vai (v€ o que vai fazer) a semana
que vem.

21 ENG2.1

22 ENG2.2 | Ta tudo certo?

23 MES2.1 | T4

24 ENG2.2 | @@

25 PESQ | Jé ta na cabeca, ja.
J4, ja (.) Comegar aquela fundagdo 14 do::: bloco 4 né?! J4
26 MES2.1 | “tamo” comeg¢ando. O bloco (forma) até final de semana
né?!

Dia 26/09 - Trecho 14 (parte final) — Sobre a meta até dezembro
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1 MES2.1 | Pode chover um més ai que eu garanto.
2 ENG2.2 | Entdo ta.
3 ENG2.3 | (xxxX)
4 PESQ | Isso é bom
5 MES2.1 | Eu quero, eu queria até janeiro deixar todas prontas.
6 ENG2.3 | Nao, mas é que esses quatro tem que chegar até o pilar.
7 ENG2.2 {El}tendeu? Pra dai o pessoal chegar em janeiro e montar a
aje.
8 MES2.1 OJs quatro sim.
Dia 26/09 - Trecho 15 — Elaboracao do plano de curto prazo
40 ENG2.3 | Semana que vem
41 MES2.1 | Semana que vem, vamos ld
42 ENG?2.3 | Vai trabalhar no final de semana?
43 MES2.1 | Eu ndo queria.
44 ENG2.3 | Entio ta, ¢ s6 uma pergunta ta?!
45 MES2.1 | Mas tudo bem. Até porque vai chover né-
46 | ENG23 | E.
47 MES2.1 E, entdo ndo adianta eu vim pra ca com a turma ai. Agora
jé ta chovendo agora
48 ENG2.3 | Entdo vamos comegar na segunda entio.
49 MES2.1 | T4, segunda-feira
50 ENG2.3 | Aham
51 MES?2.1 E:I(rlll(l)isn (tqaue acabar com a caixaria 14 na ter¢a pra completar
52 ENG2.3 Na real hoje tem que bf)tar pra essa semana aqui 6, hoje a
gente vai fazer a locacdo do bloco::: sete
53 MES2.1 | Sete.
54 ENG2.2 | Do bloco sete, a gente botou aqui.
55 ENG2.3 | T4, entdo:::
56 ENG2.2 | Ta, entdo semana que vem a gente vai comegar segunda-
feira estaqueamento né?! Estaqueamento(.) do bloco sete.
Entdo o que a gente combinou
57 MES2.1 | Hoje comeca né?!
58 ENG2.3 | Ah sim.
59 MES2.1 | Hoje a tarde j comeca
60 ENG2.3 | (xxx)
61 MES2.1 | Pelo menos umas trés estacas tem que fazer. Sendo o
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Empreiteiro me liga. tem que botar essa maquina a
trabalhar né cara, na verdade ja. Nao é problema nosso né,
¢é o terreno né. Entendeu?!

62 ENG2.3 | Ndo, ndlo era, acaba estourando na gente né?!

63 MES2.1 | Huhum

64 ENG2.3 | Ta, entdo aqui vai concluir a forma

65 MES2.1 | Segunda e terca. E na quarta concretinho pra nds,
consegue?

66 ENG2.3 | °xxx°

67 MES2.1 | Vinte e cinco Mpa né?!

68 ENG2.3 | Huhum

69 MES2.1 | Slump dez, mais ou menos dois.

70 ENG2.3 | Montagem dele.

71 MES2.1 | Porque ndo pode (xxx) por causa dos para-raios né?!

72 ENG2.3 | Ahta

73 MES2.1 | Trazes o projetinho pra mim do::

74 ENG2.2 | Segunda e terca (.) concretagem. Bloco quatro. Quarta
concreta (xxx) certo?

75 MES2.1 | Uhum. Concretar as vigas desse do bloco numero quatro.

76 ENG2.3 | Pois é. A gente vai te- no concreto a gente vai ter que
colocar o::: concretagem do bloco quatro?

77 | MES2.1 | Que?

78 ENG2.3 | Que a gente tinha feito baldrame e bloco

79 MES2.1 | Ah sim, uhum. A gente ja concreta os blocos do bloco

dois.
80 ENG2.3 | Mas jd ta pronta a forma
81 MES2.1 | J4 ta pronta a forma, sé falta colocar no lugar.

82 ENG2.3 | Entdo montagem de forma e armadura? Isso?

83 MES2.1 | Isso

84 TODOS | Conversas paralelas - inaudivel

85 ENG2.3 | Ta, a montagem de forma e armadura do bloco do
bloco dois.

86 MES2.1 | Isso

87 ENG2.3 | Pra fazer que dia?

88 MES2.1 | Vou fazer segunda e terca

89 ENG2.3 | Vai fazer junto aqui?

90 MES2.1 | Isso e concretar quarta

91 ENG2.3 | Concretagem da viga e bloco
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8.2.3.2 Criacao da linguagem de definicao das tarefas ao longo das
reunioes

Durante as reunides de curto prazo, ocorria o desenvolvimento da
linguagem para definicdo das tarefas, através das conversas entre os
participantes. Ap6s definida a designacdo, cada tarefa deveria
corresponder a uma linha na planilha de curto prazo.

A primeira forma reconhecida para essa defini¢do, era o
detalhamento da nomenclatura inicial das etapas existentes no plano de
médio prazo. A segunda, era o surgimento de tarefas ndo detalhadas no
plano de médio prazo, mas que consistiam em servicos relacionados na
planilha orcamentdria da obra e que eram reconhecidas como
necessdrias para execucdo no periodo. Nessa fase inicial da obra, a
maior parte dessa forma de designacdo era relacionada as etapas de
terraplenagem, instalacdo do canteiro e loca¢do da obra. Uma situagio
especifica, em relacfio a essa segunda forma, € o surgimento de tarefas
que, embora pudessem ser associadas aos servicos da planilha
orcamentdria, ocorriam de uma forma ndo prevista inicialmente. Por
exemplo, essa situacdo surgiu em relacdo a um conjunto de tarefas de
desvio de tubulac¢des de drenagem e construgdo de caixas pluviais, que
foram definidas durante as reunides operacionais, sem a existéncia de
projetos e especificacio anterior. Exemplos desses casos estdo
apresentados no quadro 8.4, com a comparagdo dos servi¢os da planilha
orcamentdria, etapas do plano de médio prazo e tarefas surgidas nos
planos de curto prazo. As denominag¢des das tarefas sdo obtidas das
transcricdes das conversas de elabora¢do do plano de curto, na forma
como foram definidas pelos participantes da reunido (quadro 8.3).

Quadro 8.3 — Pacotes de trabalho originados na reuniio de
26/09/2008

Pacotes de trabalho

Concluir montagem de forma e montagem de armadura viga Bloco 4

Concretagem Viga bloco 4 e Bloco do Bloco 2

Montagem de Forma e Armadura dos blocos do bloco 2

Desforma dos blocos do bloco 2 e escavacdo das vigas do bloco 2

Desvio da tubulacdo de drenagem

Estaqueamento 7, 8 e terminar 3 (reserva 6 e 5)

Finalizar gabarito 6,7, 8 e Saldo de Festas

Abrigo: Portas e loucas e escavacao do hidrometro - Ligacdo das instalacdes

* Eletricista e encanador passar na obra

Fonte: transcri¢do da planilha de curto prazo elaborada em 26/09/2008
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8.2.3.3 Estrutura de trabalho e conversacoes para coordenacao
operacional

Nessa primeira fase do Estudo de Caso 2, os servicos de
terraplanagem e estaqueamento eram realizados por empresas
terceirizadas. As demais etapas ficavam a cargo de funciondrios da
prépria Construtora. Um recurso especial que era relacionado a tarefas
de concretagem, devido ao fato de haver contratagdo de fornecimento de
material por central concreteira. A partir dessa estrutura ocorriam
situagdes tipicas, observadas nas conversagdes, em relacdo a
coordenacgdo das designacdes das tarefas:

- As tarefas para empresas terceirizadas eram acordadas e
designadas por meio de contatos com chefes de equipes, a partir do
plano de ataque previsto e dos ajustes durante a execugao;

- As tarefas com pessoal da Construtora eram repassadas
verbalmente pelo mestre diretamente aos funciondrios, com ajuste das
equipes feitas por ele, ao longo da semana, conforme a necessidades das
cargas de trabalho e das condi¢Ges durante a execugao;

- As tarefas de concretagem dependiam de verificagdo de
disponibilidade de datas com o fornecedor e, portanto, para confirmacio
da data de execugdo, dependiam de contato com esse agente.

Quadro 8.4 — Exemplos da relacdo da nomenclatura de longo, médio
e curto prazo — Fase 1

Servico Origem
(cronograma Etapa} ] Tarefa Plano Observacio
de longo (plano médio) (plano curto) curto
prazo) prazo N.
Terraplenagem - Terraplenagem [PC-1 (1) Planilha
)] Escavagio - retro | PC-3 de
- Urbanizagdo e
Infra-estrutura
Drenagem Desvio de PC-2 (1) Planilha
Aguas pluviais tubulagdo de de
) drenagem Urbanizagdo e
Fechamento de  |PC-4 Infra-estrutura
drenagem
) préximo ao bloco
3
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Servigos
preliminares (2)

Abrigo — canterio
— cobrir as
bancadas

PC-1

Abrigo — fazer
escritorio
engenharia

PC-4

(2) Planilha
Habitacdo

Infra-estrutura

(@)

Montagem dos
gabaritos 5, 6, 7,
8,9

PC-1

Levantamento
topogréfico,
locagdo dos
Blocos 1, 2

PC-1

(2) Planilha
Habitacdo

Infra-estrutura

@

Estaqueamento
Bloco N°

Estaqueamento
7, 8 e terminar 3
(reserva 6 e 5)

PC-2

Estaqueamento
Bloco N°

Hélice 6, 3, 5,
saldo

PC-3

(2) Planilha
Habitacdo

Infra-estrutura

@

Blocos de
fundacio 4

Escavacgdo do
bloco 4

PC-1

Blocos de
fundaciao 4

Concretagem dos
blocos do bloco
4

PC-1

(2) Planilha
Habitacdo

Infra-estrutura

(©))

Baldrame 4

Escavagdo dos
fundos das vigas
— Bloco 4

PC-1

Baldrame 4

Desforma das
vigas de
baldrame do
bloco 4

PC-3

(2) Planilha
Habitacdo

Estrutura (2)

Forma Pilares
Bloco 4

Colocagdo das
formas de pilares
do bloco 4

PC-6

Forma Pilares
Bloco 4

Travamento das
formas de pilares
do bloco 4

PC-6

(2) Planilha
Habitacdo

8.2.3.4 Conversacoes de avaliacao dos planos de curto prazo

A partir da segunda reunido, as conversacdes de avaliacdo dos
planos de curto prazo ocorriam também como um didlogo entre a
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engenheira e o mestre, ao se verificar o cumprimento ou nao das tarefas
designadas para a semana. Foram identificados dois tipos diferentes de
itens: 1) A constatacdo de execucdo da tarefa (total, parcial) ou registro
da tarefa ndo ter iniciado; 2) A identificacdo das causas dos problemas
de ndo execug@o. Algumas vezes eram registradas situacdes em que
tarefas ndo previstas no plano de curto prazo eram executadas. Outra
forma de avaliacdo se refere a modificacdes nos textos referenciais,
apresentadas nas se¢des seguintes.

8.2.3.5 Regras observadas nas conversacoes para elaboracao do
plano de curto prazo

Nesse periodo, o plano de curto prazo consistia na alocacdo das
tarefas semanais, de forma a se cumprir a meta prevista e detalhes do
plano de médio prazo, a partir dos recursos disponiveis. Havia algumas
regras basicas utilizadas pelo mestre observadas na geracdo dos textos
de curto prazo, com a supervisdo do setor de engenharia, a partir das
conversacdes das reunides operacionais.

A primeira regra identificada era a da tentativa de se seguir a
ordem estabelecida no plano de ataque, com a alocacdo das tarefas
conforme a estrutura de trabalho mencionada anteriormente. A segunda
regra era o estabelecimento de prioridades, apés a abertura de uma
ordem de servico, ou seja, caso a tarefa ndo fosse completada, ela
deveria ser programada imediatamente na semana seguinte,
especialmente caso tivesse sido iniciada na semana anterior. No caso de
jé iniciada, a tarefa geralmente aparecia na semana seguinte com alguma
designagdo, por exemplo, finaliza¢do ou conclusdo. A terceira regra era
transformar uma tarefa, inicialmente prevista como continua, para duas
ou mais, divididas em varios planos de curto prazo subseqiientes. Desta
forma, previa-se uma parcela da tarefa (geralmente denominada por um
percentual), em uma primeira semana, e depois era feita a programacao
do restante na semana seguinte, ou mesmo em mais de uma semana
seguinte. Uma regra que representava uma alteracio em relacdo a
previsdo inicial, era associada as atividades de concretagem: para
aproveitar a entrega do concreto através de caminhdo-betoneira,
buscava-se programar a execugdo desse servico em duas tarefas
simultineas (um baldrame e um conjunto de blocos, ver quadro 8.3),
para o mesmo dia. No entanto, essas regras bdsicas apresentavam
algumas alteragdes, destacadas a seguir.
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8.2.4 Conversacoes de alteracao dos planos na fase 1 — E2

Ao confrontar as condi¢des de execucdo, os atores responsaveis
pelo planejamento operacional realizaram conversacdes distintas do
padrio esperado, com alteracdes nos planos iniciais. Essas conversacoes
representaram pontos no tempo, em que esses atores, a partir da sua
interpretacdo das circunstincias, durante a avaliacdo da execugdo, ou
por interferéncias externas, construiram um novo sentido e, com isso,
modificaram os planos, ou seja, geraram um novo texto. Destacam-se
esses pontos na figura 8.4, nos momentos onde ocorreram ao longo do
periodo de execugdo da obra. A seguir se apresenta essas conversagoes e
as modifica¢des em termos de novos textos gerados a partir delas.
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Cobranga ao retorno aos itens da meta — mudanga plano de ataque 1 — Bloco 4 para Bloco 8

Retirada do equipamento de estaqueamento — nova mudanga plano de ataque — Liberagéo de
execugdo de Bloco 2

Nova mudanga plano de ataque — Liberagao de execugio de pilares sem acabar todos os
baldrames
Diminuig¢éo do ritmo da obra — antecipa férias, previsdo de parada e alteragdo de data de
retorno em 2009

Mudanga de plano de ataque 3 — liberagdo de execugdo dos blocos do Bloco 7

900006 ¢ .

Figura 8.4 — Linha do tempo com momentos de mudancas nos
planos na fase 1 — E2

8.2.4.1 Alteracio da ordem de ataque aos blocos de apartamento —
E2

Uma primeira observacdo de alteracdo das regras bdsicas de
alocacdo das tarefas envolveu os episédios E1 e E2, demonstrados na
linha do tempo da figura 8.4. Esses eventos caracterizaram nao se seguir
a ordem de ataque, prevista no plano de médio prazo, e sua conseqiiente
alteracdo. No inicio da alocacdo das tarefas, o ndo atendimento da
ordem de ataque, ocorreu devido a problemas relacionados a
canalizacdes de drenagem e confeccao de caixas pluviais, em regides do
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terreno em que estavam localizados os blocos de apartamentos 9, 3 e 8§,
e que impediam a conclusdo dos servicos de estaqueamento nesses
blocos (ver figura 8.5, parte superior).

Inicialmente a engenheira e o mestre consideravam que o
posicionamento de tubulacdes, fechamento das valas e confec¢do de
caixas de drenagem seriam resolvidos nas primeiras semanas de
execucdo da obra. No entanto, a intervencdo € 0S Servigos necessarios
foram mais extensos (a conclusdo s6 ocorreu no final de outubro, apds
seis semanas do inicio das reunides operacionais). Essa situagdo
significou o surgimento de uma nova compreensdo nas primeiras
reunides: a ordem sugerida no plano era considerada, mas as tarefas a
serem alocadas eram as que poderiam ser executadas, considerada a
sequencia.

Desta forma, caso nio possivel programar a execugdo da primeira
tarefa prevista no plano, passava-se para a segunda e assim
sucessivamente, até se verificar a primeira com condic¢des de execugdo.
No entanto, as tarefas a serem executadas deveriam estar no escopo das
previstas no plano titico. A expectativa dos atores era de poder executar
a meta até dezembro de 2008, mesmo com essa alteracdo, por
considerar, nas primeiras reunides, que ao se concluir em pouco tempo
os servicos de drenagem, a ordem de ataque prevista no plano seria
retomada. No entanto, essa regra foi alterada na segunda reunido
operacional. Nesse encontro, a engenheira responsdvel pela obra nio
estava presente e os outros participantes da engenharia, a partir da
sugestdo do mestre, permitiram a inclusdo de tarefas relacionados as
etapas de blocos de fundacdo no bloco de apartamentos 2, fora do
escopo inicial do plano de médio prazo (ver linhas 40 e 46 do trecho 15,
destacadas em amarelo, no quadro 8.2).

Na reunido seguinte, no dia 3 de outubro, a engenheira
responsavel pela obra (ENG?2.1), constata a situac¢éo e ndo concorda com
a programacio feita. No quadro 8.5 hd um trecho, ainda sem a presenca
do mestre, onde a engenheira conversa com a estagidria da obra, sobre a
programacdo das tarefas no bloco de apartamentos 2, e aborda a
suspensdo das tarefas jd iniciadas. Na mesma reunido, durante a
programacdo das tarefas de curto prazo da semana seguinte, ja com a
participac¢do do mestre, ocorre a mudanga na ordem de ataque, conforme
demonstra a transcricio do quadro 8.6. No inicio do episédio, a
engenheira confirma a concretagem da etapa de baldrame, do bloco de
apartamentos 4 (linhas 1 e 2). A partir da linha 4, esses atores passam a
discutir as demais tarefas da programacdo da semana. A engenheira
solicita que se faca a fundacdo (blocos) do edificio oito (linha 5). Na
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sequéncia o mestre sugere que se facam as tarefas de blocos e baldrame
no prédio 2, devido a situag@o das tarefas precedentes (estacas), e por ja
ter iniciado as escavagdes dos blocos na semana anterior. No entanto, a
engenheira ndo concorda e reafirma a intencdo de iniciar as tarefas no
bloco de apartamentos 8, o que é acatado pelo mestre (linhas 7 a 12).
Ap6s essa defini¢do, os dois passam a conversar sobre a sequéncia das
demais etapas, diante das dificuldades com as instalagdes de drenagem,
€ sua consequéncia para se executar o estaqueamento. Essa execugéo é
um requisito para permitir a realiza¢do das etapas de blocos e baldrames
dos prédios, para se atingir a meta definida no plano tatico (linhas 13 a
23). Avaliada as atuais circunstincias da obra, a partir da linha 25, a
engenheira conversa com o mestre e define um novo plano de ataque. O
novo plano € apresentado nas falas finais do episddio, especialmente na
linha 37. Esse novo plano de ataque é representado no lado inferior
direito da figura 8.5. A situacdo era interpretada, pelos presentes na
reunido, como dentro dos limites possiveis de serem modificados, no
periodo de médio prazo.

Quadro 8.5 — Transcricao de trecho 2 da reuniso de 13/10/2008

Dia 03/10 - Trecho 2 - Inicio da discussiao do primeiro plano de curto prazo

Concretagem das vigas de baldrame.(.) Por isso ::: eu ndo sei
1 | ENG2.1 | se vale a pena mexer no dois. A gente ta perdendo tempo
mexendo no dois.

Se ele ndo tiver mais nada onde mexer o::: tipo. Ele vai ter
2 | ENG2.2 | que ir pra algum lugar entendeu. Ele vai ficar mexendo no
abrigo.

3 | ENG2.1 | Ta (hoje dai ele pararia) ela poderia comegar a mexer no oito-

O oito. Ele ainda nem terminou o oito- ((fala sobre servigo de
4 | ENG2.2 | estaqueamento, que permitiria a execu¢do das etapas de
blocos e baldrame no bloco 8))

ENG2.1 | Vai terminar agora. (XXxx)

6 | ENG2.2 | Ele comeca semana que vem o 0ito.

Tudo bem ele s6 escavou ndo vai perder nada. ((sobre as

7 | ENG2.1 escavagoes dos blocos do Bloco 2))
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Quadro 8.6 — Transcricao de trecho 10 da reuniao de 13/10/2008

Trecho 10 (até 2min.26seg)

Vamos pensar pro futuro. Semana que vem. O que a gente vai

1 | ENG2.1 | fazer semana que vem? Segunda-feira a gente concreta. Pode
ser? [Aproveita pra concretar o baldrame.]
2 | MES2.1 | [Sim:::]. Tranquilo. T4 pronto. Se quiseres.
3 | ENG2.1 | [S6 ataca aquilo la.] Entdo ta.
4 | MES2.1 | [xxxx]. O que é que vocé quer que eu faga. Qual fundagio?-
5 | ENG2.1 | Pois é. Eu queria agora que tu fizesse a oito::
6 | MES2.1 | A dois e auma que td bem adiantada. Mas vocé [xxxxx]
7 | ENG2.1 | [A dois ndo vai] adiantar. Entendesse?
8 | MES2.1 | Uhum.
9 | ENG2.1 Tu vai perder terr}po assim. Tu vai fazer agora e vai
abandonar ela- S6 pro ano que vem.
10 | MES2.1 TE?., entdo- Pra mim eu::::, como vocé quiser. Tudo igual pra
mim-
11 | ENG2.1 | Acho que bota o oito. Agora o oito ele vai liberar.
12 | MES2.1 | T4.
13 | ENG2.1 E ai tu tem que bota{ eles (xxxx) pra fechar um e depois o
estaqueamento do trés. Entendesse?
14 | ENG2.2 | Eo trés e 0 nove.
E que esse trés ali::: € um problema sério. Sabe vai ter que
cavar uma vala de quatro metros de altura, porque aquela
lama que a gente aterrou se (a gente tivesse gasto) a miquina
15 | MES2.1 | | . . ~
14 em cima. Vamos ter que fazer diferente entdo. Vamos ter
que tirar toda aquela terra 1a:: Olha:: Toda aquela terra tem
que tirar primeiro.
16 | ENG2.1 (xxxx) Mas em gma semana vocé tira tudo bem. Nio resolve
em uma semana’
17 | MES2.1 Rpsolvena sim. Mas dai eu teria que ter:::: Como eu vou te
dizer.
18 | ENG2.1 | Nao tem que botar uma escavadeira, serd?
E. Pensa uma escavadeira. Daf bota umas quatro cacamba.
19 MES2.1 Tira rapidinho. °Um dia tira tudo®
20 | ENG2.1 | Meu como € que pode ter tanto material.
21 | MES2.1 | Também se tudo visse o tamanho da vala aberta
22 | ENG2.1 | °Meu Deus®
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Mas ta funcionando tudo certinho. J4 encheu. Ja gracas a

23 | MES2.1 chuva (Xxxx)

24 Inaudivel (barulho de serra circular ao lado - 21 seg.)
Entdo. bloco nove € critico. Por que néo foi nem feita a
fundacio dele. Eu tenho que ligar pro homem. Falar com ele

25 | ENG2.1 | pra ndo atrapalhar::: o andamento do negécio (xxxxx) aquele
negdécio do estaqueamento pré-moldado. Mas, o nove é
critico. Certo?

26 | MES2.1 | E.

27 | ENG2.1 Er.ltao,/o nove vai ser o ultimo de todos para fazer. Vai ser
feito 14 em dezembro, vamos supor.

28 | ENG2.2 | Como assim em dezembro?

ENG2.1 | Nao, por que ele ndo fez nem o estaqueamento. Nao vai

29 S ~ PR
decidir. [N@o tem nem méquina. E]

30 | ENG2.2 | Ahta. [Terminar em dezembro.]

31 ENG2.1 | Entdo o bloco oito é o que ta livre agora, o trés ta com esse
problema ai do coisa

32 | MES2.1 Ta. S6 duas estacas, trés. Agora sdo quatro. Que quebrou
uma.

33 | ENG2.1 E~(xxxx) consegue entendeu tem que rNesolve em uma semana.
Pde ele pra tirar aquele material 14 entdo.

34 | MES2.1 | Ta. Entdo vou pegar 14 entdo ja-

35 | ENG2.1 | Porque daf a gente faz (xxx) esquema. Dai-

36 | MES2.1 | Sim

37 | ENG2.1 O quatro. O quatro ja ta fechando, vai pro oito, vai pro

trés e vai pro nove.

Nessa interpretacdo, os atores consideravam que a modificacdo

ndo afetaria a meta para o periodo, relacionada as etapas de blocos,
baldrames e pilares de pilotis, previstas para quatro blocos contiguos,
até o més dezembro. Destaca-se que essa conversa que criava a nova
ordem de ataque aos blocos de apartamentos, modificando o plano
original, ndo foi transformada em nenhum texto concreto, na forma de
diagrama ou descricdo escrita, mas foi efetivamente utilizada nas
conversacdes das semanas seguintes, para a constru¢do dos planos de
curto prazo.
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8.2.4.2 Modificacio do plano para execucao do estaqueamento

Uma segunda alteracdo no periodo ocorreu devido a uma
avaliacdo da continuidade ou ndo do equipamento de estaqueamento na
obra, desencadeada em conversagdes na reunido de 17 de outubro de
2008 (episoédio E3 na figura 8.4). O periodo foi marcado por chuvas
intensas, o que dificultava a movimentacdo da hélice continua (tipo de
fundacdo usada na obra). Isso era agravado pela situagdo de restricdo em
locais do terreno, devido aos problemas de drenagem ndo solucionados
até a data da reunifio. Nesse dia surgiram duas modifica¢des originadas
nas conversas entre a engenheira e o mestre (ver quadro 8.7) em relacio
aos planos previstos. A primeira era a saida ou ndo do equipamento de
estaqueamento na obra (ver linhas 1 até 18). A segunda decorria dessa
situacdo. Caso o equipamento fosse retirado, a engenheira considerava a
possibilidade de antecipar o inicio de execucdo de pilares. Desta forma,
primeiro, em vez de da equipe da Construtora executar todos os
baldrames e depois realizar as tarefas dos pilares de pilotis, os trabalhos
relativas a esse ultimo elemento poderiam ser liberadas nos locais em
que haveria condi¢do de execucdo (ver linhas 19 até final). A situacio
de saida do equipamento de estaqueamento foi confirmada na semana
seguinte e, com isso, na reunido operacional seguinte a execucdo dos
pilares foi liberada (episédio E4 da figura 8.4).
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Figura 8.5 — Localizacio de tubulacdes e caixas de drenagem proximo aos blocos 3, 8 e 9 e novo plano de
ataque originado na conversa da reuniao de 03/10/2010
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Quadro 8.7 — Transcricao de trecho da reunidao de 17/10/2008

Dia 17/10 - Trecho 3 — Conversa sobre servico de estaqueamento e

mudanca de plano de ataque

Liguei para o Estaqueamento hoje falei assim: “o ESTA

1 | ENG2.1 | eu sei que o tempo ndo tem ajudando, ndo € culpa minha, [que
o tempo]”

2 | MES2.1 | [ndo, é:::]

ENG2.1 S.e tivesse pego um més de tempo bom, teria feito em [quinze
dias],

4 | MES2.1 | [Isso]

Mas ndo € justo agora eu pagar mais caro o estaqueamento:::
trocar de estaqueamento porque o tempo nao ta ajudando::

5 | ENG2.1 | para mim assim ndo tem pressa. Se tiver que voltar a hélice
depois- ((fala sobre possivel mudanga para estaqueamento
pré-moldado))

6 | MES2.1 | Isso que eu digo-

Pra fazer o bloco um e bloco dois, daf ele: “ha mais tem a
mobilizagdo”. Ta eu sei, mas eu ndo tenho culpa de ta::: ai eu

7 | ENG2.1 . i . - . .
marquei uma reunido com ele. ai ele ficou de me ligar. Dai eu
passo meio dia 14. Qualquer coisa a hélice volta depois

8 | MES2.1 | E o que disse pra vocé [lembra]

9 | ENG2.1 | [talvez dé sol]. E

10 | MES2.1 | Nao tem tanta pressa. A gente vai comega::::em

11 | ENG2.1 | E. Pra depois:::

12 | MES2.1 | Em janeiro no caso. Vamos supor. Vamo botar-

13 | ENG2.1 | (xxxX)

14 | MES2.1 | Daqui um més. Pra frente vim a hélice-

15 | ENG2.1 | Huhum.

16 | MES2.1 | E de novo fazer dois prédios. Pode fazer ué.

17 | ENG2.1 | °pode fazer®

18 | MES2.1 | Olha quanto vocé ganha.
Mas sé to preocupada com o bloco nove. Bloco nove mesmo

19 | ENG2.1 | com o sol a hélice vai entrar 14?, ou com o sol, tipo dando
quinze dias de sol [xxxx]

20 | MES2.1 | [ai sim, ai eu imagino que sim]-

21 | ENG2.1 | (Eu também)-

22 Inaudivel

23 | MES2.1 Tem que Ve se yale a pena isso, vé se vale a pena na parte
financeira pra ti

24 | ENG2.1 | E que pra mim-

25 | MES2.1 | Se acha que vale-
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E tipo assim posso trocar tudo entendesse. A tudo bem gente
queria tocar baldrame baldrame. Mas eu posso inverter
tocamos baldrame do quatro, do oito, do trés, levantamos
pilares e-

26 | ENG2.1

27 | MES2.1 | (xxxx)

28 | ENG2.1 | (xxxx) tocamos baldrame de novo

29 | MES2.1 | Vamos adiantando pra ca.

30 | ENG2.1 | E

31 | MES2.1 | E fazemos assim. Vamos tocar.

8.2.4.3 Modificacao do plano tatico com reducio do ritmo da obra

Uma terceira alteracdo ocorreu no final do més de outubro, em
funcdo de decisdes da diretoria em relacdo a estratégia do
empreendimento (episddios E5 e E6 da figura 8.4). Como o processo de
venda das unidades e com isso a liberacdo do financiamento junto ao
agente financeiro ndo havia ocorrido como previsto, a diretoria tomou a
decisdo de reduzir o ritmo da obra. Essa situacdo € exposta ao
pesquisador e ao mestre de obras na reunido de trinta de outubro (quadro
8.8). Devido a essa decisdo, a engenheira e o mestre conversam sobre o
que fazer até o final do periodo tdtico, consideradas as circunstincias da
obra naquele momento, em relacdo as etapas que poderiam ser
realizadas, considerados os servicos de estaqueamento integralmente
concluidos em cada bloco de apartamentos (figura 8.6).

Na conversa, transcrita no quadro 8.8, a engenheira e o mestre
discutem a possibilidade de retornar o equipamento de estaqueamento,
para finalizar pelo menos quatro blocos contiguos. Com isso, poderia se
permitir a entrada da grua, mesmo com a mudanga do plano inicial
(linha 23 e seguintes). Também se aborda a possibilidade de inverter a
ordem de ataque (finalizar os blocos de apartamentos 1, 2, 6 e 7, no
outro lado do terreno). No entanto, a avaliagdo é que devido a reducdo
de investimento na obra, definido pelo diretor, e das dificuldades
existentes em relacdo aos locais com problema de drenagem, nio
adiantaria retornar ao servi¢o de estaqueamento.

Desencadearam-se vdrias decisdes apds essa reunido: 1) O
equipamento de estaqueamento nio retornaria mais, nessa fase da obra;
2) As férias coletivas dos funciondrios da Construtora, previstas para 20
de dezembro foram antecipadas para o dia 5 desse mesmo més; 3) As
etapas seguintes seriam feitas pela equipe da obra, até a nova data
prevista para inicio das férias, conforme disponibilidade das frentes,
com prioridade para os servicos previstos na meta inicial, mas com
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possibilidade de realizar servicos distintos desse escopo. Essas
defini¢des foram utilizadas nas reunides de curto prazo seguintes, o que
acarretou a execugdo das tarefas de blocos ou baldrames nos blocos de
apartamentos 2 e 7, ndo previstas inicialmente para o periodo tatico.
Essa situacgdo € apresentada nas figuras 8.7 e 8.8, que, juntamente com a
figura 8.6, demonstram o estigio de execugdo da obra, no final do
periodo de médio prazo.
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Figura 8.6 — Mapa de situacio das etapas iniciais em dezembro de

2008 - E1

Quadro 8.8 — Transcricao de trecho da reunidao de 30/10/2008

Trecho 10 (até 2min.26seg)

1 | ENG2.1 E' que na real ta}mbem::: ?ESQ 0 que acontece. A gente ta
diminuindo o ritmo daqui

2 | PESQ | Aham.-

3 | ENG2.1 | Da obra porque ndo foi assinado na CEF ainda.

4 | PESQ | Ah.Ta.

5 | ENG2.1 | Nareal ta em processo de venda-

6 | PESQ | Aham.-

7 | ENG2.1 E s6 pode. A CEF s6 (xxxx) quando tiver oitenta por centro
vendido

8 | PESQ | Ah.
Entdo para ndo ficar botando dinheiro antecipadamente sem ter

9 | ENG2.1 . ~
coisa- Entdlo a gente ta dando uma segurada

10| PESQ | Aham.

11 | ENG2.1 | °Isso®

12| PESQ | Entdo serd que pode mudar aquela coisa de janeiro 14. Da grua-
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13| ENG2.1 | Eu acredito que com certeza vai. A grua € vai:::: vai é:::

14 | MES2.1 | Vai adiar-

15| ENG2.1 | Vai adiar. Com certeza. Por que tipo assim o estaqueamento

16| PESQ | Hum.

171 ENG2.1 Que tu falou que queria o coisa. Na real o:: DIRETOR néo

" | sabe se entra agora ou ndo entra entedesse-

18 | MES2.1 | Ah ta. Por causa da (xxxx)-

191 ENG2.1 P9r causa do valor. Tipo ah vai imobilizar o dinheiro que ele
nio ta afim de botar agora.

20 | MES2.1 | Mas (xxxx) € que precisava de trés estacas pelo menos-

21| ENG2.1 | (inaudivel)

22| PESQ | (inaudivel)
Entdo o que acontece a gente vai segurar, e vai saber que

23| ENG2.1 | quando chegar em janeiro. (xxxx) hora que assinar na CEF vai
ter que fazer um planejamento novo. Cronograma novo.

24| PESQ | Fazer um-

25| ENG2.1 | Um tético todo:: totalmente:::: diferente
Mais uma idéia (.) agora. Que que tu achas da gente tocares

26 | MES2.1 mais duas fundagdes (xxxx) dd quatro prédios certo. Até janeiro

’ a gente segura isso. Da de levanta os quatro. As quatro

fundacdes. Quatro pilares. Entendeu.

27| ENG2.1 | Aham.

28 | MES2.1 | Querendo ou nao vamos adiantando [e 0::::]-

29 | ENG2.1 | [S6 que dai o:::]-

30 | MES2.1 | O gasto de dinheiro é menor.

31| ENG2.1 | E mais o DIRETOR nio quer adiantar:::

32 | MES2.1 | Fora da drea da grua.

33| PESQ | Forados que precisam comegar [com a] grua

34| ENG2.1 | [E:]

35| MES2.1 | Hum. Ta.
Daf entdo vai chegar e o que acontece ta uma situacdo a obra

36| ENG2.1 | que ndo adian- nem comeg¢ando por aqui resolveria. Porque o
bloco um ndo ta-

37| MES2.1 | Nao da-

38 | ENG2.1 | Daria para inverter tipo assim se tivesse pronto aqui-

39 | MES2.1 | Também ndo daria-

40| ENG2.1 | Se inverter ai ndo da porque ndo tem como-

41| PESQ | Chegaram a pensar em comecar de 14 pra ca.

42| ENG2.1 | E que o bloco um néo ta

43 | MES2.1 | E o seis também ndo

44 | ENG2.1 | E o seis também ndo

45 | MES2.1 | Também ta igual. De 14 pra cd ou daqui pra 14 ta igual
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SITUAGAO DA OBRA PREVISTA PARA DEZEMBRO DE 2008
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Figura 8.7 — Comparacao da situacio prevista (parte superior) e
realizada (inferior) no primeiro plano tatico para as etapas de

blocos, baldrames e pilares do pilotis
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8.2.5 Consideracoes finais sobre a fase 1 do Estudo de Caso 2

Na primeira fase do Estudo de Caso 2, ocorreram situagdes
internas e externas a obra, que afetaram e alteraram os planos
inicialmente previstos: 1) Na dindmica interna da obra ocorreram
problemas que dificultaram a execug@o na ordem de ataque prevista,
devido a problemas com as tubulagdes e caixas de drenagem e chuvas
consideradas acima da média histdrica da regido; 2) No relacionamento
com o agente financeiro, a dificuldade em viabilizar o financiamento
para a obra e, com isso, a decisdo da diretoria de reduzir o ritmo e
antecipar a data de inicio de férias. Essa segunda situacdo acarretou nao
somente alteragdes no plano titico do periodo, mas uma modificagdo em
decisdes estratégicas da obra, para o periodo futuro de execucio.
Destacam-se, a seguir, as intervencdes realizadas nessa fase e a
avaliacdo feita ao final do periodo.

8.2.5.1 Intervencoes durante a fase 1 do Estudo de Caso 2

A partir da experiéncia da fase 1 do Estudo de Caso 1, no periodo
foram propostos e utilizados um conjunto de dispositivos visuais e
alguns procedimentos associados a dindmica das reunides. A primeira
foi imprimir e disponibilizar em todas reunides a previsdo do tempo para
a semana seguinte, como auxilio as decisdes de programacio de tarefas
que poderiam ser afetadas por problemas climdticos. A segunda foi a da
inclusdo de mapas de previsdo e situagdo das tarefas e de do calendario
de programacdo. Para isso, inicialmente observou-se a nomenclatura da
defini¢do das tarefas e as regras utilizadas pelo grupo na construg¢ao do
plano de curto prazo. A partir da segunda reunido foram feitas as
seguintes intervengdes: 1) Preparacdo de uma folha com fichas de
identificacdo das tarefas, segundo sua localizacdo nos blocos de
apartamentos, conforme linguagem utilizada pelo grupo; 2) Elaboracio
de um calenddrio mensal, com espago para afixacdo das tarefas,
conforme identificadas na folha; 3) Elaboracdo de um mapa, com
identifica¢do das tarefas no projeto (locacdo da obra), no mesmo nivel
de detalhe da folha anterior. O local de uso desses dispositivos, na sala
de reunides, é apresentado na figura 8.9. Foram propostos trés mapas:
um para as fases iniciais até estaqueamento (figura 8.6); outro para as
fases de blocos e baldrames; um terceiro para as pilares do pilotis. Esses
dois dltimos sdo apresentados na figura 8.10.
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Figura 8.9 — Calendario de programacao e mapas de previsao e
situacao das tarefas
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Figura 8.10 — Mapas de previsao e situacao das tarefas



347

8.2.5.2 Avaliacao da fase 1 do Estudo de Caso 2

Para avaliar essa primeira fase, houve um semindrio com os
membros do setor de engenharia e com o mestre de obras, em uma
reunido realizada no dia 12 de dezembro de 2008. Nessa reunido o
pesquisador fez uma apresentacdo e depois houve discussdo com o
grupo. Os principais pontos destacados foram:

- A linguagem de definicdo das tarefas ndo era padronizada (a
mesma tarefa era identificada por diferentes nomes);

- A linguagem de classificacdo dos problemas de ndo execucgéo
das tarefas também apresentava problemas (falta de uma descri¢do clara
do problema ou falta de padronizacido da nomenclatura);

- No preenchimento da planilha de curto prazo havia
procedimentos diferenciados (as vezes uma tarefa era preenchida em
uma linha, as vezes duas ou mais tarefas eram preenchidas na mesma
linha);

- A avaliacdo dos planos de curto prazo poderia ser melhorada,
visto que os dois itens anterioremente mencionados levaram a
problemas de interpretagao;

- A avaliagdo de outros indicadores relacionados ao plano titico
poderia ser incluida nos préximos estudos, especialmente com relacio a
cumprimento dos prazos e execucdo fisica, relacionados ao
financiamento da obra junto ao agente financeiro;

- Os dispositivos visuais apoiaram a elaboragdo e divulgagdo dos
planos e foram considerados validados para uso na fase seguinte do
trabalho, com possibilidade de sua ampliacao.

Essas consideracdes foram utilizadas para formatacdo da parceria
e acompanhamento das conversacdes e textos na fase 2 do Estudo de
Caso 2, apresentados a seguir.

8.3 Fase 2 durante a execucio: de maio a agosto de 2009

8.3.1 Periodo de paralisacio da obra e mudancas em decisoes
estratégicas

Entre dezembro de 2008 e maio de 2009 a obra ndo teve
atividades realizadas. A diretoria definiu que o retorno as atividades s6
ocorreria com um patamar de vendas realizadas e uma sinalizagdo clara
por parte do agente financeiro, quanto a aprovacdo do processo de
financiamento, o que aconteceu somente em maio de 2009. Durante o
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periodo sem atividades na obra, foram mantidos contatos com o setor de
engenharia da Construtora, para preparacio da segunda fase do estudo
de caso. A segunda fase era prevista para acompanhamento de mais um
plano tético.

Até o inicio de maio de 2008, o setor de engenharia desenvolveu
novos estudos sobre os equipamentos de transporte de materiais e
processos construtivos para a obra. Além do previsto na fase inicial, na
busca de manter um patamar de custos definido pela diretoria, foram
discutidas as seguintes condigdes:

- Uso de duas gruas fixas simultineas, com redugio do periodo de
uso dos equipamentos e aceleragcdo do ritmo da obra;

- Divis@o do empreendimento em dois médulos, com alteragdo do
plano de ataque, redugdo do ritmo da obra e utilizacdo de uma unica
grua fixa, prevista para atender a execugdo do primeiro médulo e depois
ser deslocada para o segundo;

- Utilizagdo de equipamentos de transporte e processos
construtivos que possibilitassem a dispensa do uso da grua na execucio
da obra.

A partir de visitas a outras obras, a diretoria conheceu um
equipamento denominado manipulador telescOpico de materiais ou
telehandler, que poderia substituir parcialmente as atividades da grua.
No més de abril, ap6és uma andlise de custos, houve uma decisdo de
adquirir esse equipamento. Com essa definicdo, foram realizadas as
seguintes modificagdes nos processos produtivos e uso de
equipamentos:

- O equipamento para transporte nas fases de estrutura e vedagio
foi modificado para manipular telescépico de materiais (figura 8.11);

- Esse equipamento foi previsto especialmente para transporte de
pallets de blocos de concreto e auxiliar a movimentagdo de outros
materiais, nas fases de estrutura e vedacdo (chapas e pecas de madeira
para estrutura, cimento e argamassas para assentamento e deslocamento
de pequenos equipamentos entre prédios);

- Na fase de estrutura ocorreram duas mudangas, devido a
restricdes de uso do manipulador: as lajes pré-moldadas, anteriormente
previstas foram alteradas para lajes moldadas in loco.

Outra decisdo da diretoria sobre os processos construtivos foi
relacionada a complementacdo dos servicos de estaqueamento: de
estacas hélice, realizadas anteriormente, para estacas pré-moldadas
cravadas. Essa decisdo ocorreu em fungdo das dificuldades de execucdo
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na primeira fase da obra, do primeiro tipo de processo de estacas
utilizado. Os demais processos seriam mantidos, como previstos na fase
anterior.

No més de maio de 2009, a contratagdo do empreendimento foi
definida. A data de referéncia inicial da obra para o agente financeiro foi
28 de maio de 2009, com um cronograma de quatorze meses, a partir
desta data (ver quadro 8.9). No cronograma ficaram definidos valores
correspondiam as metas mensais a serem atingidas. Os valores foram
apresentados pela Construtora ao agente financeiro, a partir de uma
previsdo inicial de eventos a serem realizados. Internamente, a
Construtora adotava metas mensais a serem realizadas pela obra, através
do ajuste do plano tdtico, com um patamar superior ao agente financeiro.
As metas para o primeiro periodo de médio prazo, referente aos meses
de maio a agosto de 2009, sdo apresentadas no quadro 8.9.

Figura 8.11 — Equipamento manipulador de materiais - telehandler
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Quadro 8.9 - Percentuais fisicos para agente financeiro e meta
. 54
interna da obra

Mé | 1|2 (3}4]|5[6]|7|8([9]10[11[12]13 |14

% més
Prevista(14,0( 1,5|3,2169 (7,6 (78 (7,4|19,4|5816,3|9,1(8,1(7,7|5,7
CEF

%
acum. (14,0(15,0/18,2]25,1|32,7(40,5(47,9|57,3|63,1|69,4|78,5(86,6(94,3(100]
CEF
% meés
acum. (15,2(17,0/19,6
Const.

Fonte: processo de financiamento e documentos da Construtora.

8.3.2 Mudancas nos textos referenciais dos planos taticos

No novo periodo da obra, alguns dos textos referenciais foram
alterados. Esses novos planos tinham como base a situacdo da obra e as
novas decisdes da diretoria. Para atingir o percentual previsto no
cronograma, as etapas a serem concluidas eram associadas aos eventos
da Planilha de Levantamento de Servicos (PLS). No cronograma
estabelecido para o periodo do novo plano titico, eram previstas as
seguintes etapas: conclusdo do estaqueamento, conclusdo de blocos e
baldrames, conclusdo de pilares do pilotis, execucdo de parte das lajes
do pavimento térreo, execucdo de parte de alvenarias de blocos de
concreto, execugdo de lajes dos pavimentos tipo. As datas de inicio e
fim, previstas no cronograma para essas etapas, sdo apresentadas no
quadro 8.10. Apesar de ser essa a previsdo inicial do periodo, a alocacio
final das etapas, a serem executadas, seria ajustada mensalmente, de
forma a se atingir as metas mensais previstas. A partir desses itens, a
seguir apresentam-se trés textos referenciais do periodo: a planilha de
eventos associados a PLS do agente financeiro, estrutura de trabalho
prevista para o periodo e o novo plano de ataque da obra.

** As etapas realizadas até dezembro de 2008 correspondiam a 10,6%, ou seja, a primeira
medi¢do feita em 28/06/2009, com as etapas realizadas nos meses de maio e junho,
correspondente a primeira Planilha de Levantamento de Servicos (PLS), significava 3,4% para
o agente financeiro e 4,6% para a meta interna da construtora. As metas internas da obra s6
estavam definidas para o perfodo do plano titico (de maio a agosto) e os valores mensais eram
definidos no inicio de cada més, em func¢do do valor efetivamente realizado no periodo.



351

Quadro 8.10 — Etapas para o periodo do plano tatico 2

Etapa PreY1§ao Preylsao Observacio
Inicio fim
Fundagdes profundas 26/05 12/06 )
(estaqueamento)
Blocos de fundagdo 20/05 24/06 -
Vigas Baldrame 12/05 01/07 -
Estrutura Pilotis 26/05 18/08 -
Alvenaria de Bloco 06/07 " Contlnu,a apods o
Estrutural periodo
Estrutura Tipo 13/07 * Contlnu’a apbs 9
periodo

Fonte: representacdo do plano tético elaborado pela Construtora.

8.3.2.1 Planilha de eventos — Estudo de Caso 2 — Fase 2

A planilha de eventos, definida pela Construtora, foi entregue ao
agente financeiro através do documento Planilha de Levantamento de
Servicos (PLS). No quadro 8.11 sdo apresentados os eventos do periodo
do plano titico 2, com as etapas de execucdo da obra. Além dos
mencionados no quadro, hd outros itens relacionados a partes
administrativas e servigos gerais (pessoal administrativo, limpeza,
consumos, entre outros) que contribuem para se atingir os percentuais
mensais previstos no cronograma. O quadro 8.11 apresenta os critérios
de medicdo para se atingir a evolucio fisica, conforme acordado com o
agente financeiro. Para isso, s6 sdo considerados eventos inteiros, dentro
dos critérios de medicdo apresentados pela Construtora ao agente
financeiro. A planilha de eventos e o cronograma eram os instrumentos
do plano tético, para definir as etapas a serem executadas. Esse processo
ocorria pela escolha de um conjunto de eventos, que permitisse sair de
um percentual e atingir o patamar previsto no cronograma, ao fim do
periodo.
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Quadro 8.11 — Eventos e peso percentual no periodo do plano
tatico 2

Item Descricao Valor item % item | Eventos | Descricao %
RS evento

2.2.1 |Fundagdes Profundas 195.760,80| 3,889% 9 Cada bloco | 0,432%

2.2.2 |Blocos de Fundagao 44.046,60| 0,875% 9 Cada bloco | 0,097%

2.2.3 |Vigas Baldrame 102.774,00| 2,042% 9 Cada bloco | 0,227%

3.1 |Estrutura Pilotis
(Pilar/Viga/Laje) x 9 151.286,40| 3,005% 9 Cada bloco | 0,334%

blocos
3.2 |Estrutura Tipo Cada pav
(Pilar/Viga/Laje) 3 270.000,00| 5,364%| 27 tipg "1 0,199%

tipos x 9 blocos

3.3 |Escada Pré-Moldada 100.800,00| 2,002% 27 Cada escada| 0,074%

4.1.1 |Bloco Estrutural / Cada pav.

Vergas de Concreto 515.526,85|10,241%| 27 Tipo 0,379%

Total Geral da Obra| 5.033.911,80

Fonte: documentagdo do empreendimento no agente financeiro em 2009

8.3.2.2 Estrutura de trabalho na fase 2 - E2

Consideradas as etapas a executar no periodo, o plano tdtico
apresentava as seguintes previsdes de equipes permanentes nas obras:

- Empresa terceirizada  para  fundagbes  profundas
(estaqueamento);

- Uma equipe para as etapas de infraestrutura (blocos de fundagéo
e vigas baldrame);

- Uma equipe para a estrutura do pilotis;

- Duas ou trés equipes para as estruturas do pavimento tipo, a se
definir durante a execucdo do plano tético;

- Duas ou trés equipes para a alvenaria de blocos estruturais,
também a se ajustar no periodo;

- Uma equipe da Construtora para fabricacido e fornecimento de
armadura para as frentes de trabalho que precisavam desse material
(blocos, baldrames, pilotis, estrutura do pavimento);

A relagdo entre as equipes, etapas e tarefas da obra, no periodo do
plano titico € apresentada na figura 8.12. A menos do pessoal
responsdvel pelas tarefas de armagdo, as demais equipes previstas eram
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de grupos dedicados ou terceirizados, contratados especificamente para
o conjunto de etapas. Além dessas equipes principais, que permaneciam
em tempo integral no canteiro, havia a previsdo de uso de concreto
produzido por usina e equipes que atuavam em momentos especificos,
conforme a evolucdo das etapas da obra. Essas equipes que atuavam na
obra esporadicamente, eram as seguintes: eletricistas; encanadores e
equipe de alisamento de laje. Conforme os prazos previstos para as
etapas, ocorriam momentos diferentes na convivéncia do conjunto
dessas equipes na obra, com diferentes momentos da estrutura de
trabalho interna da obra. As figuras 8.13 e 8.14 apresentam dois
momentos de estrutura de trabalho, em relagdo as equipes que
compartilhavam recursos comuns e apresentavam dependéncias
simultineas para executar suas etapas.

Essas estruturas eram previstas conforme as datas do cronograma
estabelecido para o periodo tdtico até agosto de 2009. A estrutura da
figura 8.13 era prevista para ocorrer do retorno das atividades da obra no
més de em maio até a finalizacdo da etapa de vigas baldrames, em
primeiro de julho de 2009. A estrutura da figura 8.14 era prevista entre
treze de julho e dezoito de agosto de 2009. Nas figuras 8.13 e 8.14 se
demonstra, com cores, as tarefas executadas pelas equipes permanentes
dedicadas especificamente as etapas, a dependéncia comum em relagio
aos armadores e a interferéncia de recursos externos ou equipes
esporadicas. Nas figuras ha os seguintes significados das corres: 1)
Vermelho para dependéncia de armadores; 2) Azul claro para destaque
da dependéncia de usina de concreto; 3) Verde escuro para dependéncia
de eletricistas; 4) Azul escuro para dependéncia de encanadores; 5)
Amarelo para dependéncia de equipe de alisamento da laje.

Durante o perfodo tético (maio a agosto de 2009), eram previstos
ainda dois momentos com estruturas de trabalho diferentes dos expostos
nas figuras 8.13 e 8.14: i) um entre primeiro e treze de julho, em que
haveria apenas a equipe da estrutura de pilotis; ii) outro apds a
conclusdo da estrutura de pilotis, em dezoito de agosto, em que estariam
presentes somente equipes de execucdo da estrutura de lajes de
pavimento tipo.
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Figura 8.12 — Sequencia de etapas e sua relacao com as equipes da
obra na fase 2 — E2
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Figura 8.13 — Estrutura de trabalho — equipes de blocos e baldrame,
pilotis e armadores
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Figura 8.14 — Estrutura de trabalho — equipes de pilotis, estrutura
das lajes e armadores

8.3.2.3 Plano de ataque na fase 2 — E2

O plano de ataque para o periodo era influenciado pela situacdo
da obra executada até dezembro de 2008 e das novas decisdes tomadas
pela diretoria. Nas novas circunstancias da obra destaca-se a mudanca
da grua para o manipulador de materiais, como equipamento de
transporte principal para a fase de alvenaria de blocos de concreto e
estrutura dos pavimentos tipo. Com essa alteracdo, alguns
condicionantes do plano de ataque anterior nao estavam mais presentes
(necessidade de quatro blocos contiguos iniciais e forma de
deslocamento da grua para os demais blocos). O plano de ataque
anterior foi alterado da seguinte forma: 1) Trés equipes iniciariam
simultaneamente suas etapas (estaqueamento, blocos/baldrames e
pilotis); 2) Essas equipes iriam completar as etapas que faltavam,
conforme ordem apresentada nas figuras 8.15, 8.16 e 8.17; 3) as equipes
de alvenaria de blocos de concreto e estrutura dos pavimentos tipo
atuariam na sequéncia, conforme esquema da figura 8.18. A mesma
ordem estabelecida para a alvenaria de blocos de concreto é a da
estrutura dos pavimentos tipo. Apesar dessas mudangas, esse novo plano
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buscava reconstituir a 16gica inicial estabelecida para a ordem de ataque
nas etapas seguintes. Nessa ordem, a execug¢do ocorria primeiro nos
blocos de apartamento 9 e 4 e assim por diante, até finalizar no bloco 5,
de forma a se deslocar preferencialmente da parte esquerda para a direita
do terreno.

8.3.2.4 O novo contexto das reunides operacionais na fase 2 — E2

As reunides eram realizadas na fase 2 do Estudo de Caso 2, na
sala de engenharia ou na sala do mestre. Nesse periodo, houve mudanca
da engenheira responsdvel pela obra (a primeira engenheira responsavel
pela obra havia saido da Construtora e a antiga estagidria, agora
formada, foi designada para a obra). O mestre permanecia 0 mesmo,
além de haver participa¢do de um técnico de edificagdes, a partir do més
de julho. Nessa fase, como o ntimero de etapas foi ampliado e com isso
0s grupos presentes na obra, se recorria com maior intensidade aos
chefes ou encarregados das equipes para se programar as tarefas. O
objetivo da reunido continuava o mesmo: a elaboracdo dos planos de
curto prazo. Nessa fase, havia a busca do avanco mensal, conforme os
percentuais fisicos previstos no processo do agente financeiro e, com
isso, um ajuste a cada més, para definir os eventos a serem executados
(conferéncia do que foi feito e redefinicdo do previsto para o més
seguinte). Nesse periodo, a engenheira passou a utilizar o programa
Work Task™, para transcri¢do das conversas que formavam o plano de
curto prazo.

% Programa livre disponivel em www.ndp.ufrgs.br.
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Figura 8.16 — Novo plano de ataque para blocos e baldrame — Tatico 2
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8.3.2.5 Reunioes realizadas na fase 2 do Estudo de Caso 2

Na fase 2 do Estudo de Caso 2, foram realizadas treze reunides
entre maio e agosto de 2009, com a participa¢do do pesquisador (ver
figura 8.19 e quadro 8.12). Nesse periodo, havia também a conferéncia
das metas mensais e programacdo do novo conjunto de eventos a serem
executados, baseadas na planilha PLS do agente financeiro.
Inicialmente, as reunides eram previstas para todas as sextas-feiras pela
manhd, mas houve alteragdes de datas. No dia 15 de junho, houve
apenas registro por parte do pesquisador, pois a reunido operacional ji
havia sido feita entre engenheira, mestre e representantes de equipes. A
partir da avaliacdo da primeira fase e incorpora¢do de sugestdes, as
situagdes de variacdo de linguagem das tarefas e causas dos problemas
eram menores. Além disso, em geral, as duragdes dos encontros foram
reduzidos, devido a experiéncia do grupo e apoio dos dispositivos.

TATICO 2 - PLS 2 TATICO 2 -PLS 3 TATICO 2 -PLS 4

1 2 3 5 6| 1 $ 9 |Jio| nu 2 B
1|2 3 | 4 5B 7|8 9o It [ 12 13‘>

ok
03/09

28/05  05/06 15/06  19/06 30/06 | 03/07 10/07  17/07 28007 |31/07 07/08  14/08 21/08

Figura 8.19 — Datas das reunides de curto prazo — Estudo de Caso 2
- Fase 2

Quadro 8.12 — Reunides, datas e tempo de duracio (gravacio)

Reunido Data Duracido hh:mm
01 28/05/2009 00:31
02 05/06/2009 00:39
03 15/06/2009 00:16
04 19/06/2009 01:24
05 30/06/2009 01:12
06 03/07/2009 00:50
07 10/07/2009 00:42
08 17/07/2009 00:47
09 28/07/2009 00:21
10 31/07/2009 00:29
11 07/08/2009 00:46
12 14/08/2009 01:53
13 21/08/2009 00:51
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8.3.3 Evolucao das conversacoes de elaboracao e avaliaciao na fase 2
-E2

8.3.3.1 Novas Conversacoes padrao de avaliaciao dos planos de curto
prazo

Nesse periodo, além do didlogo bésico entre mestre e engenheira,
ocorriam, com maior intensidade, conversas entre a engenheira e mestre
com os chefes de equipes. O texto final consistia ainda na avaliacdo das
condi¢des da obra, na carga de trabalho possivel de se alocar as equipes
e no ajuste das frentes de trabalho, com base nos planos referenciais e de
forma a se atingir as metas definidas para o periodo do plano tético.

8.3.3.2 Ampliacio da linguagem de definicio das tarefas ao longo
das reunides na fase 2 — E2

A linguagem utilizada para definicdo das tarefas passou a ser
mais padronizada, pois foi utilizado o desenvolvimento da primeira fase
do trabalho (ver quadro 8.13). A cada linha da planilha de curto prazo
correspondia apenas uma tarefa realizada em um local. Além das tarefas
definidas anteriormente, no periodo ainda houve a criagdo da
nomenclatura de algumas tarefas relacionadas a estrutura do pilotis,
alvenaria de blocos de concreto e estrutura dos pavimentos, etapas niao
realizadas na fase anterior da obra. De forma semelhante, a
nomenclatura consistia em uma divisdo do previsto no cronograma, que

representava o médio prazo (ver quadro 8.14).

8.3.3.3 Estrutura de trabalho e conversacoes para coordenacio
operacional na fase 2 -E2

Na segunda fase do Estudo de Caso 2 as conversacdes passaram a
ter mais desencadeamento antes e depois da reunido de curto prazo. Um
primeiro tipo identificado foi o da negociacdo com equipes dedicadas a
servicos especificos, para ajustar datas e, com isso, permitir o
cumprimento da ordem de ataque, devido a dependéncia das tarefas
seguintes. Um exemplo desse tipo de conversa € apresentado no quadro
8.15 entre o mestre, a engenheira e o responsdvel pela empresa de
estaqueamento. Anteriormente ao trecho, na mesma reunido, a
engenheira e o mestre haviam conversado sobre as datas e a necessidade
de seu cumprimento, devido ao fato de se precisar de frentes de
trabalhos para a equipe de blocos e baldrame, que dependia dessa etapa.
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A partir da negociacdo, o mestre e a engenheira buscam confirmar e
definir as datas que pretendem ter os servicos de estaqueamento
terminados. Durante a conversa, o mestre usa uma cépia do mapa dos
dispositivos visuais, anota as datas finais das etapas de estaqueamento
em cada bloco de apartamentos, conforme definido no cronograma de
médio prazo, e entrega para o responsdvel pela equipe desse servico
(figura 8.20). Os dias anotados sdo do més de junho de 2009.

Quadro 8.13 — Nomenclatura de equipes e tarefas nos planos de
curto prazo

Equipe Tarefa

Tarefas plano curto prazo — 3 — Fase 2

Equipe Baldrame -2 C + 1 Montagem Forma Blocos 9

Equipe Baldrame —2 C + 1 S | Desforma Baldrame 5

Construtora Bancada de Aco Baldrame 3

Equipe Baldrame - Qualquer [ Montagem de Armadura Blocos 9

Equipe Baldrame - Qualquer [ Concretagem Blocos 9

Equipe Baldrame - Qualquer [ Montagem de Forma Baldrame 3

Equipe Baldrame - Qualquer [ Montagem de Armadura Baldrame 3

Equipe Pilotis — Qualquer Montagem de Armadura Vigas Pilotis 4
Equipe Pilotis — Qualquer Montagem de Armadura Laje Pilotis 4
Eletricista Passagem de Tubulacio Elétrica Laje Pilotis 4
Encanador Marcagdo de Pontos Hidraulicos Laje Pilotis 4

Tarefas plano curto prazo — 9 — Fase 2

Equipe Pilotis — Qualquer Concretagem Pilotis 3

Equipe Pilotis — Qualquer Montagem Forma Pilotis 9 — Pilar e viga

Encanador Laje Pilotis 3

Eletricista Laje Pilotis 3

Alisamento M.O. de Alisamento

Armador Montagem Arm. Laje Pilotis 3

Armador Bancada Arm. Pilares Pilotis 9

Armador Bancada Arm. Vigas Pilotis 9

Equipe CONSTRUTORA Organizagao canteiro Acessos / equipamento
central

Equipe CONSTRUTORA Alvenaria Tipo 1 8 (7. Fiada)
Bloqueiros

Equipe 2 Bloqueiros Alvenaria Tipo 1 4 (7. Fiada)

Fonte: planos de curto prazo na fase 2 — E2
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Quadro 8.14 — Exemplos da relacido da nomenclatura longo, médio e
curto prazo — Fase 2

Servico Etapa Tarefa Origem | Observacao
(cronograma |(plano médio)| (plano curto) Plano
de longo prazo) curto
prazo N.

Estrutura Montagem de

Pilotis formas de vigas PC-4

Bloco 7 do bloco 7 :
Estrutura (2) Planilha

Montagem de Habitacgdo

formas de lajes PC-4

Forma Pilotis

Bloco 7 do bloco 7
. . Bancada
iaje Pav. Tipo |, o dura PC-12
Laje Tipo 4
Estrutura
Laje Pav. Tipo Montagem
4 J - 1PO larmadura PC-12
Laje Tipo 4
Alvenaria de |Alvenaria até 7°.
Bloco concreto |Fiada PC-12
Bloco Estrutural |Bloco 4 Bloco 4
/ Vergas
concreto Alvenaria de  |Alvenaria 8% a
Bloco concreto |13°. Fiada PC-12
Bloco 9 Bloco 9

Fonte: documentagdo no processo de financiamento e planos da obra.

Quadro 8.15 — Conversa entre engenheira, mestre e chefe da equipe
de estaqueamento

Dia 28/05/2009 — Trecho 8

53 | MES2.1 | ESTAQ

54 | ESTAQ | °hum?°

55 | MES2.1 | Até o dia dois eu precisava ter o bloco pronto. Nove né?!
56 | ENG2.2 | Até terca-feira
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Até terca-feira. Daf vamos 14 ver as possibilidades né?!

57| MES2.1 Também ndo-

58 | ESTAQ qu,1 ;Ilné.ﬁo, meio complicado até terca, mas vamos ver o que

59 | MES2.1 | [eesse]

60 | ESTAQ | [da pra fazer]

61 | MES2.1 | Daqui faltam:::-

62 | ENG2.2 | Metade.

63 | MES2.1 | Onze, acho (xxxx)- estacas né?!

64 | ENG2.2 | Estacas

65 | ESTAQ | T4

66 MES2.1 Dafaté dia 5, no caso

67 ESTAQ @@

68 | MES2.1 | Mais trés dias

69 | ESTAQ | Mas esse cronograma de vocés ta apertado dema:::is @ @ @

70 | MES2.1 | [é porque sendo os caras vao]

71 | ESTAQ [mas vocés tao cheio de frente] pra tocar af 6. pra que esse
aperto todo?

72 | MES2.1 | S6 tem um.

73 | ESTAQ | Ha?

74 | MES2.1 | S6 tem um. S6 tem um prédio.

75 | ESTAQ | Nio, a gente também tem [pressa]

76 | MES2.1 | [vamo ver né]

77 | ESTAQ | de fazer o quanto antes [ndo tenha divida]

78 | MES2.1 | [ndo, eu quero ver se v-]

79 | ESTAQ agora esse prazo aqqi ta otimista de mais, ja to vendo que
nao vai dar isso aqui.

80 | MES2.1 | serd?

81 | ESTAQ | ndo [ndo vai dar]

82 | MES2.1 | [até terca-feira?]

83 | ENG2.2 | tae quando € que a gente vai-

84 | MES2.1 | daf tem amanha e mais dois dias, pra bater s6 aquele prédio.

85 | ESTAQ | amanha é sexta né?!

86 | MES2.1 | é

87 | ESTAQ a gente pode até tentar, podemos tocar sabado ai pra tentar

adiantar?
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88 | MES2.1 | pode::

89 | ESTAQ | E: entdo ta, vamos tocar amanha, sdbado [dia dois]

90 ((continua a conversa sobre as datas até que o chefe de
equipe fala que ird conversar com o grupo))

. 3 £ ~ {) A .

91 | ESTAQ E: deixa eu cor{versar com eles 14 entdo? ((referéncia ao
pessoal da equipe de estaqueamento))

92 | MES2.1 | °isso®
ta? Pra gente poder::: fazer o mais rdpido possivel. Entdo::
Nao vou te garantir que dia dois ta pronto, mas vamos fazer

93 | ESTAQ S P . N
o mais rapido possivel. Sdbado pra vocés ndo € problema
entdo?

94 | ENG2.2 | ndo, [ndo tem problema]

95 | ESTAQ | [n6s vamos] combinar com eles, vamos tocar

96 | ENG2.2 | é melhor.

97 | ESTAQ E: entdo ta, deixa eu olhar a situacdo 14 pra poder combinar
com eles, pra poder te prometer uma coisa melhor.

Figura 8.20 — Ordem de ataque do estaqueamento e datas de
conclusao previstas
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Na conversa, transcrita no quadro 8.15, o responsavel pela equipe
negocia o prazo de execugdo, que a principio considera dificil de ser
cumprido (ver linha 17, onde fala que o cronograma estd apertado). O
mestre de obras ressalta a necessidade de se concluir o estaqueamento,
para que a equipe que depende dessa etapa para realizar suas tarefas
(blocos e baldrame), possa executar suas atividades (linhas 18 a 20). Na
sequéncia, o responsdvel pela equipe de estaqueamento, apesar de
considerar dificil o prazo solicitado, aborda a possibilidade de se
trabalhar em horas adicionais (sdbado), para tentar cumprir a etapa de
estaqueamento no bloco 9, até dia dois de junho (linhas 21 a 37). Ao
final do episdédio, o responsdvel pela equipe de estaqueamento relata
para a engenheira e para o mestre que ird verificar a situacdo e,
conversar com o pessoal da equipe para depois se comprometer com a
data. Nesse episddio se observa uma conversa, que ird desencadear
vérias outras: 1) Primeiro do chefe com a equipe de estaqueamento, para
estabelecer novas condicdes de execucdo e previsdo das datas de
conclusdo de etapas; 2) Na sequéncia, do chefe da equipe com o mestre
e a engenheira, para confirmar essas previsoes; 3) Entre a engenheira e o
mestre, para ajustar a programacdo das tarefas seguintes e conversar
com as equipes de blocos e baldrames, que dependem do estaqueamento
para realizar suas tarefas.

Outro tipo de conversa, observada com maior intensidade no
periodo, foi a programacio ou agendamento de recursos ou equipes que
nio permanecem em tempo integral no canteiro, de forma a se definir as
tarefas da semana no plano de curto prazo. Nessas conversas, busca-se
ajustar as datas das tarefas das equipes internas com esses recursos,
como pode ser observado no quadro 8.16, onde hd uma ligacdo
telefonica da engenheira para a central concreteira e depois comentarios
da mesma para o pesquisador, quanto aos demais contatos que deveria
fazer para programar uma concretagem na obra. Além da concreteira e
dos responsdveis pelos servigos de hidrdulica e elétrica, havia ainda
contato com equipe de alisamento da laje, para articular todas as
dependéncias e confirmar a data de concretagem.

As demais tarefas eram desenvolvidas como na primeira fase: o
mestre ou a engenheira, verbalmente, negociavam com os chefes das
equipes existentes no canteiro, sobre as tarefas que deveriam ser feitas,
geralmente antes da reunido de planejamento operacional. No caso de
alguma mudanga durante esse evento, apds a elaboragdo do plano de
curto prazo, havia uma nova conversa para atualizar a designacdo das
tarefas.
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Quadro 8.16 — Ligacao da engenheira para central concreteira e
comentarios adicionais

Dia 30/06 — trecho 12

((ligagdo telefonica)). Oi Concreteiro ((resposta)) tudo bem?
(((resposta)) ja consegue me dar uma resposta sobre a
concretagem ou nao? (((resposta)) sexta de manha?
(((resposta)) ok entdo, combinado ta?! (((resposta)) Ja vou
anotar aqui. (((resposta)) Ta ok, brigada ta?! (((resposta))
Tchau. Sexta feira, yes!

1 | ENG2.2

2 | ENG2.2 | E tdo ruim adiar a concertagem, porque nunca da certo.

3 | PESQ | é::vocé vé que ele tem que ter agenda-

Entdo, quarta e quinta, fechou, dai eu consigo. Dai amanha eu
4 | ENG2.2 | ligo pro eletricista e pro encanador, eles vém, tranquilo. E
agora que ele vai comegar a montar as vigas, ta vendo?

5| PESQ | aham
6 | ENG2.2 | dai demora até amanhi e tem que montar a laje ainda
7 | PESQ | °certo®
8 | ENG2.2 | dai que o eletricista e o encanador vém.
9 | PESQ | aham.
10 | ENG2.2 | Entendeu?! Entdo pra quinta ndo dava.

8.3.3.4 Conversacoes de avaliacio na fase 2 — E2

Além das situagdes identificadas no periodo anterior, na fase 2 do
Estudo de Caso 2 as avaliagdes passaram a ser mais padronizadas,
principalmente pelo uso do programa Work Task, onde hd um lista com
sugestdes de nomenclatura, para as causas do ndo cumprimento das
tarefas. Nesse periodo, passou-se a imprimir, em todas as reunides,
graficos comparativos da evolugdo do indicador PPC (porcentagem de
pacotes de trabalho previstos e executados), a partir da alimentacdo dos
dados no programa. Segundo informagdes da engenheira ao
pesquisador, esses grificos eram entregues também a Diretoria da
Construtora. Apesar da adoc@o dessa prdtica, ndo se observava um
conjunto de articulado de acgdes, a partir do instrumento, de forma a
resolver as causas dos problemas observados, ou seja, as situacdes eram
registradas, mas ndo se desencadeavam conversacdes para alterar o
observado. No periodo, também havia a avaliacgdo quanto ao
cumprimento ou ndo dos eventos previstos para o avango fisico no més.
Também nesse caso, ndo se observavam conversagdes para discutir as
alteracdes, além do reconhecimento de se ter executado ou nio a
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atividade. No entanto, havia o reconhecimento de uma nova situacdo,
base para escolha do conjunto de eventos da meta da medicdo do més
seguinte. Essa definicdo era feita pela engenheira, no escritério da
empresa, confirmada com o diretor da Construtora, e depois divulgada
na obra.

No entanto, houve um conjunto de episédios, ao longo do
monitoramento da obra, que desencadearam conversacdes e
modificacdes nas regras de elabora¢do dos planos de curto prazo. Na
reunido de 19 de junho, a engenheira observou que adotava primeiro
programar as armaduras para a equipe de blocos e baldrame, como
prioridade e, s6 depois, para a equipe de pilotis. No entanto, a equipe de
pilotis teve problemas para executar suas tarefas, por falta de armadura,
e a equipe de blocos e baldrames poderia abrir outras frentes que nio
dependiam desse fornecimento. A partir dessa reunio, a engenharia
adotou priorizar as entregas da central de armadura para a equipe de
pilotis. Mesmo apds essa situacdo, o problema continuava sendo
abordado nas reunides seguintes. No planejamento operacional de dez
de julho, trés semanas depois, a engenheira narra, ao pesquisador, que o
volume de trabalho ndo é compativel com o tamanho da equipe atual da
central de armacgdo e diz que tentard conversar com o diretor para
aumentar o quadro de funciondrios (ver quadro 8.17).

Quadro 8.17 — Engenheira aborda problema sobre equipe da
central de armacao

Dia 10/07 — trecho 5

1| ENG2.2 | To comecando a ficar preocupada.
2| PESQ | Mas l4 na tua- depois queria ver 14 da PLS
3| ENG2.2 Eu tenho que concretar (%015 pllOtl'S e terminar de fazer
baldrame, pelo menos né?! Pra mim-
4| PESQ | Aitem- a medi¢do voce disse que € vinte e 0ito né?
5| ENG22 | B
. o1 A~ . A
6| PESQ mas eles atrasam um pouquinho né?! Se vocé ndo cumprir vocé

pode pedir alguns dias depois assim?

(°To ferrada®). Esse armador ai, eu vou falar com o DIRETOR
7| ENG2.2 | que desse jeito ndo d4. Ndo tem como nem cumprir PLS desse
jeito.
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8.3.3.5 Ampliacao das regras observadas nas conversacoes da fase 2
para elaboracio dos planos

De forma geral, as regras observadas no primeiro periodo eram
seguidas: alocar as tarefas na ordem estabelecida no plano de ataque e
buscar dar continuidade as tarefas (ndo interromper tarefas iniciadas).
Como antes, no caso de ndo se poder alocar a primeira tarefa sugerida
no plano, devido ao fato de ndo cumprimento de dependéncias, se
observava as seguintes, até se definir uma em condigdes de execucdo.

No entanto, consideradas as etapas existentes e a estrutura de
trabalho dessa fase, havia uma maior complexidade, tanto do
envolvimento de recursos internos e externos, em conversacdes para
elaboragdo do plano de curto prazo. Por exemplo, no caso de tarefas de
concretagem, s6 havia confirmagdo da programacgdo apds a sinaliza¢io
das equipes internas em termos de concluir suas etapas e o
desencadeamento de conversas para confirmagdo dos demais recursos
necessdrios. No caso de lajes, havia a necessidade de articular as
conversas internas e oOs contatos com os seguintes atores: central
concreteira, eletricista, encanador e equipe de alisamento. Outra situacio
observada era a articulaciio da equipe de armadores com as frentes de
trabalho, conforme descrito na secdo sobre avaliacdo.

8.3.4 Conversacoes de alteracao dos planos na fase 2 — E2

Algumas situagdes foram verificadas na fase 2, através de
conversagdes que representaram mudancas feitas pelos atores, em
relacdo aos textos previstos para o periodo. No entanto, esses episddios
se configuravam, nessa etapa, como um ajuste jd esperado, pois as
defini¢des das metas mensais significavam o desencadeamento de novas
conversacdes € novos textos. Destacam-se esses pontos na linha do
tempo da figura 8.21 e seu detalhamento nas secdes seguintes.

O processo de definicdo das metas consistia na verificagdo dos
eventos realizados até o fechamento da medi¢do, a partir da conferéncia
em obra, confirmagdo do agente financeiro e estabelecimento de novo
conjunto de eventos a serem realizados para o periodo seguinte. A 16gica
dessa pratica € apresentada no quadro 8.18. Nesse periodo, a
Construtora conseguiu atingir valores acima dos previsto no processo de
financiamento, mas abaixo da sua meta interna (valores marcados em
amarelo na 3% previsdo). Destaca-se que a primeira previsdo, que foi
gerada a partir de um cronograma elaborado em maio, pela engenharia,
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apresentava uma velocidade de execug@o maior. Os valores de avanco
fisico no periodo foram ajustados em junho, pois houve um periodo de
greve nos setores de andlise do agente financeiro e somente nesse més é
que o processo de financiamento foi fechado e a documentacio final
com os eventos da planilha PLS entregue.

TATICO 2 - PLS 2 TATICO 2 -PLS 3 TATICO 2 - PLS 4
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 2 3 4 9 6 . 8 9 e 1 12 1=

)

03/09

28/05  05/06 15/06  19/06 30/06 | 03/07 10/07  17/07 28/07 |31/07 07/08  14/08 21/08

l | |
El @ E3 125

Entrada do
manipulador na obra

Redugdo dos ritmos de trabalho das equipes de Blocos/baldrames e Pilotis e definicdo das metas PLS-3

Inicio da etapa de alvenaria de blocos de concreto — duas equipes

Ajuste e defini¢do das metas PLS-4

Entrada 3*. Equipe de alvenaria de blocos de concreto e inicio das estrutura de laje do pav. tipo

06606

Entrada 2*. Equipe de estrutura de laje do pav. tipo

Figura 8.21 — Linha do tempo com eventos na fase 2 — E2

8.3.4.1 Definicao das metas das PLS 3 e PLS 4 e novas equipes nos
meses de julho e agosto

Apés o retorno as atividades, no més de maio, e continuagdo da
execucdo, durante o més de junho, o setor de engenharia fez a primeira
avaliacdo da meta mensal, a partir da comparacdo do previsto com o
executado. A partir disso, foram estabelecidos também os eventos a
serem realizados em julho. Na avaliacdo feita no inicio do més de julho,
a engenheira narra que pode diminuir o ritmo previsto no primeiro
plano, elaborado em maio, € mesmo assim atingiria a meta (quadro
8.19).

As metas para o més de julho foram definidas com o diretor,
consideradas as condi¢des das equipes na obra (principalmente devido a
carga de trabalho da central de armacio) e o percentual previsto no
financiamento. Essa defini¢do de meta significou o desencadeamento de
algumas mudancas: 1) A equipe da etapa pilotis foi reduzida (até junho a
equipe era composta de dez operdrios e a partir de julho passou para
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cinco a seis membros); 2) As entradas das equipes das etapas de
alvenaria de blocos de concreto e de lajes dos pavimentos foram adiadas
para a segunda quinzena de julho. A entrada de duas equipes de
alvenaria de blocos de concreto foi definida na reunido de 17 de julho,
mas o inicio das equipes de estrutura das lajes do tipo ndo foi
confirmado. Nessa etapa de alvenaria de blocos de concreto, uma das
equipes era terceirizada e outra com pessoal da prépria Construtora.
Outro ponto a destacar é que a etapa de alvenaria de blocos de concreto
iniciou-se sem o equipamento de transporte (manipulador de materiais
ou telehandler), que sé comegou a operagdo em 3 de agosto. Até essa
data, os blocos eram transportados em pallets até o térreo e depois
manualmente até o primeiro andar.

Quadro 8.18 — Processo de definicdo das metas mensais no plano
tatico 2

1a. Previséo - Maio de 2009
Periodo ==> PLS 2 (maio + junho) PLS 3 (julho) PLS 4 (agosto)
|Eventos Previsto Y%previsto | Executado | %executado] Previsto | % previsto | Previsto | % previsto
I&queamento 4 1.73% 4 1,73% 0 0.00% 0 0.00%
Blocos de fundacéo 5 0.49% 3 0,29% 0 0.00% 0 0.00%
Viga Baldrame 5 1.13% 3 0,68% 1 0.23% 0 0.00%
Pilotis + escada 3 1,22% 3 1,22% 3 1,22% 2 0,82%
|Alvenaria Blocos 0 0.00% 0 0,00% 6 2,28% 6 2,28%
Lajes Tipo 0 0,00% 0 0,00% 5 1.36% 7 1.91%
outros itens 1 0,04% 1 0,04% 1 0,04% 1 0,04%
% avango Previsto 4,61% Executado 3.96% Previsto 513% Previsto 5,04%
% acumulado Previsto 15,21% Executado 14,56% Previsto 20,34% Previsto 25,39%
2a. Previsdo - Inicio de julho de 2009
Periodo ==> PLS 2 PLS 3 (julho)
Eventos Realizado | %realizado | Previsto | %previsto | Executado | %executado]
Estaqueamento 4 1,73% 0 0,00% 0 0,00%
Blocos de fundagéo 3 0,29% 2 0,19% 2 0,19%
Viga Baldrame 3 0,68% 3 0,68% 1 0,23%
Pilotis + escada 3 1,22% 2 0,82% 2 0,82%
Alvenaria Blocos 0 0,00% 1 0,38% 0 0,00%
Lajes Tipo 0 0,00% . 1 0,27% 0 0,00%.
outros itens 1 0,04% 1 0,04% 1 0,04%
% avango Realizado 3,96% Previsto 2,38% Executado 1,28%
% acumulado Realizado 14,56% Previsto 16,95% | Executado| 15,84%
3a. Previsdo - Inicio de agosto de 2009
Periodo ==> PLS 2 PLS 3 PLS 4 (agosto)
Eventos Realizado | %realizado | Realizado | %realizado | Previsto | %previsto | Executado |%executado]
|Estagueamento 4 1,73% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Blocos de fundagéo 3 0,29% 2 0,19% 0 0,00%. 0 0,00%
Viga Baldrame 3 0,68% 1 0,23% 2 0,45% 2 0,45%
Pilotis + escada 3 1,22% 2 0.82% 3 1,22% 2 0,82%.
|Alvenaria Blocos 0 0,00% 0 0,00% 4 1.52% 4 1.52%
Lajes Tipo 0 0.00% 0 0,00% 2 0,55% 0 0.00%
outros itens 1 0,04% 1 0,04% 1 0,04% 1 0,04%
% avango Realizado 3,96%. Realizado 1,28% Previsto 3,78% | Executado| 2,83%
% acumulado Realizado 14,56% Realizado 15,84% Previsto 19,62% | Executado| 18,67%
% prevista CEF PLS 2 14,01% PLS 3 15,00% PLS 4 18,19%

Fonte: Planilha de Levantamento de Servicos (PLS) da obra.
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Ao final do més de julho, o processo de verificagdo dos eventos
concluidos foi realizado. A partir disso, a engenheira define a nova meta
e confirma com o diretor. Essa meta passa a ser usada como referéncia,
nas reunides operacionais de agosto. A partir dessas defini¢des, novas
equipes entraram no més de agosto. A terceira equipe de alvenaria
(pessoal terceirizado) iniciou as atividades na terceira semana desse
més, assim como a primeira equipe de estrutura para lajes do pavimento
tipo. Uma segunda equipe de estrutura de pavimento tipo foi montada
pela prépria Construtora, a partir do deslocamento de parte do pessoal
da equipe de alvenaria. Na reunidio de 20 de agosto também a equipe de
estrutura de pilotis foi deslocada para as tarefas de estrutura de lajes do
pavimento tipo, com reducdo de parte de suas atividades anteriores.

Quadro 8.19 — Conversa sobre as metas da PLS-3 — més de julho

Dia 03/07/2009 — Trecho 5

1 PESQ Vocé ja fez o::: médio:::? Eu vi que vocé botou as metas ali,

de::
2 | ENG2.2 | é, s6 que dai olha s6, daif eu tenho o problema do armador né?!
3 PES sim, ah eram duas coisas que voc€ ia conversar com- ah!

Q q
4 | ENG2.2 | aieu ndo sei.
5| PESQ | aPLS
6 | ENG2.2 | Poraue pela PLS eu posso diminuir o ritmo, que eu ainda
| consigo bater ela.
7 | PESQ | praesse més?
8 | ENG2.2 é. S6 que dai o que que eu conversei com o DIRETOR? E:::
’ fazer dois pilotis né, concretando esse (.) [oh]

9 PESQ | vocé ta concretando o [bloco]?
10 | ENG2.2 | o sete.
11| PESQ | osete agora?!

aham. Dai eu (.) vou ter mais, se eu concretar mais dois aqui
12 | ENG2.2 oh, pra fechar o més.
13| PESQ | certo

porque tem que fechar a fundagdo do um e do seis que eu to
14 ENG2.2 fazendo agora. [Dai acabou.]
15 PESQ [isso.] E o nove vocé ta fazendo o baldrame?
16 | ENG2.2 | ¢
17 | PESQ | aqui até eu tinha feito, que antes era pra ser o um, depois o seis,
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18 | ENG2.2 | °¢é°

19| PESQ | mas ta ao contrario né?! Primeiro o seis, depois o um. [né]

20 | ENG2.2 | [aham)]. E dafi

21| PESQ | [de qualquer] forma vocé vai fechar isso esse més?!

22 | ENG2.2 | é, s6 que dai o que que ele quer que eu veja € a alvenaria.

23| PESQ | pois é, quando é que era iniciada, foi isso-

daf ele quer fazer dois::: dois pavimentos esse més. Que seria

24 | ENG2.2
do:::

25| PESQ | vai comecar 14 na ordem de ataque que vocé tinha pensado

26 | ENG2.2 | do bloco [quatro] e do oito

27| PESQ | [quatro]. Quatro e oito. Certo.

8.3.5 Consideracoes finais sobre a fase 2 e o Estudo de Caso 2

Na segunda fase do Estudo de Caso 2, a influéncia das metas
mensais foi determinante nas conversagdes e textos. Nesse periodo, as
metas eram conjuntos de eventos em determinadas datas, conforme
estabelecido na planilha PLS e, internamente, pela Construtora. Houve
ainda uma mudanga de ritmo da obra ou velocidade de execucdo, do
previsto inicialmente em maio, para o estabelecido em junho. A seguir,
abordam-se as intervengdes feitas e a avaliacdo final realizada junto a
Construtora.

8.3.5.1 Intervencoes durante a fase 1 do Estudo de Caso 2

A partir das experiéncias do Estudo de Caso 1 e da primeira fase
do préprio Estudo de Caso 2, as intervengdes tiveram a formatagao final.
Nessa fase houve uma maior padronizacdo do uso da linguagem na
defini¢do das tarefas e maior padronizacdo e cuidados no preenchimento
da planilha de curto prazo, especialmente com respeito ao registro das
causas do ndo cumprimento dos problemas. A padronizacido do uso da
linguagem ocorria pela discussdo com a engenheira e com o mestre,
quando do inicio de uma nova etapa sobre o detalhamento dessa etapa
em tarefas (pacotes de trabalho), para ser usado nos dispositivos visuais.
Apdés uma discussdo inicial, era elaborada uma planilha com a
nomenclatura das tarefas (figura 8.22), com diferentes cores para cada
equipe, relacionadas as etapas que executavam. Para esse estudo de caso
foram definidas as seguintes cores das equipes: amarelo pardo, para
blocos e baldrame; cinza, para estrutura de pilotis; verde, para alvenaria
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de blocos de concreto; azul, para estrutura de lajes dos pavimentos tipo.
Nas tarefas com dependéncia de outras equipes ou recursos (central de
armacio, eletricista, encanador, fornecimento de concreto e alisamento
de concreto) havia uma identificacdo, através de uma tarja central, de
cor diferenciada. Ao longo da execu¢@o ocorreram alguns ajustes e
mudancas, mas, em geral, a nomenclatura era adotada como base nas
conversas e para a transcri¢ao no texto da planilha de curto prazo.

No periodo, também foram propostos alguns procedimentos nas
reunides e uma ampliacdo dos dispositivos visuais, especialmente pela
associacdo do processo de defini¢do e avaliagdo das metas mensais, bem
como sua articulagdo com os demais textos e conversagdes. O conjunto
de materiais que configuraram a versdo final dos dispositivos visuais é
apresentado na figura 8.23. A seguir apresentam-se esses dispositivos e
como eram os procedimentos novos associados a eles, nas reunides de
criagdo dos planos de curto prazo e na avaliagdo da execugdo. Um
protocolo detalhado sobre o uso desses elementos é apresentado no
apéndice 3.

8.3.5.2 Configuracio final dos dispositivos visuais do Estudo de
Caso 2

Assim como no Estudo de Caso 1, na fase 2 faziam parte os
seguintes elementos:

- (1) Dois ponteiros de controle de prazo: uma para registrar o
tempo restante para atingir a meta, a partir do dia da reunido, e outro
para registrar a situagdo acumulada da obra até a medicdo anterior;

- (2) Cronograma do periodo, normalmente com o detalhamento
em termos de etapa ou nomenclatura equivalente aos eventos do
periodo;

- (3) Previsdo da meta da Construtora (conjunto de eventos a ser
realizados até a data de medicdo): através de mapas com previsdo dos
eventos nos locais (blocos) em que deveriam ser executados e de quadro
com descricdo textual dos eventos, associado as datas previstas para sua
conclusio;
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BLOCOS
BLOCO 9 BALDRAMES
BALDRAME
BLOCOS BLOCO9 ESCAVAG,
BLOCOS BLOCOS
ESCAVACID E BLOCOS
Tt CONCRETAGEM s
BLOCOS FORMA - BANCADA
Eocs BLOCOS
e v Tomen! BLOCOS
DESFORMA
BLOCOS
BLOCO
BLOCOS
ARRASAMENTO BLOCOS
BLOCOS REATERRO
BLOCOY
BLOCOS
FORMA - BANCADA BLOCOS
BLOCOS BALDRANE
BLOCOY
BLOCOS BLOCOS
FORMA - MONTAGEM BLOCOS
BALDRAME
BLOCOS
BLOCO9 CONCRETAGEM
BLOCOS BLOCOS

TAQUEAMENTO P/ ALISAR.

BALDRAME
DESFORMA BLOCO 1
BLOCO9 ALV. BLOCOS CONCRETO
ALVENARIA - TIPO 1
BALDRAME ELEVAGAO ATE T%. FIADA
REATERRO BLOCO 4
BLOCO9
'ALVENARIA - TIPO 1
 BALDRAME ]| ELEVAGAO 8. A13". FIADA
BLOCO 4
BLOCO9 ALVENARIA - TIPO 2
ELEVAGAO 7°. FIADA
BALDRANME BLOCO 4
BLOCOY 'ALVENARIA - TIPO 2
ELEVAGAO 8. A 13", FIADA
BALDRAME T
ALVENARIA - TIPO 3
ELEVAGAO 7°. FIADA
BLOCO 4
ALVENARIA - TIPO 3
ELEVAGAO 8. A 13", FIADA
BLOCO 4
'ALVENARIA - PLATIBANDA
ELEVAGAO
BLOCO 4
—_—
BLOCO 4 LAJE - PILOTIS
| TAQUEAMENTO P/ ALISAR. |
ESTRUTURA — o ——
TIPO
LAJES-TIPO 1 LAJES-TIPO 1
'BANCADA FORMA DESFORMA
BLOCO4 BLOCO4
LAJES-TIPO 1 LAJE-TIPO 1
MONTAGEM FORMA ALISAMENTO
BLOCO4 BLOCO4
LAJES - TIPO 1
LAJE-TIPO 1
RETIRADA ESCORAS 1.
BLOCO4
BLOCO 4
LAJES-TIPO 1
LAJE-TIPO 1
BLOCO4
BLOCO4
LAJES - TIPO 1
"ALISAMENTO TUBULAGAO ELETRICA TAJETIFOT
BLOCO4 ESCADA
TRJE-TFOT BLOCO4
MAR( PT.HIDR. TAJE-TIPO 1
BLOCO4
LAJES - TIPO 1 BLOCO 4
CONCRETAGEM
BLOCO4

Figura 8.22 — Planilhas com nomenclatura das tarefas e cores
associadas as equipes de blocos e baldrames, estrutura de pilotis,
alvenaria de blocos de concreto e estrutura de lajes
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RESIDENCIAL ..
AGOSTO

QuiNTA SABADO  ANOTACOES

Figura 8.23 — Elementos que comp6em o conjunto de dispositivos
visuais final — E2

- (4) Calenddrio de programaco: atualizado semanalmente apds a
reunido, através do recorte e afixa¢do das tarefas previamente definidas
e existentes em planilhas para cada bloco. No calendario havia uma
afixacdo, a esquerda da ficha, com papel circular colante de cor (verde
ou amarela), de forma a indicar como era a situag@o da tarefa ao entrar
no programa, se essa estava em dia (verde) ou em atraso (amarela). Na
fase de avalia¢do, completava-se com a situacio apds a execugdo com a
ficha colante no lado esquerdo, com a indicacdo de tarefa concluida em
dia (verde); em atraso por ter sido iniciada, mas ndo concluida
(amarela); ou em atraso, por no ter sido iniciada (vermelha);

- (5) Mapas de movimentacdo das equipes. Para cada equipe
existente na obra havia um mapa. Na reunido de curto prazo, esses
mapas eram atualizados, com o controle das tarefas cumpridas e com a
previsdo das tarefas para a semana seguinte;

- (6) Fotos da situacdo da obra nas datas de medicao (ver figura
8.24), renovadas mensalmente;

- (7) Diagrama de sequéncia de etapas em um bloco de
apartamentos;
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- (8) Planilha de curto prazo, gerada e renovada a cada reunifo
operacional;

- (9) Boletim com as previsdes climdticas para a semana seguinte,
obtido em sites especializados e renovados no inicio da reunido de curto
prazo (semanal).

Figura 8.24 — Montagem de fotos - situacao da obra em datas
proximas a medicao

Destaca-se que a identificacdo de cores das equipes e etapas
também era empregada na planilha de movimenta¢do (n° 5 da figura
8.23), ou seja, o mapa era impresso em folhas com as cores definidas
anteriormente. Esses elementos permitiam apoio as conversacdes e
articulacdo dos textos para criacdo do plano de curto prazo, mas também
no suporte ao processo de avaliacdo e reconfiguracdo das metas
mensais. Nesse sentido, ao final da execucdo do periodo associado a
medicdo mensal se fazia uma avaliacdo dos eventos concluidos, néo
concluidos e alteracdes na programacao (ver figura 8.25), através de um
mapa derivado do mapa de previsdo. O calendirio de programacdo era
avaliado visualmente, quanto a datas e equipes com maior quantidade de
atrasos e problemas durante o més.
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— I I
BLOCO 8 [(BLoco7 | BLOCO 6

[ BLOCOS |

LVENARIA PISO1 ALVENARIA PISOT PILOTIS PILAR
ESTRUTURA LAJE 1 ESTRUTURA LAJE ESTRUTURA LAJE
ALVENARIA PISO1

PILOTIS-PILAR |

LVENARIA PISO1 ALVENARIA PISO1 ALVENARIA PISO1
STRUTURA LAJE 1 | ESTRUTURA LAJE 1 ESTRUTURA LAJE 1
BLOCO4 | A BIGEEE ] Y BLOEEE ] [ BLOEET
| EGENDA: PLANEJAMENTO TATICO - PLANO DE MEDIO PRAZO
Executado antes do periodo ‘ MEDIO PRAZO 2 EXECUTADO (2009)
OBRA: E2
Previsto e executado no periodo EVENTOS PREVISTOS NO PERIODO:
. - ESTACAS - ALVENARIA 1° PAV
Nio previsto ¢ executado
- BLOCOS - ESTRUTURA LAJE

- BALDRAMES
- PILOTIS - PILARES
| Nao previsto - PILOTIS - VIGAS E LAJES

Previsto e nao executado

Figura 8.25 — Avaliacao de mudancas em relacao aos eventos
associados as metas — E2

8.3.5.3 Avaliacao da fase 2 do Estudo de Caso 2

Nessa segunda fase também houve um semindrio, realizado no
dia 28 de agosto de 2009. Além do pesquisador e do orientador, nesse
evento houve a participagdo de todos os membros da Construtora:
diretores, setor de engenharia, mestre de obras e estagidrios. No
semindrio, primeiro o pesquisador fez uma exposi¢ao das diversas fases
do trabalho (antes da obra, fases 1 e 2) e entregou uma documentacio
textual e fotografica das intervengdes e roteiros, com sugestdo de
protocolos de uso das praticas. Apds a exposi¢do, houve uma discussio
sobre os resultados do trabalho. As principais conclusdes foram as
seguintes:

- As priticas desenvolvidas foram consideradas, pelos diversos
participantes da Construtora (diretoria, engenharia e pessoal
operacional), como adequadas e que deveriam ser incorporadas a rotina
do processo de gestdo das suas obras;

- A continua¢do do uso das rotinas demandava esfor¢o por parte
dos envolvidos, especialmente setor de engenharia e geréncia da obra,
por exigir um conjunto de tarefas de prepara¢do e rotinas a serem
realizadas nos processos de planejamento titico e operacional.
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Apds o semindrio final de avaliagdo foram feitas ainda duas
visitas a obra no ano de 2009: uma em vinte e um de setembro e outra
em vinte e sete de novembro. A figura 8.26 apresenta a obra em
setembro e os dispositivos visuais em novembro. As priticas
relacionadas a transferéncia das metas de médio prazo e ao conjunto de
procedimentos na reunido de curto prazo eram usadas com algumas
adaptacdes, com a criacdo de novos dispositivos para as novas etapas em
execugdo (ver parte superior direita da figura 8.26).

No préximo capitulo, faz-se uma discussdo a partir dos dois
estudos de caso, de forma a utilizar os resultados na constru¢ido do
objetivo final da tese, em descrever a relagdo entre comunicagdo e
gestdo de obras.
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Figura 8.26 — Fotos da obra e de dispositivos visuais em uso em setembro e novembro de 2009 — E2






Capitulo 9
DISCUSSAO

9.1. Consideracoes iniciais da discussao

Este capitulo apresenta a discussdo da tese, de forma desenvolver
a perspectiva tedrica inicial com os resultados dos dois estudos de caso,
para propor os elementos comuns da concepg¢éo do relacionamento entre
a comunicacio e a gestdo de obras, no contexto de empreendimentos
habitacionais financiados.

9.2 O papel do contexto na relacao entre comunicacio e gestao de
obras

9.2.1 O contexto historico e organizacional

Para entender o padrdo das interagbes entre os agentes, através
dos textos e conversacdes, € necessdria a compreensdo do contexto
histérico e organizacional a que a obra estd associada. Apesar de se
confrontar com uma nova situacdo em cada empreendimento, a
organizacio tempordria de uma obra pratica um conjunto de textos e
conversacdes especificos, derivados de condi¢des das organizagdes a
que estd vinculada. As organizacdes estudadas apresentavam um
conjunto de politicas gerais, com direcionamentos estratégicos em
relacdo a concepcdo geral dos empreendimentos, fluxos financeiros,
processos construtivos, participacdo de membros internos e externos e
forma de gerenciamento das obras. Essas situagcdes eram transmitidas,
por exemplo, através da experiéncia dos participantes na execucdo de
empreendimentos anteriores, nas solucdes gerenciais e tecnoldgicas
praticadas, as quais os agentes consideram validadas para uso nos
empreendimentos seguintes ou nas modificacdes que consideram
necessdrias, ao se ter vivenciado problemas que se pretende nio repetir.

Em relagdo a gestdo da obra, nos dois estudos de caso, apesar de
ndo haver formalizagdo ou textos concretos detalhados, com uma
amplitude sobre todos os processos produtivos, existia um conjunto de
priticas. As mesmas baseavam-se em experiéncias recentes,
reconhecidas por membros das organizagdes, sobre os prazos de etapas,
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divisdo do empreendimento em partes e como ocorreriam os fluxos de
trabalho ao longo dessas partes, sequéncias gerais previstas e estrutura
de trabalho da obra.

Assim, para compreender os padroes de textos e conversagoes da
organizacdo tempordria, é necessdrio observar a relacdo da obra, em
particular, com as organizacdes responsdveis por sua concepgio, pela
analise de um nivel anterior a execugdo, de conhecimento e experiéncia
dos principais agentes, em relacdo as prdticas e a participagdo em
empreendimentos anteriores.

9.2.2 O contexto dos programas habitacionais financiados

O contexto dos programas habitacionais afeta a construgdo e a
transmissdo dos significados dos textos e conversagdes no processo de
gestdo de obras, de vdrias formas. Apesar dos dois estudos serem
realizados em programas habitacionais distintos, hd elementos comuns
que podem ser observados.

Os programas habitacionais, através de suas regras e limitacdes,
levam as organizacdes a conceber e desenvolver os empreendimentos
dentro dos parametros de atendimento a um puiblico alvo, em termos de
renda e caracteristicas especificas. Com isso, sdo adotadas solucdes, de
escopo, custo e qualidade, que afetam a sequéncia de eventos seguintes.
Essas solucdes sdo apresentadas em textos concretos no processo de
financiamento, entre os quais 0s orcamentos, cronogramas, memoriais
com especificagdes de materiais e acabamentos e planilhas com previsio
dos fluxos financeiros. Apds andlise e aprovagdo, pelo representante
local do agente financeiro, os textos do processo de financiamento se
tornam referéncia para as conversagdes e geracdo de novos textos da
gestdo da obra. As mudancas, nesses textos, s6 sdo autorizadas ao longo
da execug¢do do empreendimento, apds uma negocia¢do, ou seja,
conversagcdes com o agente financeiro. Caso aprovados, pelo agente
financeiro, e alterados, 0s novos textos acarretam novas conversagoes €
textos. Como exemplo, se observou essa situacdo na alteragcdo do prazo
da obra de doze para dezoito meses e, com isso, novos cronogramas do
Estudo de Caso 1.

Outra situacdo importante € o ajuste do fluxo financeiro do
empreendimento ao fluxo de execucdo da obra. Apesar de formas
diferenciadas, e em maior ou menor grau, as organizagdes que recorrem
a programas habitacionais tendem a depender dos recursos do
financiamento para viabilizar o empreendimento. Nessa situacdo,
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buscam ajustar os fluxos de recebimento do financiamento e dos
recursos de outras fontes, aos fluxos de execugdo da obra.

Em relacdo a esse ajuste, de fluxo financeiro e de execucdo, os
programas habitacionais afetam quanto ao desencadeamento do inicio da
fase de constru¢do e em que formato esse inicio ocorre. Para comecar a
receber o financiamento, além de ter o processo aprovado, quanto aos
aspectos técnicos do empreendimento, € necessdria uma demanda
qualificada pelo agente financeiro, ou seja, nimero de futuros
moradores dentro dos critérios do programa habitacional, com cadastro
aprovado. Embora de forma diferenciada nos dois estudos de caso,
houve influéncia desse aspecto nas conversagdes e textos. No Estudo de
Caso 1, a exigéncia do Programa Crédito Soliddrio é de demanda
integral, o que conduziu a uma decisdo das diretorias das entidades
participantes em dividir o empreendimento em dois médulos. Com isso,
a configuracdo de um escopo adequado de infraestrutura para cada fase.
Para cumprir uma das regras do Programa Crédito Associativo, no
Estudo de Caso 2, a diretoria da Construtora autorizou o inicio do
empreendimento com recursos proprios, a partir da expectativa de
viabilizar, nos primeiros meses de obra, a demanda e contratacdo do
financiamento. No entanto, essa expectativa ndo foi concretizada.
Consequentemente, houve a decis@o de interromper a obra, e s6 retornar
a execugdo apds se considerar que as condi¢des de contratacdo do
financiamento e inicio de liberacio dos recursos estivessem
assegurados. Apesar de ndo se concretizar efetivamente, durante o
periodo de interrup¢@o da obra, a diretoria e a geréncia (engenharia), da
Construtora, desenvolveram estudos com a possibilidade de divisdo do
empreendimento do Caso 2, em mdédulos, o que desencadearia diferentes
textos e conversagdes na gestio da obra.

Outra situagdo em que os programas habitacionais afetam os
textos e conversagdes € o formato do processo para liberar recursos, ao
longo da execucdo do empreendimento. A liberagdo é realizada em
parcelas, com base nos percentuais existentes no cronograma fisico-
financeiro, em principio como representacdo de uma evolucdo fisica
mensal a ser cumprida. Portanto, esses percentuais sdo metas a serem
atingidas pela obra. Apesar de terem diferentes formatos, os programas
habitacionais seguem sempre essa mesma légica. No caso do Programa
Crédito Solidario, na forma como operado no Estudo de Caso 1, hd uma
liberacdo antecipada da parcela e, com isso, a entidade organizadora,
Associacdo Habitacional, sé pode solicitar nova parcela ao atingir um
percentual de obra, que seja igual ou superior ao valor equivalente aos
recursos recebidos. No Estudo de Caso 2, do Programa Crédito
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Associativo, hd um percentual inicial com recursos préprios do
responsavel pelo empreendimento. Depois do cumprimento dessa fase,
ocorre a mesma logica de parcelas atreladas ao cronograma da obra.

Associado a esse processo de liberacdo de parcelas, ha um texto
fundamental que regula as conversagdes entre o agente financeiro e os
responsaveis pelo empreendimento, no acompanhamento da obra — o
documento denominado Planilha de Levantamento de Servicos (PLS).
Essa planilha cria uma série de regras. Primeiramente, hd um
desdobramento dos servigos constantes na planilha orcamentdria em
etapas, denominadas de eventos. Apesar de haver modelos com
sugestdes de eventos propostos pelo agente financeiro, cada
empreendimento pode fazer adaptagdes que considere necessdrio para
representar a forma de execu¢do adequada a sua concepgdo. A divisdo
dos servigcos do orcamento em eventos realiza a passagem de uma
medicdo continua, em discreta. Por exemplo, em vez de se medir
alvenaria em metros quadrados, o evento significa a conclusdo de uma
etapa definida por uma determinada regido da obra (parte A, corredores,
um pavimento completo, conjunto de apartamentos, entre outros); ou um
critério de medi¢do definido (como, por exemplo, elementos das
instalacdes do canteiro, limpeza da obra ou parcelas de despesas
administrativas da obra). O processo de divisdo dos servi¢os e criacdo
de eventos deve ser coerente com o local e época de execucdo, em
relacdo a unidade de medicdo adotada. Outra regra associada é que
somente eventos completos contribuem para a evolugdo fisica a ser
atestada pelo agente financeiro.

Depois de ser construida pelo responsavel pelo empreendimento e
aprovada pela agente financeiro, a divisdo da planilha orcamentdria em
eventos, esse novo texto, a PLS passa a conduzir o processo de
conversacdo entre a execucdo e a fiscalizacdo, responsdvel por aferir a
evolugdo fisica da obra. Esse processo € feito da seguinte forma: 1)
Ap6és o executor avaliar se o conjunto de eventos concluidos atingiu o
percentual previsto para a medi¢do, esse agente completa a planilha,
com a indicag¢do das etapas concluidas e a encaminha, ao fiscal, com
solicitagdo de visita de verificacdo; 2) Apds agendar data e hora, o
fiscal, representante do agente financeiro, realiza a visita a obra e atesta
o cumprimento ou ndo dos eventos, além de fazer observacdes em
relacdo a qualidade das etapas e registrar o que julgar necessdrio; 3)
Ap6s atestada a conclusdo dos eventos e a obra ter atingido o percentual
previsto para a medicdo, é feito o encaminhamento do relatdrio para o
processo de liberagdo dos novos recursos. Caso haja divergéncia entre
fiscalizagdo e executor, abre-se oportunidade para justificativas ou,
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eventualmente, a realizacdo de nova visita, em data futura, para se
atestar a conclusdo de eventos e se ter atingido efetivamente a medi¢ao.

O que se destaca nesse processo de uso do documento PLS, nas
medicdes, € a criacdo de um texto, com regras associadas, através do
qual ocorre o desencadeamento de conversacdes, por meio de uma
linguagem comum, e o estabelecimento de significados compartilhados
entre o agente financeiro e os responsaveis pela execucdo da obra.

Apesar dos textos concretos se constituirem, de forma geral, em
um compromisso em relagdo ao agente financeiro, em alguns casos
esses documentos podem nao significar integralmente as inteng¢des dos
executores. Essa situacdo foi observada em relagdo aos cronogramas
iniciais do Estudo de Caso 1, em que havia divergéncia entre o
pretendido pelas entidades e o aprovado pelo agente financeiro, em
termos de prazo da obra. Outra situa¢do observada nos dois casos é que,
considerada a dindmica ao longo da execugdo, as etapas previstas para
cada medicdo, no cronograma, podem ser alteradas mesmo sem
substituicdo desse documento, no processo de financiamento, desde que
mantidas as evolugdes percentuais previstas.

9.3 O fluxo de interacoes entre os agentes nos processos de
comunicac¢io da gestdao de obras

9.3.1 Decisdes estratégicas em relacio ao empreendimento e o
processo de comunicacio durante a gestao de obras

Decisoes estratégicas em relacdo ao empreendimento afetam o
fluxo de comunicacdo durante a execucdo da obra e configuram o
contexto inicial para o desencadeamento dos ciclos de traducdo de
conversacdes em textos e de textos em conversacdes. As decisdes
estratégicas, em geral, ocorrem em um volume menor, mas suas
consequéncias sdo de grande magnitude para as interacdes seguintes.
Essas decisdes configuram-se no contexto inicial que desencadeia os
ciclos de tradug@o de conversagdes em textos e textos em conversagoes.
Em principio, as principais decisdes estratégicas em relacdo ao
empreendimento sdo tomadas antes do periodo de construcdo, com a
expectativa de poucas modificacdes, ao se iniciar a execucdo da obra.
Diante dessa expectativa, as conversacdes € textos nos niveis
hierarquicos seguintes teriam como base essas decisdes ao longo de todo
o periodo de construgao.
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No entanto, em algumas situac¢des, as decisdes prévias podem
modificar o contexto dos ciclos de tradu¢do de conversagcdes em textos,
durante a gestdo da obra, quando condi¢gdes necessdrias a mudangas
previstas antes do periodo de construcdo sdo atingidas. Por exemplo, no
Estudo de Caso 1, o inicio do médulo II e a modificacdo dos
cronogramas de doze para dezoito meses jd eram decisdes tomadas pelas
diretorias das entidades, que dependiam de situagdes que ocorreriam ao
longo do periodo de execugdo. A construgdo do mddulo II iniciaria
quando o numero de associados, com cadastro aprovado, fosse
suficiente para aprovar o processo no agente financeiro. A mudanca nos
cronogramas de doze para dezoito meses seria feita a partir de um
periodo em que a obra fosse considerada em atraso, pelo agente
financeiro. Embora tomadas com antecedéncia ao periodo de inicio de
constru¢do do empreendimento, essas decisdes sé seriam efetivadas a
partir de condicdes atingidas ao longo da execugdo. Ao se efetivar essas
decisdes, o contexto para ocorréncia dos ciclos de traducdo de
conversacdes em textos seria modificado.

Além disso, podem ocorrer mudancas estratégicas durante o
periodo de construgdo, que alteram decisdes prévias. Com isso,
interrompe-se o fluxo inicial previsto e, que podem acarretar uma nova
configuragdo para os ciclos seguintes. No Estudo de Caso 2, a decisao
da diretoria de parar a obra e retornar apds se ter seguranga quanto a
contratacdo do financiamento levou a uma interrup¢o do fluxo inicial e
a uma configuracdo diferente para o contexto seguinte. Como no
periodo de parada da execucdo da obra também foram modificados itens
em relacdo a equipamento de movimentacdo, houve o desencadeamento
de elaboracdo de novos textos, que criaram um novo contexto para o
periodo seguinte, quando do reinicio da execugio.

9.3.2 As conversacoes e textos do nivel estratégico para o tatico

Antes do inicio da execugdo do empreendimento, hd uma série de
conversagdes e geracdo de textos, com a transmissdo e construcio de
significados entre nivel estratégico e nivel tdtico. A partir das politicas
gerais da organizacdo e do direcionamento estratégico, as diretorias, a
partir da influéncia do meio, tomam decisdes e informam a geréncia
intermedidria as condi¢des especificas do empreendimento para a
construcdo de textos referenciais, a serem utilizados na fase de
execucdo. Ao longo da etapa de preparagdo, antes da fase de execugdo,
observou-se um conjunto de decisdes da diretoria e, com isso, O
desencadeamento de traducdes de conversacdes em textos. Em ambos os
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casos houve decisdes com postergacdo de previsdo de datas de inicio da
obra ou mudanga na formatacdo do empreendimento, devido a
problemas de demanda qualificada no processo de negociacdo e
contratacdo do financiamento dos empreendimentos. Em relacdo a
decisdes especificas, pode-se citar: 1) No Estudo de Caso 1: a divisdo do
empreendimento em dois mddulos e a modificacdo da primeira etapa, de
tr€s blocos para apenas dois blocos; 2) A aceitacdo do cronograma
inicial de doze meses, proposto pelo agente financeiro; 3) No Estudo de
Caso 2: a definicdo de data de entrada da grua somente apds a fase
inicial da obra e seu tempo de permanéncia para etapas iniciais. Essas
decisdes significaram mudangas incorporadas nos textos concretos
encaminhados ao agente financeiro, documento esse que representava os
planos gerados no processo prévio de planejamento ou presente nas
conversacdes que representavam as intengdes dos agentes, em relacio a
forma prevista de executar a obra.

Durante o periodo de execug¢do, também podem ocorrer
mudancas estratégicas para a gestdo da obra. Como mencionado na
secdo anterior, essas mudancas podem ser resultados de decisdes prévias
que foram efetivadas ou devido a novas decisdes tomadas pela diretoria.
O que se destaca, nesse processo, € que as decisdes da diretoria abrem
novas conversagdes entre os agentes do nivel estratégico e tdtico e sua
traducdo em novos textos, para constru¢do de novos significados que
representam as circunstancias alteradas.

Portanto, antes da execu¢do ou por meio de mudangas
estratégicas ocorridas apds o inicio do periodo de construg¢do, hd um
conjunto de textos especificos com referéncias para a gestdo da obra,
construidos pela geréncia intermedidria, a partir das conversacdes com a
diretoria. Entre esses textos, podem ser destacados nos estudos de caso,
além da documentag@o do agente financeiro, os materiais gerados pelas
organizacdes ou pela parceria com o grupo de pesquisa, tais como:
cronogramas, planos de ataque (divisao da obra em regides e definicio
dos fluxos ao longo dessas regides), previsdo de estrutura de trabalho
(definicdo de equipes e escopo de servigos associados a elas) e planilhas
com definicdo das etapas e critérios de medi¢do (Planilha de
Levantamento de Servicos).

9.3.3 Conversacoes de transferéncia das responsabilidades da
instancia tatica para operacional

Os significados dos textos resultantes das conversacdes entre o
nivel estratégico e o titico s@o transferidos pelos agentes responsaveis
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por essa ultima instincia aos participantes do nivel operacional da
gestdo da obra. As conversacdes entre diretorias que representam o nivel
estratégico e os agentes que formam o nivel titico geram um conjunto
de textos referenciais. Os significados construidos nesses textos, sejam
eles concretos ou resultados de conversagdes, sao transferidos do nivel
tatico para os participantes do nivel operacional. Além do acesso aos
textos concretos produzidos, os agentes participam de uma série de
interagdes para transferir os significados desses. Essas intera¢des nao
somente se referem a apresentacdo e discussio dos planos previstos para
a execucdo da obra, mas também em encontros com outros objetivos,
que acabam por transferir ou construir significados entre os agentes.

Por exemplo, no Estudo de Caso 1, em reunido para discussdo e
detalhamento dos projetos, com a participacdo da diretora técnica e
engenheiro da obra, ocorreram conversacdes sobre as etapas e
sequéncias da obra. Nesse encontro, inclusive, houve alteracdo de
sequéncia de etapas (estrutura—alvenaria), com consequente mudanca
dos significados construidos anteriormente. Na mesma ocasido houve
ainda o desencadeamento de conversas que resultaram em mudanga de
etapas (baldrame — laje estruturada do térreo).

No Estudo de Caso 2, a transferéncia de varios elementos dos
textos gerados foi realizada nas conversagdes que ocorreram em reuniao,
para elaboracdo do projeto do canteiro, com a participagdo de membros
do setor de engenharia e mestre de obras. Nesse evento, foram
transferidos significados relacionados ao plano de ataque, etapas iniciais
a serem executadas e prazos de execugio.

Ao longo da execug@o da obra hda uma influéncia do processo de
defini¢do de metas, atrelado ao financiamento da obra. Esse processo se
desenvolve com base no cronograma e na meta como um conjunto de
eventos definidos pela PLS. No Estudo de Caso 1, apesar do
empreendimento ocorrer em dois mddulos, o conjunto de eventos que
representavam a meta da medi¢do ocorria em uma conversa especifica,
na qual a diretora técnica transferia os significados aos participantes do
nivel operacional. Esses participantes, no Estudo de Caso 1, nio se
limitavam ao engenheiro e ao mestre, mas também aos chefes de
equipes de cooperados.

No Estudo de Caso 2, ocorreram duas situagdes distintas: 1) A
primeira, onde a meta a ser atingida era um conjunto de etapas
executadas com recursos proprios da Construtora; 2) A segunda, em que
o processo de transferéncia das metas ocorria através do processo
semelhante ao do Caso 1, com base nos percentuais a serem atingidos e
nos eventos da PLS. Nesses dois momentos, a transferéncia era uma
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conversacdo entre os participantes do setor de engenharia e o mestre de
obras. Apesar de ndo haver um evento em um momento tnico, de forma
conjunta com empresas terceirizadas e chefes de equipe da obra,
também ocorriam conversas distribuidas com esses agentes, para
construgdo, ajuste e transferéncia das metas, ao se conversar com eles
para se coordenar as etapas a serem executadas no periodo e definir suas
datas de conclusio.

9.3.4 Conversacoes de elaboracao dos planos operacionais ao longo
da execucao

Os significados dos textos tdticos, transferidos para o nivel
operacional, sdo traduzidos em conversagdes do nivel operacional e
essas conversagdes traduzidas em sucessivos textos operacionais (planos
de curto prazo). No processo de execugdo da obra, apds a transferéncia
das intengdes do nivel tdtico para o nivel operacional, pelos textos
referenciais e meta para a medi¢do, inicia-se uma série de interagdes
entre os agentes participantes dessa ultima instdncia. Nessas
conversacdes, com base nesses textos transferidos, hd um conjunto de
traducdes em textos operacionais ou planos de curto prazo. Embora com
formatos diferentes, em termos de participagdo de agentes na reunio
operacional semanal da obra, nos dois estudos de caso o resultado das
conversacdes significava o momento de defini¢do e alocacdo das tarefas
as equipes. Apesar de ocorrer mudangas ao longo da semana por novas
conversacoes, destaca-se que a interagdo na reunido operacional era a
principal instdncia de desenvolvimento de acordos entre equipes e
desencadeamento das defini¢cdes operacionais.

Nessas tradugdes de conversacdes em textos, os agentes do nivel
operacional participam de forma distinta. Apesar de haver arranjos e
amplitudes diferenciadas em termos de poder, hd alguns agentes com
responsabilidades gerenciais, nos estudos de caso representados pelos
engenheiros e mestres que atuavam na execugdo da obra. A eles cabe
coordenar as conversagdes antes, durante e apds as reunides e,
especialmente, sancionar ou aprovar os significados construidos que
compdem 0s textos operacionais.

Quanto aos representantes de equipes, pode-se dividir em dois
grupos: 1) Equipes de atuacdo continua na obra, responsdveis pelos
principais fluxos na execucdo; 2) Equipes de atuagcdo esporddica e
concentrada, que dependiam de uma sinalizacio da instincia
operacional para se mobilizar e atuar na obra. No Estudo de Caso 1, o
primeiro grupo era representado pelas equipes de cooperados,
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responsaveis pelas etapas de fundagdes, alvenaria e estrutura e pelas
equipes de revestimento. O segundo grupo, pelas equipes de
fornecimento de concreto usinado, instalacdes (elétrica e gas) e de
alisamento de laje. No Estudo de Caso 2, o primeiro grupo ocorria pelas
equipes de fundacdo, blocos e baldrame, estrutura de pilotis, alvenaria
de blocos de concreto e lajes do pavimento tipo. O segundo, pelas
equipes de fornecimento de concreto usinado, instalagdes e alisamento
de laje.

Essa divisdio em grupos significava diferentes classes de
conversagdes para construcdio do texto operacional. As equipes
continuas da obra negociavam diretamente com os agentes gerenciais,
através de conversagdes ocorridas geralmente no canteiro, para ajustar
quais tarefas seriam executadas e em que condi¢des. Outro ponto
importante € que as equipes sinalizavam a confianca em datas de
conclusdo de suas tarefas, que possibilitariam a entrada das equipes
esporddicas. Considerada essa sinalizacdo, a geréncia operacional
desencadeava conversacdes com o0s responsaveis por equipes de atuacio
esporddica, geralmente por telefonemas. Como essas equipes atuam em
outros locais, hd necessidade de uma compatibilizacdo de agendas,
principalmente em etapas como a concretagem, que envolve sequéncias
e atuacdo intercalada de equipes esporddicas (instalacdes, fornecimento
de concreto usinado e alisamento de laje) e continuas. Compatibilizadas
e realizadas essas conversacdes, ocorre a tradugdo no texto operacional,
normalmente com a transcri¢do das tarefas na planilha de curto prazo.

9.3.5 Conversacoes e textos de avaliacao dos planos operacionais

Apés o inicio do processo de execugdo, baseado nos textos
gerados nas conversacdes operacionais, os ciclos seguintes de
conversacdes e traducdes, nesse nivel, incorporam um novo tipo de
conversacdo e sua tradugdo em texto: a avaliacdo operacional. As
conversacdes incorporam as situagdes vivenciadas, no periodo, de forma
a que a instancia operacional reconheca e crie significado em relacdo as
circunstancias criadas na realizag@o das tarefas no periodo. Um estigio
basico dessas circunstancias € o reconhecimento da situacio, em relacdo
as tarefas alocadas as equipes: quais foram concluidas integralmente,
quais foram iniciadas e ndo concluidas e quais tarefas ndo previstas
foram realizadas. Uma segunda situagdo se refere aos problemas
relacionados a esse conjunto de tarefas, que, se reconhecidos, podem ser
registrados e podem desencadear conversacdes para sua resolucdo. No
uso de formalizagdo dos planos de curto prazo, essas duas situacdes
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geralmente sdo transcritas nesse documento, com possibilidade de
desencadear andlises, como o percentual de pacotes de trabalho
concluidos ou indicador PPC. Uma terceira situacdo — que normalmente
s6 ocorre por meio de conversagdes e traducdo em textos figurativos, ou
seja, o desenvolvimento de compreensao compartilhada, sem transcri¢ao
em documentos — é o reconhecimento de novas circunstincias de
execucgdo, por exemplo: em relacdo as condi¢des do canteiro, devido a
problemas climdticos e expectativas em relacdo aos recursos de
execucgdo (alterac@o ou entrada de novas equipes, situacdo em relagdo a
equipamentos e materiais).

Portanto, os textos de avaliagdo, traduzidos de conversagdes
realizados ap6és um periodo de execugdo, criam significados aos
participantes, de forma a esses agentes compreenderem as circunstancias
para um novo ciclo. Além dos textos referenciais e da meta da medigao,
as novas conversagdes e traducdes dos textos operacionais passam a
incorporar esses textos concretos ou figurativos nas conversacdes
seguintes. Dentro dos limites estabelecidos pelo nivel titico, essas
conversacdes tendem a envolver, de forma mais intensa, os agentes
participantes da instancia operacional.

9.3.6 Conversacoes e textos de avaliacio do cumprimento das metas

Ao final de um periodo de medi¢cdo, sdo desencadeadas
conversacdes de verificacdo de cumprimento da meta (evolucdo dos
percentuais fisicos através de um conjunto de eventos concluidos). No
caso das obras financiadas, devido ao fato do cumprimento das
medicdes estar associado ao acesso dos principais recursos previstos
para a obra, ao longo da execucdo do empreendimento, hd uma classe
especial de conversacdes e sua traducdo em textos associada a avaliacio
do cumprimento das metas. Ao se aproximar do cumprimento de uma
meta, hd o desencadeamento de conversac¢des dos agentes do nivel ttico
com os agentes de nivel operacional. Isso ocorre para verificagdo sobre
quais eventos previstos para o periodo devem ser efetivamente
concluidos, quais ndo devem e, caso necessario, que medidas podem ser
tomadas para se atingir a evolucdo fisica prevista no cronograma. Esse
ultimo caso ocorre, por exemplo, pela liberacdo de execugdo de algum
evento extra, ndo previsto inicialmente para o periodo. A partir da
confianca desenvolvida pelo grupo — devido a avaliacdo dos agentes de
que as tarefas ji executadas e as previstas para os dias seguintes
completam um conjunto de eventos, correspondente a evolucdo fisica
prevista — ocorrem desdobramentos.
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Primeiro hd o desencadeamento de conversa¢des para o processo
de visita do fiscal representante do agente financeiro. Apds preencher a
PLS, é agendada a data da vistoria, para que o fiscal faca a verificagio
na obra e ateste a situacdo de avancgo fisico, pela constatacdo do
cumprimento dos eventos indicados pela entidade responsdvel pelo
empreendimento. Apds a verificacdo, o fiscal emite relatério, onde pode
fazer comentdrios sobre as etapas executadas. Como mencionado
anteriormente, esse relatério encaminha o processo de liberagdo da
parcela de recursos financeiros correspondente.

Um segundo desdobramento, a partir das conversacdes de
cumprimento da meta, é a constru¢do do texto de avalia¢do, associado
ao periodo de medicdo. Assim como no caso, nas vdrias avaliagdes
operacionais, além de uma constatacdo dos eventos efetivamente
concluidos e de modificagdes em relagdo ao previsto, através de textos
concretos (PLS ou documentos gerados pelas organizacOes), hd
construgdo de novos significados, constados ao longo do periodo de
execucdo correspondente. Esses novos significados, assim como o
relatério de fiscalizacdo, se traduzem em um texto avaliativo
incorporado aos textos anteriores existentes, que sdo utilizados nos
novos ciclos de traducdo de conversacdes em textos das metas seguintes.

9.3.7 Construcao de novos significados dos textos referenciais
através de conversacoes ao longo da execucao

Os textos referenciais produzidos pelo nivel tdtico e transferidos
para a instancia operacional podem ter novos significados, construidos
através das conversagdes ao longo da execugdo. Além das metas
associadas ao processo de financiamento, que seguem um padrio
especifico, hd um conjunto de textos referenciais que representam
significados transferidos pelos agentes do nivel tdtico para a instancia
operacional, tais como: cronogramas com detalhamentos de etapas e
prazos, sequéncias de tarefas, estrutura de trabalho e ordens de ataque as
partes da obra. Esses textos sdo confrontados com as condi¢cdes de
execugdo e podem ser modificados nas conversagdes, durante o periodo
de execucdo, pelo surgimento de novas interpretagdes, nas interacdes
entre os agentes do nivel tdtico e operacional ou entre os participantes da
instncia operacional. Essas modifica¢cdes podem ocorrer através do
detalhamento de textos pré-existentes, criacdo de significados nao
detalhados previamente nos textos, alteracdo de significados previstos
anteriormente nos textos e pela constru¢do de novas regras para os
textos, reconhecidas ao longo de conversagdes distribuidas.
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O detalhamento de textos pré-existentes ocorre a partir da criagdo
de uma linguagem com especificacdo e ajustes das etapas previstas
como eventos nas medicdes. Depois sdo transformadas em tarefas
semanais a serem executadas. No Estudo de Caso 1, quase sempre o
detalhamento existente no nivel tdtico era semelhante a nomenclatura
dos eventos na PLS, com a especificacdo das tarefas feitas ao longo das
primeiras conversagdes, em que esses eventos eram definidos para um
periodo de execugdo, a partir da sua transferéncia do nivel tdtico para o
nivel operacional. Mesmo no Estudo de Caso 2, em que havia
cronogramas mais especificados, com a representacdo de etapas mais
detalhadas que a nomenclatura de eventos da PLS, a descricdo das
tarefas ainda era mais elaborada, com divisdes ocorridas ao longo das
conversacdes, na obra. Associado a esse processo de detalhamento de
etapas em tarefas, hd uma maior compreensdo dos agentes em relacio a
forma de execucdo e, consequentemente, novas interpretacdes.

A criacdo de elementos ndo detalhados previamente surge pela
defini¢do de sequéncias ou outros textos necessirios a execugdo, que
ainda ndo eram compartilhados pelos agentes e que t€ém o seu
significado traduzido de conversacdes em textos. Um exemplo dessa
situacdo ocorreu no Estudo de Caso 1, pela discussdo e criacdo da
sequéncia para execucdo de tarefas, apds as sapatas de fundacdo até a
laje estruturada do térreo, com divisdo da concretagem em baldrame e
depois, em um segundo momento, para a laje. Essa sequéncia ndo havia
sido detalhada no nivel tdtico e surgiu nas conversacdes entre 0s
participantes do nivel operacional. Em principio, havia duas
interpretacdes diferenciadas sobre a sequéncia, que foram discutidas até
se atingir uma aceitagdo por todos, com o desenvolvimento de
compreensdo compartilhada que organizaram as a¢des futuras.

A alteracfo de significados ocorre pela modificacdo de elementos
detalhados e existentes previamente, mas que ao longo da execucdo sio
modificados nas conversagdes e sua tradugdo em novos textos. Essa
situacdo ocorreu na primeira fase do Estudo de Caso 2, em relagdo a
dificuldade de se executar a ordem prevista para realizar as tarefas nos
blocos de apartamentos, nas etapas de blocos de fundacdo, baldrame e
pilares do pilotis. Apds executar algumas tarefas fora da ordem prevista,
devido a dificuldade em realizar, conforme as intengdes do plano prévio
a obra, uma conversag@o ocorreu entre a engenheira e o mestre de obras,
em que foi criada uma nova ordem de ataque para as tarefas seguintes
das etapas. Com isso, também a constru¢do de uma nova interpretacio e
compreensdo dos agentes para a forma de execugao.
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A construcdo de novas regras para os textos ocorre ao longo das
conversacdes, durante a execucdo, pela interpretacdo dos planos e das
dificuldades na sua reproducdo integral para orientar as agdes da obra.
Essa situacdo foi observada nos dois estudos de caso, ao se verificar a
escolha das tarefas nas conversagcdes para compor os planos
operacionais. Ao observar dificuldade em prever a execugdo da tarefa
sugerida nos textos transferidos pelo nivel tdtico, a instincia
operacional, em geral, selecionava, nas conversagdes, a primeira em
condi¢bes de ser executada, considerada a ordem existente no plano.
Essa regra significava também que, resolvidos os problemas que
impediam a sugestdo inicial do plano, a ordem inicial prevista seria
seguida. Dessa forma, os textos transferidos do nivel titico para o
operacional ndo ocorriam em uma reproducdo integral, mas
interpretados e modificados pela interpretacio dos agentes que o
executavam, diante das circunstancias que se defrontavam.

9.3.8 A articulacio entre os textos e conversacoes durante a gestiao
da obra

9.3.8.1 Processo de articulacio entre os textos e conversacoes
durante a gestao da obra

Os significados transferidos pelos diversos textos referenciais do
nivel tatico para o operacional, associados aos significados construidos
ao longo da execucdo, sdo articulados nas conversacdes do nivel
operacional para criagdo dos sucessivos textos dos planos operacionais,
para que se buscar o alinhamento das inteng¢les entre os agentes.
Considerando-se que a comunica¢io ocorre como um processo continuo
e circular, em que conversagdes se transformam em textos e textos sao
traduzidos em conversacgdes, os significados transferidos do nivel tético
para o operacional, juntamente com os construidos ao longo da
execucgdo, sdo articulados pelos agentes operacionais, para criagdo dos
sucessivos planos operacionais e seu uso nas acdes da obra. Essa
situa¢do confronta a visdo de plano como um elemento Unico, ou seja,
um texto como um cronograma ou rede de precedéncias, que
interpretado pelos agentes no nivel operacional é o instrumento de
definicdo e alocacdo das tarefas no nivel operacional. Conforme
observado nos estudos de caso, ao realizar as conversagdes no nivel
operacional, os agentes — para definir o conjunto de tarefas a serem
executadas e com isso construir os significados do texto operacional —
articulam e recorrem a um conjunto de textos, tais como: 1)
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Cronogramas e suas metas definidas como um percentual fisico a ser
realizado, composto por um conjunto de eventos definidos por critérios
especificos; 2) Plano de ataque que identifica como se quer que os
fluxos de trabalho ocorram na obra, onde sdo previstos elementos, tais
como sequéncias, trajetérias e ordens de ataque as partes do
empreendimento; 3) Estrutura de trabalho, com a divisdo de escopos de
trabalhos para as equipes da obra ou empresas terceirizadas. Esses
conjuntos de textos e seus subtextos sdo articulados nas conversacoes,
pelos agentes, juntamente com os textos de avaliacdo, gerados ao longo
da execugdo. Com isso, por meio da interagdo ocorre a construgdo de
objetos compartilhados, ou seja, cria-se o processo de coorientagdo.

Uma situacdo importante nesse processo de articulacdo € a
observacdo de uma hierarquia dos textos, ao longo do fluxo de traducio
conversagdes/texto. Ao interpretar o contexto em que se encontram, oS
agentes podem modificar determinados significados transferidos e, com
isso, criar outros novos, ao observar que ha um grau diferenciado de
importancia. Nesse sentido, nesse processo os agentes reconhecem que
alguns dos significados transferidos e construidos sdo considerados
fundamentais e devem ser reproduzidos com maior fidelidade, enquanto
outros podem ser alterados dentro de certos limites. Essa situacdo foi
observada nos dois casos, pela definicio de metas como um texto
fundamental para direcionar as ag¢des da obra. Com isso, a sua
importancia ao longo das conversacdes e sua tradu¢do em novos textos.

Durante o processo de liberagdo de recursos do financiamento, o
percentual a ser atingido € reconhecido como fundamental pelos
agentes. Apesar de haver uma previsio inicial dessa meta, em termos de
eventos, alguns desses elementos eram alterados ao longo do processo,
ou seja, pode se construir um novo texto quanto as etapas a serem
executadas, desde que, no seu conjunto, a meta prevista seja atingida.
Essa situac@o de se atingir a meta pode ndo se restringir a uma questdo
de percentual fisico de evolugdo, mas também relacionada a uma
determinada condi¢@o necessdria a ser construida na obra. No Estudo de
Caso 2, na primeira fase do estudo, a meta a ser atingida era relacionada
a previsdo de entrada da grua, o que significava um conjunto de partes
especificas da obra a ser realizada (etapas em quatro blocos de
apartamentos contiguos). Até o momento de alteracdo das decisdes em
relacdo a parada da obra, essa meta era considerada fundamental e
deveria ser cumprida. Nesse periodo, os agentes consideraram que
poderiam ocorrer mudangas de ordem de ataque aos blocos, mas a
execugdo tinha como prioridade as etapas definidas como a meta a ser
atingida.
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Nos dois estudos, a hierarquia se apresentava de forma
semelhante, da seguinte forma: 1) As metas eram consideradas textos
fundamentais — deveriam ser reproduzidos com poucas modificacdes,
fossem elas derivadas de situacdo especifica a ser executada na obra ou
como um percentual fisico a ser atingido, definido no cronograma do
agente financeiro; 2) As estruturas de trabalho eram pouco modificadas,
depois de definidas para um periodo, em relacdo a utilizacdo de equipes
das organizagdes e defini¢do de etapas para empresas terceirizadas, bem
como a associagdo dessas com escopos de trabalho; 3) O plano de
ataque era o que apresentava maiores modificacdes, em termos de
mudancas de sequéncias ou ordens de ataque para as partes da obra.

9.3.8.2 Problemas principais na articulaciao dos textos e
conversacoes durante a gestao da obra

Dois problemas principais podem ser observados no processo de
articulacdo dos textos e conversacoes:

1) A falta de alinhamento dos agentes, ou seja, apesar de
compreender os significados, grupos diferentes se guiam por textos
distintos no desencadeamento das acdes;

2) As alteragdes ocorridas nas conversagdes, ao longo da
execu¢do, modificaram significamente os textos referenciais (como por
exemplo planos de ataque e sequéncias), de tal forma que os mesmos
passam a ndo ser mais referéncia para as conversacdes e, com isso 0S
significados passam a ser emergentes, construidos na obra sem base em
um estudo prévio no nivel tatico.

Dentro da perspectiva de comunicagdo, na gestdo de obras, como
uma transacao entre agentes de diferentes niveis hierdrquicos, para que o
processo ocorra de forma eficaz as intengdes devem ser transferidas de
um ator para outro, de modo que, ao final, haja um alinhamento entre
eles. Nessa situacdo, as inteng¢des pretendidas por um ator, em um nivel
hierarquico, devem ser compreendidas e aceitas, de tal forma que haja
ndo s a compreensdo, mas também uma concordancia na orientacio das
acoes. Em alguns eventos, ao longo dos estudos de caso, observaram-se
situagdes em que, apesar de haver uma compreensdo das inten¢des de
um agente, as agoes desenvolvidas pelos outros ocorreram a partir de
textos diferentes, ou seja, as inten¢des ndo eram as mesmas.

Na primeira fase do Estudo de Caso 1, por exemplo, quando da
defini¢do da sequéncia para a etapa de sapatas, a Diretora Técnica da
Cooperativa, como representante do nivel titico, tinha a inten¢do de que
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as concretagens fossem realizadas em momentos diferentes. Porém, as
acdes acordadas pelo engenheiro e pelo mestre de obras, informadas as
equipes e realizadas na obra, conduziram a concretagem em um tnico
dia. Outro exemplo ocorreu na primeira fase no Estudo de Caso 2,
quando na segunda reunidio operacional houve a programacao de tarefas
fora da meta prevista no plano tdtico, para as etapas de blocos de
fundagdo. No entanto, nesse ultimo caso, na reunido seguinte, houve
alinhamento das intengdes dos atores, pela constru¢do de novos
significados e, com isso, um novo texto. Essa situacio € observada pelos
agentes, em niveis hierdrquicos diferentes, terem experiéncias,
preocupagdes e compreensdes diferenciadas sobre a forma de execugdo
mais adequada.

Um problema também observado, nos estudos de caso, é a
necessidade de atualizacdo dos textos referenciais do nivel tético, tais
como cronogramas com defini¢do de datas de etapas, planos de ataque e
estruturas de trabalho como referéncia para as conversacdes e sua
traducdo em textos operacionais. Devido as dificuldades de se
reproduzir o previsto nos planos, na fase de construgdo ou a partir de
novas condicdes, as distor¢des ocorridas durante a execucdo podem
acarretar situacdes em que as conversacdes operacionais ocorram de
forma a se buscar atingir os percentuais previstos nas metas mensais.
Entretanto, podem desencadear problemas futuros, tais como
desequilibrio entre equipes com dependéncia para realizar tarefas ou
falta de frentes de trabalho. Essa situacdo foi observada em alguns
momentos no Estudo de Caso 1, na segunda e terceira medi¢Oes da
primeira fase. No Estudo de Caso 2, houve a necessidade de modificar
completamente os textos referenciais, devido as novas condi¢des
existentes entre a primeira e a segunda fase do estudo. Ao final da
segunda fase do estudo, ocorriam algumas distor¢des na execucio que
também demandavam a revisao e atualizacdo dos textos tdticos, para que
fossem efetivamente utilizados nas conversagdes e textos operacionais.

9.4 O modelo geral da relacao entre a comunicacio e a gestiao de
obras financiadas em programas habitacionais

A figura 9.1 e o resumo dos itens discutidos e apresentados, a
seguir, demonstram a compreensao desenvolvida sobre a relacdo entre o
processo de comunicacdo e gestdo de obras, no contexto de programas
de financiamento habitacional, de forma a desenvolver a concepcdo
tedrica inicial e a detalhar a partir dos resultados dos estudos de caso.
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Essa discussdo final é baseada nas concepgdes tedricas de gestdo da
obra, como uma constru¢@o social originada na organiza¢do temporaria,
com as fungdes gerenciais de preparar, executar e avaliar as a¢des € 0
processo de comunica¢do como uma série de interagdes, entre agentes
em relacdo a um objeto, as quais constroem a realidade social e material.
O modelo apresentado na figura 9.1 expande e especifica a compreensao
inicial demonstrada na revisao de conceitos € no fendmeno em estudo,
no capitulo de método, especialmente as figuras 3.13, 3.14, 4.1, 4.4, 4.5
e 4,6, bem como os conceitos associados a elas.

Nessa concepgdo, a organizacdo tempordria é formada pelo
conjunto dos agentes (individuos, setores de uma organiza¢io ou mesmo
organizacdes) que utilizam recursos de linguagem, para interagir ao
longo do processo de gestdo da obra. Apesar de haver diferentes arranjos
— a partir dos contextos das organizacdes em que cada empreendimento
¢ originado e de situagdes especificas de cada obra — uma compreensio
genérica, que envolva a organizacdo tempordria (agentes), funcdes da
gestdo e o processo de comunicacdo, pode ser interpretada como o
exposto na figura 9.1.

O primeiro elemento a ser considerado é que cada obra é
originada a partir de um histérico de uma organizagdo, onde ha um
direcionamento estratégico com politicas gerais e experi€ncias do
passado. Tais elementos criam um contexto inicial, que afeta o
desencadeamento da construcdo e a transferéncia de significados, no
processo de traducdo de conversacdes em textos. Apesar de ocorrer em
diferentes magnitudes em diferentes obras, € improvdvel nao haver
influéncia alguma. Ao invés de ignorar esse tipo de influéncia, conforme
proposto por Engwall (2003), o desafio consiste em reconhecer e
analisar como esse contexto histérico organizacional pode afetar as
interagdes entre os agentes.

Um segundo elemento € a influéncia dos Programas
Habitacionais de Financiamento. Embora existam diferentes programas,
com regulamentos especificos, hd dois elementos comuns, que podem
ser identificados e afetam os processos de comunicacdo. Através dos
representantes locais, o programa habitacional significa um agente que
afeta a constru¢do e a transferéncia de significados e afeta as
conversacdes e a geracdo de textos da obra. A primeira influéncia ocorre
pela interpretacdo de seus regulamentos, pelos agentes das organizacgdes
na formata¢do do empreendimento e, com isso, a construcao de decisdes
especificas em relagdo a obra.
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Figura 9.1 — Modelo resumo da relacao entre comunicacio e gestao de obras financiadas por programas
habitacionais.
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Dentro do contexto dos programas habitacionais, necessariamente
uma parte significativa das decisdes € materializada em textos concretos
do processo de financiamento. Algumas das outras decisdes podem se
constituir de textos figurativos, ou seja, decisdes sobre situacdes
especificas, que sdo compartilhadas pelos agentes responsdveis pelo
empreendimento e que afetam a dindmica texto/conversacdes. A
segunda influéncia comum, aos varios tipos de programas habitacionais,
decorre da forma de liberag¢@o de recursos ao longo do empreendimento,
atrelada a metas de medicdes e a um conjunto de regras associadas.
Nesse processo, hd um conjunto de traducdes de textos em
conversacdes, entre agentes da organiza¢io tempordria da obra, como
entre os gestores da obra e os representantes locais do agente financeiro.

Com relagdo as interacdes entre os agentes da organizagio
tempordria da obra, como foco de andlise no processo de comunicagao,
as mesmas sdo representadas na figura 9.1, pelas linhas pontilhadas,
proximas as linhas que separam e identificam esses agentes. Essas
interacdes ocorrem principalmente em trés diferentes niveis que
representam as instancias gerenciais e executivas: 1) Entre diretoria e
geréncia intermedidria; 2) Entre geréncia intermedidria e geréncia
operacional; 3) Entre geréncia operacional e equipes de execugdo. As
espessuras e quantidades de linhas representativas das interagdes
apresentam alguns significados. As quantidades de intera¢des tendem a
ser menores no primeiro nivel e aumentar de frequéncia nas interagdes
entre os agentes seguintes. No entanto, para o desencadeamento de
construgdo e transferéncia de significados, o poder de influéncia € maior
nos niveis superiores e menor conforme se aproxima do nivel executivo.

Nessas interagdes, ocorre o processo de coorientagdo, em que
dois agentes exercem influéncia mitua na construcdo e transferéncia de
significados e alinhamento de intencdes, para a realizacdo das acdes da
obra. Na figura, as instancias de diretoria e geréncias sdo representadas
pelas letras A”, A’ e A, as equipes de execugdo pela letra B e a obra por
X, enquanto objeto comum do processo de coorientagdo. No caso da
gestdo de obras, o processo de preparacio ¢ desencadeado por
conversacdes da diretoria com a geréncia intermedidria e sua traducio
em textos estratégicos. Nesse sentido, os representantes do nivel
estratégico sdo responsaveis pelo que se deve fazer, ao tomar as decisdes
gerais e sancionar os textos traduzidos nas conversa¢des com a geréncia
intermedidria. A partir desse texto, a geréncia intermedidria desenvolve
uma série de textos referenciais, tais como cronogramas, planos de
ataque e estruturas de trabalho, bem como as metas de medi¢des do
agente financeiro. Ao transferir esses textos e as metas das medicdes,
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definidas no processo de financiamento, através de um conjunto de
conversacdes, pode ocorrer a construgdo de novos significados no
processo de tradugdo de conversagdes no texto tatico final. Dessa forma,
os representantes da geréncia intermedidria sdo responsaveis pelo que se
quer fazer em relacdo as agdes da obra. Por fim, ao traduzir os textos do
nivel tiatico em conversagdes com as equipes da obra, a geréncia
operacional negocia e cria o formato final previsto para a execugéo, ao
desenvolver o processo de criagdo e transferéncia dos significados e o
alinhamento das intencdes entre os diversos agentes responsaveis diretos
pela execucdo. Esse alinhamento envolve a realizacdo de conversagdes
com equipes internas e suas dependéncias, bem como o
desencadeamento de conversacdes com agentes que atuam de forma
esporddica e precisam de uma sinalizagdo para atuar no canteiro de
obras. Dessa forma, os representantes da geréncia operacional sio
responsaveis pela definicdo do que se pode fazer, ao sancionar o texto
operacional. Esse texto, transcrito em documento ou como resultado das
conversacdes, define, para as equipes de execugdo, quais acdes serdo
feitas. Apds o inicio da execucdo, as conversacdes para defini¢dao de
novos ciclos operacionais e titicos incorporam significados resultantes
do processo de avaliagdo, quando se confronta o que seria feito com o
que efetivamente foi realizado.

Apesar de haver uma expectativa de que os textos estratégicos
possam abranger todo o periodo de constru¢do dos empreendimentos, e
as decisdes desse nivel venham a ocorrer em menor frequéncia, mesmo
depois de iniciado o processo de execucdo do empreendimento podem
ocorrer decisdes estratégicas importantes que reabram novas
conversacdes e sua tradu¢do em novo texto estratégico, para as agdes da
obra. Com isso, conduzam a construcdo e transferéncia de significados e
ao desencadeamento de novos ciclos, em bases diferentes das previstas
inicialmente, em um primeiro texto estratégico.

9.5 Diretrizes para apoiar o processo de comunicacio durante a
gestao de obras

Considerada a estrutura conceitual final, desenvolvida com base
nas orientagdes tedricas e nas experiéncias dos estudos de caso, sdo
apresentadas, a seguir, algumas diretrizes para apoiar a eficdcia dos
processos de comunicacdo durante a gestdo de obras. Essas diretrizes
sdo genéricas, pois a orientacdo adotada na tese ndo é a de apresentar
uma estrutura normativa, bem como de se considerar e compreender que
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ha influéncia do contexto das organizacdes, dentro da trajetoria de sua
histéria e direcionamento estratégico adotado por politicas gerais, na
organizacao de suas obras.

1°) A primeira observacio, quanto a diretrizes, ¢ a compreensio
do processo de comunicag¢do, de uma forma mais ampla que o modelo
tradicional, em que um agente A envia uma mensagem X para um
destinatdario B. Nessa compreensdo, os processos de comunicagdo se
resumem a transmissdo de informagdes previamente existentes. A
concepgdo desenvolvida na tese € a de que o processo de comunicacio
deva ser compreendido por uma interacdo A/B/X, em que os agentes
envolvidos (A/B) sejam capazes nao sé de transferir informagdes, mas
também de produzi-las. Nesse sentido, a interacdo € a forma de construir
o contexto em que agem. Outro elemento importante, nessa
compreensdo de processo de comunicagdo, € a interacdo caracterizada
ndo por uma transmissdo de mensagem, mas como uma conversacao,
seja ela verbal ou por outro meio. E o resultado como um texto, seja ele
concreto, na forma de transcricdio em um meio durdvel (papel ou
arquivos de computador); ou figurativo, na forma de compreensdes
compartilhadas resultantes das conversagoes;

2°) Diante da compreensio do processo de preparacdo das acdes
da obra, como um conjunto de interacdes para construir e transferir
significados entre os diversos agentes, em diferentes momentos e com
tipos distintos de contribuicdes, cabe aos responsdveis, pela gestdo,
estruturar e articular esse conjunto de interacdes. Apesar de ndo se
restringir apenas as reunides, diante do contexto da construcdo civil,
ainda considera-se essa forma o principal meio de interagfo;

3°) A partir dessa premissa, uma diretriz € a estruturagdo de um
conjunto minimo de reunides prévias e durante a fase de construgdo,
com defini¢des sobre participacdo de agentes, objetivos, documentos a
serem necessariamente preenchidos e decisdes compartilhadas como
resultado das conversagdes. Além de definir essa estrutura, um fator a
ser considerado é a disciplina na manuten¢do da regularidade das
reunides e na participacdo de agentes. Devido a compromissos paralelos
dos participantes e falta de confianga nos resultados das reunides, pode-
se perder a disciplina, em termos de datas e frequéncias de algumas
pessoas. Considerada a importancia das interagdes entre os agentes no
processo continuo de tradu¢do de conversagdes em textos, esses
problemas podem acarretar dificuldades para a construgdo e
transferéncia dos significados e alinhamento das inteng¢des para as acdes
da obra;
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4°) Além do conjunto de reunides, as conversacdes podem ser
complementadas por outras formas de interagado, tais como telefonemas,
troca de mensagens com auxilio de computador ou outras tecnologias de
comunicagdo e informacdo. No entanto, na concep¢do desenvolvida na
tese, € fundamental, dentro do contexto de cada organizagdo, o processo
de comunicacdo ter como preocupagdo principal atingir os objetivos das
interacdes, independente dos meios utilizados;

5°) Um ponto importante nessa estruturagdo de reunides é a
participacdo dos agentes em cada nivel, bem como sua amplitude de
poder. Apesar de se compreender a comunica¢do com a capacidade néo
somente de transferir, mas também construir significados, e que hd uma
influéncia miitua entre os diversos agentes, os resultados das interagdes
devem ser buscados como alinhamentos entre as intencdes desses
agentes para as agdes da obra. Nesse sentido, as instancias hierdrquicas
superiores sdo as responsdveis, apés um momento de exposi¢do e
negociacdo, por sancionar os resultados;

6°) Nessa mesma compreensio de alinhamento entre os agentes,
em relagdo ao objeto da comunicagdo, cabe aos gestores desenvolver a
capacidade de criar um ambiente em que o resultado das interacdes
conduza a uma compreensdo das suas intencdes. Porém, também
permitir a exposi¢cdo de outras inten¢des, bem como observar caso essas
dltimas nao sejam sancionadas apds as negociagdes, € os demais agentes
ndo desenvolvam as acdes a partir delas;

7°) Dentro do modelo proposto, a linguagem utilizada pelos
agentes € o principal meio utilizado ao longo das interagdes. Nessa
perspectiva, além de uma linguagem comum, compartilhada pelos
diversos agentes, cada obra incorpora um conjunto proprio de simbolos,
que deve ser explorado e desenvolvido, de forma a padronizar
significados para eventos, objetos e relagdes, e com isso contribuir para
a construcdo e transferéncia de significados. Exemplo dessa linguagem
prépria, no caso de obras financiadas, € a definicio de eventos nas
planilhas de medicdo do agente financeiro (PLS). Nos estudos de caso, o
uso dos dispositivos visuais de apoio as reunides, desenvolvidos e
utilizados através das intervencdes, também se constituiram em um
exemplo de linguagem especifica de cada obra;

8°) Nesse sentido, com respeito aos dispositivos visuais
desenvolvidos no trabalho, destaca-se que eles contribuiam para a
transferéncia e constru¢do de significados, através da traducido de
conversacdes em textos, pela criacdio de um ambiente estruturado de
apoio as reunides, a partir da linguagem e regras originadas dos agentes
da organizagdo tempordria da obra. Dentro dessa concep¢do, ndo devem
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ser compreendidos apenas como meios ou instrumentos para divulgacdo
dos textos gerados, mas sim para sua constru¢do, por facilitar e
desenvolver as conversacdes para sua geragao.



_Capitulo 10
CONSIDERACOES FINAIS

10.1. Introducio das consideracoes finais

Este capitulo apresenta as consideragdes finais da tese.
Inicialmente, sdo sintetizadas as contribui¢des da pesquisa, consideradas
de forma associada aos objetivos propostos no trabalho. Dessa forma, as
contribui¢des sdo agregadas em trés dreas, relacionadas ao tema
comunicacdo e gestdo de obras: contribuicdes tedricas gerais,
contribui¢des metodoldgicas e contribui¢des tedricas especificas. Na
sequéncia, fazem-se observagdes em relacdo as limitacdes e alcance dos
resultados da pesquisa. No capitulo, sdo apresentadas ainda algumas
contribui¢des da concepc¢do desenvolvida na tese para a prética de
gestdo de obras. Por fim, sdo feitas sugestdes para futuros trabalhos,
originadas de oportunidades observadas ao longo do trabalho, que
podem ser exploradas e aprofundadas em novas pesquisas.

10.2 Contribuicées da pesquisa

Entre as contribuicdes conceituais gerais da tese, a principal foi a
de associar elementos conceituais de teorias de comunicacio
organizacional, ainda ndo explorados e compreendidos no ambiente de
gestdo de obras, na constru¢do civil. Entre os principais elementos,
pode-se destacar:

- A concep¢do de comunicagdo como um elemento ndo sé de
transmissdo, mas também como continua constru¢c@o e reconstrugdo de
significados e de influéncia miitua entre agentes;

- O modelo de coorientagcdo, em que dois agentes, através de um
ambiente de linguagem, interagem com foco em um objeto comum;

- A dinimica texto/conversagdes como um processo continuo e
circular em que conversagdes se transformam em textos e textos sdo
traduzidos em conversacoes

- A compreensdo de conversagdo como interacdo que ocorre entre
agentes, em multiplos niveis, que podem resultar em textos concretos
(transcrigdes em uma forma durdvel) ou textos figurativos (conjuntos de
significados resultantes da conversacdo);
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- A necessidade de analisar um nivel micro e local (discurso),
como uma interacdo em um determinado momento entre agentes, com
relacdo a um objeto; como um nivel macro (Discurso), de forma a
identificar uma série de interacdes integradas que, ao longo do tempo,
identificam um padrdo de comportamento que caracteriza a relagdo entre
gestdo da obra e comunicagio.

10.2.1 Contribuicoes tedricas gerais sobre a relacao entre gestiao de
obras e comunicacio

O primeiro conjunto de objetivos especificos propostos na tese
era associado a se desenvolver uma concepgdo tedrica inicial, para
descrever a relacdo entre a gestdo de obras e a comunicacdo, baseada em
contribui¢des recentes de autores dessas duas dreas de conhecimento.
Para desenvolver essa concep¢do, buscou-se, especialmente, verificar
quais elementos de teorias de comunicacdo organizacional ainda nio
estavam incorporadas nas abordagens recentes de gestdo na construcio
civil, para estabelecer uma compreensao mais adequada da relagdo entre
gestdo de obras e comunicacdo. Nesse sentido, a contribui¢do da tese foi
a de desenvolver uma perspectiva ainda ndo devidamente explorada
nessa relagdo.

Primeiramente, a partir da revisdo da bibliografia sobre as
concepgdes que dio base a gestdo de obras, na drea denominada gestio
de projetos (project management), houve o reconhecimento de duas
interpretagdes sobre o que € uma obra e quais as func¢des da geréncia,
segundo essas diferentes correntes. Baseada na primeira concepgdo
historicamente reconhecida e ainda bastante presente na literatura da
gestdo de projetos, uma obra é compreendida como sendo formada por
seus aspectos técnico-estruturais. Nessa concep¢do, hd uma énfase em
compreender as fungdes gerenciais como criagdo e implantacdo de
planos, transferéncia de planos para os executores e controle para
garantir que o plano proposto seja executado como previsto.
Considerado dessa forma, esse processo de geragdo e implantacdo de
planos € caracterizado, por alguns autores, como Gerenciamento-como-
Planejamento, em que a gestdo de uma obra pode ser realizada por
instrumentos desvinculados do seu contexto. Associada a essa visao, a
compreensdo de comunicacio basicamente € a de reprodugdo, suportada
em teorias que consideram esse processo como um fluxo de
informagdes. Por essa compreensdo, o significado de uma mensagem
pertence ao emissor, e o desafio deste € o de utilizar efetivamente um
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canal e, entdo, transmitir a mensagem claramente para um receptor ou
grupo.

Uma segunda concepcdo foi desenvolvida sobre o que deve ser
interpretado como foco de estudo e sobre quais sdo as fungdes
gerenciais associadas a gestdo de obras. Isso ocorreu a partir da revisiao
de correntes de pensamento criticas sobre a forma dominante na
literatura, em relacdo as teorias de gestdo de projetos (project
management), em vdrias dreas de conhecimento e de autores ligados a
gestdo de obras da constru¢do. Na abordagem desenvolvida, o foco de
estudo € a obra como uma construcdo social, ou seja, uma organizacio
tempordria especifica, socialmente construida por um grupo de pessoas
reunidas em um determinado periodo de tempo, para atingir objetivos
especificos. Nessa abordagem, as funcdes gerenciais sdo compreendidas
como gerenciamento-como-organizacdo, ou seja, atividades para
organizar as interagdes entre os agentes, de forma a se definir a estrutura
fisica, politica e cultural do contexto onde ocorre a agdo. Coerente com
essa abordagem, o processo de comunicacdo envolve elementos
diferenciados, principalmente pela considerag¢do de que a interacio entre
os agentes é capaz ndo sé de transferir informacdo, mas também de
criar, bem como esse processo ndo pode ser interpretado como
desvinculado do contexto em que ocorre.

Baseado na segunda perspectiva, uma concepg¢do tedrica inicial
foi desenvolvida para descrever a relagdo entre o processo de
comunica¢do e a gestdo de obras, a partir da revisdo de linhas de
pensamento sobre esses assuntos. Dois destaques sdo mencionados,
como resultado desse processo: 1) A descri¢do do desenvolvimento, por
alguns autores do ambiente da constru¢do, de uma concepg¢ao inicial da
relacdo sobre gestdo de obras e comunica¢do, como um conjunto de
conversagdes, coerentes com a visdo de organizacdo tempordria e
gerenciamento-como-organizacdo. Isso tudo tendo como embasamento
teorias da drea denominada LAP (Language Action Perspective); 2) A
existéncia de teorias e concepgdes sobre a relacdo entre comunicagdo e
organizacdo, ainda ndo incorporadas na compreensao de gestdo de obras
da construgdo civil, especialmente a abordagem sobre comunicacio
organizacional denominada “Escola de Montreal”. A partir de uma
andlise desses elementos, desenvolveu-se uma concepg¢do tedrica da
relacdo entre gestdo de obras e comunicacdo, como um processo de
organizacdo das acdes da obra, em que um conjunto de agentes,
representantes de diferentes niveis hierdrquicos, se coorientam em torno
de um objeto comum, por meio da constru¢do e trasmissdo de
significados e alinhamento das intencdes, observado como um discurso,
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através da dindmica continua de tradugdo de textos em conversacdes e
de conversacdes em textos.

Essa concep¢do foi o embasamento inicial para os estudos
empiricos e constru¢do final de uma compreensdo especifica, para a
constru¢do de um modelo sobre a relagdo entre a gestdo de obras e a
comunica¢do, no contexto de empreendimentos habitacionais
financiados, como foco especifico da tese. As contribuicdes especificas,
associadas a integracdo dessas concepgdes na construgdo de uma
compreensdo sobre a relacdo entre gestdo de obras e comunicagio, sao

apresentadas a seguir.

10.2.2 Contribuicoes metodoldgicas para a pesquisa sobre gestao de
obras e comunicacio

Um segundo grupo, de objetivos especificos propostos, era
associado a identificar e descrever como ocorrem os processos de
comunicagdo interna, durante a gestdo de obras de empreendimentos
habitacionais financiados, dentro dos conceitos tedricos iniciais
desenvolvidos. Nesse aspecto, a primeira contribui¢cdo metodoldgica foi
a de propor e estender a andlise ndo somente a obra, como uma
organizacdo tempordria, mas na coleta de dados, de forma a
compreender o contexto histérico das organizacdes que dao origem a
elas. Considerada essa forma de realizar a coleta, pode-se compreender
que parte dos significados construidos e transferidos nas conversagdes e
textos, em uma obra especifica, tem origem em politicas gerais e
experiéncias anteriores das organizacdes. Especialmente a coleta de
dados, sobre as experiéncias em obras anteriores semelhantes, permite a
compreensdo de significados ja compartilhados pelos agentes, que sio
incorporados como uma compreensdo da forma como irdo executar
obras futuras, na dindmica texto/conversacdes.

Uma segunda contribuicdo metodoldgica se refere a forma de
como coletar dados para compreender contextos especificos da
construgdo, em pesquisas com a utilizacdo da abordagem tedrica
desenvolvida para gestdo de obras e comunicag¢do. Nesse aspecto, a
coleta € direcionada a capturar quais significados particulares sio
construidos e transferidos na dindmica textos/conversacdes, que sdo
influenciados por esse contexto. No caso dos programas habitacionais
de financiamento, para cada programa, em particular, destacam-se as
regras especificas nas interacdes com o agente local, na fase de
formatacdo dos empreendimentos e de uma forma comum aos vérios
programas, pelo processo de definicdo de metas das medicdes
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associadas a liberacdo de recursos, ao longo da execucdo do
empreendimento.

Uma terceira contribui¢do metodoldgica se refere a compreensao
e coleta dos textos e conversacdes, no ambiente da gestdo de obras. Na
coleta de dados, os textos ndo se restringem a documentos ou
transcricdes em formas durdveis tradicionais, como materiais impressos
ou arquivos digitais, representativos dos planos de obras. O texto a ser
capturado pode ser o resultado de uma interagdo em uma conversacao.
Nesse sentido, € necessdrio que os métodos permitam capturar essas
interacdes e observar seus resultados futuros, de forma a propiciar a
andlise de como criaram significado para os agentes e foram utilizadas
para orientar as a¢Oes da obra. Em alguns casos, € necessdrio confrontar
os significados dos textos concretos com os desenvolvidos nas
conversacoes. Para viabilizar esse método de coleta, uma contribui¢cdo
foi a de compreender os planos gerados nos diversos niveis como textos,
selecionar formatos propostos em bibliografias do setor e observar como
se relacionam com as conversacdes entre os agentes da gestdo da obra.
A proposta desenvolvida no trabalho e apresentada no capitulo de
métodos da pesquisa demonstra como se pode viabilizar esse processo,
através do acompanhamento de um conjunto de reunides, com uma
metodologia adequada para gravacgdo, tratamento, escolha e andlise de
episddios representativos de situagdes ocorridas antes e durante a
execucdo das obras. Associada a essa orientagdo metodolégica, o
periodo de coleta é fundamental, para permitir nio somente a
verificagdo e formacdo dos primeiros textos da obra, mas o seu
desencadeamento e traduciio em conversagdes seguintes € novos textos,
ao longo do tempo.

10.2.3 Contribuicao teérica na forma de modelo padrao sobre a
relacao entre gestao de obras e comunicacio no contexto de
empreendimentos habitacionais financiados

Um terceiro conjunto de objetivos especificos propostos se
relacionava a identificar e descrever como ocorrem os processos de
comunica¢do interna durante a gestdo de obras, em empreendimentos
habitacionais financiados, de forma a incorporar os resultados obtidos
nos estudos de caso. Esse objetivo foi atingido pela proposi¢do do
modelo do capitulo de discussdo e do detalhamento dos seus
componentes, de forma a representar a compreensdo final do
relacionamento entre gestdo de obras e comunicacdo, no contexto de
empreendimentos habitacionais financiados, diante dos resultados da
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tese. Essa compreensdo, expressa no modelo, demonstra que as
organizacdes tempordrias das obras sdo representadas por agentes em
diversos niveis hierdrquicos (estratégico/diretorias, tdtico/geréncia
intermedidria, operacional/geréncia operacional e equipes de execugio).
A obra, considerada como uma organiza¢ido tempordria, se organiza
através das funcdes gerenciais de preparar, executar e avaliar as acdes da
obra, através do processo de comunicacdo. Esse processo de
comunicagdo € caracterizado por uma série de interac¢des tipicas entre
esses agentes, através de ciclos continuos e circulares de tradugdo de
textos em conversagdes e conversacdes em textos, onde ocorre a
constitui¢do e transferéncia de significados e alinhamento das intencdes,
em relacdo a forma de execucdo da obra. Essa compreensdo geral
apresenta os seguintes elementos:

- As experiéncias do passado e as politicas da organizagdo
definem um contexto inicial para as decisdes da diretoria, relacionadas a
criag¢do dos significados que formam o texto estratégico da obra;

- No caso de obras habitacionais financiadas, hd particularidades
dos programas habitacionais que influenciam o processo de
comunicacdo, através da criacdo e transferéncia de significados
especificos, na dindmica textos/conversacdes, associada ao processo
formatacdo do empreendimento e ao processo de liberagdo dos recursos
ao longo da execug¢do da construgao;

- O texto estratégico € utilizado nas conversacdes da diretoria
com a geréncia intermedidria, de forma a se criar um conjunto de textos
referenciais especificos para a obra, tais como: cronogramas, planos de
ataque, estrutura de trabalho, marcos e metas;

- Os textos referenciais especificos sdo usados em conversagoes
entre os agentes representantes da geréncia intermedidria, para definir e
especificar as metas das medicdes parciais, associadas ao processo de
liberagdo de recursos do processo de financiamento;

- Os significados dos textos referenciais e das metas de medicdes,
transferidos para a instincia operacional, acrescidos dos significados
criados nas conversagdes entre a geréncia intermedidria e a geréncia
operacional, formam o texto titico final;

- O texto tatico é utilizado nas conversagdes da geréncia
operacional com os responsdveis diretos pela execucdo (equipes da
obra), para definir as acdes a serem feitas;

- Ap0s o inicio da execucdo, ocorre o monitoramento das acdes e
o desenvolvimento de conversacdes e textos de avaliagéo;
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- Ao confrontar os textos iniciais previstos, com o processo de
avaliacdo, os textos referenciais criados antes do processo de execucdo
(cronogramas, planos de ataque, estrutura de trabalho, marcos e metas)
podem ser mantidos ou reconstruidos (detalhados ou alterados), na
intera¢do entre os agentes;

- Caso ocorram alteragdes de decisdes estratégicas ao longo da
execucdo da obra e consequente mudanga do texto do plano estratégico,
sdo abertas novas conversagdes e consequente reconfiguragdo dos textos
referenciais de elaborag¢do de novos planos titicos e operacionais.

Esse padrdo de interagdes, obtido dos resultados dos estudos de
caso, se configura na contribui¢do tedrica especifica do relacionamento
entre gestdo de obras e comunicacao.

10.3 Contribuicdes e comentarios em relacao ao ensino e a pratica
de gestao de obras

Considerada a orientagdo tedrica e os resultados da tese, hd
algumas contribui¢des e comentdrios relacionados ao ensino e a pratica
de gestdo de obras. A primeira observacdo € que o trabalho demonstra a
importincia em relacdo a alguns aspectos pouco desenvolvidos no
ensino e o desenvolvimento de profissionais responsdveis pela gestio de
obras. Em geral, o ensino e a capacitagdo profissional se concentram no
uso de ferramentas de planejamento e controle, em vez de explorar o
contexto dos processos de gestdo. Portanto, uma contribuicdo do
trabalho € demonstrar a gestdo de obras dentro de um contexto e, a partir
de uma abordagem que apresenta a inter-relacéio de aspectos técnicos, 0s
planos das obras, com aspectos sociais, a interacdo dos diversos atores
pela linguagem, em ambientes naturais de trabalho.

Nesse sentido, outro ponto que se deve ressaltar é o equilibrio
entre competéncias técnicas e competéncias sdcio-comportamentais, na
interacdo entre os agentes. Com isso, o trabalho demonstra a
importancia de conceber a organizacdo das obras, através de um
processo estruturado de conversagdes e textos, de forma a permitir a
participacdo dos agentes na realizacdo das agdes na produgdo, o que
significa, em alguns casos, que possam tomar decisdes sem o apoio de
um planejamento prévio detalhado. A partir dessa orientacdo, os
gestores devem também se ocupar em criar ambientes de interagdo que
promovam a participagdo dos diversos agentes, bem como produzir
textos e imagens que representem as suas intencdes, de forma a facilitar
o entendimento muituo e o desenvolvimento de compreensio



412

compartilhada. E ndo somente o formalismo e rigor, que geralmente sio
o foco das técnicas de planejamento e controle, tradicionalmente usados
em obras.

Além do modelo que representa a relagdo entre o processo de
comunica¢do e gestdo das obras, no contexto de obras habitacionais
financiadas, destacam-se, como contribuicdes oriundas diretamente dos
resultados do trabalho, as diretrizes apresentadas no capitulo de
discussdo e os dispositivos visuais desenvolvidos e utilizados, através
dos estudos de caso. Como o trabalho apresenta os dispositivos e um
protocolo de seu uso, esses instrumentos podem ser adaptados e
utilizados em outras obras, especialmente as que ocorram em contextos
semelhantes aos da tese.

10.4 Limitacoes dos resultados da tese

Embora alguns dos elementos tedricos gerais da concepgdo
adotada na tese possam ser considerados transferiveis para outros
ambientes, hd algumas limitagdes que sdao mencionadas a seguir,
associadas a estratégia e ao processo de pesquisa. Primeiro, dentro do
conceito de teorias desenvolvidas a partir de estudos de caso, foi
apresentada, no modelo final, uma proposi¢do, como resultado de
elementos comuns considerados como componentes de uma teoria
abrangente. Considerada a estratégia de estudos de caso, observa-se que
ainda ha necessidade de novos trabalhos para detalhar e especificar a
teoria proposta, através de replicacdes das proposi¢des tedricas.

Outra limitacdo do modelo final € associada aos niveis
hierdrquicos apresentados (estratégico, tdtico e operacional). Nos dois
estudos, a hierarquia de constru¢do de planos se baseava em estruturas
propostas em trabalhos anteriores, considerados representativos da
forma de gestdo abordada nas atuais concepgdes de planejamento de
obras. Essa hierarquia, no Estudo de Caso 1, foi introduzida por meio de
intervencdo do processo de pesquisa. No caso 2, ja era praticada na
organizacao responsdvel pela concepgdo e execucido do empreendimento
alvo da pesquisa. Considera-se que pode haver ambientes em que esses
niveis sejam diferentes, seja em obras que ndo adotem uma hierarquia
(administracdo direta dos responsdveis pela concepcio e execucio) ou
em obras com estruturas mais complexas, as quais podem ser
organizadas com uma quantidade maior de niveis hierarquicos.
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10.5 Sugestoes para futuros trabalhos

Diante da concepgio tedrica utilizada e de temas ainda ndo
exploradas na tese, observou-se a oportunidade de realizacdo e
ampliacdo de novas pesquisas relacionadas com o tema comunicagdo e
gestdo de obras. Conforme a orientacdo empregada, esses estudos
podem se aprofundar e concentrar-se em um nivel micro (discurso), para
compreender situacdes especificas de interacdo; como um nivel macro
(Discurso), para se buscar arranjos € modelos que demonstrem como um
conjunto de interagdes forma um padrao coerente. Nesse sentido, através
da construcio de um conjunto de teorias de alcance médio, em
diferentes tipos de obras, classificadas de acordo com diferentes
critérios, poder-se-ia obter uma teoria mais abrangente. Com isso,
ampliar o conhecimento da relagdo da comunica¢do e gestdo de obras,
com descricao de elementos comuns e particularidades reconhecidas por
critérios determinados, nas interacdes que configuram essa drea
(DISCURSO).

Como sugestdo para futuros trabalhos com orientacdo na busca de
conhecimento macro (Discurso), considera-se haver as seguintes
oportunidades:

- Estudos em diferentes contextos, em termos de agentes e
expectativas, e de textos concretos ou figurativos, tais como: obras
publicas, obras comerciais e industriais contratadas diretamente pelos
clientes, obras de empreendimentos para mercado — onde a venda de
unidades habitacionais e comerciais é relevante para os fluxos
financeiros e com influéncia nos fluxos da obra;

- No caso de obras habitacionais financiadas, ha ainda outros
programas de financiamento que poderiam ser estudados e comparados
aos dos estudos de caso da tese;

- Comparar situacdes diferenciadas, em termos de organizagdes
que tenham executado obras semelhantes e com a existéncia de extensa
experiéncia prévia com constru¢cdo de significados, difundida entre os
agentes participantes da gestdo das obras, ou baixa incerteza, como
situagdes de organizagdes que venham a executar obras diferenciadas e
com pouca experiéncia prévia, ou seja, com construgcdo de significados
ainda incipientes entre os agentes, ou alta incerteza, e seu reflexo na
dindmica de tradugao texto/conversacgoes;



414

- Outra forma nessa orientacdo € comparar organizagdes que
apresentem maior presenga de textos concretos (alta formalizacdo), na
gestdo de suas obras, com organizacdes que desenvolvem as fungdes
gerenciais nas obras, com menor presenca de textos concretos (baixa
formalizacdo);

- Um extremo nas situagdes mencionadas acima, de interesse
especifico do autor, € a existéncia de obras emergenciais, tais como
recuperacdo de infraestrutura afetada por desastres, que necessitam ser
executadas sem um periodo anterior de planejamento e devem ser
baseadas basicamente na construcdo de significados, através de
conversacdes entre os agentes, com existéncia de poucos textos prévios
ou inexisténcia completa deles.

Em um nivel micro (discurso), com foco em interacdes mais
especificas, foram observadas as seguintes oportunidades para futuros
trabalhos:

- Realizar micro estudos sobre constru¢do e transferéncia de
significados, apds as reunides operacionais, em conversacdes e sua
traducdo em textos durante a realizacdo das acdes na obra, entre as
equipes de execucgdo e a geréncia operacional, entre as diversas equipes
e entre os membros das equipes;

- Ampliacdo do desenvolvimento de dispositivos visuais, com
evolugdo para estudo de ambientes estruturados de apoio as
conversacoes realizadas em reunides de planejamento, no canteiro de
obras e em espacos para reunides prévias e de nivel tdtico, nos
escritérios das organizagdes;

- Estudos com detalhamento da dindmica de reunides especificas,
de forma a aprofundar a estrutura de episédios, e sua relagdo com a
construgdo e transferéncia de significados entre os agentes;

- Estudos sobre titicas de influéncia na construgdo dos
significados e alinhamento de intengdes entre agentes, através das
conversacdes durante a realizacdo das reunides de planejamento de
obras;

- Estudos sobre o uso da linguagem pelos diferentes agentes da
construgdo civil e sua influéncia em problemas para constru¢do e
transferéncia de significados;
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- Pesquisa e desenvolvimento sobre textos especificos, usados na
construgdo civil, e suas imagens associadas, tais como: cronogramas,
linhas de balanco ou outras expressdes graficas. Isso com o foco em
contetidos e formatos que enfatizem a facilidade de entendimento e o
desenvolvimento de compreensdo compartilhada, em vez do formalismo
e rigor, geralmente associado as imagens e técnicas de planejamento e
controle tradicionais;

- Comparar as regras previstas nos textos antes do periodo de
execucdo e as adicionadas pelos agentes, a partir da compreensdo das
condi¢des das obras (contexto) em que utilizam esses textos.
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RESUMO DO PLANEJAMENTO PREVIO

- PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO

1) INFORMACOES COLETADAS, DEFINICOES E DECISOES
REALIZADAS:

- INFORMACOES SOBRE A DURACAO TOTAL DA OBRA

- DIVISAO DA OBRA PARA ESTUDO DE SEQUENCIAS,
TRAJETORIAS E ORDENS DE ATAQUE

- DECISOES GERAIS SOBRE PARTES DA OBRA E SEUS TEMPOS
(MARCOS)

- DECISOES SOBRE SISTEMAS CONSTRUTIVOS EMPREGADOS
- DEFINICAO DE SEQUENCIAS PARA PARTES DA OBRA

- DEFINICAO DE TRAJETORIAS PARA PARTES DA OBRA

- DEFINICAO DE ZONEAMENTO PRELIMINAR

- DEFINICAO DE ORDENS DE ATAQUE DAS PARTES E
RELACOES ENTRE ELAS

- DECISOES QUANTO AS REUNIOES PARA FORMACAO DOS
PLANOS DE MEDIO E CURTO PRAZOS

2) MATERIAIS E METODOS UTILIZADOS PARA CRIACAO DO
PLANO DE LONGO PRAZO;

Materiais utilizados:

- documentac¢do do processo para CEF

Meétodo:

- visita as obras da entidade

- levantamento sobre histérico da obra

- reunides com os responsaveis

- geracdo de documentos, discussdo em reunides e aprovagdo para
constar como plano de longo prazo

3) DOCUMENTOS GERADOS (PLANO DE LONGO PRAZO)
a) Documento (memorial) com as decisdes gerais;
- descrigfo da obra (geral e de suas etapas)
- marcos importantes da obras
- marcos gerais das partes a serem executadas
- etapas a serem concluidas em cada medicdo mensal
b) Plano de ataque
b) Diagrama de seqiiéncias (ou cronogramas) para partes da
obra;
c¢) Diagrama com trajetdrias;
d) Diagrama de movimenta¢do das equipes no canteiro;
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e) Diagrama com ordem de ataque no canteiro;
¢) Programacio (tempos e recursos)

f) Linha de balancgo para blocos de apartamentos;

g) Cronograma para partes da obra;

h) Cronograma geral consolidado de toda a obra

j) Fluxo financeiro (curvas de recursos das parcelas a receber da
CEF)
d) Documentos sobre definicdes para reunides dos planos
Documento com definicdes sobre reunides de médio e curto prazo
(cronograma das reunides de médio prazo, definicdo de dia e hordrio da
reunido de curto prazo, provaveis participantes das reunides)

Obs.: A documentacdo entregue no processo de financiamento para CEF
no Programa Crédito Soliddrio também compreende os documentos do

plano de longo prazo

DEFINICOES GERAIS DA OBRA

A) DIVISAO DA OBRA PARA ESTUDO DA ESTRATEGIA DE
ATAQUE
O Condominio é compostos por:

- Edificacdes: 5 blocos de 4 andares, com 32 apartamentos por cada
bloco;

- Equipamento de uso comum: edificacdo de uso comunitério;
- Infra estrutura composta por elementos externos aos blocos.

Essas partes estdo descritas abaixo e sao apresentadas nas figuras 1 e 2.

Descricdo da composicdo do condominio

1) Edificacdes

O condominio serd construido em um terreno de 17.792,39 m2,
localizado na Rua do Governo, Bairro centro, Tijucas/SC. Serd
composto por 5 blocos de 4 andares, com 32 apartamentos cada bloco,
totalizando 160 apartamentos e 9.100,86 m? de area construida.

2) Equipamento de uso comum
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O Equipamento fard parte do condominio, situado préxima ao acesso
principal e da drea verde do condominio. A Edificag@o serd de 01 (um)
pavimento com Administragdo com lavabo, Saldo de festas fechado com
varanda, cozinha, churrasqueira e balcdo, 02 (dois) lavabos, servindo
também o playground e a quadra de esportes e abrigo de gds para dois
P-13.

3) Infra-estrutura

A infra-estrutura construida em um terreno de 17.792,39 m? sera
composta de todos os elementos externos aos blocos, como dreas de
playground, quadra poli esportiva, guaritas, central de gais,
pavimentacdo de passeios internos e externos, paisagismo, instalacdes
elétricas, hidrdulicas, sanitdrias, pluviais e gés.

Observagoes:

1) Essas partes compdem a referéncia inicial para divisdo da obra, nos
estudos e nos documentos de composi¢do do plano de longo prazo. No
processo de financiamento para CEF, essas partes apresentam
orcamentos e cronogramas separados que sdo consolidados em um
cronograma geral final.

2) A composi¢do de técnicas construtivas, materiais e acabamentos sao
apresentados na documentacdo de financiamento da CEF. Quanto a
etapas de acabamento hd uma especificidade explicada a seguir:

Os moradores serdo responsdveis por entregar a Cooperativa, em datas
apropriadas, os seguintes materiais de acabamento interno de seus
apartamentos;

- PVC teto BWC / Area de servico

- Vidros

- Portas

- Vaso sanitdrio

- Lavatério

- Tanque

- Cerédmica para paredes de Cozinha, Area de Servico, BWC e
piso geral do apartamento (*).
(*) Este ultimo item dever ser realizado integralmente pelos moradores,
ou seja, materiais € mao-de-obra para colocagao.



EDIFICIO USO COMUM

A

Figura 1 — Implantacao do Condominio com destaque para partes da obra




IMPLANTACAO GERAL
ESCALA 1:250
160 APARTAMENTOS

Figura 2 — Condominio — destaque para infra-estrutura sem blocos de apartamentos
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B) MARCOS IMPORTANTES E PRAZOS DE CADA PARTE DA
OBRA

- O prazo total previsto para a obra é de 18 (dezoito) meses.
=> J4 estava definido nas primeiras reunides, através da documentagio
da CEF.

- Ha algumas decisdes estabelecidas quanto a marcos (eventos) que
precisam estar concluidos em determinados momentos, mencionados a
seguir:

1. Marcos referentes as edificacoes (unidades habitacionais) e reflexos
na obra

1.1 Liberacdo de parte interna para fases de acabamento com materiais
dos moradores = até 12° més obra.

1.2 Acabamentos externos das fachadas e partes comuns da edificacio =
entre 13° e 18° més.

1.3 Detalhamentos dos marcos e eventos da execugdo das edificagdes
sdo apresentados em cronograma de barras e descricdo de servigcos
mensais a serem concluidos em cada medigao.

Descrigdo: Considerando os itens mencionados anteriormente como de
responsabilidade dos moradores, o cronograma deve ter como marco o
fim de servicos que possibilitem os 6 meses finais de obra para
execucdo dos acabamentos citados. Apds esse periodo de 12 meses, a
Cooperativa continua a obra nos 6 meses seguintes na parte interna com
os materiais dos moradores, libera 0 momento de execugdo de pisos (por
conta dos moradores) e realiza os servigos externos restantes nas
edificacdes (partes comuns, acabamentos de fachadas, entradas, etc) e
nas partes externas comuns (pavimentagcdo, acabamento de saldo de
festa, play-ground, quadra, muros, etc.).

2. Marcos referentes as demais partes (total sem edificacoes)

2.1 Saldo de festas/equipamento comunitdrio: Serd executado no inicio
da obra, para servir de apoio (escritério, refeitério, BWC), porém sem
acabamentos finais. Os acabamentos serdo executados no final da obra.
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2.2 A parte de infra-estrutura apresenta varios servigos ao longo da obra,
com concentracdo de servicos apds o 12° més, quando se libera os
servicos para acabamento com materiais dos moradores.

2.3 Detalhamentos dos marcos e eventos do equipamento comunitario e
da infra-estrutura sdo apresentados em cronograma de barras e descricao
de servicos mensais a serem concluidos em cada medicdo.



APENDICE 2
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PLANO PREVIO - E2

DOCUMENTOS DO PLANO PREVIO

a) Documento (memorial) com as decisdes gerais;
- descrig@o da obra (geral e de suas etapas)
- marcos importantes da obras
- marcos gerais das partes a serem executadas
- etapas a serem concluidas em cada medicao mensal

b) Plano de ataque
- Diagrama de seqiiéncias (ou cronogramas) para partes da obra;
- Diagrama com trajetdrias;
- Diagrama de movimentag@o das equipes no canteiro;
- Diagrama com ordem de ataque no canteiro;

¢) Programacdo (tempos e recursos)
- Linha de balango para blocos de apartamentos;
- Cronograma para partes da obra;
- Cronograma geral consolidado de toda a obra;
- Fluxo financeiro (curvas de recursos das parcelas a receber da
CEF);

d) Documentos sobre defini¢cdes para reunides dos planos;

Documento com definicdes sobre reunides de médio e curto prazo
(cronograma das reunides de médio prazo, definicdo de dia e hordrio da
reunido de curto prazo, provaveis participantes das reunides).

Obs.: A documentagdo entregue no processo de financiamento para CEF
também compreende os documentos do plano de longo prazo

Setembro de 2008
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DEFINICOES GERAIS DA OBRA

A) DIVISAO DA OBRA PARA ESTUDO DA ESTRATEGIA DE
ATAQUE
O Condominio Residencial € compostos por:

- Edifica¢des: 9 blocos de 4 andares (térreo em Pilotis + 3 andares com
4 apartamento por andar, total de 12 apartamentos por cada bloco;

- Equipamento de uso comum: edificacdo de uso comunitério (saldo de
festas, com churrasqueira) guarita e zeladoria, drea de lazer anexa (play-
ground);

- Infra-estrutura composta por elementos externos aos blocos.

Essas partes estdo descritas abaixo e sdo apresentadas nas figuras 1,2 e

3.

Descric¢io da composi¢do do condominio
1) Edificacdes

O condominio sera construido em um terreno de 4.447,73 m2, localizado
na Rua Almerinda Francisco dos Santos, S/n, Bairro Potecas (Barreiros),
Sa0 José/SC. Sera composto por 9 blocos de 4 andares (térreo em pilotis
mais 3 andares com 4 apartamentos cada), 12 apartamentos por bloco,
totalizando 108 apartamentos e 7.009,56 m? de 4rea construida.

2) Equipamento de uso comum

O Equipamento fard parte do condominio, situado préxima aos portdes
de acesso. A Edificacao terd de 02 (dois) pavimentos e contém:

- Saldo de Festas: om churrasqueiras e sanitdrios conforme projeto
especifico.

- Playground: composto por 1 gangorra com 2 pranchas, 1 conjunto com
2 balancas e 1 escorregador.

- Jardins com grama em placas e arbustos.
3) Infra-estrutura

A infra-estrutura construida em um terreno de 4.447.73 m? sera
composta de todos os elementos externos aos blocos, como dreas de
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playground, central de gds, pavimentacdo de passeios internos e
externos, paisagismo, instalagdes elétricas, hidrdulicas, sanitdrias,
pluviais e gas.

Observagdes:

1) Essas partes compdem a referéncia inicial para divisdo da obra, nos
estudos e nos documentos de composi¢do do plano de longo prazo. No
processo de financiamento para CEF, essas partes apresentam

orcamentos e cronogramas separados que sdo consolidados em um
cronograma geral final.

2) A composi¢do de técnicas construtivas, materiais e acabamentos sao
apresentados na documentacdo de financiamento da CEF.

Quadro 1 - Identificacio das areas de construcao

QUADRO DE AREAS (m2)
ESPECIFICAGAQ

AREA POR BLOCO

TERREO 219.31 m2
PAVTO.TIPO (x3) 186.53 m2 559.59m2
TOTAL DE CADA BLOCO 778.84 m2
TOTAL DOS BLOCOS1A9 7.009.56 m2
SALAO DE FESTAS/ WCS 122.84 m2
ZELADORIA/ GUARITA/BWC 16.25 m2
TOTAL 139.09 m2
CENTRAL DE GAS 6.20 m2
RESERVATORIO ELEVADO/BARRILETE 20.00 m2
TOTAL CONSTRUIDA 7313.94 m2
AREA DO TERRENO 4.447.73 m2

Ver esquema geral da obra nas figuras 1, 2 e 3.



Figura 1 — Implantacao dos blocos (edificios de apartamentos e salao de festas no terreno)
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Figura 2 — Destaque para identificacao dos blocos (numeracao) e equipamento de uso comum
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Figura 3 — Destaque para implantacio geral do empreendimento, sem os blocos de apartamento
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B) MARCOS IMPORTANTES E PRAZOS DE CADA PARTE DA
OBRA

- O prazo total previsto para a obra é de 15 (quinze) meses.

- Ha algumas decisdes estabelecidas quanto a marcos (eventos) que
precisam estar concluidos em determinados momentos, mencionados a
seguir:

1. Marcos referentes as edificacdes (unidades habitacionais) e reflexos
na obra

1.1 Libera¢do da grua o mais rdpido possivel: o plano estabelecido
busca otimizar o uso da grua. Desta forma, estudou-se o processo
executivo de forma a iniciar a obra em agosto de 2008 e utilizar a grua
até dezembro desse ano. Destaca-se que o cronograma da CEF apresenta
os servicos de fundagdes, alvenaria e estrutura até o 10° més da obra,
enquanto na versdo do plano tdtico essas atividades estdo previstas para
serem finalizadas até o 5° més de obra.

2. Marcos referentes as demais partes (total sem edificacoes)

2.1 Saldo de festas/equipamento comunitario: Segundo o cronograma da
CEF inicia no 4° més e é concluido no final da obra (15° més)

2.2 A parte de infra-estrutura apresenta os servicos de terraplanagem no
inicio da obra (1° ao 3° més) e os demais entre o 9° e 15° meses.
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Plano de ataque

1) Blocos de apartamentos

1.1) Os blocos de apartamentos sdo iniciados um a um, nas fundagdes:
Ordem de ataque:

Bloco 4 — Bloco 9 — Bloco 3 — Bloco 8 — Bloco 2 — Bloco 7 — Bloco 1 —
Bloco 6 — Bloco 5

Nessa fase sdo realizadas em seqii€ncia as seguintes atividades

\ 4

A\ 4

Estagueamento Blocos Baldrames

Essa ordem de ataque é apresentada na figura 4.

1.2) Ap6s os baldrames, a ordem de ataque de ataque para execugdo da
estrutura do pilotis (pilares e laje) € prevista da seguinte forma:

- Apés a liberagdo do baldrame para execugdo da estrutura do pilotis,
uma equipe inicia os trabalhos no Bloco 4 e continua ao longo dos
Blocos 3, 2 e 1. Denominou-se esse conjunto de Blocos de Linha 1

- Uma segunda equipe comeca os trabalhos no Bloco 9 e continua ao
longo dos Blocos 8, 7 e 6. Denominou-se esse conjunto de Blocos de
Linha 2.

- A equipe que executa a Linha 1, apds concluir o Bloco 1 executard o
Bloco 5.

Essa ordem de ataque é apresentada na figura 5.

1.3) Apds a execugdo da estrutura do Pilotis a seqiiéncia de execucdo € a
apresentada nas figuras 6, 7 e 8, conforme descrito a seguir:

Alvenaria

Uma equipe iniciard a execucdo da alvenaria na linha 1 (Bloco 4) e outra
equipe iniciard a alvenaria na linha 2 (Bloco 9), assim que for liberada a
estrutura do pilotis de cada Bloco. A equipe que atua no Bloco 4,
também executard o Bloco 3. A equipe que executard o Bloco 9 também
executard o Bloco 8. Também apds a liberagdo do Pilotis, outra equipe
iniciard a execu¢@o no Bloco 2 e atuard no Bloco 1 e uma 4* equipe
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iniciard no Bloco 7 e atuard no Bloco 6. Portanto sdo previstas 4 equipes
para atuar nas linhas 1 e 2, conforme quadro abaixo:

N. Denominagdo Linha Blocos Obs.
1 ALV-L1-El 1 4,3
2 ALV-L1-E2 1 2,1
3 ALV-L2-El 2 9,8
4 ALV-L2-E2 2 7,6
- A ordem de execug¢do dessas equipes € a seguinte:
Ordem de execucao da alvenaria estrutural
N. | Denominacdo 1 2 3 4 5 6 8
1 ALV-L1-E1 |[B4-A1|B3-A1|B4-A2|B3-A2|B4-A3|B3-A3|B4-AP|B3-AP
2 ALV-L1-E2 |B2-Al1|B1-A1|B2-A2|B1-A2|B2-A3|B1-A3 |B2-AP|B1-AP
3 ALV-L2-E1 |[B9-A1|B8-A1|B9-A2|B8-A2|B9-A3|B8-A3|B9-AP|B8-AP
4 ALV-L2-E2 |B7-Al1|B6-A1|B7-A2|B6-A2|B7-A3|B6-A3 |B7-AP|B6-AP
Esturutura

- Inicialmente uma equipe de estrutura executard as lajes na linha 1, nos
Blocos 4 e 3, e outra equipe executard as lajes na linha 2, nos Blocos 9 e
8. Na Linha 1, assim que a alvenaria do 1° pavimento for concluida no
Bloco 2, outra equipe iniciard a estrutura nesse Bloco, e essa situagdo
também ocorrerd na Linha 2, no Bloco 7. A segunda equipe da Linha 1
atua também no Bloco 1 e a segunda equipe da Linha 2 atua também no
Bloco 6. Essa distribui¢do de equipes € apresentada no quadro abaixo:

N. Denominagdo Linha Blocos Obs.

1 EST-L1-El 1 4,3

2 EST-L1-E2 1 2,1

3 EST-L.2-E1 2 9,8

4 EST-L2-E2 2 7,6

- A ordem de execug¢do dessas equipes € a seguinte:
Ordem de execucao da estrutura (lajes)

N. Denominagdo 1 2 3 4 5 6
1 EST-L1-El B4-E1 |(B3-E1 |B4-E2 |B3-E2 |B4-E3 |B3-E3
2 EST-L1-E2 B2-E1 |[B1-E1 |B2-E2 |B1-E2 |B2-E3 |B1-E3
3 EST-L2-El  [B9-E1 |[B8-E1 |B9-E2 |BS-E2 |B9-E3 |BS-E3
4 EST-L2-E2 B7-E1 |B6-E1 |B7-E2 |B6-E2 |B7-E3 |B6-E3
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Figura 6 — Ordem de ataque dos blocos na fase de alvenaria estrutural e lajes (estrutura dos pavimentos)
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Alvenaria Platibanda

\ Estrutura 3° PAV
Alvenaria 3

T Estrutura 2° PAV
Alvenaria 2

T Estrutura 1° PAV

Alvenaria 1

Estrutura Pilotis

Figura 8 — Identificacdo da atividades de estrutura e alvenaria em um bloco




APENDICE 3






479

APRESENTACAO DOS DISPOSITIVOS VISUAIS

Foram propostos e utilizados trés tipos de dispositivos visuais: quadro
de programacdo, calenddrio de programacdo e mapas visuais de
programacdo e controle. Esses dispositivos foram posicionados nos
locais de realizacdo das reunides operacionais de elaboracdo dos planos
de curto prazo, nos canteiros de obras, conforme pode ser observado na
figura 1. Na obra 2 havia também um painel externo de divulgacio,
junto ao refeitério dos operdrios para divulgacdo de informagdes geradas
nas reunides, como previsdo de etapas a serem executadas e datas de
eventos especiais (por exemplo, concretagens com uso de recursos
externos). Os dispositivos eram usados também nas reunides de médio
prazo, mnos escritorios das organizacdes responsaveis pelos
empreendimentos.

Os dispositivos eram propostos pela equipe de pesquisa em sua
formatacgdo inicial. Apés essa fase os dispositivos eram apresentados a
equipe de gestdo da obra, com discussdo dos detalhes e aprovagéo para
sua utilizacdo no processo de planejamento. No estudo de caso 1 o
grupo de pesquisa da UFSC também produzia os dispositivos e fazia as
devidas atualizacdes, apds a realizagcdo das reunides. No estudo de caso
2 o setor de engenharia da empresa produzia os dispositivos, a partir das
orientagdes do grupo de pesquisa, e auxiliava o processo necessdrio para
sua manutencdo e atualizacdo. Apds a fase de desenvolvimento, os
pesquisadores da UFSC fizeram semindrios de avaliacdo, uma proposta
final de formatacdo e um protocolo da forma de sua utilizagdo nas
reunides de planejamento das obras. A configuracdo e a proposta de uso
desses dispositivos sdo descritas a seguir.

Figura 1 — Uso dos dispositivos visuais nos Estudos de Caso
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1) Quadro de programacao:

- Descricao: Espago ou quadro em que sdo afixadas: a) as representacdes
da programacdo de médio prazo para o periodo (cronograma, rede de
precedéncia, descri¢do visual e textual das metas); b) o conjunto de
pacotes de trabalho a serem alocados como tarefas semanais (ordens de
servico) previstas para compor os diversos planos de curto prazo, no
periodo de médio prazo previsto; c) dispositivo de controle de prazo
para atingir metas de do plano tético e exposi¢do da situagdo acumulada
da obra em relacdo ao prazo.

- Objetivos: a) facilitar o processo de integracdo entre o plano de médio
e de curto prazo; b) servir de base para a elaborac@o dos planos de curto
prazo; c) permitir a conferéncia se o plano de médio prazo é implantado
como previsto; d) criar compromisso entre 0s grupos responsaveis pela
execugdo, com relacdo ao prazo e metas de médio prazo.

- Protocolo de uso: Apds a avaliacdo da execucdo do periodo anterior,
na reunido de planejamento titico sdo revistos, confirmados e em alguns
casos alterados os elementos do plano de médio prazo seguinte Desta
forma, a partir do plano de longo prazo da obra e das informacdes de
avaliacdo do periodo anterior a equipe de gestdo estabelece no plano de
médio prazo as metas para o periodo, a estrutura de trabalho (diferentes
equipes e suas responsabilidades na execugdo das atividades), o plano de
ataque, as sequencias e as duracdes iniciais previstas. Essas decisdes
entdo sdo transcritas em representacdes adequadas (cronogramas, mapas
visuais e descricdes textuais das metas do periodo de médio prazo
seguinte). Também eram elaboradas fichas, com as tarefas previstas,
consideradas como ordens de servico para os trabalhos a serem
cumpridos no periodo. Essas fichas sdo confeccionadas em cores
diferentes, que identificam equipes com responsabilidades por
atividades distintas na execuc¢do. Como exemplo, na figura 3 pode-se
observar fichas impressas em papel amarelo (equipe responsdvel pela
execucdo de blocos e baldrame) e em cinza (equipe que executa pilares,
lajes e vigas dos pilotis). Havia ainda a identificacdo de tarefas
especiais, que dependiam de recursos externos, como contratacdo de
servicos de centrais de concreto ou convocagio de subcontratados para
etapas especificas. Os dispositivos de controle de prazo, cronogramas,
mapas visuais e descri¢des textuais das metas eram afixados em um
quadro no local de realizagdo do planejamento tdtico, para cada periodo
de médio prazo e utilizadas como referéncia nas reunides de curto prazo
(figura 2). As fichas que representam as tarefas sdo impressas e
utilizadas na confec¢do do calenddrio de programacgdo, descritas no
proximo item. Outro procedimento incorporado no processo é a
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verificagdo das condi¢des climdticas para o periodo seguinte, com
impressdo de previsdo do tempo disponivel em sites apropriados e sua
afixacdo no quadro de programacdo. No estudo de caso 2 adotou-se no
protocolo da reunido a afixacdo dessa previsdo no calenddrio de
programacdo, nos dias correspondentes, antes do inicio da reunido de
curto prazo. Durante a reunifo de curto prazo eram usados e atualizados
dois dispositivos de controle de prazo: um alterado toda semana
marcava de forma decrescente o tempo em semanas para se atingir a
meta de médio prazo, conforme definido na reunido de planejamento
tatico; o segundo dispositivo era atualizado somente ao final do periodo
de médio prazo, e mantido durante toda essa janela de tempo, com a
apresentacdo da situacdo acumulada da obra em relacio ao prazo
(adiantada, em dia ou atrasada). Esses dispositivos sdo apresentados na
figura 2 (no estudo de caso 1 no centro da figura e no estudo de caso 2
no canto superior esquerdo). Outra pritica incorporada no quadro € a
exposicao de fotos ilustrativas da situagdo de execucdo da obra no final
do periodo de médio prazo.

Figura 2 — Elementos do quadro de programacio

2) Calenddrio de programacao

- Descri¢@o: Calenddrio com a programacio do(s) més(es) de realizacio
do plano de médio prazo, onde sdo afixados os pacotes de trabalho
originados na reunido de definicio do plano de curto prazo e
posicionadas informagdes sobre a avaliacdo da execugdo das tarefas,
através de dispositivos com um c6digo de cores.

- Objetivos: a) verificar a distribui¢do das tarefas e a carga de trabalho
ao longo do plano de curto prazo; b) verificar a compatibilidade e a
superposicdo de tarefas distintas ao longo da semana; c) checar
problemas no agendamento de tarefas com recursos externos ao canteiro
(exemplo: concreto contratado de central); d) observar possiveis
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interferéncias climdticas na realizacdo de tarefas futuras e registrar esses
problemas apds a execugdo do plano; e) permitir a construgdo de
agendas de trabalho para os responsdveis pela execugdo e conferéncia
das tarefas; f) permitir uma avaliacdo visual da forma de implantacio do
plano tético ao longo dos periodos de curto prazo.

- Protocolo de uso: O estoque de pacotes de trabalho previamente
definidos e descritos em folhas apropriadas sdo considerados como
possiveis tarefas a serem executadas na reunido de curto prazo. As
fichas correspondentes as tarefas definidas e inscritas no plano de curto
prazo sdo destacadas da lista de pacotes de trabalho e afixadas com
papéis colantes coloridos (ou alfinetes com cabeca colorida), dentro de
um cddigo de informacdes, na data prevista para finalizacdo da tarefa.
No posicionamento dos fixadores das tarefas hd um cédigo de cores,
com dois momentos previstos: i) no momento da reunido de curto prazo
de geragdo do plano sdo colocados os afixadores no lado esquerdo, com
informacdes sobre a forma de entrada da tarefa na programacéo semanal
(atrasada/amarelo, normal/verde); ii) na reunido de curto prazo seguinte,
quando se discute a avaliacdo da semana de trabalho anterior, o
calenddrio € completado com afixadores do lado direito, com
informacdes sobre as seguintes situacdes: se a tarefa foi iniciada e
concluida como previsto no plano (verde), se a tarefa foi iniciada e ndo
concluida integralmente (amarelo) ou se a tarefa ndo foi iniciada
(vermelho). Se alguma tarefa ndo prevista surgiu durante a semana e foi
executada, é afixada no calenddrio com uma cor azul no lado esquerdo,
para indicar essa situagdo especial. Esse processo e codificacdo
correspondentes estdo apresentados na figura 3. Também sdo
providenciadas fichas em branco, para eventuais tarefas nio previstas
inicialmente nos planos e que surgem como necessdrias durante a
execucdo da obra.

l:l:'"

o
-

Figura 3 — Plano de curto prazo e tarefas no calendario de
programacio
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3) Mapas visuais de programacio e controle

- Descri¢dao: Mapas com a distribuicdo dos eventos e das tarefas em sua
localizagdo fisica na obra, em esquemas dos projetos do
empreendimento.

- Objetivo: (a) Apresentar visualmente as metas do periodo de médio
prazo; (b) Demonstrar o plano de ataque proposto e controlar a sua
realizacdo na obra; (c) Visualizar a evolugdo dos fluxos de trabalho e a
movimentagdo de equipes; (d) Identificar congestionamentos e
cruzamentos dos fluxos, na realizagc@o das tarefas previstas; (e) Auxiliar
o planejamento de entrada e saida de equipamentos e configuracdo do
canteiro de obras.

- Protocolo de uso: Apds a definicdo das metas e das tarefas do periodo
do plano de médio prazo, sdo desenvolvidos mapas, a partir dos projetos
da obra (projetos de implantagdo, cortes ou esquemas verticais). Foram
desenvolvidas duas classes de mapas: um para demonstrar visualmente a
situacdo da obra em termos de eventos ja realizados no inicio do periodo
de médio prazo e descricdo da previsdo final ap6s a conclusdo integral
do plano tdtico; um segundo para demonstrar 0 espago previsto para a
execucdo final das tarefas na obra ou quando tarefas de preparagéo (por
exemplo, bancada de armadura ou confec¢do de formas) demonstrar o
seu posicionamento final previsto. Os mapas com as metas (eventos)
eram afixados no quadro de programa¢do no inicio da execug¢do do
plano de médio prazo e mantidos até sua finalizacdo, quando entdo eram
colocados materiais correspondentes a um novo plano (novo horizonte
de planejamento). Os mapas com a localizacdo fisica das tarefas eram
posicionados no inicio da realizacdo dos pacotes de trabalho
correspondentes e mantidos até o plano de médio prazo em que ocorria
toda a sua conclusdo. Ap0s a defini¢do das tarefas na reunido de curto
prazo € feita a marcacdo da evolucdo prevista, por meio de destaques
(refor¢o de linha de contorno de representacdo). Na semana seguinte,
quando da avaliacio do plano de curto prazo anterior, faz-se uma
marcacdo para identificar se a tarefa foi completada integralmente,
parcialmente realizada ou nfo iniciada, ou ainda se tarefas ndo previstas
foram iniciadas. Ao se observar a marca¢ido das tarefas no mapa ¢é
possivel visualizar a evolugdo dos elementos executados e conferir a
realizacdo do plano de ataque. A figura 4 apresenta um exemplo de
mapa, utilizado no planejamento e controle da equipe responsdvel pela
execugdo de blocos e baldrames do estudo de caso 2. Na parte (A) pode-
se observar a previsdo na primeira semana de um més e na parte (B) da
figura 4 a semana seguinte, bem como a legenda do mapa. Esses mapas
eram impressos em folhas coloridas, correspondentes as mesmas
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definidas para as fichas que representam os pacotes de trabalho no
quadro de programagao, conforme se pode verificar na parte esquerda da
figura 2, referente ao quadro de programacao do estudo de caso 2. Nesse
quadro o grupo responsavel por blocos e baldrames era representado por
um mapa impresso em folha amarela e o de estrutura do pilotis em folha
cinza, o que permitia associar as informacdes das equipes entre o
calenddrio de programacao e os mapas.

(A)

Escavagas

SEMANA DE JUNHO

BALDRAME HEPRDS!

Escavagio scavag:
Forma i Formd ! Forma Forma
Forragem Arras¥gents Arrasaments Ferragem
[Concretagem Férragém Ferragem Concretagem
Desforma Desforma  Concretagem szal Desforma
Reaterro osforma £+ Reaterrs Desforma Desforma Reaterro
LOCOS [ "BALDRAME | LOCOS [ BALDRA BLOCOS _|"BALDRAME
Esciasao Escgracao 1 Esciacae Escpdio ‘Escavagdo Escavagio
i = K Foims Horma Forma Forma 1o
Arrasamento Ferragem Arrasamento Ferragem Arrasamento Ferragem
Ferragem Ferragem oncretagem Forragem  Cor
Desforma i Concretagem ! Degforma [Concretagem L
Destrma | Reatocro 7 [ osferma_ (gl Reatere | | [Destorma Reaterro
BLOCO 4 S ] A BLOCO 2 5 BLOCO 1
LEGENDA: PLANEJAMENTO OPERACIONAL — PLANO DE CURTO PRAZO
Tarefa _ Executado completo (OK) MAPA DE SIT[’AgTiAO E ?REVISAO PARA SEMANA
______ > BLOCOS DE FUNDACAO E VIGAS BALDRAME
Tarefa | - Exccutado parcial OBRA:[ 7 7 7]
“““ . LEGENDA DE CORES DAS MARCAS NAS TAREFAS:
Tarefa I - A ex integral
:T,,:,: T 'E - A executar parcial Tarefa e @ Tarefa Mormal

R P [®@Taela |-

(prevista, na esem
previsao para nova semana)

- Execugiio nio prevista

Figura 4 — Exemplo de mapas visuais de programacio e controle —
Estudo de Caso 2
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RESULTADOS

Os dispositivos visuais apresentados na secio anterior foram utilizados
nos dois estudos de caso, como apoio a integracdo entre os diferentes
niveis hierdrquicos de planejamento e para auxiliar as conversacoes
transcorridas nas reunides de definicdo dos planos de médio e curto
prazo. A seguir, descrevem-se como os dispositivos foram usados nos
dois estudos de caso.

RESULTADOS - ESTUDO DE CASO 1

No estudo de caso 1 os dispositivos foram usados em doze reunides de
curto prazo, entre os meses de setembro e dezembro de 2008, na fase de
desenvolvimento e em quatorze reunides, entre os meses de marco e
maio de 2009. A obra foi iniciada em julho de 2008, e no periodo de
realizacdo do estudo as tarefas se concentravam principalmente nos
seguintes servicos: estrutura de concreto armado, alvenaria, chapisco de
paredes e teto, instalagdes elétricas (tubulacdes e caixas nas lajes e nas
paredes), instalacdes de gis (prumadas e distribuicdo nas lajes),
instalacdes hidro-sanitdrias (distribuicdo e prumadas de dgua fria e
esgoto). Como a obra era financiada por um programa habitacional, com
intermediacdo de um agente financeiro, as reunides de médio prazo se
caracterizavam pela definicdo de metas, a partir do plano de longo prazo
inicial. Essas metas eram definidas a partir de um documento
denominado PLS — Planilha de Levantamento de Servicos, constituido
de um conjunto de eventos ou etapas que devem ser cumpridas para se
atingir um percentual fisico de execucdo da obra. Apds a definicio
dessas metas, elaborava-se uma descricao textual e outra grafica (mapa
da situagdo da obra ap6s cumprir o0 médio prazo). Também se elaborava
um cronograma fisico para o periodo do planejamento titico. Definidos
esses elementos e a partir de um zoneamento da obra, eram elaboradas
as fichas das tarefas previstas para o periodo. Esse conjunto de
documentos consistia no quadro de programacdo para as reunides de
curto prazo, no periodo de médio prazo correspondente. Na etapa do
estudo os mapas da obra eram cortes de cada um dos edificios, com a
inclusdo das tarefas em seus locais de execugdo. Os mapas e as
descrigdes textuais com as metas do plano de médio prazo eram
apresentados aos chefes de equipes em uma reunido especial na obra.
Esse momento corresponde a transferéncia de responsabilidade do
planejamento titico para o nivel operacional. Os mapas e as metas eram
conferidos e serviam de apoio para o grupo na discussdo de
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compromissos a serem estabelecidos para realizacio do plano.
Considerado o plano de médio prazo acordado entre a geréncia e os
chefes de equipes, iniciava-se o ciclo de sua realizacdo, através do
planejamento operacional na obra. Apés a defini¢cdo das tarefas de curto
prazo, na reunido de definicio do plano de curto prazo, as fichas
correspondentes eram retiradas das fichas de programacio e colocadas
no calenddrio de programacao. Também eram identificadas as tarefas no
mapa de programacdo e controle. Na reunido seguinte, quando da
avaliacdo do plano de curto prazo executado, os dispositivos visuais
eram completados como forma de visualizar o monitoramento da
execucdo e apoio para elaboragdo de novo plano operacional e para
avaliacdo de problemas para atingir as metas propostas no horizonte de
tempo previsto como periodo do médio prazo.

RESULTADOS - ESTUDO DE CASO 2

No estudo de caso 2 os dispositivos foram usados em dez reunides de
curto prazo, entre os meses de setembro e dezembro de 2008, e em treze
reunides nos meses de maio a agosto de 2009. A obra foi iniciada em
agosto de 2008, e no periodo de realizacdo do estudo as tarefas se
concentravam principalmente nos seguintes servigos: locacdo dos
prédios, fundagdes, blocos, baldrames, estrutura (pilares do pavimento
térreo). No periodo inicial, até 2008, havia um planejamento de médio
prazo, definido para o periodo inicial da obra (agosto a dezembro de
2008), que correspondia a um investimento da construtora, antes da
liberagdo do financiamento junto ao agente financeiro. A obra foi
paralisada em dezembro de 2008, por decisdo da diretoria, e somente
retornou as atividades em maio de 2009. A programacfo inicial da obra
foi entdo atualizada e refeita para um periodo compreendido entre maio
e setembro de 2009. O zoneamento adotado para definicdo das tarefas
correspondia a cada bloco, como unidade de divisdo. Com isso, foi
possivel elaborar as fichas correspondentes as tarefas e os mapas de
programacdo e controle. Com relagdo aos mapas, foram desenvolvidos
0s seguintes: um que apresentava as metas gerais para o periodo e outros
quatro utilizados para programar as tarefas semanalmente e conferir o
plano de ataque. Esses quatro mapas eram: um para a fase de locacgdo e
fundacdes, um segundo para a fase de blocos e baldrames, um terceiro
para a fase de estrutura de concreto armado e o quarto para alvenaria de
blocos de concreto. Apds essa preparacdo, a dindmica de realizagdo das
reunides e preenchimento dos dispositivos era semelhante a do estudo
de caso 1.
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CONSIDERACOES FINAIS

Apds a avaliagdo, os pesquisadores e as organizacdes parceiras
consideraram que as principais vantagens observadas no uso dos
dispositivos visuais foram: i) eles se constituem em elementos de
comunica¢do do plano de curto e médio prazo, para as pessoas
envolvidas na gestdo da obra, que ndo participaram das reunides de
elaboracdo; ii) esses instrumentos se tornam uma ferramenta de
avaliacdo complementar aos indicadores da produgdo, ao permitir a
observacdo das tarefas e sua forma de inser¢ao no plano (visualizacdo de
corres expostas nos dispositivos, em termos de tarefas atrasadas,
normais ou adiantadas); iii) apds a aplicacdo em um periodo de médio
prazo, os dispositivos passam a ser elementos para melhorar também a
avaliacdo do planejamento tatico realizado e apoio para a elaboragdo de
um novo plano de médio prazo. Por outro lado, também se destaca que
a introducdo desses elementos requer alguns custos e uma preparacio
prévia (elaboracdo dos mapas, fichas, aquisicdo de quadros e materiais
para marcacdo das tarefas) e as reunides de médio e curto prazo
demandam mais tempo que as anteriores. Com relagdo ao tempo,
estimou-se que as reunides demandaram de quinze a setenta minutos
extras, nas experiéncias dos estudos de caso realizados.

Dois pontos importantes devem ser destacados sobre o uso dos
dispositivos visuais nos processos de gestdo das obras. O primeiro é que
esses instrumentos sdo itens ndo apenas para divulgacdo dos planos
gerados, mas sim ferramentas para apoiar a elaboracdo dos planos e das
correspondentes avaliacdes de sua execucdo, consideradas como um
conjunto de conversacdes realizadas pelos responsdveis pela gestdo da
obra, segundo a orientacdo da conceituagdo tedrica. Nesse sentido,
observaram-se mudancas realizadas em alguns dos planos de médio e
curto prazo, a partir da visualizacdo de situagdes que os dispositivos
permitiram demonstrar aos participantes das reunides, tais como
problemas de sincronizacdo de etapas e interferéncia entre equipes, datas
de dificil agendamento de tarefas envolvendo subcontratados e equipes
especiais de servigos realizados esporadicamente no canteiro de obras,
observacdo de problemas climdticos para programacgdo de servigos,
alteracdo de previsdes por falta de confianca do grupo de executores
com os planos de médio prazo inicialmente propostos pela geréncia da
obra, entre outros. O segundo ponto é que esses instrumentos devem ser
compreendidos e utilizados dentro de um quadro amplo de gestdo da
obra, o que envolve um direcionamento conceitual sobre como deve ser
desenvolvido o processo de preparagdo, execucdo e avaliagdo dos planos
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de produgdo, e um conjunto articulado de instrumentos para apoiar esse
processo, além de haver necessidade de treinamento dos participantes e
defini¢do de protocolo de funcionamento a ser seguido para a adequada
utilizacdo dos dispositivos.



