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RESUMO

O presente trabalho apresenta o mapeamento do fluxo de atividades envolvidas na
Coordenacédo estratégica, na definicdo e no desenvolvimento do produto em
empreendimentos imobiliarios de impacto em suas etapas iniciais de projeto.
Etapas essas que, segundo uma série de autores e pesquisadores, sdo decisivas
para o sucesso dos empreendimentos de construgcdo civil, em todas as suas
dimensdes. E isso se da, devido ao fato de que nelas residem as decisées de maior
impacto no que se refere ao atendimento dos requisitos estabelecidos para seu
projeto, sua viabilidade técnica e financeira, assim como seu desempenho.
Consideraram-se nesse trabalho empreendimentos de impacto como aqueles que,
devido a sua escala, geram repercussao significativa em ambito ambiental e
urbano. Estes requerem em sua viabilizacdo um alto investimento de capital e por
iSSO sdo propostos basicamente por empresas de médio e grande portes que se
valem de estratégias competitivas baseadas, principalmente, na exceléncia
operacional ou lideranca em custo. Para o cumprimento dessa tarefa, foram
realizados estudos de caso, fundamentados em uma ampla pesquisa bibliogréafica
acerca das teméaticas que abarcam estas questdes ja anunciadas, em trés
empresas que promovem este tipo de empreendimento.

Esses estudos resultaram na constatacdo de que ha, por parte das empresas, uma
grande atencdo para com a escolha dos terrenos que irdo abrigar seus
empreendimentos, assim como, a analise da legislacdo ambiental e urbana
incidentes nos mesmos, no sentido de estabelecer o seu potencial construtivo e 0
impacto de medidas mitigadoras e compensatérias a viabilidade financeira do
empreendimento. Nessa direcdo, o estudo identificou ainda que ha, por parte
dessas empresas, um esfor¢co no sentido de promover e fomentar a integracéo dos
Seus processos, mas esse intento acaba por esbarrar nas limitacdes intrinsecas a
sistematica de projeto adotada pelas mesmas que ocorrem de maneira sequencial

a despeito da tecnologia BIM disponivel no mercado.

Palavras-chave: Coordenacdo gerencial, Empreendimentos de impacto,

Viabilidade técnica e econbmica, Licenciamento ambiental e Desempenho.



ABSTRACT

The present work presents the mapping of the flow of activities in the strategic
coordination, definition and the development of products in real estate projects that
impact the initial stages of the project. These stages, according to a number of
authors and researchers, are decisive for the success of real estate developments,
in all its dimensions. This is due to the fact that they reside as decisions of greater
impact with regard to attendance the required requirements for their project,
technical and financial viability, as well as their performance. Impact ventures are
considered in this work as those that, due to their scale, generate significant
repercussions on the environmental and urban environment. These require a high
capital investment in their feasibility and for this reason they are basically proposed
by medium and large companies that use competitive strategies based mainly on
operational excellence or cost leadership. To fulfill this task, case studies were
conducted, based on a broad literature review on subjects that cover these issues
already announced, in three companies that promote this type of enterprise. These
studies resulted in the finding that some companies pay close attention to the choice
of land to open their projects, as well as an analysis of the environmental and urban
legislation they focus on, meaninglessly defining their constructive potential and
impact of mitigating and compensatory measures on the financial viability of the
enterprise. The study also identified there are part of companies are making an effort
to promote the integration of their processes, but this attempt ends up preventing
interactions from being initiated with a design method adopted by the same
sequences be executed compliance with BIM technology available on the market.

Keywords: managerial coordination, impact ventures, technical and economic

feasibility, environmental licensing and performance.
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1 INTRODUCAO

A producao de empreendimentos imobiliarios no Brasil tem se deparado com um
mercado cada vez mais competitivo, exigente e repleto de incertezas. Sendo assim,
as empresas do setor tem buscado formas de superar essas condicionantes, a
partir do aperfeicoamento e estabelecimento de praticas e processos gerenciais
gue venham a atenuar riscos inerentes a essa ja referida atividade, bem como

reduzir seus custos de producéao.

Dentro desse contexto, onde requisitos e metas encontram-se cada vez mais
complexos, no que se refere a sua estrutura organizacional, a importancia da
gestao do processo de projeto € cada vez mais evidente (FIGUEREDO; MELHADO,
2013).

Figueredo e Melhado (2013) ressaltam ainda que, devido a essa sofisticacdo das
exigéncias e expectativas na incorporacdo de metas mais rigorosas de
desempenho, sejam funcionais, ambientais, construtivas ou de custo, ao longo do
ciclo de vida do edificio, é fundamental considerar as interdependéncias entre os

subsistemas e desenvolvé-los de maneira integrada.

A importancia das fases iniciais de projeto para 0 sucesso dos empreendimentos,
em suas mais variadas esferas, e os reflexos diretos em todas as etapas
subsequentes do processo de producdo vem sendo defendidas e demonstradas

por diversos autores pesquisadores (SANTANA, 2009).

Melhado e Oliveira (2005) corroboram com essa ideia afirmando que sdo nessas
fases, onde a concepcao do projeto se da, que as oportunidades de intervencao e

agregacéo de valor ao empreendimento estdo mais presentes.

A mobilizacao de diferentes especialidades profissionais e agentes, cada qual com
seus interesses, visdes e expectativas particulares, aliada a uma demanda por
edificacbes mais complexas e com inumeras qualidades, faz com que seja

necessario cada vez mais uma coordenagdo eficaz no sentido de atender as



estratégias e diretrizes do empreendimento e promover efetivamente a méaxima
integracdo entre os intervenientes desse processo heterogéneo (NOVAES e
SILVA, 2008).

Nesse contexto, o coordenador de projetos € figura chave para a obtencéo de bons
resultados e de solucdes de projeto j& que o mesmo tem como principal papel
induzir a cooperacdo e interacdo entre esses agentes envolvidos no processo
(MELHADO e NOBREGA JUNIOR, 2013).

A busca por processos de elaboracdo e desenvolvimento de produtos imobiliarios
mais eficientes tem sido motivo de grandes esforcos por parte das empresas do
setor da construcdo civil no pais. Essa eficiéncia pode ser caracterizada,
principalmente como a garantia de desempenho, atendimento aos requisitos do
cliente e minimizacao dos riscos dentro de uma esfera em que a racionalizacao de

recursos seja sempre contemplada.

No entanto, essa busca esbarra em véarios desafios em especial a complexidade
inerente ao processo de projeto que envolve uma infinidade de atividades e
informacgdes concatenadas entre si, exigindo uma organizacao e controle adequado
assim como o fomento da colaboracéo e da interacdo entre os agentes envolvidos.
A ndo observancia dessas questdes pode comprometer sensivelmente o resultado

do projeto e do empreendimento como um todo (RODRIGUES, 2005).

Nesse sentido, a atividade de coordenacdo se faz essencial para dar o suporte
necessario ao processo de desenvolvimento do produto, a fim de suprimir os ja

referidos desafios, através de uma série de ferramentas gerenciais.

Os empreendimentos imobiliarios de impacto, que segundo ao paragrafo 73° da lei
n° 9.959 de 20 de julho de 2010 do Municipio de Belo Horizonte, sdo aqueles
empreendimentos imobiliarios que possam sobrecarregar a infraestrutura urbana
ou aqueles que venham a causar alguma repercussédo ambiental significativa, tém
se tornado cada vez vais comuns no mercado brasileiro. Eles sdo realizados

basicamente por empresas de médio e grande porte que se valem de estratégias



competitivas baseadas, principalmente, na exceléncia operacional ou “liderangca em
custo” (MANSO e MITIDIERI FILHO, 2007).

E nesse segmento de mercado que as empresas vém realizando operacdes com
maior nivel de risco em raz&o da ndo existéncia de um controle sobre a oferta de
produtos, da impossibilidade de identificacdo da demanda, além do fato dos
produtos serem comercializados a preco fechado, normalmente antes do ciclo de
producdo, muitas vezes néo existindo um vinculo entre o ingresso de receitas e o
planejamento da producdo (ASSUMPCAO, 1996, apud, MANSO e MITIDIERI
FILHO, 2007).

Em funcdo desse alto risco que envolve os empreendimentos imobiliarios de
construcao civil, em especial os de maior escala, € que maiores investimentos em
projeto, em especial em suas etapas iniciais aliadas a uma coordenacgéo estratégica
adequada, mostram-se pertinentes no sentido de minimizar os efeitos negativos

das incertezas encontradas no mercado.

Partindo dessa diregcdo € conveniente um estudo que venha a elucidar e destacar
atividades que propiciem o estabelecimento de um processo de projeto eficiente e
eficaz, enfocando principalmente as fases iniciais do mesmo, visando sempre a
obtencéo de um produto de maior qualidade (atendimento aos requisitos do projeto)

assegurando, por consequéncia, a satisfacdo das expectativas dos clientes.



OBJETIVO

O objetivo desse trabalho sera identificar e mapear o fluxo de atividades envolvidas
na coordenacao estratégica, na definicdo e no desenvolvimento de produto em

empreendimentos imobiliarios de impacto.

Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desse trabalho séo:

- Caracterizar as empresas estudo de caso de acordo com 0s seguintes quesitos:
tempo de atuacao, area geogréfica de atuacdo, setores de atuacédo, faturamento
anual, se atendem ou ndo aos requisitos da ABNT NBR 15575/2013, tipo de crédito
imobiliario, tipo de sistema de gestédo da qualidade adotado e se faz ou ndo uso de

metodologias de projetos BIM,;

- Investigar como ocorre a coordenacdo do processo de projeto em
empreendimentos imobiliarios de impacto propostos pelas empresas estudo de

caso em sua dimensao estratégica;

- Analisar como se d& a realizacdo da coordenacdo gerencial de projetos em
empresas construtoras e incorporadoras de empreendimentos imobilidrios de
impacto, mapeando e descrevendo as suas principais praticas e ferramentas

gerenciais.

Cabe ressaltar que nesse trabalho o termo coordenacdo gerencial refere-se as
atividades relacionadas a tomada das decisbes de carater estratégico do

empreendimento, assim como, a realizacdo da coordenacao e do gerenciamento
10



global do empreendimento no que tange as interfaces entre o desenvolvimento dos
projetos e as demais etapas do empreendimento: analise de viabilidade,
concepcao, definicdo do perfil do desempenho, gestdo da qualidade, integracao

entre projetos e obra, entre outras questdes correlatas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

21 O processo de desenvolvimento de produtos em empresas

incorporadoras e construtoras

Nesse item serdo apresentados o0s conceitos fundamentais necessarios a
compreensao do processo de desenvolvimento de produtos em empresas
incorporadoras e construtoras. Para isso, a caracterizacado do processo de projeto
nesse tipo de empresas sera feita no intuito de esclarecer como o mesmo se da, a
apresentacao das suas interfaces e a importancia do mesmo no ambito estratégico

da empresa.

2.1.1 Caracteristicas do processo de desenvolvimento de projeto em

empreendimentos de incorporacdo imobiliaria

Levando-se em conta a grande heterogeneidade presente no Setor da Construcéo
Civil brasileira que € composta, segundo Amorim et al (2008), apud Scuro (2010),
por uma série de atividades com diferentes graus de complexidade se faz
necessario, antes de adentrar nos conceitos e definicbes que irdo caracterizar o
processo de desenvolvimento de projeto de empreendimentos de incorporagao
imobiliaria, classificar as atividades realizadas pelas empresas incorporadoras e
construtoras dentro desse universo. Sendo assim, Assumpc¢ao (1996) apud
Fontenelle e Melhado (2002) caracteriza essas atividades como pertencentes ao
Subsetor de Produtos - empreendimentos imobilidrios (producdo para
comercializacdo no mercado aberto de imdveis residenciais e/ou de escritérios) ou

de base imobiliaria (producéo com o objetivo de explorar comercialmente o imével).

Esses mesmos autores observam que empreender é a missao principal da empresa
incorporadora e construtora e nesse enfoque estdo compreendidas a coordenacao
de todas as etapas e intervenientes (no ambiente interno e externo), desde a
incorporacao até a entrega final ao cliente. Acrescentam ainda que a construcao,
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por sua vez, ndo é a atividade fim da empresa, mas é a que demanda maior
estrutura, tempo e recursos dentro do processo de empreender, sendo de
fundamental importancia para dar qualidade ao empreendimento e garantir que os

objetivos da empresa sejam atingidos.

Para acomodar essas fungdes complementares entre si, as empresas construtoras
e incorporadoras se veem necessitadas, na maioria das vezes, de criar ambientes
e estruturas administrativas independentes: a empreendedora, que sera
responsavel pela definicdo e desenvolvimento do produto, incorporacdo e vendas,
com um padréo de deciséo focado no negocio e sua rentabilidade, e a construtora
responsavel pela producéo cujas decisfes visam a construcdo e sua racionaliza¢ao
(FONTENELLE, 2002).

O mesmo autor apresenta outra particularidade do ja referido setor que é a grande
guantidade e diversidade de agentes envolvidos nas atividade de empreender e
construir, a se destacar a figura do empreendedor a quem cabe a coordenacao de
todo o processo de desenvolvimento dos produtos imobiliario, a do proprietario do
terreno, a dos investidores, dos agentes de publicidade e comercializacdo, dos

escritérios de projetos, dos agentes financeiros, das construtoras e dos clientes.

Fontenelle (2002) ainda ressalta que em decorréncia desse grande numero de
agentes intervenientes no processo (Figura 1) a geracéo e o desenvolvimento de
um empreendimento imobiliario depende da integracdo de atividades ligadas a
funcdo de empreender e construir, que podem ou ndo serem desempenhadas pela

a mesma empresa.
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Figura 1 — Os agentes participantes de um empreendimento de construcdo de edificios

FORMALIZACAO DO PRODUTO
PROJETISTAS
& o
m =)
=5 =
O %; x O
A O- 7
m o Q.=
mo ]
=3 23
= D
O3 §
25 =
@) =
FABRICACAO DO PRODUTO
CONSTRUTOR

Fonte: Melhado; Violani, 1992, apud MELHADO, 1994.

No que se refere ao conceito de processo de projeto esse trabalho levara em
consideracao a definicdo proposta por Fabricio (2002):

Processo de Projeto envolve todas as decisdes e formulagcdes
gue visam subsidiar a criacdo e a producdo de um
empreendimento, indo da montagem da operacgédo imobiliaria,
passando pela formulacdo do programa de necessidades e
do projeto do produto até o desenvolvimento da produgéo, o
projeto “as built” e a avaliagéo da satisfagéo dos usuarios com
0 produto.

Ainda segundo Fabricio (2002) por este critério o processo de projeto engloba além
dos projetos de especialidades, a formulacdo de um negdécio imobiliario que envolve
a selecao de um terreno, o desenvolvimento de um programa de necessidades,
assim como todo o detalhamento dos métodos construtivos em projetos
necessarios a producéo e ao planejamento da obra. O autor reforca que os agentes

envolvidos nesse processo Sao 0s projetistas de arquitetura e engenharia e todos
14



aqueles responséaveis a tomada de decisdo relativa a montagem, concepcao e
planejamento do empreendimento e que, por consequéncia, o ja referido processo
deve ser abordado com a abrangéncia compativel a complexidade dos
empreendimentos de construcdo com suas multiplas dimensdes, agentes e

interesses.

2.1.2 O projeto como produto e como servi¢o

Segundo Melhado (1994) a maioria dos conceitos e definicbes de projeto, obtidos
a partir da bibliografia relacionada ao tema, estéo ligados ao procedimento ou a
pratica de projetar. No entanto, apesar da possibilidade de incorporacéo de outros
conceitos integrados a esse, o autor, acredita que em se tratando de projeto de
edificios, o conceito de projeto deve ser extrapolado do sentido de produto ou da

sua funcéo para uma ética que o encare como um processo.

Ainda nesse contexto, para Melhado (1994) o projeto deve ser encarado como
informacdo, que pode ter carater tecnolégico, no caso de detalhes e memoriais
construtivos ou gerencial, no sentido de dar suporte ao planejamento e a

programacao das atividades de execucao.

RAMOS (1992) apud Melhado (1994) define servico como uma combinacao de
recursos humanos e materiais com o objetivo de aumentar o valor de “estado” de
alguma pessoa ou objeto, de forma a melhorar sua utilidade. Os mesmos listam
suas cinco principais caracteristicas em comum entre projeto e servico afim de

estabelecer uma relagéo entre os conceitos. Sao eles:
- Intangibilidade: o comprador normalmente ndo tem possibilidade de avaliar a
qualidade do servico antes da aquisicéo e néo elabora especificacbes formais para

este;

- Perecibilidade: servigcos ndo podem ser estocados;
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- Heterogeneidade: h4 uma apreciavel variabilidade dos resultados ("saidas") de

um servico;

- Simultaneidade: a producédo e o consumo do servico dao-se a0 mesmo tempo;
- Relacao cliente-fornecedor: o contato costuma ser pessoal e direto, com grande
volume de transacdes e circulacéo de papéis.

Para Melhado et al. (2005) apud Santana (2009) a complexidade dessas definicoes
deve ser reconhecida, tanto no que refere a funcdo do projeto em si, quanto a
guantidade de agentes envolvidos no processo, levando-se em conta que 0 ato de
projetar envolve intervenientes das mais diversas especialidades trabalhando em
equipe sendo que todos esses agentes devem sempre vislumbrar atingir os
resultados estabelecidos para o projeto. Dessa forma, projetar trata-se de um ato
coletivo que ganha contornos de complexidade e caracteristicas comumente

atribuidas a prestacao de servico.

2.1.3 Interfaces e dependéncias existentes no processo de desenvolvimento de

projetos

Interface em um projeto €, segundo HALIN et al (2004) apud SANCHEZ (2008), um
conceito localizacdo que delimita todo um conjunto de possiveis interacdes entre
agentes ou atividades. Interacbes essas que estdo intimamente ligadas a um
conjunto de possiveis dependéncias. No que se refere ao processo de projeto na
construcao civil, a Figura 2 ilustra, a partir de FABRICIO (2002) apud SANCHEZ

(2008) as principais interfaces:
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Figura 2 — Interfaces do processo de desenvolvimento de produto na construcéo de
edificios. Com adaptacdes.
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Fonte: Fabricio (2002)

Segundo MORRIS (1979), o gerenciamento de interface € essencialmente o
trabalho do gerente de projeto: planejar, coordenar e controlar o trabalho de outras
pessoas nas interfaces do projeto. A seguir, seguem exemplos de principios de

gerenciamento de interface proposto pelo mesmo:

- O controle rigoroso das interfaces dinamicas é essencial para atingir as metas de

custo, cronograma e escopo do projeto;

- As interfaces estéticas do projeto devem ser mantidas claramente definidas
durante a vida do projeto;

- Fatores organizacionais ndo devem inibir a integracdo necesséria do projeto;

- As estruturas de organizacao do projeto geralmente precisam mudar a medida

gue o projeto se desenvolve;
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- O controle inicial do projeto € essencial para o controle efetivo do projeto;

- A interface de design / producdo é a interface mais critica do projeto; é também
a mais dificil de administrar;

- A quantidade necessaria de esforco de gerenciamento de projetos € uma funcao

do tamanho, velocidade e complexidade do projeto.

MORRIS (1979) acrescenta que o tipo de integracdo necessaria a uma determinada
interface é uma funcédo ndo apenas da diferenciacdo na interface, mas também da
interdependéncia entre os subsistemas de interface. Para projetos, os dois
principais tipos de interdependéncia sdo: os sequenciais - onde um subsistema
segue diretamente de outro e 0s reciprocos - que ocorrem quando “cada um da e

cada um toma”; esse € o tipo mais dificil de gerenciar.

A integracdo por planos e programas pode ser suficiente para interdependéncia
sequencial, mas para casos reciprocos € necessario 0 mecanismo mais complexo
de contato pessoal. A Figura 3 apresenta os principais tipos de interdependéncia

encontradas comumente em projetos.

Figura 3 - Tipos de interdependéncia encontrados em projetos
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18



Por fim, MORRIS (1979) afirma que a principal preocupacao do gerente de projetos
€ 0 gerenciamento bem-sucedido das interfaces de processo do projeto. Nesse
sentido, o gerente de projeto é responsavel, em ultima instancia, pela conclusédo do
empreendimento no prazo, no orgamento e No escopo de seu projeto. E, portanto,
sua responsabilidade de controlar e coordenar o trabalho dos grupos funcionais
para atingir essas metas de escopo, custo e cronograma do projeto.

STAATS (2014) propde que as interfaces podem ser divididas em interfaces
funcionais e fisicas. As interfaces funcionais sao derivadas dos requisitos funcionais
e as Interfaces fisicas sdo lugares onde dois objetos estéo literalmente relacionados
fisicamente entre si. O mesmo ainda propde uma terceira distingcdo que pode ser
feita olhando para os diferentes contratados que comp&em um contrato, geralmente
responsaveis por uma disciplina de engenharia, cujas suas interacdes sao
chamadas de interfaces intradisciplinares. Ja as interfaces entre componentes,
pertencentes a diferentes organizacbes, sdo chamadas de interfaces

interdisciplinares.

Melhado et al. (2005) apud Santana (2009) atribui a projeto as seguintes vertentes:
processo estratégico e processo operacional. Com isso o0 autor estabelece, por
consequéncia, as duas interfaces decisorias presentes no processo de projeto. Sao
elas, respectivamente segundo Fontenelle e Melhado (2002):

- INTERFACE “PRODUTO-PROJETQ”: relacionada com o atendimento dos
aspectos mercadologicos do projeto: "conceituacdo" do empreendimento;
tipologias do edificio/lunidades e definicAo dos equipamentos/servicos dos
ambientes coletivos e privativos; flexibilidade de opc¢bes de planta e/ou
acabamentos; especificacdo de materiais e dos equipamentos dos sistemas

prediais; exigéncias de desempenho; etc.;

- INTERFACE “PROJETO-PRODUCAQ’: relacionada com a soluc&o dos aspectos
técnicos-construtivos do projeto: normas técnicas aplicaveis (segundo as
disciplinas de projeto); sele¢cdo tecnoldgica dos subsistemas construtivos;
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resolugdo das interfaces entre subsistemas construtivos, entre as diversas
disciplinas de projeto e/ou entre 0s agentes envolvidos; consideracdo, no
desenvolvimento dos projetos, das tecnologias construtivas dominadas pelo

construtor; etc.

A Figura 4 apresenta, graficamente, o processo de projeto de um empreendimento

imobiliario e as suas duas interfaces propostas por Fontenelle e Melhado (2002):

Figura 4 — O processo de projeto e suas duas interfaces
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Fonte: Fontenelle (2002), com adaptacdes

Assumpcéo (1996) apud Fontenelle e Melhado (2002) destacam que no ambito de
uma empresa de incorporacao e construcdo, ocorrem pressoes internas e conflitos
a serem administrados, originadas essencialmente pelo fato de os agentes
responsaveis pelas atividades de empreender e construir possuirem visdes e
expectativas para com o processo de desenvolvimento dos projetos diferentes. Em
funcéo do que foi exposto pelos autores, as interfaces decisorias, projeto-produto
e projeto-producéo, presentes nesse processo precisam, segundo oS mesmos, ser

devidamente harmonizadas.
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As dependéncias sdo conexbes, que podem ser motivo, fundamento ou
necessidade através das quais, as acdes de determinada atividade interferem nas
acdes, andamento e resultados de outra atividades (SANCHEZ, 2008). A autora
sugere ainda que que, para uma coordenacao efetiva, existe uma necessidade de
se estabelecer atividades que sejam o0 mais independentes possiveis, assim como
promover o fortalecimento da integragdo do processo mediante a criacdo de
interdependéncias, e apresenta em seu trabalho as varias concepcdes do conceito

de dependéncia.

2.1.4 Influéncias das decisfes estratégicas na concepcao do produto

Para Alencar (2000) decisfes estratégicas sdo o estabelecimento de parametros,
condicionadores da acao, que irdo balizar o comportamento da empresa em seu
ambiente de mercado, definindo seu campo de acdo, seus objetivos, e as

caracteristicas do produto que a mesma ira propor ao seu publico alvo consumidor.

Ele acrescenta ainda que a estratégia determina a dire¢cdo que a organizacao ira
tomar no que se refere ao alinhamento desse produto proposto ao mercado, assim
como a alocacdo de recursos e meios necessarios ao estabelecimento dos

mesmos.

Nessa perspectiva, o projeto vem sofrendo, motivado por uma série de fatores
ambientais de mercado, em especial o acirramento da competitividade e a
consequente busca por uma maior exceléncia em custos, uma significativa
evolucdo conceitual, que amplia sua importancia estratégica (Figura 5) e
reposiciona o seu papel no contexto do processo de desenvolvimento do produto
imobiliario (PERALTA, 2002).
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Figura 5 — Potencial de influéncia no custo final de um empreendimento de edificio
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Fonte: Adaptado de ClII (1987 apud MELHADO et al., 2005)

Partindo desse pressuposto, Franco e Agopyan, (1993) apud, Fabricio e Melhado
(1998) corroboram com essa ideia afirmando que no que se refere a busca pela
melhoria do desempenho do processo de desenvolvimento do produto imobiliario,
através de uma perspectiva que contemple o empreendimento como um todo, a
concepcao e os projetos desempenham um importante papel estratégico ja que é
justamente nesta fase em que as decisfes proporcionam um maior impacto nos

custos, velocidade e qualidade dos mesmos (Figura 6).
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Figura 6 - O avanco do empreendimento em relacdo a chance de reduzir o custo e falhas do

edificio.
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Fonte: MELHADO; AGOPYAN (1995)

Ainda nessa dimenséo e enfoque, BARRETO (2014) defende que, para se obter
projetos e empreendimentos de melhor desempenho, se faz necesséaria uma
analise holistica da situacdo para que a qualidade das decisGes tomadas seja a
melhor possivel considerando o nivel de desenvolvimento do projeto e
consequentemente o grau de dados e informacdes disponiveis. Sendo assim,
segundo 0 mesmo, 0 processo de concepcdo de empreendimento € um ciclo
iterativo de amadurecimento e maturacao de ideias, conceitos e definicbes. O que
se procura durante este ciclo € a reducdo das incertezas, que nesse Vviés esta
associado a deficiéncia de informagéo, e das indefinicdes que afetam os objetivos

previstos para implantacao do projeto.
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A fase de concepcao do empreendimento imobiliario para autores como SANCHEZ
(2008) e MYSSIOR (2003), é estratégica para os resultados do negdcio, j& que
nessa fase € realizada a idealizac&o das caracteristicas do produto, analise de sua
viabilidade financeira e técnica, assim, a determinacdo dos objetivos e metas
almejados (Figura 7). E nela que as decisBes de maior interferéncia no custo, prazo
qualidade e satisfacéo do cliente sdo tomadas (Myssior, 2003).

Figura 7 - Nivel de influéncia das fases do processo de producédo sobre os custos totais.

Nivel d 4 i RPN N
|ven e Alta influéncia baixa influéncia resultado
Influéncia " i <
Baixa despesa Alta despesa
Custo
100% acumulado
influéncia
despesas

0/ ~—

l l Duragéo da obra

Tempo

Fonte: CTE, (1999) apud SANTANA (2009).

No que se refere ao estabelecimento dos requisitos do projeto, Melhado (2004)
apud Sanchez (2008) afirma que, na fase de concepcéo, o foco deve estar na
satisfacdo do cliente final, e por consequéncia disso as estratégias do
empreendimento devem passar justamente pelos critérios de valor do mesmo

(Figura 8). As defini¢cdes preliminares do produto — objetivos, padrdes construtivos
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e restricdes, do processo — recursos, procedimentos externos e do programa de
necessidades do produto derivam diretamente desse critérios.

Figura 8 — Foco no cliente — valores.

FOCO NO CLIENTE : VALORES
I

INVESTIDOR —, RENTABILIDADE

EMPREENDEDOR — COMPETITIVIDADE

CONSTRUTOR b | CONSTRUTIBILIDADE

USUARIO _ QUALIDADE

Fonte: SANCHEZ (2008)

Para Myssior (2003) as decisbes tomadas durante a fase de concepcédo e
planejamento estratégico sao cruciais e possuem um elevado grau de impacto para
0 sucesso ou fracasso do empreendimento, ja que nesta fase sdo determinados os
objetivos e as metas e que determinam de maneira preponderante as
caracteristicas do produto a ser concebido, influenciando diretamente os prazos e
custos envolvidos no processo, assim como a qualidade da construcdo e a
consequente satisfacdo do cliente. O mesmo autor ainda salienta que a concepcao
de um empreendimento imobiliario €, antes de mais nada, um plano de negécios

gue deve contemplar, como premissas estratégicas as seguintes questdes:

- Mercadoldégicas: oferta e demanda, publico alvo, poder de compra, concorréncia,

tendéncias, oportunidades e diferenciais competitivos, grau de inovacao;

- De viabilidade: econdémico-financeira;
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- Sécio - culturais: macro e microrregionais, culturais e historicas;

- Urbanas: tendéncia e viabilidade urbanistica, legislacdo de uso e ocupacao do
solo, plano diretor, caracteristicas viarias, infraestrutura existente, projetos em

andamento;

- Tecnoldgicas: tecnologias construtivas, racionalizacdo, aumento da produtividade

e eficiéncia;
- Ambientais: impacto e sustentabilidade ambiental.

MYSSIOR (2003) acrescenta que € pertinente uma abordagem holistica e
interdisciplinar, durante a fase de concepc¢éao, que seja capaz de integrar e abarcar
todas as visdes e conhecimentos necessarios ao sucesso do empreendimento, do
ponto de vista dos mais diferentes agentes envolvidos (Figura 9). Fato esse que
dota essa fase do empreendimento de uma evidente complexidade.

Figura 9: Questdes a serem consideradas quando da concepcédo e planejamento estratégico

de um empreendimento imobiliario
VIABILIADADE

MERCADOLOGICAS \ SOCIO-CULTURAIS

i

CONCEPGCAOE
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

N

AMBIENTAIS ‘ URBANAS

TECNOLOGICAS

Fonte: MYSSIOR (2003)
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Devido a todas essas especificidades expostas, ainda segundo MYSSIOR (2003),
a concepcdo do empreendimento imobilidrio deve ser realizada de maneira
criteriosa, profissionalmente, com o desenvolvimento e sistematizacao de critérios
objetivos, a fim de minimizar os riscos e reduzir e se aproveitar melhor as
oportunidades emergentes assim como servir de base confiavel e segura para a
conducdo das etapas conseguintes. A Tabela 1 ilustra as questbes a serem
consideradas, como devem ser apresentas 0s principais resultados quando as
mesmas sao levadas em conta nas fases de concepcéao e planejamento estratégico

de um empreendimento imobiliario:

Tabela 1: Detalhamento das questdes a serem consideradas quando da concepcéo e

planejamento estratégico de um empreendimento imobiliario.

ASPECTO COMO REALIZAR RESULTADO

Mercadolégico Pesquisa Quantitativa e Avaliacdo e aceitacdo do produto,
Qualitativa. oportunidades, grau de inovacéo.
Viabilidade Estudo de Viabilidade Econdmico e Resultado financeiro, fluxo de
Financeiro. caixa, modelo de negocio e

financiamento.

Sécio-Cultural Analise Socio-Cultural Adequacédo das interferéncias aos
valores e cultura local.

Urbanistico Plano Diretor, Legislacdo do Uso Diretrizes de implantacdo
do Solo, Infra Estrutura Existente,  adequadas a vocagdo da regido.
Caracteristicas Viarias, tipologias
locais, projeto em andamento

Tecnolégico Tecnologia construtiva e de Inovagdo tecnoldgica,
instalacOes, ganhos de escala e racionalizacdo, aumento de
produtividade, recursos locais eficiéncia e produtividade.
disponiveis
Ambientais Anélise Ambiental e de Impactos.  Sustentabilidade Ambiental.
Analise de Recursos existentes. Integracdo com o local. Parceria da
comunidade.

Fonte: MYSSIOR (2003).

Em seu trabalho, SANCHEZ (2008) apresenta um mapeamento das principais
atividades realizadas nessa fase do projeto do empreendimento. Ela enaltece a
importancia do brienfing, que estabelece os requisitos descritivos, identifica e
aponta as principais restricdes de projeto, das mais variadas ordens com o objeto

de fundamentar e subsidiar as importantes decisdes que devem ser tomadas nessa
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fase tdo decisiva do empreendimento. A partir desse estudo e levantamento de
dados preliminares, ja se é possivel desenvolver as propostas de concepcao
geométrica (estudos de massa) e a definicAo prévia do padrdo construtivo
pertinente ao publico consumidor alvo do empreendimento, alinhado aos requisitos
culturais do ambiente em que o mesmo sera situado, ao desempenho técnico

aceitavel, assim como ao custo e prazo meta.

Ainda segundo SANCHEZ (2008), outras atividades de cunho estratégico s&o

realizadas nessa etapa do projeto como:

- definicdes tecnoldgicas (construtibilidade) — sistema construtivo, alinhado a

cultura construtiva da empresa construtora;

- a prospeccao e analise de terrenos de melhor potencial construtivo do ponto de
vista do tipo de empreendimento idealizado. E realizada nesse momento um
cruzamento de informagfes de carater urbanistica onde é feita a identificagdo das
suas principais limitacdes (lei de uso e ocupacdo do solo, codigo de obras e

legislagéo ambiental);

- mercadolégica (Estudo de viabilidade econémica).

2.2 A Gestéao e a Coordenacgéo no processo de desenvolvimento do produto

Este item aborda o tema central desse trabalho que é a coordenacéo, vista por
diversos autores que se debrugam sobre questdes relativas ao planejamento e
gestdo de empreendimentos de constru¢do civil, como fundamental para a

obtencéo da qualidade em suas mais variadas dimensdes.
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2.2.1 Coordenacgéao

Coordenacéo é a fungdo responsavel por garantir que as entradas e saidas de cada
participante do processo estejam de acordo com o0s objetivos da organizacao
(GRAY e HUGHES, 2001).

Na acepc¢ao da palavra, segundo Ferreira (1998) apud Adesse (2006) tem-se as

seguintes derivagdes de significado:

- coordenar - dispor segundo certa ordem e método; organizar; arranjar; ligar;

ajuntar por coordenacao;

- coordenador - relativo a que produz coordenacgéo; que, ou aquele que coordena.

Coles et al. (2006) acrescenta que o processo de coordenacdo € essencial para
qualquer organizacdo no sentido de estabelecer, através do devido
acompanhamento, o equilibrio entre atividades e recursos a partir da integracéo de
toda a equipe, constituindo um conjunto harménico e assegurando que seu
desempenho seja satisfatério em todas as fases do projeto. O Quadro 1 apresenta

como se da a atuacdo da coordenacdo nas fases do processo de projeto.
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Quadro 1 — Atuacédo da coordenacao de projetos nas fases do processo de projeto

FASES ATUAGAO DA COORDENAGAO DE PROJETOS

A - Concepgao do
produto

Apoiar o empreendedor nas atividades relativas ao levantamento e definigdo do conjunto de
dados e de informagbes que objetivam conceituar e caracterizar perfeitamente o partido do
produto imobilidrio e as restricdes que o regem, além de definir as caracteristicas
demandadas para os profissionais de projeto a contratar.

B - Definicao do
produto

Coordenar as atividades necessarias a consolidagao do partido do produto imobiliario e dos
demais elementos do empreendimento, definindo todas as informagdes necessérias a
verificagdo da sua viabilidade técnica, fisica e econdmico-financeira, assim como a
elaboragao dos projetos legais.

C - Identificacao e
solugao de
interfaces de projeto

Coordenar a conceituagdo e caracterizacdo claras de todos os elementos do projeto do
empreendimento, com as definicdes de projeto necessérias a todos os agentes nele
envolvidos, resultando em um projeto com solugdes para as interferéncias entre sistemas e
todas as suas interfaces resolvidas, de modo a subsidiar a analise de métodos construtivos
e a estimativa de custos e prazos de execugéo.

D - Detalhamento de
projetos

Coordenar o desenvolvimento do detalhamento de todos os elementos de projeto do
empreendimento, de modo a gerar um conjunto de documentos suficientes para perfeita
caracterizacdo das obras e servigos a serem executados, possibilitando a avaliagdo dos
custos, métodos construtivos e prazos de execugao.

E - Pds-entrega de
projetos

Garantir a plena compreensao e utilizago das informagdes de projeto e a sua correta
aplicagéo, e avaliar o desempenho do projeto em execugao.

F - Pés-entrega da
obra

Coordenar o processo de avaliagéo e retroalimentagdo do processo de projeto, envolvendo
os diversos agentes do empreendimento e gerando acdes para melhoria em todos os niveis
e atividades envolvidos.

Fonte: AGESC (2010), com adapta¢gbes de CAMPOS (2011)

No que se refere a atividade de coordenacao de projeto em empreendimentos de

construcéo civil, Barbosa e Andery (2016) apud Marins e Andery (2017) entendem

que a coordenacdo € a ligacao entre requisitos, limitacdes e proposi¢cdes assumidas

pelo empreendedor e seus desenrolamentos feitos pela equipe de projeto.

Partindo nessa direcdo, Melhado (2005) apresenta o conceito onde 0 mesmo

considera que a Coordenacdo de Projetos de Edificios (CPE) trata-se de uma

atividade de caréater gerencial que visa o suporte ao desenvolvimento de projeto de
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edificacfes, direcionada a integracédo das necessidades e das decisfes envolvidas
neste processo, fomentando a gestao e a tecnologia de Projetos, interatividade na

equipe e maior comunicacéo para a geracao de produtos com melhor qualidade.

Para CTE (1994) apud Silva (2003) a coordenacéo é de fundamental importancia
para a obtencéo da qualidade no projeto assim como para garantir, a partir da sua
atuacdo adequada durante o processo de projeto, que as solucbes adotadas
durante o mesmo sejam abrangentes, integradas e detalhadas suficientemente
permitindo, desta forma que apds o termino do projeto a execucdo ocorra de

maneira desimpedida, sem interrupcdes e imprevistos.

Diante de um quadro de crescente complexidade dos projetos, tanto no
desenvolvimento do produto, quanto na fase de produgéo, torna-se, segundo Silva
(2003) necessaria a coordenacédo. A autora acrescenta que € fundamental que os
profissionais responsaveis pela coordenacdo tenham uma visdo completa e

integrada de todo 0 processo.

Malone 1988 apud Sanchez 2008 afirma que coordenacdo é a organizacdo de
atividades a serem realizadas a fim de cumprir uma determinada meta
preestabelecida onde diversos agentes, de diversas disciplinas (transdisciplinar) e
até mesmo interesses, sdo participantes. Essas atividades séo o resultado de um
processamento adicional e acréscimo paulatino de informag¢des ao longo do
processo. Sendo assim, segundo esse autor, a coordenacdo pode ser definida
como um corpo de principios a respeito de que forma atividades que envolvam

agentes distintos podem ser coordenadas.
Para Sanchez (2008) a coordenacao esta intimamente ligada a questdo de saber

dividir metas em tarefas em ambiente multidisciplinar. Se referindo a construcao

civil, a mesma propde o seguinte esquema ilustrado na Figura: 10.
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Figura 10 - Abordagem multidisciplinar de coordenacao de projetos na construcdao civil

Métodos e principios

Coordenacgao de
Projeto de AEC

Organizagao

Psicologico

Fonte: Sanchez (2008).

Ainda segundo Sanchez (2008) a coordenacao pode ser realizada em diferentes
niveis de interfaces: entre empresas (mercado), entre setores funcionais (empresa)
ou, ainda, entre agentes (equipe ou setor) sendo que, segundo a autora, na
construcdo civil a atuacdo da coordenac¢do no nivel de equipe predomina sobre o

projeto enquanto design.

No que se refere a coordenacéo no nivel de equipes de trabalho, Rico et al (2011)
afirma que esse € um processo que envolve o uso de estratégias e padrbes de
comportamento para integrar acdes, conhecimentos e objetivos de membros

interdependentes, a fim de alcancar objetivos comuns.

Coordenacéo explicita

A coordenacao explicita esta fundamentada na comunicagéo e é definida como o
uso explicito de diferentes processos que permitem que diferentes membros da
equipe gerenciam suas multiplas interdependéncias (Espinosa et al., 2004 apud
Rico 2011).

32



Rico (2011) afirma que esses processos estao apoiados em um grupo de préticas
€ mecanismos gque uma equipe usa para gerenciar o mais estavel e previsivel
aspecto de sua atividade. Entre as praticas e mecanismos mais populares,
encontramos mapas de processo para a articulacdo planos e definicdo de
responsabilidades, agendas, manuais, mapas de bolhas para gerenciamento de

reunides e negociacéo de tempos de execucao.

Nesse sentido, Sanchez (2008) afirma que a coordenacdo explicita esta
intimamente ligada a modelagem de processos explicitos e supervisionados sendo
composta pela pré-definicdo de interacdes entre os agentes envolvidos, tarefas
planejadas, reunifes periddicas formalizadas e o estabelecimento de prazos de

entrega.

Coordenacéo implicita

Esse tipo de coordenacdo, segundo Rico (2011) representa a capacidade dos
membros de uma equipe de trabalho agirem juntos, prevendo as necessidades das
tarefas a serem executadas, tanto as suas, quanto as dos outros membros, sem a

necessidade de uma comunicacéao direta entre 0s mesmos.

Padrées de coordenacdo explicita e implicita diferem em seus mecanismos
subjacentes. A coordenacdo implicita € caracterizado pelos seguintes
comportamentos: 1) prover informagéo relevante, conhecimento ou feedback para
outros membros da equipe sem solicitacdo prévia; 2) compartilhar a carga de
trabalho ou ajudando um colega de trabalho de forma proativa; 3) monitorar o
progresso da atividade e os companheiros de equipe performances; e 4) adaptar o

comportamento do individuo as a¢fes esperadas por outros.

Ao considerar esses comportamentos conjuntamente, Rico et al. (2008) apud Rico
(2011) distinguiu dois componentes basicos na coordenacdo implicita: 1) a
antecipacao - que é constituido pela revelacdo previa, a equipe de trabalho, das

expectativas e previsbes relevantes para a realizacdo da tarefa; e 2) o ajuste
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dindmico — que pode ser observado nas a¢des que os membros da equipe adotam
continuamente para se adaptar mutuamente a fim de alcangar as expectativas
apresentadas. Esses componentes, em conjunto, asseguram que a equipe
trabalhe como uma unidade inteira e sdo identificados como quesitos chave para a

eficicia das equipes de trabalho nesse tipo de abordagem de coordenacao.

Segundo Séanchez (2008), a coordenacdo implicita esta associada a auto-
coordenacao, enquanto a capacidade de organizacdo, de alinhamento de acbes
entre individuos, esta fundamentada em algum tipo de qualidade ou estado de
grupo. Ainda segundo a autora, essa abordagem se adequa aos estagios iniciais

do projeto.

Coordenacéo nos estagios iniciais do Projeto

Ao longo do Ciclo de Vida do empreendimento a coordenacédo assume diferentes
configuracdes e abordagens (SILVA e SOUZA, 2003 apud SILVA; 2004).

Nos estagios iniciais do projeto, onde o grau de incerteza das atividades projetuais
€ elevado, aplica-se, segundo Sanchez (2008), uma coordenacdo de carater
implicito, onde questbes e profissionais com abordagem generalista comumente
predominam. Posteriormente, a partir do momento em que a reducdo do grau de
incerteza vai se evidenciando, o perfil da coordenacédo vai paulatinamente se
tornando mais explicito, onde questdes e profissionais de perfil especializado

predominam. Essa ideia pode ser representada, esquematicamente na Figura 11.:
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Figura 11 - Influéncia do perfil da coordenacéo sobre o ciclo de vida do empreendimento.
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Fonte: Sanchez (2008).

2.2.2 Dimensdes da funcéo coordenagéo

A coordenacao de projeto pode ser definida como uma funcédo que faz parte da
gestdo do processo de projeto que tem por objetivo garantir: o atendimento dos
requisitos exigidos pelo cliente, o fluxo de informagdes entre os participantes, o
controle das mesmas e a compatibilidade entre as solu¢cdes dos sistemas
projetados. Alguns autores identificam a coordenacédo de projetos num sentido
amplo como sendo a prépria gestdo do processo (RODRIGUES, 2005). Neste

ambito, a mesma é definida como:

- Definicdo, organizagdo e planejamento das etapas do desenvolvimento de

projetos, definindo prazos, responsabilidades e o alcance dos mesmos;

- Analise e controle das soluc¢des técnicas propostas pelos projetistas, visando o
melhor desempenho da edificacdo, a racionalizacdo de recursos e a adequacao

entre o projeto e a pratica construtiva do executor do empreendimento;
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- Controle global do processo em nivel de recursos, comunicac¢des, qualidade,

custos e riscos entre outros;

- Integracdo geral e compatibilizacdo entre o0s projetos de arquitetura e

complementares.

Rodrigues (2005) salienta ainda que que a coordenacgdo de projeto pode ser
exercida por diferentes agentes do processo (Tabela 2): por equipe interna das
empresas construtoras, que assumem a gestao geral e a coordenacao técnica, ou
pelo arquiteto ou consultores externos que, assumem a coordenacdo técnica.
Nestes dois ultimos casos, a gestdo geral do projeto deve recair no gerente do

empreendimento da empresa contratante.

Tabela 2 — Modelos de coordenagéo e suas vantagens potenciais

COORDENAGAOQ DE PROJETO

Coordenador Justificativa

Prioridade aos objetivos do cliente;
« Arquiteto responsavel pela concepcéo do produto + Importancia da funcéo estética e da imagem;
(Profissional Interno) - Funcdes ndo produtivas em segundo plano;
CoordenacBes de projeto e de execucao séo distintas

« Profissional da empresa incorporadora e construtora « Coordenacao "Forte”;
contratante (Engenheiro ou Arquiteto) . Maior integragdo ao produto das variaveis da produgdo;
Adequacao tecnolégica das solucdes de projeto

Possibilidade de conflito quanto 4 legitimidade/poder do
coordenador — solucéo “de compromisso’;

Equilibrio entre enfoques complementares do projeto;
Potencial para incorporacéo de novas tecnologias.

+ Coordenacéo terceirizada (Engenheiro ou Arquiteto)

Fonte: Adaptado de Melhado et al. (2005) apud CAMPOS (2011)

Tzortzopoulos (1999) reforca esse carater multifuncional da atividade de
coordenacao caracterizando-a, também num sentido mais amplo, como a portadora

de duas vertentes: a primeira delas, realizada pelo gerente do empreendimento

36



(Project Manager) -profissional este que estara diretamente envolvido na tomada
das decisGes de carater estratégico do empreendimento - é encarregada pela
realizacdo da coordenacdo e do gerenciamento global das atividades do
empreendimento. A segunda, realizada pelo coordenador de projeto (Design
Manager), consiste na promocéao direta ou indireta da coordenacao do grupo de
projetistas garantindo que o gerenciamento ocorra de maneira extensiva a todos 0s

seus intervenientes.

O gerente do empreendimento (Project Manager) fica incumbido de realizar o
planejamento e o controle das atividades de projeto assim como de seus
respectivos prazos. Cuidara do fluxo de informacbes e de promover acbes
corretivas quando esta, forem necessérias e estara envolvido na aprovacdo de
produtos intermediarios, liberacdo para o inicio das etapas de projeto e o
encaminhamento e o acompanhamento de providéncias operacionais para o
desenvolvimento do projeto. Ja o gerente de projeto (Design Manager) sera o
responsavel pela coordenacdo técnica, que consiste na andlise e tomada de
decisdo sobre as partes constituintes do projeto buscando atingir os resultados
estabelecidos no todo, relacionando-os as definicées de carater técnico (CTE, 1997
apud TZORTZOPOULOS, 1999). A Figura 12 apresenta, sinteticamente, 0s

principais aspectos da coordenacgao de projetos nas suas duas vertentes:

Figura 12 - Aspectos da coordenacdo de projetos.

COORDENAGAO DE PROJETOS
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COORDENAGAO GERENCIAL COORDENAGAO TECNICA

! !

- PLANEJAMENTO - REUNIOES DE COORDENACAO

- COMPATIBILIZAGAO
GERENCIAMENTO - ANALISE CRITICA

Fonte: Silva (2004) com adaptacdes.
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Coordenacéo Gerencial

Coordenacédo Gerencial é a vertente estratégica da coordenacdo de projetos
responsavel por garantir que as premissas, requisitos e demais dados de entrada
do projeto do empreendimento sejam respeitados, assim como realizar de maneira
adequada a gestdo de custos e prazos. (BARBOSA e ANDERY, 2016 apud
MARINS e ANDERY, 2017).

Essa coordenacdo deve considerar aspectos do contexto legal e normativo que
afeta cada empreendimento, estabelecer uma visdo estratégica do
desenvolvimento do projeto e levar devidamente em conta as suas incertezas
(MELHADO 2001).

Romano (2003) acrescenta que essa atividade envolve a articulacdo politica do

projeto, a formacédo da equipe, o desenvolvimento de programas de treinamento, a

realizacdo de auditorias no projeto entre outras acées como ilustra a Figura 13:

Figura 13 - Aspectos da coordenacdo gerencial.
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Gestéo do Prazo Gestéo da comunicagéo

Fonte: Silva (2004) com adaptacoes.
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As principais atribuicdes desse tipo de coordenacéo, segundo o CTE (1997) apud
Novaes e Silva (2008), séo:

- identificacdo de todas as atividades necessérias ao desenvolvimento do projeto;

- distribuicéo dessas atividades no tempo;

- identificacdo das capacitacdes e especialidades envolvidas segundo a natureza
do produto a ser projetado;

- planejamento dos demais recursos para o desenvolvimento do projeto;

- controle do processo quanto ao tempo e demais recursos, incluindo as acdes

corretivas necessarias;

- tomada de decisbes de carater gerencial como a aprovacao de produtos
intermediarios e a liberacdo para inicio das varias fases do projeto;

- encaminhamento e acompanhamento das providéncias operacionais para o
desenvolvimento de projeto.

Segundo Sanchez (2008) a coordenacdo gerencial ou gestdo geral tem seu foco
no empreendimento (“Project”) e refere-se aos processos de integracdo de setores
funcionais da organizacéo de Arquitetura Engenharia e Construcdo (AEC). A autora
acrescenta que, para que a eficiéncia do empreendimento seja garantida, devem
ser utilizados mecanismos, métodos e ferramentas de coordenacado orientados ao
atendimento de dependéncias associadas ao custo (receita, orcamento, fluxo de
caixa), prazo (elaboracdo de cronogramas) e ao escopo (gerenciamento dos

contratos).
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Coordenacéo Técnica

Coordenacéo Técnica é a vertente técnica da coordenacéo de projetos responsavel
por verificar, analisar e validar as solu¢cdes de projeto propostas pelas diferentes
disciplinas envolvidas no processo de projeto do empreendimento, assim como a
pertinéncia das mesmas no que se refere aos seus respectivos escopos além de
definir os critérios para a solucdo das suas interfaces, tudo isso de maneira
integrada (BARBOSA e ANDERY, 2016 apud MARINS e ANDERY, 2017).

Bellan e Fabricio (2010) corroboram com essa ideia ao atribuirem a coordenacéo a
funcdo de garantir que as solugdes técnicas desenvolvidas pelos projetistas das
diferentes especialidades estejam em consonancia com as necessidades e
objetivos dos clientes e entre si, assim como a cultura construtiva da empresa
construtora. Os mesmos acrescentam que as principais tarefas da coordenacéo de
projetos estdo relacionadas a organizacdo e ao planejamento do processo e a
gestdo e coordenacdo das solu¢des dos projetos a serem desenvolvidos como

ilustra a Figura 14:

Figura 14 - Aspectos da coordenacgéo técnica.

COORDENAGAO TECNICA

Integragéo e desenvolvimento dos projetos

REUNIOES DE COORDENAGAO J ANALISE CRITICA
COMPATIBILIZAGAO

Fonte: Silva (2004) com adaptacdes.
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Para Franco e Agopyan (1993) apud Bellan e Fabricio (2010) a coordenagéo do
processo de projeto objetiva: solucionar as interferéncias entre projetos elaborados
pelos diferentes projetistas; conduzir as decisbes a serem tomadas durante o
desenvolvimento dos projetos; controlar a qualidade dos projetos, de forma que
estes sejam executados em consonancia com as especificacdes e requisitos pré-
estabelecidos (custos, prazos e especificagcbes técnicas). Além de garantir que as
solucbes técnicas desenvolvidas pelos projetistas das diferentes especialidades
sejam compativeis entre si, a coordenacao de projetos deve ainda respeitar as
necessidades e objetivos dos clientes e considerar a cultura construtiva da empresa

construtora da obra.

Franco (1992) apud Okamoto (2006) estabelece os principios e objetivos para a
coordenacao de projetos.

Principios:

- definicdo clara e precisa dos objetivos e parametros de projeto;

- definicdo de todas as partes que devem constituir o projeto;

- qualificacdo dos profissionais de projeto e de servicos de apoio;

- elevado conhecimento tecnoldgico;

- processo baseado na racionalizacdo e elaboracéo do projeto;

- padronizacao de procedimentos gerenciais e de projeto;

- elevada integragao projeto/producéo;

- definicdo de sistematicas de avaliagdo e retroalimentacao do projeto.

Objetivos:
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- perfeita comunicacéo entre os participantes do projeto;

- comunicacao e integracdo entre os participantes do processo de producdo em

suas varias etapas e fases;

- solucao das interferéncias entre as partes elaboradas por projetistas distintos;

- coeréncia entre o produto projetado e o processo produtivo da empresa;
- gerenciamento das decisdes envolvidas na elevacéo da produtividade;

- controle e garantia da qualidade do projeto.

No que se refere as atribuicbes desse tipo de coordenacdo, CTE (1997) apud

Novaes e Silva (2008) elencam que as mesmas sao:

- Identificacdo e caracterizacao de interfaces técnicas a serem solucionadas;

- Estabelecimento de diretrizes e parametros técnicos do empreendimento a
partir das caracteristicas do produto, do processo de producao e das estratégias da

empresa incorporadora/construtora;

- Coordenacao do fluxo de informacdes entre 0s agentes intervenientes para o

desenvolvimento das partes do projeto;

- Analise de solucdes técnicas e do grau de solucdo global atingida;

- Tomada de decisbes sobre as necessidades de integracéo de solugdes.

Sanchez (2008) ressalta que a coordenacdo técnica tem um foco no produto e

refere-se aos processos de integracdo das disciplinas técnicas de AEC (Figura 15).
Sendo assim, a autora diz que para avaliar a qualidade dessa coordenacéo deverao
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ser considerados parametros como atendimento aos requisitos de construtibilidade,
especificacdo técnica e desempenho. Para tanto, sdo utilizados métodos e

ferramentas de coordenacéo que visam a eficiéncia técnica.

Figura 15 - Processo de coordenacdo de projetos

disciplina A
definicao

disciplira B PO

disciplina H

disciplina C

fim do
Drocesso

disciplina D disciplina F

Fonte: MARQUES apud FABRICIO (2002).

2.2.3 Reponsabilidades do coordenador

Silva e Novaes (2008) assim como Bellan e Fabricio (2010) apontam que para
conduzir bem a coordenacdo de projetos € essencial que os responsaveis pela
mesma tenham uma visdo ampla de todo o processo de projeto. Esses
coordenadores, segundo os autores, necessitam de elevado conhecimento técnico
para poder analisar e avaliar, de forma critica, as solugdes de projeto de diferentes
especialidades e organizar e controlar o grande fluxo de informagcdes geradas

NEesSeS pProcessos.
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A Tabela 3 apresenta os principais atributos requeridos aos coordenadores de

projetos:

Tabela 3 — Atributos e Objetivos do Coordenador de Projetos.

T e ope

+ Agir de forma imparcial e isenta, representando os « Orientar a equipe de projeto e garantir o atendimento as
interesses do empreendedor; necessidades dos clientes do projeto;

« Evitar que as partes prejudiquem o todo; » Garantir projetos coerentes e completos, evitando
conflitos e pontos sem defini¢éao;

+ Saber consultar especialistas para solugdo de

problemas; » Coordenar o desenvolvimento do projeto, distribuindo
» . o tarefas, estabelecendo prazos, disciplinando o fluxo de
*  Conciliar necessidades de curto, médio e longo prazo informagdes entre os participantes, transmitindo dados,
Integrar  atividades relacionadas & coordenagéo realizando  consultas, organizando reunides de
integracdo e controlando a qualidade do “servigo

Encorajar o trabalho cooperativo e em equipe; projeto”;

» Decidir entre alternativas para solugdo de problemas

X ; técnicos, principalmente nas interfaces dos projetos.
+ Delegar aos membros da equipe a solugéo de problemas

simples, a partir de diretrizes e padroes
preestabelecidos.

Fonte: (MELHADO et al., 2005 apud SANTANA, 2009)

Para, Melhado e Nobrega Janior (2013). O coordenador de projetos deve possuir
habilidade gerencial de forma a integrar os diversos agentes envolvidos no
processo de projeto. Constituir-se em um agente fomentador da interacdo e
cooperacao entre 0s agentes envolvidos no processo de projeto na busca de bons

resultados do processo e solugdes.

Bellan e Fabricio (2010) acrescentam gue nesse sentido, se torna relevante que o
processo de projeto seja conhecido e mapeado, para propiciar o planejamento e o
fluxo de informacg@es. Contudo, para que isso aconteca, Sao necessarias reuniées
entre as equipes, consultores e empreendedores, para serem elaboradas as fases
do processo de projeto, bem como para que essas fases sejam cumpridas nos

prazos estabelecidos.

Adesse (2004) apud Okamoto et al. (2014) apresenta que € funcao da coordenacéo

permitir que as solug¢des técnicas desenvolvidas pelos projetistas de diversas
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especialidades estejam compativeis entre si, conforme as necessidades e objetivos
do empreendedor/investidor e, sempre que possivel, alinhadas com a cultura da

empresa construtora responsavel pela producédo de um determinado edificio.

Sintetizando as mdltiplas abordagens é de comum acordo aos pesquisadores do
tema que a coordenacgao de projetos pode ser definida como uma atividade de
suporte ao desenvolvimento do processo, voltada a integracao entre os requisitos
dos clientes, as decisfes das especialidades de projeto e entre 0 projeto e o
processo produtivo do edificio (GRILO et al. 2003).

Carvalho (2007) prop8e o que ela considera ser as areas de conhecimento, ou as
competéncias necessarias ao gerente de projetos. Segundo a mesma, quando se
estabelece o gerenciamento de um projeto essas competéncias deverdo estar
presentes em todo ciclo de vida do projeto e de forma simultdnea. Nesse sentido é

de responsabilidade do coordenador o:

- Gerenciamento da Integracdo do Projeto - no contexto do gerenciamento de
projetos, a integracao inclui caracteristicas de unificagédo, consolidagdo, negociacao

e articulacao;

- Gerenciamento do Escopo do Projeto — que trata-se da identificacdo das

caracteristicas requeridas pelo produto;

- Gerenciamento dos Prazos do Projeto — trata-se de estimar a duracdo de cada
uma das atividades e estabelecer o vinculo entre elas estabelecendo-se assim um

cronograma a ser seguindo durante todo o processo;

- Gerenciamento dos Custos do Projeto - trata-se da elaboragdo de um orgcamento
gue seja condizente ao numero de horas de trabalho necesséarias ao cumprimento

das atividades estabelecidas, para cada fungéo envolvida no projeto;

- Gerenciamento da Qualidade do Projeto- o gerente do projeto deve planejar e

conduzir os trabalhos de forma a atender os requisitos do cliente;
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- Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto - Neste cenario, € importante
gue o gerente do projeto, conheca os interesses de todos o0s envolvidos e determine

com clareza as premissas e restricdes do projeto;

- Gerenciamento da Comunicagéo do Projeto — trata-se de estabelecer o fluxo de
comunicacao no sentido de fazer a informacé&o chegar a quem é de interesse assim

como prezar para que a sua documentacgao ocorra de maneira eficaz;

- Gerenciamento dos Riscos do Projeto — trata-se de identificar e mapear os riscos
sendo de fundamental importancia para isso fazer uma listagem de todos fatores
de risco envolvidos no empreendimento assim como estabelecer um plano para

mitig4-los caso venham se tornar problemas reais;

- Gerenciamento dos Fornecimentos de Bens e Servicos do Projeto, ou
simplesmente aquisi¢cdes - tendo em vista que o bem maior de um projeto sédo os
recursos humanos e que as aquisicdes que extrapolam as subcontratacbes de
fornecedores tém pequeno impacto nos custos do projeto, o gerente devera

concentrar esforgos na selecéo de seus recursos humanos internos e externos.

Identificacdo dos requisitos de projeto

Considerado uma das primeiras etapas do processo de projeto, o briefing tem como
objetivo descrever o contexto onde o projeto vai operar e identificar seus requisitos
e premissas — determinacdo das exigéncias de desempenho. Ao cumprir seu
objetivo, o programa estabelece o problema que a forma devera responder. Além
de ser um dos primeiros passos do processo de projeto, o desenvolvimento do
programa é uma atividade analitica. A analise do contexto € um procedimento que
busca os elementos essenciais da situacdo que envolve o empreendimento. Para

isso, 0 programa divide o contexto em partes, procurando nelas os seus elementos
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principais. Esta divisdo analitica pode ser chamada de estrutura do problema de
projeto ou estrutura analitica de projeto (KOWALTOWSKI e MOREIRA; 2008).

A ICIS (International Construction Information Society) apud Kowaltowski e Moreira

(2008), estabelece os procedimentos que compdem a tarefa:

- Identificacdo do projeto: identidade do projeto; propdésito do projeto; escopo do
projeto; identidade dos participantes; identidade dos grupos relacionados;

- Contexto, metas e recursos: gerenciamento do projeto; leis, normas e codigos;
situacdo e influéncias historicas; influéncias do local e das proximidades;
empreendimento futuro do cliente; detalhes da ocupacgéo pretendida; efeitos do
projeto pretendidos;

- Projeto e desempenho: local e proximidades; o edificio como um todo; grupos de
espacos; espacos em detalhes; desempenho da constru¢do do edificio; plantas,

equipamentos e mobiliarios.

Ja a ABNT - NBR 13531 (1995) determina que para determinar o futuro do
empreendimento residencial de maneira inequivoca, algumas questdes precisam
de respostas imediatas contemplados, como: identificagéo, descricdo, condigbes
climaticas, de localizacdo, de utilizacdo, exigéncias do usuario, caracteristicas
guanto ao desempenho, aplicacdes, operacdo, manutencao, condicbes de venda

ou de aquisicao, suprimento, servi¢os técnicos e demais referéncias.

De forma geral, segundo Kowaltowiski e Moreira (2008) o programa de
necessidades ou briefing deve ter sua estrutura orientada no sentido da realizacao
do programa, partindo de um diagndstico do contexto — quais as condi¢cées onde o
edificio sera construido — e concluindo com um conjunto de diretrizes que o projeto

deverd observar.
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Mapeamento dos agentes envolvidos

Meseguer (1991) apud Adesse (2006) considera que no processo de construgao
de edificios, participam ou tém interesse indireto os varios agentes envolvidos no
empreendimento (Figura 16), que podem ser responsaveis por uma ou mais das
seguintes func¢des: o empreendedor do negdcio, o incorporador do terreno, o
agente financeiro, o poder publico por meio das regulamentacdes financeiras e de
ocupacao do solo, os diversos projetistas e consultores contratados, a construtora
responsavel pela obra, os sub empreiteiros de servicos e méo-de-obra, os
fornecedores de materiais e equipamentos e finalmente os clientes e usuéarios dos

edificios.

Figura 16: Agentes do processo de projeto

Proprietario d Responsavel pela Responsaveis pela -
fopme :,m 9 [ coordenagdo / »| operagioe tengao » RECOMENDACOES PARA
Ampreendimento gerenciamento de projeto do edificio USO E MANUTENCAO
CONCEPGAQ
DO EDIFICIO
Responsaveis pelo
L—p desenvolvimento
do projeto
DESENVOLVIMENTO
DO PROJETO
4 ‘
USUARIOS DO EDIFICIO <~

Responsaveis pela
] Rons P
execugao da obra

PLANEJAMENTO AVALIAGAO
DO EMPREENDIMENTO POS-OCUPAGAO

Fonte: Silva; Souza (2003) apud Silva, (2004)

Adesse (2006) propbe a reunido dos agentes envolvidos em um projeto em 5

(cinco) grupos de acordo com seus interesses em comum. S&ao eles:

1- Grupo de Usuérios diretos ou indiretos — os empreendedores e proprietarios

do empreendimento, os investidores das unidades autbnomas, o0s
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moradores, administradores do condominio — quem efetivamente ird usar a

unidade que serd comercializada;

Grupo técnico de projeto — todos os profissionais responsaveis pela
execucgao dos projetos, incluindo o arquiteto autor do projeto de arquitetura
e o0 coordenador do projeto;

Grupo legal - responsavel pela aprovacdo e legalizagdo dos projetos -
envolve a prefeitura da cidade, 6rgaos e concessionarias responsaveis pela
aprovacao dos projetos de &agua, luz, gas e telefonia, além de 6rgaos

especiais;

Grupo de execucéo - incluindo a empresa de gerenciamento da obra, o
construtor, o empreiteiro, o fabricante, o seguro, os laboratérios, as

organizagdes de controle;

Grupo popular - quando se tratar de habitacdo de interesse popular - por
entender que esse grupo tem uma legislacdo, execucao, publico e

participacdo de 6rgaos governamentais especificos.

Integracao

Os projetos se tornaram mais complexos por uma perspectiva técnica e gerencial.
As equipes se tornaram mais multidisciplinares. As interfaces ficaram mais sutis e
as interrelacdbes mais numerosas. A interdependéncia entre 0s projetistas
aumentou, assim como a possibilidade de interferéncias entre informacfes
produzidas de forma isolada e independente. O aumento da especializagao
potencializou a perda da visao sistémica (GRILO e MELHADO, 2003).

Os mesmos autores acrescentam que o0 numero de interfaces, a complexa cadeia
de responsabilidades e os rigidos requisitos do cliente evidenciam a demanda de

competéncias gerenciais nos escritorios. A complexidade na gestao das interfaces
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de projeto demanda o estabelecimento de fun¢des integradoras, com o intuito de
conciliar as visdes dos diferentes especialistas e agentes envolvidos. Essas
funcbes sdo exercidas comumente por coordenadores especializados,

gerenciadores e construtores.

Para Amaral (2016), no contexto de gerenciamento de projetos, 0 gerenciamento
da integracdo tem como caracteristicas unificar, consolidar, comunicar e tomar
acOes integradas, com a finalidade de obter e atender as expectativas das partes
interessadas e atender os requisitos do projeto. Para isso, as atividades dessa area
de conhecimento incluem escolhas de alocacao de recursos, resolucdo de objetivos
conflitantes e, principalmente, o gerenciamento das dependéncias mutuas
ocasionais. Nesse sentido, o Quadro 2 apresenta 0s principais mecanismos de

integracao do conhecimento:

Quadro 2: Mecanismos de integracdo do conhecimento

MECANISMOS DESCRIGAO

4 5 Padrbes que regulam as interagdes entre individuos. Proporcionam a conversao
Regras e instructes ; . ; .
de conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Organiza atividades de produgdo em uma sequencia de tempo padronizada, de

forma que a contribuicao de cada especialista ocorra independentemente,
Sequenciamento através de tarefas designadas em um periodo de tempo determinado. Meio pelo

qual individuos podem integrar seu conhecimento especializado, a0 mesmo

tempo em que minimizam comunicacéo e coordenacao.

Padrées de comportamento que possuem a habilidade de suportar padrdes de

interacdo complexos entre individuos na auséncia de regras e instrucoes. Ou
Rotinas

entdo, na auséncia de comunicacgdo verbal significativa, assim como variadas

sequencias de interacdes.

: . Equipes que pressupdem formas de integracao mais pessoais e comunicagao
Solucéo de problemas — Tomadas de decisdo ) ) . ) )
intensiva, mais adequada a tarefas ndo usuais, complexas e importantes.

Fonte: OLIVEIRA JUNIOR (2001) apud SILVA (2004)
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Colaboracao

Kvan (2000) apud Santos (2015) afirma que, numa situagéo ideal, a colaboracéo
em projeto seria fundamentada numa relacdo de sinergia entre dois ou mais
individuos, ao ponto de compreenderem uns aos outros em seus gestos, raciocinios
e intencdes. Essa relacdo, segundo o mesmo, se estenderia ao longo de todo o
processo de projeto, em a¢des justapostas, de modo que, ao final, ndo pudéssemos

identificar contribui¢cdes individuais nos produtos originados. De acordo com ele:

A colaboracdo pode ser pensada como a solugéo
conjunta de problemas. Significa trabalhar com outras
pessoas com objetivos compartilhados a partir dos
quais a equipe tenta encontrar solucbes que
satisfacam a todos os interessados. [...]Colaboracéo
em projetos exige um maior senso de trabalhar em
conjunto a fim de alcancar um resultado criativo
holistico. E uma atividade muito mais exigente, mais
dificil de estabelecer e sustentar do que simplesmente
completar um projeto em equipe (KVAN, 2000,
traducdo Santos, 2015).

O autor ressalta que esse estado ideal raramente se estabelece, uma vez que 0s
membros de uma equipe hem sempre estdo em contato durante a producao de um
projeto. Isso o leva a afirmar que, na pratica, a colaboracdo em projetos €, em suas
palavras, “episddica e ciclica”. Nesse sentido, os projetistas tendem a trabalhar
individualmente, abordando as questdes de projeto a partir de suas perspectivas
pessoais, interagindo apenas episodicamente do inicio até o fim das atividades.
Nesse processo, € provavel que a colaboragdo se estabelega como “negociacéo e

avaliacao” das solugdes criadas individualmente.

51



Em detrimento a esses fatos, Kalay et al. (1998) apud Baia et al. (1999), enfatizam
que h& caminhos para colaboracdo no processo de projeto sendo que 0 mais
simples e tradicional de todos eles sdo a articulacdo sequencial na qual cada
participante, segundo uma certa ordem de precedéncia, da a sua contribuicdo
desenvolvendo uma dada parte ou especialidade do projeto que sera utilizada como

insumo pelo projetista seguinte.

Levando-se em conta um contexto no qual a concepc¢éo e desenvolvimento destes
dos projetos séo postos como resultado de complexas interagdes de um coletivo
de especialistas e interessados na definicAo do produto e dos processos de
producdo correlatos, Fabricio e Melhado, (1998) consideram que as premissas
propostas pelo Projeto Simultdneo derivado da Engenharia Simultanea sao
importantes no sentido de propiciar o estabelecimento das bases para um novo
arcabouco de ideias que privilegiem uma forma de colaboragéao no desenvolvimento

de projetos de edificios mais eficaz.

2.3 Planejamento estratégico e o papel do projeto como agente competitivo

Nesse item do trabalho serdo abordadas questdes relativas ao planejamento
estratégico e suas influencias no projeto de projeto.

Indo ao encontro dessa ideia, o Centro de Tecnologia de Edificacdes e o Nucleo de
Gestéao e Inovacéao (1999) apud Santana (2009) defende que a definicdo estratégica
do produto € a verdadeira porta de entrada para o processo de projeto (Figura 17).
Mas 0s mesmos ressaltam que o projeto so atingira seu carater estratégico caso o
produto imobiliario oferecido atenda as expectativas do seu cliente final reforgcando,
desta forma, a ideia da for¢a do projeto como agente fundamental na definicdo da
capacidade competitiva da empresa construtora e incorporadora desde que este,

obviamente, esteja alinhado a estratégia de mercado estabelecida pela mesma.
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Figura 17: Mapa de explicitacdo da estratégia competitiva de uma empresa incorporadora e

construtora

Melhorar o fluxo Utilizag&o de
de caixa do l4—{tecnologias

empreendimentd alternativas FP"“?S
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investidores
Aumentar a Aperfeigoar a
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Goclao do custos da obra
seguranca e 1
Desenyolver megio ambiente
parceria com
fornecedores
[Melhorar © Diminuir a Melhoria da
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Melhorar o Identificar as nas pessoas Capacitacao
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Aumentar o Aumentar Investimento em Desenvolver Programas de
faturamento velocidade de 4= Publicidade parcerias com avaliacao e
vendas projetistas recompensa

Fonte: MANSO e MITIDIERI FILHO (2007)

2.3.1 O plano estratégico comercial da empresa incorporadora e construtora

O planejamento estratégico abarca o planejamento no sentido de estabelecer todos
0S parametros que irdo compor a estratégia competitiva da empresa no sentido de
criar, desenvolver e viabilizar a materializacdo do produto com o qual a mesma
concorrera no mercado (SANTANA, 2009).

Partindo desse pressuposto CTE (1999) apud Santana (2009) defende que a
definicdo estratégica do produto, desde que esteja devidamente em consonancia
com a estratégia de competicdo da empresa, deve ser a porta de entrada do seu

processo de projeto (Figura 18). Essa concordancia sera fundamental no sentido
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de determinar a capacidade competitiva da empresa construtora e incorporadora.
O centro acrescenta que o projeto sé atingira seu carater estratégico caso o produto
final atenda de fato as necessidades e expectativas dos clientes finais para o qual

o produto imobiliario se destina.

Figura 18: Fluxo de incorporacao Imobiliaria e gestédo estratégica
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Fonte: SOUZA (2004) apud SANTANA (2009).

No que ser refere ao posicionamento estratégico da empresa, Souza (2004) apud
Santana (2009) afirma que o mesmo deve ser tomado pela alta administracéo da
prépria empresa ja que esse momento requer o estabelecimento de uma profunda
reflexdo sobre a historia da empresa, a fim de se identificar e, principalmente,
analisar os seus pontos fortes e fracos assim como suas vantagens competitivas
em relacdo aos seus principais concorrentes. O mesmo autor acrescenta que, além
disso, devem ser considerados também a visdo de futuro da empresa perante o
mercado, seus valores, objetivos, os tipos de produtos, forma de comercializagéo,
publico-alvo e, principalmente, sua forma de competicdo no segmento de mercado

pretendido.

Souza (2004) apud Santana (2009) propde uma metodologia para a definicao e

implementacdo da estratégia empresarial da empresa incorporadora desde que a
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mesma ja possua um Sistema Integrado de Pesquisas e Informacfes. Nesse
sistema deve-se encontrar informagdes internas relativas a empreendimentos
anteriores realizados pela respectiva empresa, assim como dados colhidos acerca
do mercado imobiliario que ela milita e atividades econdmicas, socioculturais,
legais, tecnoldgicas e politicas constituintes desse contexto. Nesse sentido, esse
autor sugere as seguintes etapas a serem seguidas na analises das referidas
informacdes para o estabelecimento da estratégia competitiva da empresa

construtora:

- Caracterizacao da situacao atual da empresa no mercado imobiliarios e andlise

da concorréncia;

- Identificac@o das tendéncias futuras do mercado imobiliario em questao;

- DefinicBes estratégicas com base nas informacdes ja obtidas nas fases anteriores
e estabelecimento dos seguintes elementos estratégicos — visdo de futuro, misséo,
negécio, valores, estratégia competitiva e estratégias especificas envolvendo os
diversos setores da empresa (marketing, atendimento ao cliente, gestdo da
empresa, qualidade, meio ambiente, desenvolvimento tecnoldgico e recursos

financeiros);

- Definicdo das metas da empresa para um dado periodo e do plano de acao para

colocar em préaticas essas metas;

- Implementacdo do plano de acdo e das metas estabelecidas nas etapas

anteriores;

- Acompanhamento através de um monitoramento continuo do plano de acéo e das
metas a fim de verificar se a estratégia empresarial esta efetivamente sendo

praticada e se as metas estabelecidas estdo sendo cumpridas de fato;
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- Tomada de acfes corretivas em relacdo as metas e ao plano de acéo caso haja

desvios;

- Realinhamento das metas e da estratégia empresarial estabelecendo um
necessario processo de melhoria continua permitindo a corre¢cdo de eventuais
desvios no que se refere ao cumprimentos das meta predefinidas, além de validar

e aperfeicoar a estratégia competitiva da empresa.

Essas etapas propostas por Souza (2004) podem ser ilustradas,

esquematicamente, conforme a Figura 19:

Figura 19 — Etapas para definicdo da estratégia e do plano de metas da organizacgao.

Informagées INTERNAS da empresa Informagdes EXTERNAS da empresa

v
DEFINICAO DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Caracterizagéo da o s 7 o
sl Caracterizagéo das Definigbes

situagéo atual da R N
tendéncias futuras estratégicas

empresa |

DEFINICAO E GESTAO DO PLANO DE METAS

Acompanhamento
‘ do plano de agéo Agbes corretivas

e das metas

Definigéo das
metas e do plano
de acéo

Implementagéo
do plano de agéo

Fonte: Souza (2004), com adaptacbes (CAMPOS 2011).

Segundo Porter (1991) apud Santana (2009) a empresa deve adotar pelo menos

uma das seguintes estratégias para se obter vantagens competitivas no mercado:
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- diferenciagéo;

- lideranca em custo;

- enfoque.

As principais caracteristicas dessas estratégias sao ilustradas, esquematicamente

no Quadro 3 e nas Figuras 20, 21 e 22.

Estrategias Principais caracteristicas

Lideranga em Custo

Total

Diferenciagéo

Enfoque

Quadro 3 — Estratégias competitivas

Com essa estratégia a empresa canaliza seus esforcos para a redugéo
méaxima de todos os seus custos, visando oferecer pre¢os mais baixos que
os de seus concorrentes. Com isso, a empresa pode atender a uma grande
parcela do mercado e lucrar na escala de produgéo e vendas.

Com essa estratégia a empresa concentra seus esforcos na obtencéo de
desempenho superior em fatores de oferta valorizados pelos compradores.
Ela pode diferenciar-se pela qualidade, pelos servigos, pela tecnologia, pela
marca, etc. Ao perceber o valor agregado, o cliente paga por isto.

Com essa estratégia a empresa concentra seus esforcos em atender da

melhor forma possivel um ou alguns segmentos do mercado.
Busca um ambiente competitivo estreito e um segmento especifico de
atuacdo para atingir de forma mais completa as necessidades deste grupo,

tanto em relagéo ao custo quanto a diferenciagéo.

Fonte: Porter (1991); Souza (2004) — CAMPOS (2011)
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Figura 20 — Estratégia da Diferenciacéo

| DIFERENCIAGAO |

Diferenciacéo do produto: aumento Diferenciagéo de comunicagao
do valor do produto ou servigo com o cliente e sociedade

EXCLUSIVIDADE
VALORIZADA

Diferenciacéo de prego decorrente
da diferenciacéo do produto ou
Servigo

Diferenciacéo de distribuicéo:
pontos de vendas diferentes

Fonte: Souza (2004) com adaptagdes Campos (2011)

Figura 21 — Estratégia de Liderangca em Custo Total

| LIDERANGA EM CUSTO TOTAL |
_ Economia de escala il
Incentivos e -
i produtnyldade pela
g repefitividade
Simplificagéo de BAIXO Utilizagéo total da
produtos e processos CuUsTO capacidade de producéo
Diferencia(_:éq de pregoﬁ Sinergia entre os
decorrente da dlferenqagao » Processos intemos
do produto ou servigo Desenvolvimento de
tecnologia de processos
construtivos

Fonte: Souza (2004), com adaptagbes Campos (2011)
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Figura 22 — Estratégia de Enfoque

Segmentos-alvo com
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Projetos e construcdo
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internas especificas

Parcerias com
fornecedores especificos

Fonte: Souza (2004), com adaptagBes Campos (2011)

Fontenelle (2002) apud Santana (2009) ressalta a importancia do projeto como
parte essencial nesse processo de definicdo estratégica da empresa e de seus
respectivos produtos imobilidrios. O mesmo sugere oS meios que as empresas
construtoras e incorporadoras podem utilizar para implantar as ja referidas
estratégias competitivas. Esses meios estdo apresentados, sinteticamente, nos
Quadro 4,5 e 6:
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Quadro 4 — Meios para implementacao das estratégias genéricas em empresas
incorporadoras e construtoras — Diferenciagao.

Estratégias Principais Meios para Implementagao

- Pesquisa junto aos clientes de outros empreendimentos semelhantes;
- Pesquisa aleatéria em potenciais clientes para identificar potenciais fatores de diferenciagio;

- Pesquisa junto a clientes que estdo em busca de um imoével de caracteristicas semelhantes;

A partir da caracterizacio completa das necessidades e itens de valor para o cliente, a empresa podera:

- Selecionar projetistas que detenham capacitagdo para criar solugdes que integrem e transformem
as necessidades e desejos dos clientes;

- Desenvolver, com os profissionais de projeto, caracteristicas de produto na sua capacidade de
pagamento;

- Selecionar a tecnologia visando o atendimento das caracteristicas desejadas pelos clientes;

Incorporar servicos que sejam relevantes para o cliente como: hospedagem no dia da mudanca;
contratagdo de servicos de mudanca; contratacdo de designer de interiores; oferecer condicdes
vantajosas de fornecimento de acessdrios e moveis; oferecer servicos de despachante para
tramites burocraticos; oferecer servigos de limpeza e outros;

Diferenciagdo

- Estratégia de langamento que enfatize os fatores de diferenciagéo que o produto apresenta;
- Visibilidade da obra, visando os fatores de diferenciagéo;

- Avaliagdo pos-ocupacdo sistematica visando retroalimentar novos projetos com medidas para
reduzir o custo efou corrigir caracteristicas que geram custos elevados.

Obs.: Também s&o vélidas nesta estratégia as acdes apontadas na estratégia de lideranga em custo,
desde que as ac¢bes sejam inteiramente voltadas & incorporacdo das necessidades apresentadas pelos
clientes quanto as caracteristicas dos produtos.

Fonte: CTE e NGI (1999) adaptado por Santana (2009)
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Quadro 5 — Meios para implementacao das estratégias genéricas em empresas
incorporadoras e construtoras — Lideranga em custo.

Principais Meios para Implementagado

Estratégias

Racionalizacédo do projeto visando: modulagéo; simplificacdo de operacdes; operacoes de
montagem nas obras; reducéo de custos de operacéo e manutengéo;

Selecéo de tecnologia visando elevada produtividade e baixos custos de operacéo e
manutencéo;

- Planejamento e controle da producéo;
Utilizag&o de técnicas de execucdo de obra para elevar a produtividade;
Estratégia de lancamento ressaltando o fator preco no mercado x adequacéo ao uso;

Visibilidade da obra aos potenciais e efetivos compradores, visando 0os mecanismos para
garantir o mais baixo custo.

Orientages aos usuarios e administradores do empreendimento para que assegurem a
durabilidade e vida dtil a baixos custos;

Assisténcia técnica que assegure os baixos custos de manutengéo aos usuarios;

Avaliagdo pos-ocupacdo visando retroalimentar os demais projetos da empresa com
medidas para reduzir o custo e/ou corrgir caracteristicas que geram custos elevados.

Lideranga em Custo

Fonte: CTE e NGI (1999) adaptado por Santana (2009).

Quadro 6 — Meios para implementagao das estratégias genéricas em empresas
incorporadoras e construtoras — Enfoque.

Estratégias Principais Meios para Implementagao

Empregar mecanismos de conhecimento aprofundado das necessidades do segmento
escolhido por meio de pesquisas, com foco integral no segmento-alvo.

Utilizar meios para que 0s potenciais clientes reconhegam na empresa a capacidade de
atender a estas necessidades.

A empresa precisa ter dominio de todas as necessidades e caracteristicas de uso do
segmento-alvo e atendé-las.

Enfoque

Fonte: CTE e NGI (1999) adaptado por Santana (2009).

Mintzberg (1987) apud Mello (1997) considera que a estratégia de uma empresa
pode assumir 5 (cinco) formas: como um plano; como um padréo de decisdes,
COmMO uma posi¢do, como uma perspectiva e como um estratagema. Os autores
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afirmam que, de maneira geral, a estratégia de uma empresa tem como fundamento
bésico atingir objetivos especificos predefinidos e trata-se de um processo que tem
como resultado o estabelecimento de metas, politicas e programas orientados no

sentido de nortear a tomada de decisdo da empresa.

Santana (2009) salienta que a definicdo estratégica do produto deve ser a porta de
entrada para o processo de projeto sendo assim o projeto nao deve ser elaborado
baseado apenas nas experiéncias profissionais e pessoais do envolvidos. A mesma
acrescenta ainda que a definicdo do projeto deve estar diretamente ligada a
estratégia competitiva estabelecida pela empresa e essa Ultima deve estar com as
necessidades do cliente. Essas afirmacgdes reforcam a ideia de que o sucesso do
desenvolvimento do projeto dependera fundamentalmente da forma como as
demandas do mercado e expectativas dos agentes envolvidos serao identificadas
e incorporadas pelo produto em questdo. A Figura 23 apresenta, sinteticamente, a
importancia da adogcdo de um modelo de sistema de coordenacdo fundamentado

em uma abordagem holistica:

Figura 23 - Modelo de sistema de coordenacédo de projetos.
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2.3.2 Pesquisa de mercado

A decisdo de propor um empreendimento imobilidrio ao mercado precisa, segundo
Adesse (2006), de ter um embasamento que venha dar suporte as definicdes nao
s6 de natureza econdmica, mas também sociais e humanas. A mesma sugere que
as informacdes e dados coletados nos estudos do contexto considerado, visando
esse embasamento, devem ter influéncia direta no programa de necessidades e,
consequentemente, em todo o processo de projeto partindo da equipe técnica,
passando pela tecnologia a ser adotada, os projetos de producéo, os prazos de

obra, até o investimento e o retorno financeiro provaveis.

Considerando essa importancia, Adesse (2006) entende que uma pesquisa de
mercado precisa ser realizada no sentido de fornecer dados que subsidiem as

guestdes relativas ao programa de necessidades tais como:

- Tipologia do bairro: residencial sem comércio local, residencial com comércio
local, comercial sem residéncias préximas, comercial com residéncias préximas,

area industrial;

- Proximidade de servicos tais como escolas, hospitais, delegacias, bancos,

supermercados, aeroporto;

- Atividades comerciais predominantes;

- Meios de transporte individual: 6nibus, metré, trem, carro, moto, bicicleta;

- Faixa etaria média da populacao residente;

- Faixa etéria média da populacao flutuante,

- Poder aquisitivo médio;
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- Necessidades eminentes da comunidade analisada por bairro e por regiéo;

- Perfil dos consumidores.

No ambito estratégico do empreendimento Balarine (2002) afirma que a analise de
mercado € considerada basica para a composi¢do das estratégias de marketing,
no que diz respeito a selecdo do publico alvo e desenvolvimento de programas

mercadoldgicos eficazes.

O autor ainda acrescenta que a consequente identificagdo de nichos ou
subconjuntos de clientes a partir desses estudos de mercado, permitem que as
empresas incorporadoras e construtoras direcionem seus produtos no sentindo de
atender caracteristicas requeridas pelos clientes potenciais eleitos. Nesse sentido,
a diferenciacao de produtos a partir da focalizacdo em seguimentos especificos

conduz a obtencdo de vantagens competitivas as mesmas.

2.3.3 Andélise de Risco

Barreto e Andery (2014) caracterizam o0 processo de concepcdo de
empreendimentos como um ciclo interativo onde as ideias, conceitos e definicao
séo desenvolvidas no sentido de seu amadurecimento. Os mesmos acrescentam
qgue durante este ciclo procura-se fundamentalmente reduzir as incertezas e
indefinicdes que se colocam como obstaculos ao alcance dos objetivos previstos

para com o projeto.

No que diz respeito a definicdo, Kerzner (2001) apud Navarro (2007) define risco
como a medida da probabilidade e consequéncia de ndo se alcancar determinada
meta definida no projeto e destaca que o risco € caracterizado pela falta de
conhecimento da ocorréncia ou ndo de eventos futuros atrelados a nocdo de
incerteza. Segundo o0 autor os eventos futuros favoraveis sdo comumente

chamados de oportunidades e eventos desfavoraveis sdo chamados de riscos.
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Navarro (2007) aponta que outro elemento importante em se tratando de risco € a
identificacdo de sua causa ou causas. Estas podem envolver aspectos relacionados
ao projeto, ao ambiente organizacional, a deficiéncias gerenciais, a falta de
integracdo entre o0s processos de gerenciamento, ou a dependéncia de

participantes externos que ndo podem ser controlados.

Possi (2004) apud Santa Catarina e Figueredo (2016) classificam os riscos nas

seguintes categorias:

- Riscos Técnicos, de Qualidade ou de Desempenho: relacionados aos métodos e
tecnologias empregados e suas possiveis implicacfes no desempenho do produto

ou da estrutura;

- Riscos do Gerenciamento do Projeto: problemas na alocacdo de tempo e

recursos, qualidade inadequada do plano de projeto;

- Riscos Organizacionais: ligados a gestdo de conflitos internos entre os
participantes, incluindo a tomada de decisao, luta por poder, fontes de recursos e
especificidades organizacionais;

- Riscos Externos: relacionados a todos os eventos decorrentes do mercado, das
condicdes politicas, do meio ambiente e da sociedade em geral.

Os empreendimentos de construcdo apresentam, segundo Santa Catarina e
Figueredo (2016), riscos relacionados aos seus ciclos de vida, que geralmente
incluem estagios como a preparacao, execucdo, venda e pés-venda. Os mesmos
apontam que ja na primeira etapa destacam-se as dificuldades de obtencéo de
licencas e estabelecimento da organizacao; na parte de execucao a atencao esta

sobre as questdes de acompanhamento técnico e financeiro da obra; na parte de
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venda os riscos estdo relacionados principalmente ao prazo para a venda e o valor
do m2 de venda e; por fim, e por fim no pés-venda onde podem ser destacados 0s

gastos inerentes as garantias do imovel.

Para Zhang (2007) apud Buzzi (2010) as vulnerabilidades do projeto estdo
intimamente associadas as atividades de andlise e gestdo de risco, ja que as
mesmas permitem a antevisdo de eventos de risco antes que eles acontecam
permitindo que as empresas intervenham no sentido de promover medidas
mitigadoras a fim de reduzir os impactos negativos que os mesmos podem incorrer

aos seus empreendimentos.

No ambito das empresas construtoras e incorporadoras, foco desse trabalho,
Barreto e Andery (2014) defendem que metodologias FEL (Front End Loading) e
PDRI (Project Definition Ratio Index), utilizadas amplamente nos megaprojetos, sao
formas satisfatorias de se definir o grau de incerteza dos projetos jA que estas
procuram definir, através de uma analise de maturidade e de benchmarking, as
chances que o projeto possui de ser um sucesso. Os mesmos afirmam ainda que,
apesar da rara aplicagcdo em projetos de menor porte dessas metodologias, o
conceito de validacao pode ser transposto para o cenario dessas empresas.

2.3.4 Viabilidade Econdtmica

A perspectiva de rendimento estd na base de qualquer investimento financeiro
estabelecido no mercado imobilidrio. Considerando a escassez e limitacdo de
capital destinado a investimento em empreendimentos, em especial nos ambientes
empresariais cercados de incertezas e ameacas, como 0s de base imobiliaria, a
necessidade de uma analise prévia da viabilidade econdmica torna-se obrigatéria
no processo de decisdo. Esta deve gerar informacdes capazes de orientar o
investidor sobre as chances de o investimento oferecer rendimento, segundo suas
estratégias e interesses (BERNARD e HOCHHEIM, 2006).
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Cadman e Austin-Crowe (1994) apud Balarine (1997) apontam que as técnicas
tradicionais de avaliagdo prévia de empreendimentos utilizam formato simples,
comparativo entre custos e receitas totais, buscando verificar se os projetos

produzirdo taxas de retorno adequadas.

Balarine (1997) complementa essa ideia afirmando que como o tempo é elemento
significativo e a incidéncia de custos e receitas ocorrem em diferentes momentos,
€ importante descontar (ou capitalizar) tais ocorréncias para uma data Unica,
usualmente a data do estudo de viabilidade. Para tanto, identifica-se a taxa de
atratividade e/ou custos financeiros incidentes, para aplicacdo dos métodos

disponiveis através da Engenharia Econbémica.

Nicacio (2013) ressalta que, considerando que esse tipo de pratica trata-se de
mera estimacdo inicial do desempenho do projeto em data anterior a sua
implementacdo, podem ser levantados apenas alguns poucos elementos
disponiveis no momento de realizacdo da analise prévia (como, por exemplo, 0
preco de aquisicdo do terreno), sendo aceitavel supor relagbes lineares para
guantificar os demais componentes do fluxo de caixa, 0s quais devem contemplar
tanto estimativas dos desembolsos - custos administrativos, com projetos e de
construcdo, como dos ingressos - receitas originadas nas vendas das unidades e
parcelas de financiamentos. Porém, segundo o autor, é recomendavel que a
medida em que o projeto evolua deve-se buscar substituir desembolsos e ingressos
inicialmente linearizados por valores que expressem 0s movimentos reais ocorridos

no caixa do empreendimento, até a data da revisao.

Os métodos mais conhecidos e levados em consideracdo na tomada de decisdo no
que se refere a investimentos, segundo Santos (2001) apud Baldasso (2011), sado
os chamados métodos de Fluxo de Caixa Descontado (FCD), os quais consideram
o valor do dinheiro no tempo e os fluxos de caixa associados a um projeto ao longo

de sua vida util.

Baldasso (2011) afirma que os métodos de FDC encontrados com maior frequéncia

na literatura financeira séo: o Valor Presente Liquido (VPL) e o da Taxa Interna de
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Retorno (TIR). Sendo que, segundo o mesmo, o VPL é o0 mais recomendado para
a selecéo de projetos de investimento.

Gonzales e Formoso (2006) sintetizam o estudo de viabilidade econémica ao
afirmarem que o mesmo trata-se de um processo complexo e de largo prazo de
maturacao, e esté sujeito a fortes influéncias das possiveis alterac¢des futuras, que
sao de dificil previsdo. Sendo assim, segundo 0s mesmos, a analise de viabilidade
deve ser um processo constante, e o empreendedor ndo pode limitar-se a verificar
a viabilidade apenas antes de iniciar a construcdo, mas devem reavaliar a
lucratividade durante todo o processo, 0 que permitiria 0 ajustamento parcial, em

face de alguma dificuldade em cumprir o planejamento.

2.3.5 Viabilidade Técnica

Melo (2010) afirma que, por esséncia, os estudos de viabilidade sao parte
integrante de um plano de negécios. Entretanto, pela especificidade do negocio da
construcéo civil, temos para cada empreendimento planejado um estudo diferente.
A mesma autora acrescenta que estes estudos buscam estabelecer relagdes entre
terreno disponivel, capacidade construtiva permitida pela legislacéo,
especificidades legais relativas a negociacdo do terreno, especificidades técnicas
resultantes da localizacdo do terreno, padrdo construtivo local, mercado

consumidor e fator de valorizacdo dos iméveis na regido.

Agostinho e Picchi (2015) seguem essa linha de pensamento ao afirmarem que a
viabilidade técnica de empreendimentos habitacionais esta condicionada a diversos
fatores como: disponibilidade de terreno, condicbes ambientais e solidez da
construtora. Esses podem isoladamente minar qualquer expectativa quanto ao
sucesso do empreendimento. Identificar e mensurar estes riscos se torna fator
determinante para um negdécio que imobiliza grande recurso financeiro para sua

consolidagéo.
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Jacques e Formoso (2000) destacam que dentre as informac¢des que sao insumo
para as atividades de projeto e estdo sob o dominio decisério da empresa
destacam-se as informacdes técnicas. A definicdo destas informacdes € fruto do
processo de selecdo tecnoldgica, em que a decisdo sobre tais critérios envolve
conhecimentos sistematizados sobre o objeto em questdo, bem como sobre as

alternativas de componentes disponiveis e suas implicagdes.

Bonatto (2012) vé a importancia do estudo de viabilidade no sentido de propiciar o
estabelecimento de analises e avaliagbes do ponto de vista técnico, legal e
econdmico que servirdo de suporte para selecdo e de alternativas para a
concepcao dos projetos. Além disso, acrescenta que este estudo serve para
verificar se o programa, condicionantes e morfologia do terreno, legislacdo e
restricdes juridicas, custos e investimentos sdo executaveis e compativeis com 0s

objetivos da empresa.

De maneira geral, o Estudo de Viabilidade técnica esta diretamente relacionado,
segundo Rahme (2014) apud Hippert e Andrade (2016), aos quesitos legais que
envolvem o terreno em avaliagdo e possuem, por consequéncia, influéncia direta
nas decisdes de projeto no que se refere ao tipo de construcao a ser proposta pelo

empreendimento.

Nesse ambito, a viabilidade técnica busca identificar a alternativa de negdcio que
melhor se enquadra as condicionantes do terreno predeterminado. Logo as
caracteristicas fisicas e legais do terreno, assim como a sua localizacdo servirao
de referéncia e ponto de partida para a analise (GREER e KOLBE 2003 apud
HIPPERT e ANDRADE 2016).

No que se refere a selecdo tecnologica, Silva (1996) ressalta a importancia da
mesma no sentido de tratar-se de um instrumento de gestdo da qualidade na
empresa construtora; pois engloba um certo dominio sobre varios processos
internos, como planejamento, orcamento e produgcdo, assim como 0 proprio
processo de projeto que geralmente € desenvolvido fora da empresa. A conducgéo

sistematizada das interfaces entre estes agentes em nivel tecnolégico faz com que
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as respectivas atividades de projeto sejam desenvolvidas com maior grau de

integracao.

2.3.6 As fases do processo de desenvolvimento do produto

O processo de projeto na construcdo de edificios é caracterizado por uma série de

etapas sucessivas (Figura 24) em um fluxo continuo (Figura 25) onde as solucdes

assumem nivel crescente de detalhamento e contam com a participacédo de varias

especialidades como: arquitetura, estruturas, sistemas prediais, etc. (FABRICIO et
al, 1998).

Figura 24 — Etapas do processo de projeto segundo Tzortzopoulos com adaptagdes
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Figura 25 — Fluxo geral das fases do desenvolvimento de projetos
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Fonte: CTE e NGI (1999) apud SANTANA (2009) com adaptacdes

Por efeito, segundo Melhado (1994), o processo de desenvolvimento de projeto de
edificacbes (Figura 26) que se da através da sucessao de diferentes etapas. A
liberdade de decisbes entre alternativas encontradas nas fases iniciais do projeto

d& lugar ao amadurecimento e desenvolvimento das solu¢des adotadas (Figura 27).
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Figura 26 — O processo de projeto de edificacbes segundo Romano
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Fonte: Adaptado de Romano (2003) apud Campus (2011).

Figura 27— Chance de reduzir o custo de falhas do edificio em relagdo ao avanc¢o do
empreendimento
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Fonte: (Adaptado de HAMMARLUND e JOSEPHSON (1992) por SANTANA (2009)

Tzortzopoulos (1999) afirma que na bibliografia existem diversas definicbes para as

etapas do processo de construcdo, sendo essas muitas vezes descritas de
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maneiras variadas quanto ao seu numero e nomenclatura ndo existindo por

consequéncia um padréo para a definicdo dessas etapas. Isto se deve:

ao fato de que o processo de projeto € complexo,
envolve a tomada de decisdes em diferentes niveis
dependendo do grau de detalhamento do projeto e
das caracteristicas dos intervenientes envolvidos, e é
desenvolvido com alto grau de incerteza. Outro fator
gue contribui para a inexisténcia deste consenso é a
prépria natureza dos empreendimentos. Cada tipo de
empreendimento envolve a conducdo de tarefas
diferenciadas, principalmente no inicio do processo.
(TZORTZOPOULOQOS, 1999).

Diante dessa questdo levantada por Tzortzopoulos, nesse trabalho irdo ser
consideradas as fases de projeto propostas pelos Manuais de Escopo de Servigos
para Coordenacdo de Projetos (AGESC, 2007) cujo a estrutura geral é baseada
segundo, Santana (2009), na norma NBR 13.531 (ABNT, 1995) a qual foi adequada
ao desenvolvimento de projetos para a Industria Imobilidria - todas elas,
obviamente, estabelecidas sob a 6tica do Coordenador de Projetos. O Quadro 7

apresenta essas etapas e o objetivo estabelecido para cada uma delas:
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Quadro 7 — Etapas do processo de projeto

FASE OBJETIVO

A — Concepcao do produto | Levantar informagdes juridicas, legais, programaticas e técnicas;
dados analiticos e gréficos;

Determinar as restricdes e possibilidades que regem e limitam o
produto imobiliario pretendido.

Caracterizar o partido e as possiveis solucdes das edificagcbes e de
implantacéo dentro das condicionantes levantadas.

B — Defini¢céo do produto Desenvolver o partido arquitetonico e demais elementos;

Definir e consolidar todas as informacgdes necessarias a fim de verificar
sua viabilidade fisica, legal e econdmica, e possibilitar a elaboracao
dos Projetos Legais.

C — Identificacdo e solugdo | Consolidar todos ambientes, articulagdes e demais elementos do
de interfaces de projeto empreendimento, com as definicbes necessarias para o intercambio
entre todos envolvidos no processo.

O projeto resultante deve ter todas as suas interfaces resolvidas,
possibilitando uma avaliagdo preliminar dos custos, métodos
construtivos e prazos de execucao.

D — Detalhamento de Executar o detalhamento de todos os elementos do empreendimento
projetos e incorporar os detalhes necessarios de producdo dependendo do
sistema construtivo;

Gerar um conjunto de referéncias para a perfeita caracterizacéo das
obras/servigos, a avaliagdo dos custos, métodos construtivos e prazos
de execucdao.

O resultado deve ser um conjunto de informacdes técnicas claras e
objetivas sobre todos os elementos, sistemas e componentes do
empreendimento.

E — Pés-entrega de projetos | Garantir a plena compreenséo e utilizagdo das informagées de
projeto, e sua aplicacdo correta nos trabalhos de campo.

F — P6s-entrega da obra Analisar e avaliar o comportamento da edificacdo em uso para verificar
e reafirmar se os projetos foram adequados e se eventuais alteracdes,
realizadas em obra, estdo compativeis com as expectativas do
empreendedor e de ocupagado dos usuarios.

Fonte: Adaptado de AGESC (2007) por SANTANA (2009)

Nesse enfoque, a presente dissertacao considera as fases A e B dos Manuais de
Escopos de Servigos para coordenacéo de Projetos (AGESC, 2007) assim como
0s seus pré-requisitos de Defini¢cdo Estratégica Empresarial e Plano de Metas como
as iniciais do processo de projeto conforme a Figura 28 apresenta

esquematicamente:
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Figura 28 — Etapas do processo de projeto
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2.4 O Projeto Simultaneo

O processo de desenvolvimento de projetos sdo comumente, segundo Fabricio e
Melhado (2002), organizados de maneira hierarquizada e sequencial nos
empreendimentos de construcao civil. Esse processo envolve diferentes agentes e
projetistas que tomam isoladamente importantes decisbes no que se refere a
concepcao do negocio, do produto e do processo de producdo. Essas decisdes
repercutem em todo o processo e influenciam multiplos aspectos relacionados a

qualidade das edificacdes e sua construtibilidade.

Melhado (1999) alerta que esse tipo de abordagem tem reproduzido problemas de
qualidade surgidos na fase de uso, fato esse que acrescido ao aumento das
exigéncias dos clientes, as pressdes de custo e a necessidade de inovacao, entre

outros fatores, tém induzido a praticas diferenciadas de organizacao dos projetos.

Nessa direcdo, renomados pesquisadores como Tzortzopoulos (1999), Melhado
(1994) e Fabricio (2002) defendem em seus trabalhos que o0s processos de projeto,
até entdo fragmentados e sequenciais, devem ocorrer de maneira simultanea
permitindo, dessa forma, que uma determinada atividade n&o dependa

necessariamente do término de outra para que ser realizada.

Nesse contexto de mudancas, Melhado (1999), afirma que a colaboracéo entre os
principais agentes envolvidos no processo é fundamental para a viabilizacdo do
projeto simultaneo, metodologia essa inspirada em modelos amplamente adotados

pela industria seriada.

Nessa seara, esse item tratard de apresentar conceitos derivados ou correlatos a
ideia de projeto simultaneo.
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2.4.1 Engenharia Simultanea

Segundo Fabricio 2002, os primeiros estudos sobre Engenharia Simultanea, tal
como esta € entendida hoje, e a sua utilizagcdo sistemética por empresas ocidentais,

remontam da segunda metade da década de oitenta.

Ja a denominagao “Concurrent Engineering” ou Engenharia Simultanea foi
proposta e caracterizada primeiramente pelo Institute for Defense Analysis (IDA) do

governo americano como:

uma  abordagem  sistémica para  integrar,
simultaneamente projeto do produto e seus processos
relacionados, incluindo manufatura e suporte. Essa
abordagem é buscada para mobilizar os
desenvolvedores (projetistas), no inicio, para
considerar todos os elementos do ciclo de vida da
concepgdo até a disposicdo, incluindo controle da
qualidade, custos, prazos e necessidades dos
clientes”. (Institute for Defense Analyses — IDA, 1988)
apud (FABRICIO, 2002).

A Engenharia Simultanea (ES) objetiva essencialmente, segundo Tzortzopoulos
(1999), diminuir problemas causados pela separagcdo entre o projeto e producéao,
em especial as falhas de comunicacao, e considera que a formacdo de equipes
multidisciplinares possibilita que o projeto seja desenvolvido em conformidade as

necessidades dos clientes internos e externos.

Fabricio, Melhado (2002) apontam como as principais caracteristicas da ES:

- énfase no momento da concepc¢ao do produto e valorizacdo do projeto;
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- realizacdo em paralelo de varias atividades de desenvolvimento de produto
(desenvolvimento conjunto de projetos do produto e da producéo);

- formacao de equipes de projeto multidisciplinares e coordenadas;

- utilizacdo da informética e das novas tecnologias de telecomunicacdo no

desenvolvimento do projeto;

- orientacdo para a satisfacdo dos clientes e usuarios para o ciclo de vida de

produtos e servicos.

E como os principais objetivos e beneficios da ES:

- reducao do tempo de projeto; introducao de inovacgoes;

- ampliacdo da qualidade ao longo da vida util de produtos e servigos;

- ampliacdo da manufaturabilidade dos projetos

- aumento de eficiéncia dos processos produtivos de bens e servigos.

Em suma, Engenharia Simultdnea visa, antes de mais nada, estabelecer a

interacdo projeto e execugdo, por meio da utilizacdo de uma visdo sistémica do

processo, em oposicao a visao tradicional sequencial (CHALITA, 2010 apud Silva,

2013). A Figura 29 ilustra, esquematicamente, esse panorama:
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Figura 29 — Engenharia sequencial x engenharia simultanea
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2.4.2 BIM — Building Information Modeling

Eastman (2014) define BIM como: uma tecnologia de modelagem e um conjunto
associado de processos para produzir, comunicar e analisar modelos de

construcao.
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Cada vez mais presente no quotidiano dos agentes envolvidos com a industria da
construcdo, a tecnologia BIM vem sendo cada vez mais empregada (McGraw,
2014, apud Oliveira 2016);

Surgindo do acrénimo da expresséo Building Information Modelling, BIM é segundo
NIBS (2007) apud Oliveira (2016):

a representacdo digital das caracteristicas
fisicas e funcionais de uma instalagdo. Como
tal, atua como um recurso de partilha de
informagé&o para obter informagdes sobre uma
obra, formando uma base fiavel de auxilio a
tomada de decisao durante o seu ciclo de vida,
desde o inicio em diante.

Desde seu surgimento, a sigla BIM é frequentemente empregada como aluséo a
um tipo de software, sendo dessa forma associada a simples ferramentas de
desenho. Atualmente, atingiu-se consenso onde a definicdo do conceito do BIM é
vista de maneira mais ampla ultrapassando o software que o suporta, sendo
finalmente assumida como uma tecnologia de suporte ao planejamento e
desenvolvimento de empreendimentos de construgéao civil (Yalcinkaya e Singh,
2015 apud Oliveira 2016). A Figura 30 apresenta 0s principais passos a serem

tomados para a implementacdo da metodologia de projeto BIM:
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Figura 30- Os principais passos para um projeto de implementacédo BIM
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Fonte: CBIC (2016)

Souza et al. 2009 afirmam que, ja na fase de projeto, a tecnologia BIM mais do que
uma ferramenta para desenho, possibilita a concepc¢do de um projeto a partir de um
modelo parametrizado, 0 que permite, desta forma, além da visualizacdo da
volumetria, a estimativa de custos, a especificacdo e a quantificacdo dos materiais
aplicados, a simulages relativas ao conforto ambiental assim como outros itens
projetuais, e por fim, facilitando a comunicacdo entre os diversos profissionais
integrantes do processo. Os mesmos apontam que as modificacbes e
aperfeicoamentos ao projeto sdo processados automaticamente nas planilhas de
custos, nas plantas baixas e eleva¢des da construgdo, permitindo um incremento
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significativo na qualidade da comunicagao e, consequentemente, na qualidade do
produto final, a edificacdo. A Figura 31 ilustra o uso do BIM por etapas de projeto.

Figura 31 - Usos do BIM por etapas do empreendimento
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Fonte: CBIC (2016)

No ambito do desenvolvimento de empreendimentos imobiliarios é muito
importante que o empreendedor consiga informacdes mais estruturadas e
confiaveis (Figura 32) sobre a edificacdo que vai promover ainda nas fases iniciais
do processo de projeto, assim como é importante que 0s mesmos tenham em suas
maos orcamentos detalhados que lhes permitam aprofundar ao maximo as nocées
sobre a administracdo de sua empreitada de modo a avaliar melhor os riscos e
corrigir o quanto antes desvios ou distorcbes que possam vir a ocorrer no
gerenciamento da constru¢do que conduzira. Indo ao encontro a tudo que foi dito,
a adocdo do BIM permite um melhor encadeamento entre as oportunidades
oferecidas pelo mercado imobiliario, fazendo do projeto uma ferramenta valiosa no
suporte e auxilio a tomada de decisao ja que a manipulacdo de um modelo virtual
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permitida pelas ferramentas BIM possibilita controlar, adaptar e modificar a
edificacdo muito antes dela se tornar realidade. E isso pode representar reducao
de custos e riscos, melhorando as chances de sucesso e a qualidade do processo
(SOUZA et al. 2009).

Figura 32 — O fluxo da informac¢&o com o uso do BIM

Fonte: CBIC (2016)

2.5 As influencias da Norma ABNT NBR 15575:2013 no processo de

desenvolvimento do produto

A Norma de Desempenho NBR 15.575:2013 consiste, de maneira geral, em uma
importante ferramenta na procura por maiores indices de qualidade e desempenho
dos produtos advindos do setor da construcéo civil. Para isso, ela estabelece uma
série de requisitos a serem considerados em todas as etapas de elaboracdo de um
edificio pelos agentes envolvidos nesse setor como: incorporadores, profissionais
e empresas de edificacbes. Esses requisitos, em sua grande maioria, promovem
impactos diretos na etapa de projeto de uma edificacéo, requerendo uma nova

abordagem por parte dos projetistas envolvidos no processo construtivo. Dessa
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forma, torna-se evidente a necessidade do fomento de iniciativas colaborativas por
parte dos profissionais de projeto das diferentes areas no sentido de otimizar o
processo construtivo e promover a consequente melhoria dos produtos
desenvolvidos (SANTOS e HIPPERT, 2016).

A norma apresenta responsabilidades abrangentes no que diz respeito a atuacao
dos projetistas segundo Santos e Hippert (2016). Nessa dire¢do, segundo 0s
autores, cabe a estes profissionais estabelecer a Vida Util de Projeto (VUP) de cada
sistema constituinte da edificacdo. Além disso, os projetistas devem especificar
materiais, produtos e processos que atendam o desempenho minimo estabelecido
pela norma ou pelos fabricantes/fornecedores dos produtos empregados em
projeto. A NBR 15.575/2013 traz, ainda, para cada uma de suas partes, requisitos

a serem considerados no momento da realizacédo do projeto.

Segundo Santos e Hippert (2016), a norma apresenta responsabilidades
abrangentes no que diz respeito a atuacdo dos projetistas, cabendo a estes
profissionais além de estabelecer a Vida Util de Projeto (VUP) de cada sistema
constituinte da edificacao, especificar materiais, produtos e processos que atendam
o desempenho minimo estabelecido pela mesma ou pelos fabricantes/fornecedores
dos produtos empregados em projeto. Os autores acrescentam que NBR
15.575/2013 traz, ainda, para cada uma de suas partes, requisitos a serem
considerados no momento da realizagdo do projeto.

2.5.1 O desempenho nos empreendimentos de construcao civil

Considerando-se metas de desempenho ambiental, as interdependéncias entre
diferentes sistemas do edificio ficam ainda mais evidentes. O alcance de metas
rigorosas de eficiéncia energética, por exemplo, envolve as interfaces entre
diversos sistemas, incluindo-se: sistemas de fachada (vidros, dispositivos de
sombreamento, isolamentos etc.); sistemas de condicionamento passivos e ativos;

e sistemas de iluminagdo naturais e artificiais. (FIGUREDO e MELHADO, 2013)
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No que tange ao desempenho ambiental, Figueredo e Melhado (2013) apontam
que diversos autores defendem o trabalho multidisciplinar integrado dos varios
agentes, desde o inicio do processo de projeto, como sendo um dos primeiros
passos o estabelecimento de um consenso entre cliente e projetistas quanto aos

meios, papeis, responsabilidades, objetivos e metas de desempenho.

As fases anteriores ao uso de uma edificagdo condicionam o desempenho das
fases posteriores e evitam a ocorréncia de disfungdes, como patologias
construtivas ou consumo exagerado de recursos, com pequeno custo custa na
concepcao, mas se a solucdo desses problemas for adiada e transferida aos
usuarios, o custo serd muito maior (MELHADO e MESQUITA, 2005).

Desempenho pode ser definido, genericamente, como 0 comportamento em uso.
No que se refere a edificagcdo, 0 mesmo, pode ser entendido como as condi¢cdes
minimas de habitabilidade (como conforto térmico e acustico, higiene, seguranca,
entre outras) necessdrias para que um ou mais individuos possam utilizar a
edificacdo durante um periodo de tempo (POSSAN e DEMOLIER 2013).

Possan e Demolier (2013) apontam que o desempenho de um edificio pode variar
de um individuo para o outro, pois depende das exigéncias da cada usuario (na
concepcao), dos cuidados no uso (manutencédo) assim como das condi¢cbes de
exposicao do ambiente em que a edificacdo sera construida, como temperatura,
umidade, insolacdo, acBes externas resultantes da ocupacédo etc. A Tabela 4

apresenta os principais critérios de desempenho normatizados:
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Tabela 4 - Critérios de desempenho

Itens ISO 6241 (1984) NBR 15575-1 (2013)
Estabilidade estrutural e resisténcia a
1 o 2R Pt Desempenho estrutural
cargas estaticas, dinamicas e ciclicas
2 Resisténcia ao fogo Seguranca contra incéndio
3 Resisténcia a utilizacdo Seguranca no uso e na operacao
4 Estanqueidade Estanqueidade
5 Conforto higrotérmico Desempenho térmico
6 Conforto acustico Desempenho acustico
7 Conforto visual Desempenho luminico
8 Durabilidade Durabilidade e manutenabilidade
9 Higiene Saude, higiene e qualidade do ar
10 Conforto tatil Funcionalidade e acessibilidade
11 Conforto antropométrico Conforto tatil e antropodinamico
12 Qualidade do ar Adequacao ambiental
13 Custos

Fonte: (POSSAN e DEMOLIER, 2013)

O grande desafio, segundo Borges (2008), para a inclusdo da abordagem de
desempenho no processo de projeto encontra-se basicamente na dificuldade de
traduzir as necessidades dos usuarios em indicadores que possam ser mensurados
de maneira objetiva, j& que os requisitos de desempenho séo expressos de forma
qualitativa, enquanto os critérios de medi¢do para a avaliagdo objetiva do alcance

ou ndo dos requisitos sao de natureza quantitativa.

Amancio et al. (2012) reforca essa ideia ao afirmarem que desempenho € um
conceito abrangente, jA que esta intimamente relacionado as exigéncias dos
usuarios. Assim, a traducdo das necessidades dos usudarios em requisitos e
critérios (seguranca, conforto, funcionalidade, durabilidade, entre outros), que

possam ser mensurados de maneira objetiva, constitui-se em um desafio.

Borges (2008) afirma que no Projeto da Norma Brasileira de Edificacdes, foram

adotadas as seguintes defini¢des:

Requisitos de desempenho - Condicbes que

expressam qualitativamente os atributos que o edificio

86



habitacional e seus sistemas devem possuir, a fim de
que possam satisfazer as exigéncias dos USUArios;

Critérios de desempenho -  Especificacdes
gualitativas dos requisitos de desempenho, expressos
em termos de quantidades mensuraveis, a fim de que

possam ser objetivamente determinados. Pag:42

O desempenho de uma edificacdo sé pode ser considerado satisfatério quando a
mesma atender as necessidades dos seus usuarios, assim como ao que for
estabelecido para sua vida util (BORGES, 2008).

2.5.2 Requisitos de desempenho

Criada em 2008 e revisada em 2013 a ABNT NBR 15.575:2013 - Edificacdes
Habitacionais — Desempenho, da ABNT estabelece requisitos a serem cumpridos
pelos envolvidos no processo de construcdo, desde sua etapa de concepc¢ao

projetual até o fim da vida util (Tabela 5) da edificacao.

Tabela 5 - Prazos de Vida UTIL de projeto

VUP
Sistema anos
Minimo Intermediario Superior

Estrutura >50 >63 =75
Pisos internos >13 >17 >20
Vedacao vertical externa > 40 > 50 > 60
Vedacgao vertical interna >20 > 25 >30
Cobertura >20 > 25 >30
Hidrossanitario >20 > 25 >30

* Considerando periodicidade e processos de manutencao segundo a ABNT NBR 5674 e especificados no respectivo
Manual de Uso, Operacao e Manutencdo entregue ao usuario elaborado em atendimento a ABNT NBR 14037.

Fonte: (Guia CBIC Norma de desempenho - NBR 15575-1: 2013).
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Estes requisitos se referem aos sistemas construtivos constituintes da edificagéo
(SANTOS e HIPPERT, 2016). A Tabela 6 apresenta 0s requisitos basicos
requeridos pela norma ABNT NBR 15575:2013:

Tabela 6 - Resumo dos requisitos basicos da Norma de Desempenho

TABELA 1- REQUISITOS BASICOS NA NORMA DE DESEMPENHO - RESUMO

Desempenho 4 0 projeto deve prever que os estados limites de servigo ndo causem prejuizos a outros elementos
Estrutural de canstru¢do. O manual do proprietario deve conter informagdes acerca de sobrecargas.

0s conceitos se dingem para a baixa probabilidade de incéndio, alta probabilidade de os usuarios
— ﬂ sobreviverem sem sofrer qualquer tipo de injuria, e reduzida extensao de danos a propriedade

Contra Incéndio

¢ a vizinhanga imediata ao local de origem do incéndio. A maior parte dos critérios segue
normas prescritivas ja existentes, e os métodos de avaliagao, em sua maioria, baseiam-se
em andlises de projeto.

Seguranca no
Uso e na Operacao

0s sistemas nao devem apresentar rupturas, instabilizagoes, partes cortantes ou perfurantes,
deformagdes ou defeitos acima dos limites especificados nas demais partes da Norma. Sobre
seguranca das instalagdes, deve-se evitar a ocorréncia de ferimentos aos usuarios, atendendo-se
as normas prescritas pertinentes.

Estanqueidade

0s requisitos e métodos de avaliacio estdo especificados em cada parte pertinente da Norma.
Fontes de umidacle externa, por exemplo, aparecem nas partes de Pisos Internos,Vedagoes e
Coberturas. Sobre fontes de umidade internas a edificacio, a Norma determina que devem ser

RN S 3 ; :
) verificados em projeto os detalhes pertinentes que assegurem a estanqueidade, como as
vinculagoes entre instalagdes de agua, esgoto e caixas d’agua com estrutura, pisos ¢ paredes,
Desempenho sty | Ambientes de permanéncia prolongada (sala, dormitério) devem apresentar condigdes melhares
Térmico 71N | que a externa, ou seja, temperatura igual ou inferior 3 externa, no verao.
0Os limites sonoros & o método de avaliagdo de fontes externas de ruido sio apontados em norma
Desempenho Z Z AT ; 2
Ailatics —d S correspondente (NBR 10.152). Sobre isolagdo acistica entre ambientes internos, cada parte da
norma especifica os critérios e métodos de avaliacio para cada sistema.
\/ A Norma trata tanto da iluminago natural como da artificial. O iluminamento geral minimo para
Desempenho R RS
5 =0= | luz natural deve ser de pelo menos 60 luy, &, para luz artificial, pelo menes 100 lux ou 50 lux em
Luminico n

corredores, escadarias € garagens.

Continua
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A Norma indica os prazos de Vida Util de Projeto (VUP) e orienta para os prazos de garantia. Um
Durabilidade e B mesmo sistema (ou elemento, componente, instalagio) tem prazos de garantia variados quanto a
Manutenibilidade ocorréncias diferentes. Para revestimentos de paredes, por exemplo, a garantia indicada é de trés
anos para estanqueidade das fachadas e dois anos para ocorréncia de fissuras.

Satde. Hiai As exigéncias de salubridade sdo estabelecidas por regulamentos daAnwisa (Agéncia Nacional de
aude, Higien R X : 2 A 3 R
2 giane C} Vigilancia Sanitaria). No geral, deve-se evitar a proliferacao de micro-organismos ¢ limitar os
e Qualidade doAr | % " g o 2
poluentes na atmosfera interna de acordo com normas € resolugdes da Anvisa.

A Norma define as medidas minimas de mobiliario e espago de circulagio. Sobreadequagio a

Funcionabilidade . portadores df de.ficiénci:.s, a Norm:.s en.uncia qtfe deve~se seguir os critérios daABI.\lT N?R 9.050. No

¢ Acsssibilidade @ caso de ampliagao da umd}ac}e habitacional, o incorporador ou ‘o'constxutor deve incluir no Manual de
Uso e Manutencio do usuario os detalhes construtivos necessarios, de forma que a construcio

ampliada mantenha pelo menos os mesmos niveis de desempenho que a construgao original.

As partes da edificacdo nao devem apresentar rugosidades, contundéncias ou outras

Conforto Tatil e $ irregularidades que possam prejudicar o caminhar, apoiar, limpar, brincar e demais atividades
Antropodinamico normais. Quanto a dispositivos de manobra, como portas, janelas, torneiras, a forga necessaria
para seu acionamento ndo deve exceder 10 N e seu torque nao deve exceder 20 Nm.

De forma geral, os empreendimentos devem ser projetados e construidos visando ao minimo de

Adasticeo ‘ interferéncia no meio. Devem ser considerados riscos de desconfinamento do solo, enchentes,
g N b erosio, entre outros. Deve-se privilegiar a utilizagdo de materiais que causem menor impacto
Ambiental 3 . 3 ; 2 = 5 220 y
====) oambiental, madeiras cartificadas, implementar sistema de gestao de residuos, possibilitar o retiso da

agua, minimizar o consumo de energia, entre outras recomendagoes.

(Tamaki, 2010)

A Norma de Desempenho tem como objetivo promover uma visdo sistémica das
edificacdes residenciais, estabelecendo parametros de conforto e seguranca a
serem cumpridos, conferindo-lhes qualidade e desempenho desejaveis. Suas
premissas atuam de forma a estabelecer responsabilidades entre os agentes
inseridos na vida util da edificacédo, desde a concepcao projetual até as acoes finais
a serem realizadas, bem como privilegiar os beneficios de seus consumidores
(ABNT, 2013).

Santos e Hippert (2016) afirmam que:

7

uma vez que sua principal funcdo € priorizar o
desempenho e a qualidade das edificacfes, através
do estabelecimento de requisitos de qualidade e
durabilidade a serem satisfeitos, a norma contribui
com aregulacado do mercado da construcao civil, além
de promover e salvaguardar seguranca juridica para
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0s seus consumidores. Desse modo, visando atingir e
manter o desempenho dos projetos, a norma define
responsabilidades e encargos para os intervenientes
envolvidos no processo: incorporador, construtor,
fornecedor de insumo, material, componente e/ou

sistema, projetista e usuério. P4g: 5.

A ABNT NBR 15.575:2013 estabelece aos principais agentes envolvidos nos

empreendimentos de construgao civil as seguintes responsabilidades:

- ao incorporador € incumbido a ele a identificacdo dos riscos previsiveis na etapa
de projeto e a definicdo dos diferentes niveis de desempenho a serem atingidos,

seja para componentes separados da constru¢do ou para a obra como um todo;

- ao construtor fica incumbido a tarefa de elaborar o manual de uso, manutencéo e
operacdo de edificacbes, assim como a sugestdo de um modelo de gestdo da

manutencao a ser seguido pelo usuario;

- ao fornecedor de insumo, material, componente e/ou sistema ¢é incubido o dever

de informar as caracteristicas principais do produto oferecido ou servi¢o prestado;

- aos projetistas ficam o dever de especificar em memoriais e desenhos a vida util
de projeto (VUP) de cada sistema que compde o todo previsto, especificar
materiais, produtos e processos capazes de atender ao desempenho requisitado
pela norma, adotar boas praticas de projeto, atender as normas técnicas
prescritivas e atentar ao desempenho indicado pelos fabricantes para os produtos
definidos para o projeto, competindo ao projetista solicitar tais informacdes quando

estas nao se encontrarem no manual do produto adquirido;

- e aos usuarios da edificacéo fica o dever de usufruir da edificacdo de maneira
correta, ndo realizar alteracbes de qualquer natureza sem autorizacao e realizar
manutencgao preventiva e corretiva como previsto no manual de uso, manutengéo

e operacéao auferido no momento da aquisi¢éo da edificacao.
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O desempenho do edificio é classificado pela norma como, minimo, intermediario
e superior, e deve ser definido ainda no projeto considerando conceitos que muitas
vezes ndo aparecem em normas especificas como, por exemplo, a durabilidade
dos sistemas, capacidade de manutencao do edificio e conforto tatil dos usuarios
(NARDELI, OLIVEIRA 2013).

Do ponto de vista técnico a norma compreende seis partes (ABNT, 2013):

- 1: Requisitos Gerais — trata-se de uma orientacdo geral, um indice que remete
sempre que possivel as partes especificas (estruturas, pisos, vedacdes verticais,

coberturas e sistemas hidrosanitarios);

- 2: Requisitos para os sistemas estruturais - trata-se dos requisitos para os
sistemas estruturais de edificacbes habitacionais, estabelecendo quais sdo os
critérios de estabilidade e resisténcia do imoével, indicando métodos para medir
quais os tipos de impacto que a estrutura deve suportar sem que apresente falhas;

- 3: Requisitos para os sistemas de pisos - define o sistema de pisos como a
combinacdao de diversos elementos. Engloba as definicdes para coeficiente de atrito

e Resisténcia ao escorregamento;

- 4: Sistemas de Vedac0es Verticais Internas e Externas — trata-se do desempenho
dos sistemas de vedacg0des verticais, como o0 conjunto de paredes, portas, janelas e
fachadas, baseando-se em requisitos como a estanqueidade ao ar, a agua, vento

e conforto térmico e acustico,

- 5: Requisitos para os sistemas de coberturas — trata-se das exigéncias dos
usuarios e aos requisitos no que se refere ao desempenho do sistema de

coberturas;

- 6: Sistemas Hidrosanitarios - compreende os sistemas prediais de agua fria e de
agua quente, de esgoto sanitario e ventilagdo, aléem dos sistemas prediais de aguas

fluviais. O contetdo aborda conceitos como a durabilidade dos sistemas, a previsédo
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e antecipacao de critérios para a manutencdo da edificacdo e suas partes, bem

como, o funcionamento dos sistemas hidrosanitarios.

Cada uma dessas partes apresenta, além dos procedimentos devidos na
verificagdo do cumprimento dos mesmos, relacbes especificas de requisitos a
serem seguidos pelos agentes. Estes requisitos referem-se as exigéncias relativas
a seguranca - desempenho mecanico, seguranca contra incéndio, seguranca no
uso e operacao, habitabilidade - estanqueidade, desempenho térmico e acustico,
desempenho luminico, saude, higiene e qualidade do ar, funcionalidade e
acessibilidade, conforto tétil e sustentabilidade - durabilidade, manutenabilidade e
adequacao ambiental (SANTOS e HIPPERT, 2016).

2.6 Empreendimentos imobiliarios de Impacto

O presente trabalho ir4 se ater a apresentar nos proximos itens, a titulo de exempilo,
a legislacdo ambiental e urbana incidente em empreendimentos imobiliarios de
impacto no municipio de Belo Horizonte — MG, onde as empresas, objetos de
estudo de caso, sdo originarias, tem suas matrizes (nas quais 0s agente
entrevistados exercem suas funcdes e atividades) sediadas e realizam a maior
partes dos seus empreendimentos. Além disso, pesquisas realizadas durante a
confeccdo do mesmo sugerem que ndo ha variacdes significativas, no que

concerne a essas leis, nas outras localidades onde essas empresas atuam.

O art. 73° da lei n° 9.959 de 20 de julho de 2010 do Municipio de Belo Horizonte
define os Empreendimentos de Impacto como aqueles que possam sobrecarregar
a infraestrutura urbana ou aqueles que venham a causar alguma repercussao

ambiental significativa.

Na cidade de Belo Horizonte, os 0rgaos responsaveis pelo licenciamento destes
empreendimentos sdéo o COMAM (Conselho Municipal de Meio Ambiente) e o

COMPUR (Conselho Municipal de Politica Urbana).
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Dessa forma, o art. 74. da Lei 9.959/10 estabelece que a instalagéo, a construcao,

a ampliagdo ou o funcionamento dos empreendimentos de impacto, sem prejuizo

de outras licencas legalmente exigiveis, ficam sujeitos a:

| - licenciamento ambiental pelo COMAM, nos termos
da legislacdo especifica, nos casos em que o
empreendimento implique repercussfes ambientais
significativas;

Il - licenciamento urbanistico pelo COMPUR, nos
casos em que o empreendimento implique
repercussdes preponderantemente urbanisticas.

Esse item ir4 se ater a apresentar os conceitos e as questdes relativas a esse tipo

de empreendimento, além de alguns dos principais quesitos a serem considerados

em seu desenvolvimento e em seus estudos de viabilidade.

2.6.1 Analise do contexto urbano

Na analise do contexto urbano considera-se tanto as caracteristicas de morfologia

urbana, a oferta de comércio, servi¢gos e equipamentos publicos do entorno, quanto

0 proprio modelo de implantacdo dos empreendimentos (NISIDA et al. 2015).

Nisida et al (2015) apontam que uma série de aspectos locais interferem

diretamente nessa analise, por consequéncia, devem ser considerados, em

especial:

- 0 desenho da malha urbana;

- 0 parcelamento do solo;

- a infraestrutura de transporte;
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- a permeabilidade do espaco construido;

- 0s padrdes de uso e ocupacéao do solo;

- a proporgao entre usos residenciais e nao residenciais;

- a disponibilidade de areas de uso comum;

- a adequacéao entre oferta e demanda por equipamentos;

- servi¢os publicos e a diversidade funcional e arquitetdnica do local.

E nessa seara que surgem os Estudos de Impacto de vizinhanca (EIV) que devem
ser elaborados, segundo Moreira (1999) apud Alves et al (2013), a partir de uma
série de indicadores para revelar o nivel de repercussdo do empreendimento sobre
a paisagem urbana, atividades humanas que possam ser instaladas,
movimentagdo de pessoas e mercadorias, infraestrutura urbana e sobre os

recursos naturais da vizinhanca.

O EIV é um instrumento urbanistico introduzido pelo Estatuto da Cidade, Lei
Federal n. 10.257 de 2001 (BRASIL, 2001), que visa contribuir com o processo de
ordenacdo urbana dos municipios brasileiros (BARREIROS e ABIKO 2016).
Segundo os autores, o Estatuto da Cidades para a avaliacdo dos impactos urbanos

decorrentes de novos empreendimentos estabelece a analise dos seguintes itens:

- adensamento populacional,

- equipamentos urbanos e comunitarios;

- Uso e ocupacéao do solo;

- valorizag&o imobiliaria;
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- geracao de trdfego e demanda por transporte publico;

- ventilacéo e iluminacao;

- paisagem urbana e patriménio natural e cultural.

E justamente a partir desses itens, estabelecidos pelo Estatuto das Cidades, que
Moreira (1999) apud Alves et al. (2013) apontam que o EIV deve ser elaborado a
fim de identificar e revelar o nivel de repercussdo do empreendimento sobre a
paisagem urbana, atividades humanas que possam ser instaladas, movimentagao
de pessoas e mercadorias, infraestrutura urbana e sobre os recursos naturais da

vizinhanca.

Para tanto, os mesmos autores consideram que o EIV deve, acima de tudo,
explicitar se ha compatibilidade do sistema viario, de transporte, de drenagem
(levando-se em conta o consequente aumento de volume e a velocidade de
escoamento de aguas pluviais ocasionado pela impermeabilizacdo da éarea
alterada), do sistema de abastecimento de agua, da rede coletora de esgoto, do
fornecimento de energia elétrica, das transformacdes urbanisticas provocadas pela

insercao da obra na paisagem para com o projeto do empreendimento em questao.

Sendo assim, para Moreira (1992), apud Lollo e Rohm (2005) um Relatério de
Impacto de Vizinhanca deve conter: (1) caracterizacdo do empreendimento, (2)
caracterizacdo da vizinhanca, e (3) avaliacdo do impacto do empreendimento na

vizinhanca.
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Delimitag&o da Zona de Influéncia do empreendimento

A abrangéncia espacial e temporal é essencial na compreensdo dos impactos, pois
cada elemento de andlise do sistema possui uma caracteristica especifica com

relacdo ao seu alcance espacial e temporal. (BARREIROS e ABIKO 2016).

Nesse sentido, a fim de estabelecer a delimitacdo da Zona de Influéncia do
empreendimento, 0s autores sugerem a analise e a caracterizacdo de quatro

esferas no que se refere seu alcance espacial:

- 0S impactos cujo alcance fique restrito ao terreno do empreendimento;

- 0S impactos cujo alcance atinja a vizinhanca imediata, ou a area de vizinhanca
imediata (AVI), composta pelos vizinhos que possuam divisas comuns e 0S que
estejam localizados no lado oposto das vias que delimitem o empreendimento;

- 0S impactos cujo alcance atinja a area de influéncia direta (AID), que corresponde
as quadras que envolvem a quadra de localizacdo do empreendimento e que pode
corresponder a uma area inserida dentro de um circulo com raio de 500 m - que
seria a area de alcance normal de um pedestre para realizacdo de atividades

urbanas como: trabalho, educacéo, recreacdo, compras, etc;

- 0S impactos cujo alcance atinja as areas de influéncia indireta (All), que
corresponde ao recorte espacial que ultrapassam a AID e que variam em funcéo

das caracteristicas de cada impacto.

Ja com relacdo a abrangéncia temporal, Barreiros e Abiko (2016) identificam quatro
instancias de alcance dos impactos: o temporario; o ciclico; o sazonal e o
permanente. Eles acrescentam ainda que a dimensdo temporal deve levar em
conta ainda quatro marcos de tempo correspondente ao estagio de

desenvolvimento do empreendimento:
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- situagdo atual: que é a situacdo existente antes da acéo proposta;

- situacdo da obra: que € a situacdo que ocorrera durante o periodo de obras do

empreendimento;

- situacdo esperada: que corresponde ao que foi planejado e avaliado com as

alteracdes promovidas pela implantacdo do empreendimento;

- situacao ao longo do tempo: que se refere a dindmica dos impactos que ocorrerao

durante o ciclo de vida do empreendimento.

Medidas Mitigatorias

Medidas Mitigatorias sdo acles e procedimentos adotados com o intuito de prevenir
impactos adversos ou atenuar a magnitude daqueles que ndo podem ser evitados
(GALLARDO, 2004).

No sentido de complementar a definicdo, Sanchez (2003) apud Gallardo (2004)
afirma que h& uma espécie de ordem de preferéncia para as medidas mitigatérias:

- evitar impactos e prevenir riscos;

- reduzir ou minimizar impactos negativos;

- compensar impactos negativos que ndo podem ser evitados ou reduzidos -
recuperar o ambiente degradado ao final do ciclo de vida ou durante o

funcionamento do empreendimento.
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Medidas Compensatoérias

Santilli (2005) apud Céandido (2012) conceitua medidas compensatorias como
aguelas destinadas a compensar impactos ambientais negativos, tomadas
voluntariamente pelos responsaveis por esses impactos, ou exigidas pelo 6rgéao

ambiental competente.

Essas medidas sdo apropriadas em situacées em que os impactos ambientais ndo
podem ser evitados ou até mesmo quando eles podem ser mitigados ou que podem
ainda ter magnitude elevada. Em situacdes como essas, medidas para compensar
os danos ambientais que vierem a ser causados e que ndo poderao ser mitigados
de modo aceitavel sao pertinentes (HILLESHEIM, 2009).

2.6.2 Licencas requeridas

Nesse item serdo apresentados os licenciamentos mais importantes que
condicionam a implantagdo de empreendimentos de impacto na cidade de Belo

Horizonte.

Licenciamento Ambiental do Empreendimento

Bezerra (1996) apud Mendes (2007) define o licenciamento ambiental como:

um processo de acompanhamento sistematico das
consequéncias ambientais de um empreendimento,
com inicio na sua concepc¢ao. Esse processo envolve
a emissdo das licencas cabiveis e a verificacdo do
cumprimento das restricbes determinadas por essas
licencas — tanto restricBes relativas a execug¢do dos
projetos quanto medidas de controle ambiental
durante as fases de instalacdo e operagcdo. O
licenciamento também deve comtemplar, ao longo da
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operacdo do empreendimento, o monitoramento dos
seus efeitos ambientais. Pag: 31.

Nessa direcdo, a Resolucédo n° 237 do CONAMA o define como:

procedimento administrativo pelo qual o 6érgdo
ambiental competente licencia a localizacéo,
instalacdo, ampliacdo e a operagdo de
empreendimentos e atividades utilizadoras de
recursos ambientais, consideradas efetiva ou
potencialmente poluidoras ou daquelas que, sob
qualquer forma, possam causar degradacdo
ambiental, considerando as disposicfes legais e
regulamentares e as normas técnicas aplicaveis ao
caso (BRASIL, 1997).

Ja licenca ambiental é definida pela mesma resolucdo como:

ato administrativo pelo qual o o6rgdo ambiental
competente, estabelece as condicdes, restricbes e
medidas de controle ambiental que deverdo ser
obedecidas pelo empreendedor, pessoa fisica ou
juridica, para localizar, instalar, ampliar e operar
empreendimentos ou atividades utilizadoras dos
recursos ambientais consideradas efetiva ou
potencialmente poluidoras ou aquelas que, sob
qualquer forma, possam causar degradagéo
ambiental (BRASIL, 1997).

No decorrer do processo de licenciamento ambiental de um empreendimento, de
acordo com a Resolucdo n® 237 (BRASIL, 1997), sdo emitidas as seguintes licencas

ambientais:

- Licenca Prévia (LP) - concedida na fase preliminar do planejamento do
empreendimento ou atividade aprovando sua localizacédo e concepcéo, atestando
a viabilidade ambiental e estabelecendo os requisitos basicos e condicionantes a

serem atendidos nas proximas fases de sua implementacéo;

- Licenca de Instalacgéo (LI) - autoriza a instalagéo do empreendimento ou atividade

de acordo com as especificagcbes constantes dos planos, programas e projetos
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aprovados, incluindo as medidas de controle ambiental e demais

condicionantes, da qual constituem motivo determinante;

- Licenca de Operacéo (LO) - autoriza a operacao da atividade ou empreendimento,
apos a verificacdo do efetivo cumprimento do que consta das licencas anteriores,
com as medidas de controle ambiental e condicionantes determinados para a

operacao.

Ainda segundo a ja referida resolucdo, as licencas ambientais poderdo ser
expedidas isolada ou sucessivamente, de acordo com a natureza, caracteristicas e

fase do empreendimento ou atividade.

O licenciamento pode, a longo prazo, aumentar a viabilidade dos empreendimentos
na medida em que pode evitar erros cujos custos ambientais e econémicos sejam
significativos. (RIBEIRO, 2004 apud MENDES, 2007).

Em se tratando do municipio de Belo Horizonte para se dar inicio ao licenciamento

ambiental sdo necessarios os seguintes documentos (SINDUSCON — MG, 2011):

- Arealizacdo da Consulta Prévia — que é um dispositivo de
pesquisa baseado na Lei de Parcelamento, Ocupacédo e
Uso do Solo (Lei 7166/96), com alteragdes introduzidas pela
Lei 8137/00, com o qual o cidaddo pode obter informacdes
a respeito da permisséo de funcionamento de uma atividade
econbmica em determinada regido do municipio. O
documento gerado pela Consulta Prévia indica sob quais
condicbes e que tipo de atividade econdmica pode ser
exercida nas localidades pesquisadas;

- O formulério CEIl (Caracterizacdo do Empreendimento de
Impacto) para o0s empreendimentos sujeitos ao
licenciamento ambiental devidamente preenchido;

- O formulério CEEIV (Caracterizacdo do Empreendimento
para Estudo de Impacto de Vizinhangca) para o0s
empreendimentos sujeitos ao licenciamento urbanistico
devidamente preenchido;
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- Uma imagem de satélite (Google Earth) impressa em escala
1:5000 (Mapa de Situacéao).

Licenciamento Urbanistico do Empreendimento

No que se refere ao licenciamento urbanistico, o art. 15 do Decreto 14.594, de 30
de setembro de 2011, estabelece os empreendimentos cabiveis ao mesmo, ficando
dessa forma, obrigados a elaborar o Estudo de Impacto de Vizinhanga (EIV),

conforme os seguintes critérios:

— A area de estacionamento prevista no inciso | do art. 74-B da Lei 7.166/96
corresponde a soma das areas | - A area de estacionamento de veiculos destinadas
as vagas para estacionamento de veiculos e das areas destinadas a acesso,

circulacdo e manobra necessarias para alcanca-las;

- O numero de vagas previsto inciso | do art. 74-B da Lei 7.166/96 diz respeito

aguelas destinadas a estacionamento de veiculos;

- A referéncia para aplicacdo do disposto nos incisos Il e IV do art. 74-B da Lei
7.166/96 sera a area total edificada ou a area utilizada pela atividade, prevalecendo

aguela que for maior;

De acordo com a Lei 9.959, de 20/7/2010, art. 74-B, submetem-se a licenciamento
urbanistico pelo Conselho Municipal de Politica Urbana (COMPUR) os seguintes

empreendimentos de impacto:

- 0s edificios ndo residenciais com area de estacionamento maior que 10.000m?2

(dez mil metros quadrados) ou com mais de 400 (quatrocentas) vagas;

- 0s destinados a uso residencial que tenham mais de 300 (trezentas) unidades;

- 0s destinados a uso misto com mais de 20.000m?2 (vinte mil metros quadrados);

101



- 0s destinados a servico de uso coletivo com &rea maior que 6.000mz2 (seis mil
metros quadrados);

- casas de show, independentemente da area utilizada;

- centro de convencdes, independentemente da area utilizada,

- casa de festas e eventos com area utilizada superior a 360m?2 (trezentos e

sessenta metros quadrados);

- hipermercados com area utilizada igual ou superior a 5.000m2 (cinco mil metros

quadrados);

- 0s parcelamentos vinculados, na figura de desmembramento, que originem lote
com area superior a 10.000m2 (dez mil metros quadrados) ou quarteirdo com

dimenséao superior a 200m (duzentos metros);

- as intervencbes em areas urbanas consolidadas, compreendidas por

modificacdes geométricas significativas de conjunto de vias de trafego de veiculos;

- 0s helipontos;

- outros empreendimentos sujeitos a EIV, definidos por lei municipal.

Além dos citados anteriormente o COMPUR, mediante definicdo de padrbes e
procedimentos, poderd delegar ao Executivo a analise de licenciamentos de
empreendimentos que sejam considerados de baixa repercussao negativa para a

vizinhanca.

Para a efetivacdo do licenciamento Urbanistico, o empreendedor, apds protocolar
o formulario CE (Caracterizacdo do Empreendimento) — elaborado pelo proprio
responsavel técnico pelo EIV, receberd a data para a apresentacdo do
empreendimento ao Conselho COMPUR (Conselho Municipal de Politicas

Urbanas). Findada esta etapa, ocorrendo a aprovagéo, a geréncia do 6rgédo emitira
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um roteiro (com validade de 1 ano) para a realizagcdo do EVI do empreendimento a

ser posteriormente analisado pelo proprio 6rgdo (ARAUJO 2009).

Ja o licenciamento ambiental pode envolver, segundo Araujo (2009), até trés

licengas consecutivas. S&o elas:

- licenca prévia (LP) - prevista para a fase preliminar do planejamento do
empreendimento, esta condicionada a avaliagdo da viabilidade ambiental do
Empreendimento em funcdo dos impactos ambientais associados a sua
implantac&o, bem como a definicdo, no caso de sua aprovacgao, das condicionantes
a serem atendidas no desenvolvimento do projeto e nas fases subsequentes de
instalacdo e funcionamento da atividade em termos de mitigagdo e/ou

compensacgao dos impactos ambientais identificados;

- licenga de implantacao (LI) - antecede o inicio da implantagdo do empreendimento
e esta condicionada a aprovacao dos planos e projetos executivos referentes as
medidas mitigadoras e compensatorias definidas como condicionantes vinculadas

a LP, concedida na etapa anterior;

- licenca de operacéo ou licenca de ocupacéo (LO) - autoriza o inicio da atividade
licenciada ou da ocupacao proposta, condicionada a verificagdo da execucao das
medidas mitigadoras e/ou compensatorias estabelecidas como condicionantes

ambientais nas etapas anteriores referentes as LP e LI.

O Quadro 8 apresenta, sinteticamente, o processo de licenciamento urbanistico e

ambiental na cidade de Belo Horizonte.
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Quadro 8 - Relacéo entre as etapas dos processos de licenciamento urbanistico e

ambiental, o estagio de desenvolvimento dos projetos exigido e os respectivos
instrumentos técnicos de analise ambiental de empreendimentos de impacto,

Etapa da licenga
urbanistica pretendida

Anélise prévia do
projeto
arquiteténico/urbanistico
Aprovacéo do projeto
arquitetonico/urbanistico
e obtencéo de alvara
para inicio das obras.

Liberacéo para baixa,
habite-se e alvara de
funcionamento.

Licenga ambiental
exigida

Licenga Prévia (LP)

Licenca de
Implantagéo ou
Instalagéo (LI)

Licenga de Operacéo
ou Ocupagéo (LO)

segundo a Lei Municipal 7.277/97.

Estagio de

Desenvolvimento do

projeto

Estudo Preliminar ou
Projeto Basico

Projeto Legal e
Executivo

Obra concluida e agdes

ambientais
implementadas

Fonte: Aradjo (2009)

Instrumento de
avaliacao
ambiental

EIA-RIMA ou
RCA

PCA

Monitoramento e
vistorias técnicas

Cabe ressaltar que apesar da pesquisa se ater a legislacao vigente na cidade de

Belo Horizonte foi constatado durante a pesquisa que, de maneira geral, os

procedimentos e processos aplicados sdo similares em outros municipios.
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3 METODO DE PESQUISA

Para cumprir 0s objetivos propostos para esta pesquisa o trabalho € desenvolvido
em duas etapas: reviséo de literatura sobre o tema a fim apresentar um referencial
tedrico para as questdes propostas, e a elaboracdo de estudos de casos, como

base para as analises apresentadas.

Estudo de caso € uma ferramenta de pesquisa utilizada quando se pretende
elucidar questdes do tipo “como” e “por que” ocorrem determinados eventos

contemporaneos inseridos em um determinado contexto da vida real (YIN, 2001).

Essa ferramenta mostra-se adequada a pesquisa proposta tendo-se em vista que,
segundo Schramm (1971) apud Yin (2001), o objetivo do estudo de caso é tentar
esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes no que se refere aos motivos
pelos quais foram tomadas, como foram implementadas e quais foram os

resultados obtidos nessa tarefa.

As empresas que constituiram os estudos de casos foram escolhidas quanto a
validade e pertinéncia de suas estruturas organizacionais e gerenciais para com o

tema e a pesquisa proposta.

Requisitos como o porte da empresa, representatividade para com a realizagao
esse tipo de empreendimento, disponibilidade de dados além de, condigbes de
acesso a profissionais aptos a fornecer ao trabalho com as informacgdes requeridas,
assim como a disponibilidade dos mesmo para serem entrevistados serviram como

referencial para essa escolha.
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Foram selecionadas trés empresas para aplicacdo dos estudos de caso, todas
situadas na cidade de Belo Horizonte, mas que também atuam fora dos limites do

estado de Minas Gerais

O trabalho irh se desenvolver, no que se refere a sua metodologia, na fases
ilustradas pela Figura 34 caracterizadas basicamente como:

1- Fase de Preparacdo — onde a definicdo, delimitacdo e o planejamento do

trabalho foi feita;

2- Fase de Desenvolvimento — onde foi feita a revisdo bibliografica para a
fundamentacéo do trabalho, a caracterizacdo e a selecdo das empresas
construtoras e incorporadoras para o estabelecimento dos estudos de caso
a partir do questionario que foi elaborado com base na literatura
especializada, analise dos dados coletados e por fim foi elaborado um
diagndstico da situacao atual do processo de gestao gerencial das empresas

pesquisadas;

3- Fase de Finalizacdo onde as conclusbes e consideracdes finais foram

desenvolvidas e apresentadas.

Na fase de Preparacéo, a definicdo dos critérios para a selecao das empresas e
empreendimentos objetos de estudo recebeu atencéo especial ja que essa tarefa
possui, sem sombra de duavidas, uma importancia decisiva para a qualidade e

relevancia do trabalho.

A pesquisa teve caracter qualitativo, que segundo Serra (2006) apud Santana
(2009) consiste na descricdo do seu objeto de estudo com o objetivo de conhece-

lo profundamente.
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Nessa perspectiva, para a fase de Desenvolvimento considerou-se como
adequados, no que tange ao alcance dos objetivos estabelecidos para a pesquisa,
0s seguintes métodos: questionarios e entrevistas onde profissionais responsaveis
pela coordenagéo e gerenciamento das empresas foram entrevistados. Com 0s
mesmos buscou-se a caracterizacao e futura apresentacdo das empresas objeto
de estudo quanto a seu porte, quanto aos empreendimentos desenvolvidos pelas

mesmas, assim como suas estruturas organizacionais.

Os Estudos de Casos que compdem o presente trabalho (Figura 34) centraram em
estudar e identificar como as empresas objeto de estudo estruturam-se, em
especial, no que se refere a coordenacao gerencial, bem como suas principais

praticas de gerenciamento de projetos nas fases iniciais dos empreendimentos.

Como referéncia a esses estudos, na elaboracéo do roteiro e questionarios (Anexo
A), foram utilizados o Manual de escopo de servigos de coordenacao de projetos
(AGESC, 2007), em especial o fluxo de atividades que o mesmo estabelece, além
das metodologias utilizadas por Fontenelle (2002), Santana (2009) e Adesse
(2006).

A pesquisa qualitativa elaborada contou com a realizacdo de entrevistas
estruturadas como principal fonte de evidéncia, com o questionario aplicado aos
agentes selecionados apresentado no Anexo A. Essas entrevistas foram realizadas
com o intuito de identificar, entre outras questdes, o0 modelo de gestdo empregado
por empresas de referéncia no mercado que se constituiram em objetos de estudo

e investigagao. A Figura 33 apresenta sinteticamente essa questao.
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Figura 33 — Fontes de dados dos Estudos de Caso

Entrevista com o
Coordenador de
Negocios

Fontes de Evidéncia

Identificar as fases do
Processo de
Coordenagdo Gerencial
mapeando e
descrevendo as suas
principais praticas e
ferramentas gerenciais;

Objeto de Estudo

Entrevista com a
Coordenadora de
Projetos

Identificar as fases do
Processo de
Coordenagdo Gerencial
mapeando e
descrevendo as suas
principais praticas e
ferramentas gerenciais;

Entrevista com a
Assistente de Projetos

Identificar as fases do
Processo de
Coordenacao Gerencial
mapeando e
descrevendo as suas
principais praticas e
ferramentas gerenciais;

I T S T N

Fonte: o autor, 2019

Na fase de Finalizacdo, os dados e resultados coletados foram analisados e
inferidos no sentido de embasar a elaboracdo de uma proposta de fluxo de
atividades de coordenacdo. Cabe ressaltar que ndo foi possivel, infelizmente,
entrevistar profissionais de mesma funcdo ou cargo devido a ndo coincidéncia de
disponibilidade por parte dos mesmos. A Figura 34 apresenta sinteticamente a

metodologia de estudo de caso aplicada.
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Figura 34 - Metodologia estudo de caso

METODOLOGIA: ESTUDO DE CASO

Entendimento do Tema:

{Futdaoniat odeonca) - Definigio da forma de

> : = :
s A =» aplicac&o dos instrumentos de
- Investigar a coordenacéo " ¥ _ Analise dos Dados
gerencial em projetos de : Coletas de dados 1 >
empreendimentos 1 1
imobiliarios de impacto 1 1
1 4 1
i | i
1 - Conducéo dos estudos de 1
3 C - 1
Tema: : L : .
- Definic&o dos critérios para | i 1
Coorden agéo selecédo das empresas : \/ : :
Gerencial de 1 i : Discussao dos Resultados:
1
g + - Empresa 1 = 1 ) ~
Empreendimentos : 1 I - Consideractes sobre os
: 1
de Impacto: estudos - Eleicio e estabelecimento | ' _: Estudo de Caso
de caso de contato com os : P> Coleta da Dados
profissionais das empresas I :
estudo de caso : _Empresa 2 - l
1
¥ ' I
1
Definicéo dos instrumentos : 1
de coletas de dados: i 1
Jd £ 3 _! - Conclusdes
- Elaboracéo do roteiro para g llpicse
entrevistas.
Preparacédo B Desenvolvimento 2 B Finalizacédo =
Definigcao e Planejamento Coleta de Dados Anadlises e Consideragoes Finais

Fonte: adaptado de MIGHEL, 2007; YIN, 2001.
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4 RESULTADOS

4.1 Estudo de Caso 01

Andlise da Gestéo do Processo de Projeto na Empresa 01

Caracterizacao geral da Empresa 01:

A empresa 01 objeto nesse estudo de caso tem mais de 49 anos de atuag&do no
mercado e mais de 100 mil unidades construidas e esta presente em mais de 100
cidades, distribuidas por 11 estados, além do Distrito Federal. A empresa atua

exclusivamente no setor econémico e com tipologias residenciais.

Com um faturamento anual que girou em torno de 1,3 Bilhdes de Reais no ano de
2017, caracterizando-a assim com uma empresa de grande porte, teve a estrutura
da empresa se expandindo, ao longo do tempo, com o intuito de aprimorar a gestao
de qualidade e se estruturar melhor para este crescimento se valendo das
seguintes certificacdes: ISO 9001 e PBPQ- H.

O Quadro 09 apresenta, sinteticamente, a caracterizacado da empresa 01:

Quadro 09 — Caracterizacdo geral da Empresa 01

Caracteristicas Empresa 01
Tempo de Atuagao 49 anos
Area geografica de Atuagio Todo o territdrio nacional
Setores de Atuacao Residéncial/Econdmico
Faturamento em 2017 R$ 1.3 Bilhdes
N° de unidades entregues 100 mil
Atende aos requisitos da ABNT NBR 15575/2013 | Sim
Tipo de Crédito Imobiliario Geric — (CEF)
Sistemas de Gestdo da Qualidade utilizados ISO 9001 / PBQP-H/SIAC
Faz uso de metodologias de projeto BIM Nao

Fonte: O autor, 2019
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Estrutura Organizacional

A Estrutura Organizacional da Empresa 01, no que se refere sua hierarquia

funcional, pode ser representada esquematicamente pela Figura 35:

Figura 35 — Estrutura Organizacional simplicada da Empresa 01

PRESIDENCIA

[ [ | 1

DIRETORIA DE = DIRETORIA
|NQ(RPCRAQAO DIRETORIA CBRAS ADMINISTRATIVO- DIR‘EJETIORID !ASDE DIRETCRIA JURIDICA
(COMERCIAL) (CONSTRUTORA) FINACEIRA
GERENCIA ge L
PRODUTH Ny GERENCIA DE
i GERENCIA DE A
W_]Ew_ ge Negocios PLANEJAMENTO a2l
—
GERENCIA DE GERENCIADE |
PROJETOS PESQUISAPROSPECGAD GERENCIA DE
i DE TERRENO QUALIDADE
ARQUITETO
COORD. DE OBRAS
DISCIPLINAS
COMPLEMENTARES
(PROJETISTAS
TERCEIRIZADOS)

ANALISE DE RESTRIGOES
L] L=GAISE PROCESSD DE
LEGALIZAGAO

Fonte: O autor, 2019

Processo de Concepc¢édo do Produto

Segundo o Coordenador de Negdécios* da Empresa 01, que faz parte da gerencia
de produto, a concepc¢éo do produto inicia-se com a prospecc¢ao do terreno. Essa
prospeccao esta condicionada e alinhada as caracteristicas do produto comumente
ofertado ao mercado pela mesma. A Figura 36 ilustra os profissionais que
participam da etapa de concepcéo do produto na Empresa 01:
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Figura 36 - Profissionais envolvidos na fase de concepc¢édo do Produto na Empresa 01

Gerente de Produto

Regional

Coordenador de Negdcios™ Coordenador Projetos/Técnico

I
Arquiteto

*Envolvidos diretamente na escolha do terreno

Fonte: O autor, 2019

Na formulacéo inicial do produto estdo envolvidos, na Empresa 01, os seguintes
setores: de projeto, de venda e em especial as diretorias. Estas diretorias sé&o
responsaveis, principalmente, por estabelecer quais serdo as expectativas e metas

gue o empreendimento deverd atingir.

Por se tratar de uma empresa que se limita a atuar no segmento econémico, parte
da etapa de briefing € suprimida, no que se refere ao programa de necessidades e
arquitetura, j& que as solugbes de tipologia (planta) sdo padronizadas e
simplesmente replicadas de um empreendimento para outro. Nesse sentido, a
empresa acaba se atendo “apenas” a questdes relativas ao atendimento aos
parametros urbanos e ambientais, ao codigo de praticas do banco financiador Caixa
Econbmica Federal (CEF), em especial, a solugcbes de implantacdo e
terraplanagem alinhadas ao proposito de redugdo de custos de contencdes e

movimentacgdes de terra, além do preponderante aumento de volume de unidades.
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Andlise das restricfes legais de uso e ocupacéao do terreno

A Empresa 01, no ambito da prospeccédo do terreno, tem como grande meta
estratégica comercial, encontrar um terreno cujas suas condicdes gerais de
localizacdo e topografia mais se adequem ao produto imobiliario por ela a ser
ofertado em determinado empreendimento. O Arquiteto da empresa fica
responsavel por preencher a ficha briefing onde é feita a verificacdo do potencial
construtivo, assim como por realizar o estudo analitico e de massa do
empreendimento. A Figura 37 apresenta as principais restricdes legais de uso e
ocupacdo do terreno e 0s setores responsaveis pela andlise de cada tipo de
restricao.

Figura 37 - Analise das restricdes legais de uso e ocupacédo do Terreno na Empresa 01

- Escolha do terreno que melhor se adeque ao produto e a

cultura construtiva da empresa

| » Setor Incorporacéo
2 - Anélise das restricdes juridicas e fundiarias

I + Setor juridico

3 -Analise dos Parametros urbanisticos e identificagao do potencial

construtivo do terreno
I + Setor Projeto (Arquiteto)
4 - Anélise ambiental Prévia
I » Consultor Ambiental

5 - Identificacdo Prévia (estimada) das medidas mitigatorias e
compensatorias

» Consultor Ambiental/Setor Projeto (Arquiteto)/Orgaos Ambientais

Fonte: O autor, 2019

No que se refere a identificacéo e analise das restricbes ambientais, € contratado
um consultor responsavel que, em um primeiro momento, realiza um estudo
baseado em uma avaliacdo prévia das condicionantes ambientais do terreno e suas

eventuais restricbes como cursos de agua e macicos arbdéreos que serdo
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identificadas. Em um segundo momento, o de licenciamento, o consultor ira
providenciar os relatorios e os estudos de impacto ambiental e de vizinhanga, assim
como auxiliara a equipe de legalizacao na interlocucdo com os 6rgaos ambientais.

A Figura 38 ilustra como se da esse processo sinteticamente:

Figura 38 — Analise das restricdes ambientais do terreno na Empresa 01

1° MOMENTO 2° MOMENTO
Avaliagéo Prévia Laudos
B 3

¢
-Estudo de Impacto Ambiental;
-Estudo de Impacto de Vizinhan¢a;
-Estudo de Impacto Urbano;
- Medidas Mitigatérias;
- Medidas Compensatorias

- Cursos d'agua;
- Macicos Arbéreos

Fonte: O autor, 2019

O processo de licenciamento envolve uma série de atividades e procedimentos que
devem ser providenciados pela empresa responsavel pelo empreendimento e pelo

consultor como ilustra a Figura 39:
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Fonte: O autor, 2019

Figura 39 - Atividades e suas respectivas atribuicdes no que se refere ao Licenciamento de
um empreendimento de construgao civil
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Identificac&o das especialidades, qualificacdes e escopos de projeto a

contratar

Na Empresa 01, o profissional responsavel pela definicdo dos tipos de projeto
necessarios de acordo com as exigéncias técnicas do empreendimento assim como
0s escopos de cada especialidade é o Coordenador Técnico de Projetos. O mesmo
ainda fica responsavel por elaborar propostas, escolher e contratar os projetistas
terceirizados que serdo incumbidos da confeccdo dos projetos complementares (o
projeto arquitetdbnico é confeccionado por um arquiteto efetivo da empresa)
baseado em andlises de portfélio e experiéncias anteriores, além de avaliar o
desempenho dos projetistas terceirizados durante as fases de projeto e entrega

final tendo como referéncia indices de qualidade internos.

O Arquiteto da empresa é o responsavel, nessa fase, por desenvolver alternativas
preliminares de concepgéo e implantagdo do produto no terreno. Essa atividade
tem carater estratégico, ja que a partir dela € possivel vislumbrar solu¢des que
melhor se adequam as metas de reducdo de custos e aumento de volume de

unidades.

Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos

Na Empresa 01, as informacdes sobre a viabilidade econémico-financeira do
empreendimento sdo passadas a equipe responsavel pela coordenacéo de projetos
de forma documentada. Informagdes essas que séo, em grande parte, obtidas pela
retroalimentacdo que a empresa promove e que, por conseguinte, alimentam o
banco de dados da empresa. E importante salientar que a empresa considera, para
fins de viabilidade econdmico-financeira de um empreendimento, que o

desenvolvimento dos projetos ndo ultrapasse 5% do custo da obra.
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Fica a cargo do Coordenador de Projeto estabelecer um cronograma geral que
estabelecera os prazos para a concluséo das atividades de projeto, assim como os
recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos. Cabe ainda a esse
profissional cuidar para que 0s projetos sejam apresentados no padréo instituido
pela empresa e no que se refere ao conteudo, estarem em concordancia com o

escopo determinado.

Os servicos de planejamento sdo desenvolvidos e controlados, quanto a sua
assertividade, tendo como suporte a ferramenta Microsoft Project. No que se refere
a gestdo da informacdo e ao fomento da colaboracdo, a empresa possui uma
Extranet para acesso das mesmas por parte dos profissionais envolvidos no
processo de projeto.

Organizacéao e planejamento das atividades da coordenacao de projeto

Na Empresa 01, o Coordenador de Projetos possui como atribuicbes, no que se
refere ao processo de projeto dos seus empreendimentos, as atividades dispostas
na Figura 40:

Figura 40 - Atividades atribuidas ao Coordenador de Projetos na Empresa 01

O Coordenador de Projetos na Empresa 01 define

e acompanha:

*  Fluxo de atividades;
* Responsabilidades;

¢ Cronograma fisico de
atividades;

* Interdependéncias;

* Pautas e atas de reunides;
*  Produtos parciais e finais;
* Datas limites de entrega;
* Marcos de projeto;

* Diagramas de procedéncias

Fonte: O autor, 2019
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A empresa possui, no que se refere as equipes de projeto, uma estrutura

hierarquica fixa, assim como também sdo as equipes de cada regido do pais em

que a empresa atua. Fixo também é o fluxo de desenvolvimento de projeto que

conta, em algumas etapas, com a participacao de empresas terceirizadas. A Figura

41 apresenta o fluxo esquematico das atividades envolvidas no processo de projeto

da Empresa 01:

Figura 41 - Fluxo de Atividades envolvidas no processo de Projeto da Empresa 01

Planej.
Estratégico

Concepcéao
do Produto

Anteprojeto

Projeto
Legal

Projeto
executivo

« Estabelecimeto de Metas para o Empreendimento;

*Prospeccao de terrenos disponiveis em consonancia com as Metas para o empreendimento e
adequacdo do tipo de produto imobiliario ofertado pela empresa;

» Andlise da condionantes e eventuais restri¢cdes juridicas, urbanisticas e ambientais do terreno;
« Analise de viabilidade Técnico-financeira do empreendimento;
» Estudo de massas e andlise do potencial construtivo do terreno.

* Desenvolvimento, pela Arquitetura de alternativas preliminares de implantacdo do produto no
terreno;

*Escolha da alternativa que melhor atenda aos requisitos: reducdo de custos e aumento de
volume de unidades;

»Caracterizacdo completa do produto e garantia da pertinencia do mesmo ao modelo do
planejamento estratégico da empresa;

» Estabelecimento e Aprovagéo do Estudo Preliminar de Arquitetura do Empreendimento.

* Estudo preliminar da solugéo estrutural;

+ Definicdo do sistema construtivo a ser utilizado - em consonancia com a cultura construtiva da
empresa e com o padrdo econdmico estabelecido para o empreendimento;

* Estudo preliminar dos projetos de Instalag6es Prediais;

* Apresentacdo do Projeto nos "moldes" estabelecidos pelos orgédos publicos;
*Registro de Incorporacgdo no cartorio de registro de imoveis.

*Proposicao final de todas as propostas de projeto considerados complementares, em
especial os de InstalagBes prediais todos em concordancia com o0s requisitos
estabelecidos pelas etapas anteriores.

*Compatibilizacdo e integracdo dos diversos projetos que compoem o Produto no que
se refere as solugfes e especificagfes técnicas.

*Resolucdo e representacdo final de todas as interfaces entre as disciplinas,
promovendo, por conseguinte, a definicdo e o detalhamento de todas as tecnologias
construtivas e especificacées propostas para o empreendimento.

*As setas em destaque (cinza escuro) indicam as etapas de projeto realizadas por prestadores de

servigo de empresas terceirizadas.

Fonte: O autor, 2019
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Organizacdo, realizacao e registro de reunides

As reunides de projeto na Empresa 01 séo lideradas pelo Coordenador de Projeto,
que tem o papel de estabelecer os tdpicos para a discussao e informar todos os
participantes previamente sobre os objetivos e os horérios que as mesmas irdo
acontecer. Além disso, esse profissional fica a cargo de realizar auditorias, de
carater técnico, no projeto e promover o devido registro de todas as informacdes

discutidas e geradas nas reunides de projeto.

Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos

Na Empresa 01, o Coordenador de Negdcios é a figura responsavel por monitorar
0 processo de projeto a fim de tomar acbes corretivas em tempo habil e por
acompanhar e manter devidamente atualizado o cronograma financeiro de
desembolso do projeto. Ainda nesse mérito, caso ocorra qualquer tipo de atraso, o
Coordenador de Negdcios é responsavel por promover uma revisao completa do
cronograma no que tange as responsabilidades, interdependéncias, produtos

parciais e finais, datas limites e marcos do projeto.

Definicdo da Tecnologia Construtiva

Na Empresa 01, o sistema construtivo € definido a priori, ainda na fase de
concepcdo do empreendimento, e a cultura construtiva da empresa é o fator
preponderante na tomada dessa decisdo. Outros quesitos que séo levados em
conta, mas em uma escala de importancia menor, sdo: qualidade e padrdo
construtivo do produto a ser langado; menor custo inicial da solugéo; menor custo
ao longo da vida util da edificagdo; menor impacto ambiental e grau de inovagéo da

solucéo.

119



Quanto aos projetos voltados para a producao, a empresa se preocupa em elaborar
principalmente, os projetos de formas, revestimentos e de guias de procedimentos

para a producao.

Andélise das regulamentacdes nos 6rgdos publicos competentes

Para essa andlise, a Empresa 01, se vale de uma planilha descritiva chamada de
Ficha Briefing. Produzida pelo Arquiteto da empresa, nela estao presentes todas as
regulamentacdes, diretrizes e restricbes obtidas junto aos 6rgdos publicos, nas
mais diversas esferas, compiladas sinteticamente, constituindo-se como uma
espécie de lista de checagem para o controle e planejamento efetivo de questdes

dessa dimensao.

Parametrizagdo, analise de custos e viabilidade financeira

Nesse quesito, a Empresa 01 possui um banco de dados com valores percentuais
de custos que permitem a ela fazer andlises preliminares, no ambito da viabilidade

econdmica, tendo como referéncia empreendimentos realizados anteriormente.

A partir dessas informacdes, presentes nesse banco, foi identificado pela empresa
que as condicionantes responsaveis pelos maiores impactos, no que se refere a
viabilidade técnica e financeira dos seus empreendimentos, sdo as de ambito da
legalizacdo ambiental. Ja as que mais afetam o desempenho financeiro de seus

empreendimentos séo as do ambito da Obra.
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Pesquisa de Mercado para um Produto

A Empresa 01 contrata consultores para a realizacdo de pesquisas de mercado a
fim de identificar demandas de mercado, perfis de renda de clientes em potencial
de uma determinada regiéo e sua capacidade de financiamento, oportunidades de
negocio e ainda, para ter a ciéncia de langamentos de outras empresas e seus

precos de venda.
Coordenacéao do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos

A coordenacéo do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos na Empresa
01 acontece nos moldes ilustrados na Figura 42. A Coordenacdo Gerencial é
realizada pela Geréncia de Produto e a Coordenacédo Técnica pela Geréncia de

Projetos.

Figura 42 — Coordenacgéo do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos no

processo de projeto da Empresa 01

Gestédo do Projeto

Planejamento/Gerenciament

0
- Reuni6es de Coordenacéo;
- Planejamento e controle do ] i Deﬁnlgogs de' Pautas;
Processo de projeto; - Analise critica;

- Gestdo dos recursos; - Validacao e verificacdo da

Gesto dos P ) conformidade dos projetos e suas
= estdo c'>s razos; solugdes:
- Gestdo da qualidade processo; - Integracéo de profissionais e de
- Gestéo da comunicaco. solucdes de projeto de todas as

especialidades envolvidas;

Fonte: O autor, 2019
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Em dltima andlise pode se concluir que a Empresa 01 apresenta uma estrutura
organizacional matricial onde os objetivos de projeto para cada empreendimento
sao atendidos especificamente (intra-projeto), de maneira projetizada (de acordo
com 0s projetos), ao tempo que mantém uma estrutura hierarquica de carater
funcional em sua &ambito organizacional geral. Nesse sentido, 0s seus
coordenadores ndo possuem independéncia total no que se refere a tomada de
decisbes de carater estratégicas, tendo autonomia apenas a questdes relativas a
coordenacao técnica. Essa constatacdo € previsivel, de certa maneira, ja que esse
tipo de estrutura organizacional € comumente encontrada nas empresas de grande

porte do setor.
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4.2 Estudo de Caso 02

Andlise da Gestao do Processo de Projeto na Empresa 02

A Empresa 02 é uma empresa de construcdo civil e incorporacdo de
empreendimentos residenciais no setor econdémico e super econdmico. Tem sede
em Belo Horizonte e atua nos mercados de Minas Gerais, Sdo Paulo e Rio de
Janeiro e possui 10 anos de atuacao no mercado. Empresa de carater familiar que

tem como seus socios fundadores 2 irmaos engenheiros civis.

Com cerca de 200 funcionérios, caracteriza- se como uma empresa de médio porte,
em funcdo do seu namero de funcionarios, e conta com os sistemas de gestao da
qualidade ISO 9001 e PBPQ- H.

O Quadro 10 apresenta, sinteticamente, a caracterizacdo da Empresa 02:

Quadro 10 — Caracterizacdo geral da Empresa 02

Caracteristicas Empresa 02

Tempo de Atuagdo 10 anos

Area geografica de Atuagao Minas Gerais, Sao Paulo e Rio de Janeiro
Setores de Atuagao Residéncial/Econémico

Faturamento em 2018 Né&o informado

N° de unidades entregues Aproximadamente 20 mil

Atende aos requisitos da ABNT NBR 15575/2013 | Sim

Tipo de Crédito Imobiliario Geric — (CEF)

Sistemas de Gestao da Qualidade utilizados ISO 9001 / PBQP-H/SIAC

Faz uso de metodologias de projeto BIM Nao

Fonte: O autor, 2019
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Estrutura Organizacional

A Estrutura Organizacional da Empresa 02 no que concerne a incorporagéo
imobiliaria de empreendimentos residenciais de impacto pode ser representada,
segundo sua Gerente de Projetos (profissional entrevistada), esquematicamente

pela Figura 43:

Figura 43 — Estrutura Organizacional simplicada da Empresa 02

E
1]

Engenharia de Campo Engenharia do Escritério Setor de Projetos
(Obras) (Administrativo) (Técnico)
Planejamento Arquiteto 3 —
Suprimentos
Orgamento i
Juridico 2 |

1 Setor envolvido diretamente na tomada de decisdes estratégicas

2 Setores envolvidos diretamente no processo de desenvolvimento
dos produtos

3 Auxilia a Diretoria na formulagdo do produto.

Fonte: O autor, 2019

Processo de Concepc¢éo do Produto

Os setores envolvidos diretamente no processo de desenvolvimento de produto da
Empresa 02 sdo: Engenharia de Campo (obras), Engenharia de Escritorio
(projetos/administrativo) e projetistas terceirizados liderados pelo Gerente de

Projetos, profissional responsavel pela coordenacao técnica.
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Na Empresa 02 as decisfes de carater estratégico sdo tomadas pela sua Diretoria
gque € composta pelos seus dois soOcios proprietarios, engenheiros civis.
Posteriormente as decisfes tomadas pelos mesmos, sao passadas ao Gerente de
projetos que faz dessas deliberacdes diretrizes e requisitos de projeto. A figura 44
ilustra esquematicamente os profissionais que participam da etapa de concepcao

do produto na Empresa 02:

Figura 44 - Profissionais envolvidos na fase de concepc¢éo do Produto na Empresa 02

/ > Diretoria

Gerente de Projetos2

Setor de Projetos Colaboradores Engenharia de
(Técnico) Externos Campo
(Setor de Obras/Produgdo)

Arquiteto 3

1 Setor responséavel pela escolha do terreno e pela formulagdo do
programa de necessidades (Briefing) geral do empreendimento com o auxilio de 3.
Transmite as decisdes estratégicas diretamente ao Gerente de Projetos.

2 Profissional responsavel pela coordenacéo técnica. Mapeia e controla
O processo de projeto e reporta o andamento do mesmo a Diretoria.

Fonte: O autor, 2019

A concepcao do produto tem seu inicio com a identificagéo por parte da diretoria da
empresa, municiada por pesquisas de mercado, da regidao que melhor se adequa
ao tipo produto imobiliario comumente ofertado pela mesma, no que se refere a
faixa de renda e perfil de seus clientes em potencial, passando pela prospecc¢éao de
terrenos que sejam pertinentes aos seus interesses estratégicos e suas respectivas

metas.
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A empresa tem suas estratégias competitivas definidas quase que “intuitivamente”,
fato decorrente da pouca variagao tipoldgica e construtiva dos produtos imobiliarios
ofertados por ela, pois ndo ha, segundo a Gerente de Projetos, um plano de acdes
formal que possa ser acompanhado periodicamente permitindo a adocdo de

medidas corretivas quando eventuais desvios sejam detectados.

A Diretoria é responsavel pela formulacao do programa de necessidades (Briefing)
geral do empreendimento que € passado a Gerente de Projetos que elabora os
€SCopos e monta a equipe composta por projetistas parceiros (terceirizados) que
estejam aptos a atender aos requisitos estabelecidos para o projeto.
Sequencialmente € dado inicio ao processo de confeccao de projeto amparado pelo
Setor de Engenharia de Escritorio (projetos/administrativo) e Setor de Campo (obra)
da empresa. Todo esse processo € mapeado e controlado pela Gerente de

Projetos, que reporta 0 andamento do mesmo a Diretoria.

A Gerente de projetos salienta que ha geralmente pouca variacao arquiteténica nos
produtos comercializados em empreendimentos econdmicos questoes relativas a

formulacéo inicial dos mesmos se da de maneira bastante facilitada.

Ciéncia e andlise das restricGes legais de uso e ocupacao do terreno

Na Empresa 02, o profissional responsavel pela analise das caracteristicas do
terreno quanto ao seu zoneamento, aos coeficientes de utilizacdo, categorias de
uso e ocupacgdo € o Arquiteto da empresa, que se vale de requisitos organizados
em um formulario elaborado internamente pela equipe técnica e de incorporacao.
As informacOes aferidas s&o reportadas diretamente a Diretoria, reforcando a

importancia dessa etapa para a sua estratégia empresarial.

7

Feito isso, € elaborado pelo Arquiteto da empresa o estudo de massa do
empreendimento buscando sempre, segundo a Gerente de Projetos, explorar o

maximo potencial construtivo do terreno fazendo o uso de tipologias padréo.
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Com esse estudo é possivel mensurar 0 nimero de unidades habitacionais
possiveis e a consequente area a ser edificada informacao essa, de grande valia
para a analise de viabilidade econémica do empreendimento, emitida sob a forma
de relatérios de potencialidades do terreno. A Figura 45 apresenta as principais
restricdes legais de uso e ocupacgdo do terreno e 0s setores responsaveis pela
andlise de cada tipo de restri¢ao:

Figura 45- Analise das restricdes legais de uso e ocupacédo do Terreno na Empresa 02

1. Escolha do terreno que melhor se adeque ao tipo de produto ofertado pela empresa e

ao nicho de mercado comumente explorado pela mesma
* Diretoria
2. Analise das restrigdes juridicas e fundiarias
I Arquiteto

Analise dos Parametros urbanisticos e identificagdo do potencial construtivo do
terreno

¢ Arquiteto/Diretoria

4. Analise ambiental Prévia

¢ Consultor Ambiental

5. ldentificagdo Prévia (estimada) das medidas mitigatorias e compensatodrias

* Consultor Ambiental/ Arquiteto

Fonte: O autor, 2019

No que se refere a legislacdo ambiental, um consultor ambiental participa das
etapas iniciais do empreendimento apenas dando um suporte a identificacdo e
caracterizagdo de corpos d'aguas, areas de preservacido permanente
eventualmente presentes no terreno objeto de analise e avaliacdo das condi¢bes
gerais de supressao vegetal, mas ndo participam da definicdo do produto. A Figura

46 ilustra como se da esse processo, sinteticamente:
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Figura 46 — Andlise das restrices ambientais do terreno na Empresa 02

12 MOMENTO

Avaliacdo Prévia

Analise das condicionantes

- Cursos d dgua; 22 MOMENTO
- Macicos Arbéreos.
l Laudos
Estimativa de custo Estudos de impacto

- construgdo;
- condicionantes ambientais
- Infra estrutura Urbana existente

Estudo de Impacto Ambiental;
Estudo de Impacto de Vizinhanga;
- Estudo de Impacto Urbano;
= Medidas Mitigatorias;
l - Medidas compensatdrias.

Viabilidade Econdmica

SIM

NAO

Terreno descartado
(€ dado inicio a analise de um novo terreno)

Fonte: O autor, 2019

Ainda nas fases iniciais o consultor ambiental cumpre um importante papel no
sentido de ajudar no estabelecimento de estimativas de custos de eventuais
condicionantes ambientais a fim de tornar os estudos de viabilidade mais
confiaveis. O mesmo, jA& em uma fase mais avancada do processo de
desenvolvimento do empreendimento, age como interlocutor junto aos 0Orgaos
responsaveis pelas questdes ambientais. A figura 41 serve para ilustrar como se
da esse processo sinteticamente, ja que 0 mesmo transcorre de maneira similar a

empresa O1.
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Identificacdo das especialidades, qualificacoes e escopos de projeto a
contratar

Na Empresa 02, o Gerente de Projetos se vale da sua experiéncia profissional para
a definicAo dos tipos de projetos necessarios para a viabilizacdo do
empreendimento e conta com modelos de escopos de projeto predefinidos para

cada disciplina.

A empresa ndo possui nenhum tipo de indicador formal para mensuracao de
desempenho que sirva como suporte para a escolha de profissionais e consultores.
Dessa forma a escolha é feita baseada em indicacdes confiaveis e, principalmente,
pelo desempenho de profissionais envolvidos em empreendimentos anteriores

estabelecidos pela empresa que seja considerado satisfatorio.

Estimativa dos recursos necesséarios ao desenvolvimento dos projetos

As informag0des sobre a viabilidade econémico-financeira dos empreendimentos na
Empresa 02, assim como as defini¢cdes relativas aos prazos e recursos disponiveis
para a confeccdo do projeto, sdo passadas pela Diretoria, responsavel pela

coordenacao estratégica, de maneira formal a Gerente de Projetos.

Para o desenvolvimento das atividades de coordenacédo técnica, a Gerente de
Projetos utiliza as seguintes ferramentas de gerenciamento da informacao:
Microsoft Project e Trello da Fog Creek Software. Ja o armazenamento e trafego

de dados é realizado via Plataforma Blooming Lab.

129



Vale ressaltar ainda que na Empresa 02 a forma de apresentacdo e as
nomenclaturas de arquivos sdo todos padronizados para facilitacdo do

arquivamento, da gestao e das trocas de informacéo.

Organizacao e planejamento das atividades da coordenacé&o de projeto

Quando se da a definicdo do inicio das atividades de um novo empreendimento,
estabelecido pela Diretoria da Empresa 02, sua Gerente de Projetos colhe
propostas e define os projetistas a serem contratados ja que a empresa ndo conta
com equipe interna de projeto fixa. A mesma propde a realizacdo de uma reunido
inicial de trabalho para a apresentacdo das premissas de projetos aos projetistas
eleitos. Na Empresa 02, a Gerente de Projetos possui como atribui¢cdes, no que se
refere ao processo de projeto dos seus empreendimentos, as atividades dispostas
na Figura 47:

Figura 47 - Atividades atribuidas a Gerente de Projetos na Empresa 02

O Gerente de Projetos (coordenacao técnica) na

Empresa 02 define e acompanha:

*  Fluxo de atividades;
* Responsabilidades;

* Cronograma fisico de
atividades;

* Interdependéncias;

* Pautas e atas de reunides;
*  Produtos parciais e finais;
* Datas limites de entrega;
* Marcos de projeto;

* Diagramas de procedéncias

Fonte: O autor, 2019
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Durante o processo de confeccéo dos projetos reunides periodicas sao realizadas,
pela Gerente de Projetos, para que a mesma possa estabelecer o devido
monitoramento e controle do processo, assim como promover as necessarias
trocas de informacdo propiciando, por consequéncia, uma maior integracdo e
alinhamento entre os projetistas envolvidos. O fluxo de atividades envolvidas no
processo de projeto da Empresa 02 pode ser apresentado sinteticamente pela
Figura 41, ja 0 mesmo se desenvolve similarmente ao apresentado pela empresa

01.

Organizagao, realizagéo e registro de reunides

Na Empresa 02, as reunides de projeto sado propostas e lideradas pela Gerente de
Projetos, que informa previamente a todos os participantes sobre os objetivos, 0s
topicos da pauta e a infraestrutura disponivel para a realizacdo da mesma. O
mesmo se encarrega de registrar as deliberagbes tomadas nas reunibes em
sumulas permitindo, dessa forma, a rastreabilidade das informacdes produzidas

durante as discussoes.

Quando se faz necesséario algum tipo de treinamento técnico, decorréncia da

deteccao de algum tipo de deficiéncia, o setor de Recursos Humanos se encarrega

de realizar sua contratacdo externamente.
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Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos

Na Empresa 02, a Gerente de Projetos € a responsavel por monitorar e controlar o
andamento do processo de projeto tomando medidas corretivas, caso sejam

necessarias, em tempo habil.

Definicdo da Tecnologia Construtiva

A definicdo do sistema construtivo, na Empresa 02, se da na fase de concepcao do
produto em consonéncia com a cultura construtiva da empresa e seus demais
interesses estratégicos em especial, segundo a Gerente de Projetos, a velocidade

construtiva permitida pelo sistema.

Ainda segundo a Gerente de Projetos a empresa se vale da elaboracdo de projetos
para a producéo de lajes, de alvenaria estrutural e de paredes de concreto a fim de,

tornar o processo de execucao mais eficiente e qualificado.

Andlise das regulamentacdes nos 6rgaos publicos competentes

Na Empresa 02, ndo ha nenhum tipo de planilha descritiva, que padronize e
sintetize as regulamentacdes, diretrizes e restricdes obtidas junto a érgéos publicos
das mais variadas esferas. O Arquiteto e o Consultor Ambiental ficam, dessa forma
com a incumbéncia de cuidar das questbes relativas a obtencdo das licencas
necessarias a viabilizagdo do empreendimento em ambito urbanistico e ambiental

respectivamente sem uma ferramenta de suporte dessa natureza.
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Parametrizacdo, analise de custos e viabilidade financeira

A andlise de custos e viabilidade financeira na Empresa 02 é feita com o suporte
de uma planilha comparativa elaborada a partir de dados historicos de

empreendimentos anteriores.

A Gerente de Projetos aponta que as condicionantes responsaveis pelos maiores
impactos no que se refere a viabilidade técnica e financeira dos empreendimentos
da Empresa 02 sdo movimentacdes de terra e extensdes de rede servico publico
como abastecimento de agua, esgoto, e abastecimento de energia. Sendo assim,
a fim de minimizar os riscos financeiros, sdo feitos estudos no sentido de
estabelecer analises criteriosas das condicdes do terreno em especial topografia e

infraestrutura urbana, no momento de prospeccéo.

A Gerente de Projetos salienta ainda que o que mais afeta o desempenho financeiro

dos empreendimentos da Empresa 02 sédo o0s custos associados a execucao.

Pesquisa de Mercado para um Produto

A Empresa 02 contrata pesquisa de mercado a fim de identificar as faixas de renda
das regides de interesse, que sejam adequadas ao tipo e padrao construtivo dos
produtos ofertados pela empresa, assim como as caracteristicas e necessidades

de seu publico alvo.
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Coordenacao do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos

A coordenacéo do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos na Empresa

02 acontece nos moldes ilustrados na Figura 48. Todo o processo é documentado

formalmente a partir do registro em atas.

Figura 48 — Coordenacdao do fluxo de informacgdes entre os agentes envolvidos no

processo de projeto da Empresa 02

Planejamento/Gerenciamento

- Planejamento e controle do
Processo de Projeto;

- Gestao de Recursos;

- Gestao dos Prazos;

- Gestdo da Qualidade
do processo;

- Gestdo da comunicagdo;

- Registro em Atas.

Fluxo

[
!
I
[
v

Coordenacao

Gerente de Projetos

- Coordenacdo Gerencial;
- Gerencia de Projetos.

Fonte: O autor, 2019

Gestdo do Processo
Fluxo

Reunides de coordenacdo; I
Definicdo de pautas;
Analise Critica; |
Validagdo e verificagdo da
conformidade dos projetos e suas I
solucoes; I
Integracdo de profissionais e de
solucdes de projeto de todas as |
especialidades envolvidas.
Registro em Atas. v

A Gerente de projetos acrescenta que ha um esforco da empresa em fomentar a

geracdo e compartilhamento de informacdes por parte dos agentes envolvidos se

valendo de ferramentas como a Plataforma Trello (Aplicativo de gerenciamento que

permite a organizacéo de tarefas, acompanhar o andamento das atividades e medir

o desempenho da equipe envolvida em um projeto) além de contar com a utilizacao
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um caderno de detalhes padréo a fim de propiciar o estabelecimento de solucgdes
técnicas padronizadas de projeto. Nesse sentido, é proposto por parte da Gerente
de Projetos, sempre que € dado inicio a um novo empreendimento, uma reunido de
“start” onde todas as diretrizes e informag¢des necessarias para o bom andamento

do processo sao passadas aos profissionais envolvidos.

Em ambito geral, a Empresa 02 apresenta uma estrutura organizacional
projetizada, contando com equipes de projeto compostas quase que integralmente
por projetistas terceirizados, lideradas tecnicamente pela Gerente de Projetos.
Nesse contexto, a coordenacdo exercida pela mesma, apresenta-se como uma
espécie de elo entre as diretrizes de carater estratégico estabelecidas pela diretoria,
que centraliza toda a tomada de decisdo nesta dimenséo, e as de carater técnico

intra-projeto.
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4.3 Estudo de Caso 03

Andlise da Gestao do Processo de Projeto na Empresa 03

Caracterizacao geral da Empresa 03:

A terceira empresa, objeto de estudo nesse trabalho atua no mercado héa 43 anos
e esta presente, nos dias atuais, em 16 cidades das regides metropolitanas de Belo
Horizonte, S&o Paulo e Rio de Janeiro. De grande porte a empresa contou com um

faturamento de cerca de R$700 milhdes.

A Empresa 03 atua no setor econbmico em tipologias residenciais e mistas
(residencial e comercial) e atende, segundo sua assistente de projetos, aos
requisitos propostos pela ABNT NBR 15575: 2013 e para isso realiza e contrata
uma série de ensaios a fim de se certificar que o nivel de desempenho estabelecido
ou requerido serd atendido. O Quadro 11 apresenta, sinteticamente, a

caracterizacdo da Empresa 03:

Quadro 11 — Caracterizagcdo geral da Empresa 03

Caracteristicas Empresa 03
Tempo de Atuagao 43 anos
Area geografica de Atuagio Minas Gerais, S&o Paulo e Rio de Janeiro
Setores de Atuacao Residéncial/Econdmico
Faturamento em 2018 700 milhdes
N° de unidades entregues Aproximadamente 65 mil
Atende aos requisitos da ABNT NBR 15575/2013 | Sim
Tipo de Crédito Imobiliario Geric — (CEF)
Sistemas de Gestdo da Qualidade utilizados ISO 9001 / PBQP-H/SIAC
Faz uso de metodologias de projeto BIM Nao

Fonte: O autor, 2019
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Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Empresa 03, sinteticamente, no que se refere sua

hierarquia funcional, se apresenta como ilustra a Figura 49:

Figura 49 — Estrutura Organizacional simplicada da Empresa 03

Diretoria 1
Setor Comercial Setor Marketing Setor Incorporagao Setor Projetos Setor Obra
|
! Geréncia de
i marketing
Arquiteto 2 Arquiteto
i3

1 Setor envolvido diretamente na tomada de decises estratégicas (metas comerciais)
2 Responsavel pela coordenagdo técnica
3 Setores envolvidos diretamente na formulago inicial dos produtos

4 Responsavel pela Elaborag#o do Estudo de Massas (anélise do potencial construtivo) e
anélise previa das restricbes ambientais.

5 Responsavel pelo projeto arquiteténico do empreendimento e pela anélise parametros
Urbanisticos.

Fonte: O autor, 2019

Processo de Concepc¢éo do Produto

Segundo a assistente de projetos, na Empresa 03 o profissional responséavel por
formular os programas de necessidades (Briefing Geral) dos empreendimentos é o

Gerente Comercial tendo o suporte do Setor de Marketing. Ele o elabora amparado
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por informacgdes colhidas nas pesquisas de mercado realizadas, alinhada as metas
comerciais estabelecidas pela Diretoria da empresa para com o empreendimento.

A Figura 50 ilustra esquematicamente os profissionais que participam da etapa de

concepcao do produto na Empresa 03:

Figura 50 - Profissionais envolvidos na fase de concepc¢édo do Produto na Empresa 03

| |

Setor Comercial Setor Marketing Setor Incorporacao Setor Projetos

1 Chancela as decisdes de carater estratégico.

2 Setores envolvidos na elaboragdo do programa de necessidades (Briefing)
dos empreendimentos da Empresa 03

Fonte: O autor, 2019

A formulacéo inicial do produto, na Empresa 03, se da com a participacdo dos
seguintes setores: comercial, incorporacdo, marketing, projetos, orcamentos e
Diretoria. A Assistente de Projetos, ressalta que, por estar em uma situacao
hierarquica mais elevada, € o setor responsavel por chancelar as decisdes de

carater estratégico.

A fim de padronizar o processo de elaboracdo do programa de necessidades, a
Empresa 03, se vale de formularios especificos elaborados e propostos pelo setor

de incorporacéo.
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Ciéncia e andlise das restricdes legais de uso e ocupacéo do terreno

Na Empresa 03, o profissional responsavel pela andlise das caracteristicas do
terreno, quanto ao enquadramento a parametros urbanisticos (zoneamento,
coeficientes de ocupacédo, caracteristicas de uso e ocupac¢ado), assim como a
verificagdo do seu potencial construtivo € o Arquiteto do Setor de Incorporagdo com
o respaldo da Diretoria. Esse ultimo acompanha de perto o andamento e resultados
dessas analises a fim de utiliza-los como parametros para a tomada das decisées
estratégicas e para o0 estabelecimento das metas comerciais para o

empreendimento que vislumbra-se para o respectivo terreno.

Ja a andlise prévia das questdes relativas a legislacdo ambiental ficam a cargo de
um Arquiteto, mas esse alocado no setor de projetos da empresa. Esse profissional
se vale de registros histéricos compilados em empreendimentos analogos
realizados anteriormente pela empresa para a elaboracéo de estudos que buscam,
essencialmente, identificar condicionantes e mensurar o impacto financeiro que
eventuais medidas compensatdrias e mitigadoras possam trazer a viabilidade

econdbmica do empreendimento em questao.

A Figura 51 apresenta, sinteticamente, as principais restricdes legais de uso e
ocupacédo do terreno e os setores da Empresa 03 responsaveis pela anélise de

cada tipo de restrigéo:
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Figura 51 - Analise das restricdes legais de uso e ocupacédo do Terreno na Empresa 03

1. Escolha do terreno que melhor se adeque ao tipo de produto ofertado pela empresa e

ao nicho de mercado comumente explorado pela mesma
e Setor Incorporagado
2. Analise das restri¢des juridicas e fundiarias
I Consultor Juridico

Analise dos Parametros urbanisticos e identificagdo do potencial construtivo do
terreno

* Arquiteto do Setor de Incorporacao

4. Analise ambiental Prévia

¢ Arquiteto do Setor de Incorporacao

5. ldentificagdo Prévia (estimada) das medidas mitigatdrias e compensatorias

e Consultor Ambiental/ Arquiteto do Setor de Projetos

Fonte: O autor, 2019

Consultores ambientais, contratados de maneira terceirizada, sé participam do
processo para a realizagdo de laudos e relatérios com vistas ao processo de
aprovacdo do empreendimento. A Figura 52 ilustra como se da esse processo

sinteticamente, na Empresa 03:
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Figura 52 — Anédlise das restrices ambientais do terreno na Empresa 03

12 MOMENTO

Avaliagcao Prévia

Analise das condicionantes

- Cursos d agua;
- Macigos Arboreos.

Arquiteto Setor de Incorporacao

Fonte: O autor, 2019

22 MOMENTO

Laudos

Estudos de impacto

Estudo de Impacto Ambiental;
Estudo de Impacto de Vizinhanca;
Estudo de Impacto Urbano;
Medidas Mitigatorias;

Medidas compensatorias.

Consultor Ambiental

A tramitacdo do processo de licenciamento, assim com a necessaria interlocucéo

como os 6rgaos responsaveis pelas questées ambientais também ficam a cargo do

Arquiteto do setor de projetos. Por ocorrer de maneira similar as Empresas 01 e

02 a Figura 41 serve também para ilustrar como se da esse processo

sinteticamente na Empresa 03.

Identificacdo das especialidades, qualificacdes e escopos de projeto a

contratar

Segundo a Assistente de Projetos, na Empresa 03, os profissionais envolvidos na

concepgao do projeto sédo: Arquiteto do Setor de Projetos, Projetistas de Instalacdes

e a Gerente de Projetos.
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O Gerente de Projetos € o responsavel pela definicdo dos tipos de projetos
necessarios, assim como pela escolha dos profissionais, dentro do corpo técnico
da empresa, que comporao a equipe de um determinado projeto. Para balizar essa
escolha, o mesmo leva em conta um indicador de qualidade interno estabelecido,
pela propria empresa, com o intuito de medir o desempenho dos projetistas

instituindo dessa forma, um tipo de ranqueamento.

Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos

O Gerente de Projetos é o profissional responsavel pelas atividades de
coordenacao técnica do processo de projeto da Empresa 03. Nesse sentido, ele
fica incumbido de definir, baseado em indices historicos coletados em projetos de
empreendimentos anteriores realizados pela empresa, 0S recursos e prazos

necessarios para o desenvolvimento do ja referido processo.

Na gestdo e controle do Processo de Projeto o Gerente de Projetos utiliza a
ferramenta Microsoft Project, e no que se refere a apresentacdo a mesma se da,
assim como as nomenclaturas dos arquivos, de maneira padronizada.

Na Empresa 03, os projetos sdo desenvolvidos internamente, o que propicia um
maior controle de tempo e qualidade por parte do Gerente de Projetos. Seu
progresso se da de acordo com fluxo de ciclo de vida de projeto comumente

adotado pela empresa em suas praticas.

Organizacao e planejamento das atividades da coordenacao de projeto

No que se refere a coordenacao do processo de projeto da Empresa 03, o Gerente

de Projetos define e acompanha as atividades apresentadas na Figura 54:
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Figura 53 - Atividades atribuidas a Gerente de Projetos na Empresa 03

O Gerente de Projetos (coordenacao técnica) na

Empresa 03 define e acompanha:

*  Fluxo de atividades;

* Responsabilidades;

* Interdependéncias;

* Produtos parciais e finais;
¢ Datas limites de entrega;

¢  Marcos de projeto;

Fonte: O autor, 2019

O fluxo de atividades envolvidas no processo de projeto da Empresa 03 pode ser

similar ao das Empresas 01 e 02 pode ser apresentado sinteticamente pela figura

41.
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Organizacdo, realizacao e registro de reunides

Segundo a Analista de Projetos o Gerente de Projetos, responsavel pela
coordenacao técnica do projetos, ao organizar uma reunido informa previamente
0s participantes sobre: 0s objetivos, os tdpicos da pauta, os horérios e quanto aos
documentos e informagdes a serem veiculadas na mesma. As reunides de projeto
sao realizadas com a participacdo de profissionais individualmente ou em equipe,

a medida em que essas se facam necessarias, sem data ou periodicidade definida.

Na Empresa 03, sé@o realizadas auditorias internas e externas semestralmente a
fim de averiguar o andamento das atividades e os procedimento adotados pelas
mesmas e identificar eventuais desvios de acordo com as métricas estabelecidas
previamente. Nesses eventos, também é feita a revisdo dos formularios utilizados
pela empresa em seus processo quanto a sua assertividade e atualidade de seu

conteudo.

Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos

Na Empresa 03, o Gerente de Projetos € responsavel pelo monitoramento do
processo de projeto a fim de tomar acdes corretivas em tempo habil quando essa
se fizerem necesséarias. Esse monitoramento permite que atualizacdes no
planejamento e nos cronogramas sejam feitas via Microsoft Project. Para isso, 0s
projetistas da Empresa 03 se comprometem a informar ao Gerente de Projetos o

andamento do projeto de sua respectiva disciplina.
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Definicdo da Tecnologia Construtiva

A definicdo do sistema construtivo na Empresa 03 se da a priori, na fase de
concepcao, em funcédo da sua cultura construtiva tendo dessa forma, como principal

critério de decisao a expertise da empresa para com o método escolhido.

Séo elaborados, pela empresa, projetos voltados a producédo de forma metélica,

impermeabilizacdo e fechamentos.

Andlise das regulamentacdes nos 6rgaos publicos competentes

Na Empresa 03, a analise das regulamentacdes dos érgdos publicos competentes
das mais variadas esferas € de responsabilidade, na fase de formulacdo do
produto, do Setor de Incorporagdo. O mesmo utiliza-se de formularios que servem
de referéncia e como auxilio aos seus arquitetos na elaboracdo do estudo de

massas do empreendimento.

Parametrizagdo, analise de custos e viabilidade financeira

A Empresa 03 produz banco de dados com valores percentuais de custo que
permitem estabelecer analises comparativas a partir de indices colhidos em
empreendimentos semelhantes realizados pela empresa anteriormente. Essas
analises servirdo de suporte para a execuc¢ao de estudos de viabilidade econémica

e técnica.

A Assistente de Projetos afirma que a partir desses dados pode-se aferir que as
condicionantes responsaveis pelos maiores impactos na viabilidade técnica dos
empreendimentos propostos pela Empresa 03 sdo: fundacdes, estrutura e
paisagismo (movimentagdo de terra e contenc¢des). Ainda nesse ambito, se

valendo desses mesmos dados historicos, a mesma ressalta que os quesitos que
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mais afetam o desempenho financeiro dos empreendimentos da empresa sao: o

namero de unidades possivel e o0 custo das condicionantes ambientais.

Pesquisa de Mercado para um Produto

A Empresa 03 contrata consultores para realizagéo de pesquisas de mercado a fim
de identificar: as caracteristicas, as necessidades e as demandas de potenciais
clientes, a faixa de renda de determinada regido, oportunidades de negdcio e
lancamentos de outras empresas concorrentes assim como, 0s respectivos precos

de venda exercidos pelas mesmas. .

Coordenacao do fluxo de informacdes entre os agentes envolvidos

A coordenacdo do fluxo de informagcdes entre 0s agentes envolvidos nos
empreendimentos da Empresa 03 é tratada formalmente documentada através de
atas e outros documentos com esse fim. S&o realizados relatorios de analises de
projetos que permitem a geragcdo e troca de informacdes entre 0s projetistas
envolvidos no processo. As informacdes compiladas e organizadas nesses
relatorios servem também para alimentar os manuais técnicos de detalhes
construtivos padrdo, que séo repassados pelo Gerente de Projetos aos projetistas
nas reunides de “start” dos projetos dos empreendimentos da Empresa 03, e de

escopo de projeto.

A Figura 54 apresenta, esquematicamente, a coordenacao do fluxo de informacdes

entre os agentes envolvidos na Empresa 03:
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Figura 54 — Coordenacdao do fluxo de informacgdes entre os agentes envolvidos no

processo de projeto da Empresa 03

Coordenacao

Diretoria Gerente de Projetos

- Gestdo estratégica - Coordenagdo Técnica;
- Gerencia de Projetos.

Gestao do Processo

Planejamento/Gerenciamento

- Reunides de coordenagdo;

- Defini¢do de pautas;

- Analise Critica;

- Validagdo e verificagdo da
conformidade dos projetos e
suas solugoes;

- Integragado de profissionais e de
solugOes de projeto de todas as
especialidades envolvidas.

- Planejamento e controle do
Processo de Projeto;

- Gestdo de Recursos;

- Gestdo dos Prazos;

- Gestdo da Qualidade do
processo;

- Gestdo da comunicagao.

Fonte: O autor, 2019

Em termos organizacionais a Empresa 03 se assemelha muito a Empresa 01. De
carater matricial apresenta estrutura projetizada no ambito dos projetos, com
equipes de projetistas alocadas para atender as demandas projetuais de cada
empreendimento individualmente. As decisfes de carater estratégico sdo tomadas
por agentes de niveis hierarquicos mais elevados (Presidéncia e Diretoria),
contando com o importante suporte dos seus gerentes setoriais que os abastecem
de informacgbes analiticas e de carater técnico, contribuindo para uma tomada de

decisdo mais abalizada nesta dimensao.
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5 Discussado dos Resultados

5.1 Consideracdes sobre os estudos de caso realizados

Por serem empreitadas de grande vulto financeiro e alto risco associado, devido ao
seu grande porte (Quadro 12), os empreendimentos de impacto sdo tratados pelas
empresas com bastante cautela, principalmente nas suas fases iniciais onde
decisdes estratégicas, de carater decisivo para a viabilidade e sucesso dos
mesmos, sao geralmente tomadas. Em funcéo disso, a participacdo de agentes dos
mais altos escaldes das empresas estudadas, que sao promotoras desse tipo de
empreendimento, como presidentes, diretores e sécios proprietarios no processo
de concepcdo do produto, é absolutamente notéria e deles partem qualquer tipo de
decisdo final. Os mesmos, nestas empresas, sdo responsaveis ainda pelo
estabelecimento de metas, pelas diretrizes estratégicas, assim como pela gestéo
do portfélio das empresas sendo, dessa forma por parte significativa da

coordenacao geral.
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Quadro 12 — Caracterizacdo das Empresas estudo de caso

Caracterizacdo das Empresas estudo de caso

_ Empresa 01 Empresa 02 Empresa 03

Setores de atuagdo

Grande
Area geografica de Todo territorio
atuagdo nacional
Tempo de atuagdo
no mercado

N2 de unidades 100 mil
entregues
Atende aos requisitos
da ABNT NBR Sim
15575/2013
Tipo de Crédito
imobilidrio
Sistemas de Gestdo
da Qualidade
Utilizados
Faz uso de
metodologia de
projeto BIM
Contrata Consultoria
Ambiental
Possui um
profissional
responsavel
exclusivamente pela
coordenagao
estratégica
Realiza pesquisas de
mercado

Geric

ISO 9001/PBQP-H/SIAC

Sim

Sim

Gerente Regional,
Coordenador Gerencial
(Estratégico),
Coordenador Projetos
(Técnico) e Arquiteto

Profissionais/setores
envolvidos no
processo de
concepgao

Ferramentas de

Microsoft Project
gestdo utilizadas

Residencial/econémico

Residencial/econémico

Médio
Minas Gerais, Sao
Paulo e Rio de Janeiro

10 anos
N3o Informado

Aproxidamente 20 mil

Sim

Geric

ISO 9001/PBQP-H/SIAC

Sim
Diretoria, Gerente de
Projetos, Setor de
Projetos,
Colaboradores
Externos, Setor de
Obras/Produgdo e
Arquiteto

Microsoft Project

Fonte: O autor, 2019

Residencial/econdmico/Misto

Grande
Minas Gerais, Sdo Paulo e Rio
de Janeiro

43 anos
RS 700 milhdes

Aproxidamente 65 mil

Sim

Geric

ISO 9001/PBQP-H/SIAC

Sim

Diretoria, Setor Comercial,
Setor Marketing, Setor
Incorporacgao e Setor de
Projetos

Trello e Microsoft Project
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Os estudos de caso realizados evidenciaram ainda que ha muito cuidado por parte
dessas empresas de realizar estudos criteriosos, desde a fase de pesquisa de
mercado (Quadro 13), passando pela prospeccao do terreno, até as analises de
viabilidade técnica e econdmica, para fundamentar as decisées a serem tomadas

a fim de identificar e atender a contento as exigéncias de mercado.

Quadro 13 — Intento das empresas analisadas quanto as pesquisas de mercado

Intento das empresas analisadas quanto as pesquisas de mercado
Empresa 01 Empresa 02 Empresa 03

Identificar: Identificar: Identificar:

- demandas; - demandas; - demandas;

- faixa de renda de determinada - caracteristicas e necessidades - caracteristicas e necessidades
regiao; dos potenciais clientes; dos potenciais clientes;

- oportunidades de negdcio; - faixa de renda de determinada - faixa de renda de determinada
- capacidade de financiamento; regiao; regiao;

- langamento de outras empresas - oportunidades de negdcio;

e seus precos de venda. - tipologias com demanda em

potencial lancamento de outras

empresas e seus precos de venda

Fonte: O autor, 2019

Na fase do briefing dos seus empreendimentos de impacto, as empresas objetos
de estudo de caso, buscam analisar de maneira integrada questdes relativas a
parametros urbanisticos (alinhadas ao potencial construtivo), as condicionantes
ambientais (que parte da identificacdo da presenca de macicos arboreos,
exemplares de fauna e flora nativas, cursos d’agua e mensuragcdao de medidas
mitigadoras e compensatorias) e ao fator localizagédo (que traz consigo definigcbes
relativas a demandas, perfis de renda de clientes em potencial) para a escolha do
terreno onde o empreendimento ira se situar. Nesse sentido, esse tipo de escolha

esta totalmente atrelada as condi¢des de localizacdo, topografia e dimensfes que
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melhor se adequem ao tipo de produto imobilirio oferecido nesse segmento,

sempre tendo como enfoque uma maior lucratividade.

Todos os 3 profissionais entrevistados foram unanimes ao dizer que a tomada de
decisdo quanto a escolha do terreno € a mais delicada nesse tipo de
empreendimento dada a significativa repercussao que esse tipo de questéo gera

para a viabilidade técnica e financeira do mesmo.

No que se refere a andlise de custo e viabilidade técnica e financeira, as 3 empresas
estudadas se utiizam de bancos de dados historicos, colhidos em
empreendimentos semelhantes realizados pela empresa anteriormente, que
apresentam valores percentuais de custo. Esses dados permitem estabelecer
andlises comparativas de indices e servirdo de suporte para a elaboracdo de
estudos de viabilidade econdbmica e técnica dos novos empreendimentos. O
Quadro 14 apresenta as condicionantes de maior impacto financeiro e técnico,

respectivamente, relatados pelos profissionais entrevistados.

Quadro 14 - Condicionantes de maior impacto financeiro e técnico

Condicionantes de maior impacto:
_ Empresa 01 Empresa 02 Empresa 03

» " Custo com
2 . Questdes relativas a i
. i Questoes relativas a " condicionantes
Financeiro execucao (obra) ; ; s
ambientais e n2 de

execucao (obra)
unidades possiveis.

Movimentacao de terra e

s Fundacao, estrutura e
extensdes de redes de i

paisagismo/urbanizac¢do

Técnico Legalizacdo ambiental servico publico : %
: - (movimentagdes de terra
(abastecimento de agua -
=) e contengdes)

Fonte: O autor, 2019
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Esse cuidado ndo € replicado quando o assunto se refere ao programa de
necessidades e a arquitetura (design) do empreendimento. Toda essa parte é
suprimida do briefing, j& que geralmente ha uma baixa variabilidade arquitetdnica
fazendo com que as solucbes de tipologia (planta das unidades) sejam
padronizadas e simplesmente reproduzidas de um empreendimento para outro.
Quando h& algum tipo de mudanca nessa dimensdo, normalmente esté atrelada ao
atendimento de algum requisito técnico de projeto como, uma questdo que se faz
bastante presente atualmente, a habitabilidade visando atender aos requisitos da
ABNT NBR 15575/2013 a esse respeito como: conforto térmico e acustico, medidas
de controle de unidade, ventilagdo e iluminacdo natural e conforto tatil e
antropodinamico (que envolve a planicidade e deformabilidade de pisos,
declividades de rampas, a adaptacdo ergondmica de acionadores de loucas e
metais sanitarios, assim como a for¢ca necessaria para 0 acionamento de

dispositivos de manobra).

Ainda sob o enfoque da ABNT NBR 15575/2013, percebe-se uma grande
preocupacao, por parte das empresas do estudo de caso, no atendimento dos seus
requisitos. Os entrevistados afirmaram que 0s requisitos que as suas respectivas
empresas mais encontram dificuldades de atender sdo os apresentados na Quadro
15. Essa preocupacéao € denotada pelos inUmeros ensaios que 0S mesmaos citaram
em especial os de pressdo sonora e estanqueidade (para esquadrias) e insolacao
(vislumbrando o conforto térmico via estudo e definicho do
posicionamento/orientacdo das fachadas e da absortancia dos materiais

constituintes das vedacdes e revestimentos).
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Quadro 15 — Requisitos de desempenho mais dificeis de serem atendidos pelas

empresas

Requisitos de desempenho mais dificeis de serem atendidos
Empresa 01 Empresa 02 Empresa 03

Dimensoes minimas

Desempenho Desempenho de mobiliario
acustico acustico (pisos) (anexo G da norma
(esquadrias) ABNT NBR

15.575/2013)

Fonte: O autor, 2019

As Empresas 01 e 03 se utilizam, no tocante a andlise das regulamentacdes nos
orgaos publicos competentes das mais variadas esferas (em especial os de
regulacdo urbana e ambiental municipais), de planilhas e formularios onde estéo
presentes as principais restricoes, diretrizes e regulamentagbes obtidas junto a
esses orgaos tendo com responsaveis diretos pela obtencéo dessas licencas, em
cada uma delas, o Arquiteto da Empresa e setor de incorporacéao, respectivamente.
Essas planilhas servem de amparo, ainda na fase de formulagdo do produto, para
a elaboracao do estudo de massas do empreendimento.

A Empresa 02 difere das outras nesse aspecto ja que nado faz uso de qualquer
ferramenta dessa natureza cabendo, dessa forma, ao Arquiteto (responsavel
também pelo estudo de massas) e ao consultor ambiental a incumbéncia, nessa
ordem, de cuidar das questdes relativas a obtencdo das licencas necessarias a
viabilizacdo do empreendimento em ambito urbanistico e ambiental sem esse tipo
de suporte. O Quadro 16 apresenta as atividades e a distribuicdo das atribuicbes
pelas mesmas presentes em cada empresa estudada quanto ao licenciamento de

um empreendimento de construgéo civil.

153



Quadro 16 — Atividades e suas respectivas atribuicdes no que se refere ao

licenciamento dos empreendimentos das empresas estudo de caso

Atividade Empresa 01 Empresa 02 Empresa 03

Escolha do terreno que melhor se

Setor de 5 : Setor

adeque ao produto e a cultura . n Diretoria . ~

% incorporacao incorporacao
construtiva da empresa
Analise das restrigoes juridicas e S : ;o

. oA Setor Juridico Arquiteto Consultor Juridico
fundiarias
Analise dos parametros : : ;
L . ) e Setor de projeto Arquiteto Arquiteto do Setor de
urbanisticos e identificagdo do : : : =
(Arquiteto) /Diretoria Incorporacdo

potencial construtivo do terreno

Arquiteto do Setor de

Analise ambiental prévia Consultor ambiental Consultor ambiental "
Incorporacao
W o . Consultor Consultor ambiental
Identificacdo Prévia (estimada) : . : /
’ RN ambiental/Setor Consultor ambiental/ Arquiteto do Setor de
das medidas mitigatdrias e : : : :
projeto (Arquiteto) Arquiteto Projetos

compensatorias P ; :
orgaos ambientais)

Fonte: O autor, 2019

Nas empresas analisadas os coordenadores de projeto sdo responsaveis por tudo
gue envolve a definicdo dos escopos de trabalho, da analise das propostas, da
escolha e contratacdo de projetistas terceirizados, da montagem das equipes, da
definicAo das responsabilidades, da definicho do fluxo de atividades, do
estabelecimento das interdependéncias, das realizacao de reunides e da definicdo
de pautas, datas limites de entrega, da definicdo dos produtos parciais e finais e do
cronograma fisico de atividades. Além disso, € da responsabilidade dos mesmos
realizar toda a gestdo da informacdo necessarias para a producdo dos projetos,
garantir a compatibilidade entre as solugBes técnicas propostas pelos agentes
envolvidos, assim como garantir o arquivamento de todo o conhecimento produzido
Nno processo para servirem de retroalimentacdo e suporte para empreendimentos

futuros.
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Nesse cenario, as atividades de coordenacado ganham importancia decisiva ja que
as empresas veem claramente nas mesmas uma forma de obter um maior controle
sobre o processo, que se apresenta crescente em complexidade nos dias atuais,
possibilitando a minimizacdo de riscos e custos assim como a consequente

realizagéo de projetos de melhor qualidade.

As Empresas 01 e 03 mantém profissionais responsaveis pela coordenacdo em
seus quadros funcionais e a Empresa 02 conta com um profissional com essa
atribuicdo terceirizado (consultora externa). Vale ressaltar que apenas na Empresa
01 existe um profissional responsavel exclusivamente pelo monitoramento e
controle das atividades associadas a coordenacdo estratégica e gerencial.
Ressaltando que a mesma trata da coordenacdo orientada no atendimento das
dependéncias associadas ao custo (receitas, orcamentos, fluxo de caixa), prazos
(elaboracéo de cronogramas) e escopo (gerenciamento de contratos). Nas outras
empresas, essas atividades ndo estdo atreladas a apenas um profissional, sendo
essas distribuidas entre os Gerentes de Projetos (coordenadores técnicos) e

Diretores.

No estudo realizado foi possivel constatar empiricamente, devido aos encargos
atribuidos a eles, que os profissionais responsaveis pela coordenacdo devem deter
elevado conhecimento técnico para analisar e avaliar, de forma critica e assertiva,
as solucdes de projeto das mais diferentes especialidades e organizar e controlar
o grande fluxo de informacdes geradas.

O Gerente de Projetos € o responsavel, nas empresas estudadas, pela definicdo
dos tipos de projetos necessarios, assim como pela escolha dos profissionais que
compordao a equipe de um determinado projeto, sejam eles componentes do préprio
corpo técnico da empresa ou terceirizados. Para balizar essa escolha, 0 mesmo
leva em conta, tanto na Empresa 01 quanto na 03, um indicador de qualidade
interno estabelecido, pela prépria empresa, com o intuito de medir a performance
dos projetistas instituindo, dessa forma, um tipo de ranqueamento. Ja na Empresa,

02 essa escolha se da de maneira mais empirica baseada em indica¢des confiaveis
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e principalmente na propria experiéncia do mesmo. O Quadro 17 apresenta as
atividades atribuidas ao Gerente de Projetos na Empresas analisadas.

Quadro 17 — Atividades atribuidas ao Gerente de projetos nas empresas estudo de

caso

Atividades atribuidas ao Gerente de Projetos
_ Empresa 01 Empresa 02 Empresa 03

Fluxo de Atividades

Responsabilidades X X X
Cronograma Fisico de
atividades X A -
Interdependéncias X X X
Pautas e atas de reunides X X _
Produtos parciais e finais X X X
Datas limites de entrega X X X
Marcos de projeto X X X
Diagramas de precedéncias X X _

Fonte: O autor, 2019

Nas empresas estudadas, a definicdo do sistema construtivo € definido a priori,
ainda na fase de concepc¢édo do empreendimento e tem como fator preponderante
na tomada de decisdo a cultura construtiva da empresa. E de se entender esse tipo
de postura conservadora, ja que a mesma condiz com um dos grandes arcaboucos
do processo de projeto desse tipo de empreendimento que é a minimizacdo de
riscos, mas em contrapartida acaba por gerar baixa variabilidade de sistemas

devido a pouca abertura a experimentagao e inovacao.

E notéria a atencdo dada por parte das empresas, a questdes relativas ao
licenciamento ambiental, denotando a influéncia das mesmas para a viabilizacao

de empreendimentos desse segmento. Todas se valem do auxilio de consultores
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da &rea a fim de identificar as condicionantes ambientais e estabelecer estimativas
de custos das medidas compensatodrias e mitigatérias ainda nas fases iniciais do
projeto. Sendo assim, ja parece bem claro a essas empresas que essas questdes
dessa natureza causam repercussoes significativas as viabilidade econdémica e

técnica de empreendimentos de construcado civil em especial os de impacto.

No gue se refere ao nimero de agentes envolvidos nos processos de planejamento
e projeto, ha uma evidente disparidade entre as empresas do estudo de caso. E
isso se d& pelo fato de que as Empresas 01 e 03 apresentam maior infraestrutura
e recursos humanos em detrimento a Empresa 02 que apresenta uma menor
capacidade de investimento e, em funcéo disso, propde empreendimentos mais
modestos no que se refere a escala e nimero de unidades. Essa menor capacidade
econdmica apresentada pela Empresa 02 acaba se desdobrando em uma estrutura
organizacional mais enxuta, acarretando em maior acumulo de funcdes,
principalmente por parte de sua Gerente de Projetos (profissional terceirizada)
assim como, uma maior centralizacdo da tomada de decisfes estratégicas por parte

de seus diretores (que também s&o sécios proprietarios).

Diante de tudo o que foi exposto, € digno de nota o fato que apesar das empresas,
objeto dos estudos de caso serem referéncias de mercado, ndo adotam nenhum
tipo de ferramenta BIM, ndo obstante, existir atualmente um consenso no meio
académico e empresarial quanto aos beneficios na melhoria e qualificacdo dos
processos de planejamento e projeto com o emprego desse tipo de metodologia,
em especial nas fases iniciais. Segundo Souza et al. (2009), esta ferramenta trata-
se de um valioso auxilio a tomada de decisdo por permitir a realizacdo de
simulagcdes das mais variadas ordens por meio da manipulacdo de um modelo
virtual da edificagdo projetada, minimizando assim o0s riscos e melhorando as

chances de sucesso e a qualidade geral do produto.

Ademais, também é consenso que a metodologia BIM possibilita a otimizagcédo da
comunicacdo e o estabelecimento de praticas colaborativas e integracdo de

processos no ambito gerencial, além de tratar-se de uma valiosa ferramenta no
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auxilio e suporte a tomada de deciséo, ao permitir a manipulagédo de um modelo
virtual que possibilita controlar, adaptar e modificar o empreendimento antes dele

se tornar realidade.

Mesmo diante dessas constatacdes, as empresas, objetos de estudo, ndo se valem
desse tipo de metodologia em seus empreendimentos, nem vislumbram a utilizagao
da mesma a curto prazo, segundo relatos dados pelos entrevistados das empresas
01 e 02. A figura 44 evidencia a configuracdo sequencial em que ocorrem as fases
do processo de projetos nas empresas analisadas, salientando que esta é uma
caracteristica comum a todas. Isso s6 reforca a ndo utilizagdo da metodologia BIM,
que pressupbe o0 estabelecimento de processos simultaneos e tem essa

simultaneidade como premissa basica.

Por outro lado, pelo seu tempo de atuacdo no mercado, as mesmas ja tem,
obviamente, processos ja consolidados e nesse caso mudar representaria um alto
investimento financeiro além de, uma mudanca significativa de cultura o que de

certa maneira faz com que esse fato ndo seja surpreendente.
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6 Conclusodes

O trabalho realizado permitiu o esclarecimento de questdes importantes no que se
refere a estrutura organizacional das empresas, assim como especificidades do
processo de projeto em se tratando da viabilizagdo de empreendimentos
imobiliarios de impacto. O mapeamento do processo de projeto das empresas
estudas pode ser considerado a maior contribuicdo dada pelo trabalho ao meio

académico.

N&o h& duvidas que pesquisas dessa natureza sempre encontram como maior
desafio encontrar profissionais aptos (que tenham uma visdo sistémica dos
processos ocorridos na empresa) e principalmente dispostos a contribuir com
informacgdes relevantes. Essa foi a maior dificuldade encontrada para a realizagéo

a contento desse trabalho.

Quanto as conclusdes oriundas da analise das empresas, € importante retomar a
definicdo de Manso e Mitidieri Filho (2007) que empreendimentos de impacto sédo
realizados basicamente por empresas de médio e grande porte que se valem de
estratégias competitivas baseadas, principalmente, na exceléncia operacional ou

“lideranga em custo”. Isso pdde ser confirmado, a partir dos dados coletados.

O estudo evidenciou que a Coordenacdo Gerencial é sim, de fundamental
importancia para qualquer empresa desse setor, ja que fazem parte do escopo
dessa funcdo o estabelecimento e a viabilizacdo dessas estratégias competitivas
de carater técnico e econdmico. Acrescenta-se ainda que a mesma esta
intimamente envolvida na tomada de decisdo, ainda nas fases iniciais do
empreendimento, de questdes fundamentais para o alcance dos objetivos
comerciais e econdmicos de qualquer empreendimento de construgdo civil, em
especial os de impacto que envolvem um volume de capital significativo e maior

nivel de risco associado.
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E em decorréncia do alto risco envolvido em empreendimentos imobiliarios dessa
natureza que maiores investimentos em planejamento de projetos por parte das
empresas se fazem necessarios, com o intuito de minimizar os efeitos negativos

das incertezas inerentes ao a esse mercado.

Esse estudo buscou elucidar e destacar atividades que empresas desse setor
realizam, especialmente nas fases iniciais do processo de desenvolvimento do
projeto, com o objetivo de obter um produto de melhor qualidade, que seja atraente
e competitivo no mercado. Pretendeu-se ainda, identificar os principais aspectos
intervenientes associados a esse tipo de empreendimento como o licenciamento

ambiental a viabilidade técnica e econdmica e o desempenho.

O trabalho p6de confirmar o progndstico de que o Licenciamento Ambiental € uma
gquestdo de muita relevancia para a viabilidade de empreendimentos de impacto,
dada a atencao dispensada a mesma pelas empresas estudadas. Ndo s6 no que
se refere a obtencdo da licenca em si, mas, principalmente, a mensuracédo do
impacto financeiro que eventuais medidas mitigatérias e compensatorias possam

causar ao budget do empreendimento.

Nesse sentido, cabe ressaltar ainda a consequente influéncia da questédo ambiental
na escolha do terreno onde ira se situar a empreendimento, associada a outras
guestdes ndo menos importantes como localizacdo, potencial construtivo e

mercado consumidor.

A busca por processos de elaboracdo e desenvolvimento de produtos mais
eficientes tem sido motivo de grandes investimentos por parte de varias empresas
do setor da construcéo civil no pais e nas empresas analisadas isso nao € diferente.
Essa eficiéncia pode ser caracterizada, principalmente, como a garantia de
desempenho, uma condi¢éo sine qua non no mercado atual devido ao advento da
ABNT NBR 15.575/2013, dentro de um universo em que a racionalizagcao de
recursos seja sempre contemplada indo ao encontro as premissa da exceléncia

operacional e lideranca em custo apontadas por Manso e Mitidieri Filho (2007).
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Outra questao também digna de nota € a nao utilizagéo por parte de nenhuma das
empresas, objeto de estudo, de processos BIM mesmo em se tratando de
empresas de grande porte preocupadas, nos mais variados aspectos, com 0
processo de desenvolvimento dos seus produtos. Isso ilustra, de maneira bem
clara, como esta metodologia, apesar de ser quase consenso no meio técnico e
académico nacional e internacional como a mais assertiva (como promocéo a
processos colaborativos e integrados) a ser aplicada em ambito projetual e
desenvolvimento de produtos, ainda ndo € amplamente utilizada no pais, em

especial nas empresas de maior capacidade de investimentos.

Percebeu-se que ha por parte dos coordenadores das empresas estudadas
esforcos no sentido de promover e fomentar a integracédo dos processos, mas esse
intento acaba por esbarrar nas limitac6es intrinsecas a sistematica de projeto
adotado pelas mesmas, que ocorre de maneira sequencial. Outra questdo que
merece destaque € a dificuldade, ressaltada pela Coordenadora de Projetos da
Empresa 02 durante a entrevista, de se estabelecer uma cultura que propicie
praticas colaborativas em sua empresa. A mesma atribui essa dificuldade ao fato
de sua empresa se valer essencialmente da contratagcdo de projetistas e
consultores terceirizados e ndo se estabelecer, desta maneira, senso de

pertencimento por parte deles para com a empresa.

As empresas estudadas apresentam estrutura funcional diversa umas das outras
apesar de ofertarem ao mercado produtos de mesma caracteristica. Reforca-se
assim que as funcdes e atribuicdes prevalecem, principalmente, no que se refere a
coordenacao, sobre os cargos. Em linhas gerais, as funcdes sdo comuns a todas
(coordenacédo, gerencia, direcdo, etc) o que muda de fato é a atribuicdo de
responsabilidades das mesmas que sao exercidas por profissionais de
nomenclaturas diferentes ou por acimulo de fun¢des (quando cargos de geréncia

assumem atribuicdes relativas a coordenagao ou vice-versa).
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6.1 Sugestdes para trabalhos futuros

O presente trabalho contribui academicamente ao estudar, pesquisar e apresentar
as estruturas organizacionais assim como as principais praticas e ferramentas de
coordenacao de carater estratégico dos empreendimentos de construcao civil de

impacto das empresas objeto do estudo de caso.

Outra contribuicdo importante foi identificar os principais desafios e restricbes

presentes na viabilizacao financeira e técnica do mesmos.

Como aprofundamento e ampliacao do trabalho realizado sugere-se 0s seguintes

temas a fim de dar continuidade a todo o estudo realizado:

e Propor as empresas pesquisadas melhorias a partir do diagnéstico
estabelecido por esse trabalho, analisando o impacto das melhorias obtidas

em seguida;

e Propor as empresas a adocao do uso de BIM em um projeto piloto a fim de

avaliar os resultados obtidos.

e Pesquisar, estudar e discutir beneficios e contribuicbes da utilizacdo de
processos BIM para no estudo da viabilidade financeira e técnica de
empreendimentos de impacto realizados pelas empresas estudadas e

caracteriza-los em indices de qualidade, desempenho e produtividade;
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e Estudar, desenvolver e propor modelos e técnicas de coordenacao
estratégica especificas para o desenvolvimento de empreendimentos dessa

natureza.
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ANEXO A - Roteiro do Estudo de caso

O presente roteiro foi elaborado como intuito de descrever e analisar a gestao do
processo de projeto nas empresas pesquisadas, buscando identificar e, por
conseguinte, estabelecer o Mapeamento do fluxo de atividades envolvidas na
coordenacao gerencial das mesmas no que diz respeito a concepcao, definicédo e

desenvolvimento dos produtos em empreendimentos imobiliarios de impacto.

A apresentacao e a descricdo do modelo de coordenacdo estratégica do processo
de projeto em cada uma das trés empresas de incorporacéo e construgcao objetos
de estudo, foram estruturadas contemplando os seguintes aspectos, propostos por
Fontenelle (2002):

e Estrutura organizacional das empresas e posicionamento das areas que
participam, direta ou indiretamente, na fase de concepc¢do do projeto e

definicdo do produto;

e Etapas de desenvolvimento de projeto, nas ja referidas fases, na empresa e

evolugao das principais atividades relacionadas;

e Sistematizacdo, transmissao e forma de apresentacdo das caracteristicas
do produto e da cultura construtivas das empresas objetos de estudo para

essa fase de projeto;

e Participacéo do(s) profissional (is) responsavel (is) pela funcdo coordenacao

estratégica dos empreendimentos desenvolvidos pelas empresas;

e Relacionamento com projetistas contratados e responsabilidades e funcoes

da coordenacao técnica de projetos;
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e Procedimentos e instrumentos de controle da qualidade e retroalimentacao

relacionados ao processo de projeto.
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ANEXO B — Formulario de Entrevista Estruturada

Para a caracterizacdo das empresas objeto de estudo assim como a identificacao
e mapeamento do fluxo de atividades envolvidas na coordenacédo estratégica, no
que diz respeito a definicdo e desenvolvimento do produto em empreendimentos

imobiliarios de impacto, foi proposto o seguinte formulario:

1 Caracterizacdo das empresas Construtoras e Incorporadoras objeto de

estudo

Data da entrevista / /2019

Dados do entrevistado:

Nome:

Funcéao: Tempo de empresa:

Cargo:

Empresa:

a) Area de atuacdo da empresa:

(....) Incorporadora (a construcao é terceirizada);
(....) Construtora de incorporacdes proprias;

(....) Construtora (a incorporacao € realizada por terceiros).

b) Area geogréfica de atuacio da empresa:

c) Tempo de atuacdo da empresa no mercado: anos.

d) Faturamento no ultimo ano:
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e) Numero de empreendimentos:

- Realizados (comercializados e entregues): ( M2);
- Em fase de execucéo: ( M2);
- Em fase de projeto: ( M2).

f) Mercados de atuacao da empresa (em termos de tipologia):
(.....) Residencial;
(.....) Comercial,
(.....) Misto (Residencial + Comercial);
(.....) Obras Industriais;

(.....) Outros. Qual (is):

g) A empresa possui algum tipo de certificagdo baseada nas Normas ISO?

Se sim, qual?

h) A empresa possui sistemas de qualidade implantados? . Se sim,

quais?

i) Atua no seguimento Minha Casa Minha Vida (MCMV) a quantos anos?

. Em qual (is) faixa (s)?

J) A empresa trabalha com qual tipo de Crédito Imobiliario?
(.....) GERIC — Caixa Econémica Federal (CEF).

(.....) Outro. Qual?
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k) A empresa atende aos requisitos de desempenho propostos pela norma
ABNT NBR 15575-20137

[) Alguns requisitos tem sido mais dificeis de serem atendidos? . Se

sim, quais?

m) A empresa leva em consideragdo a norma de desempenho em seus

processos? . Se sim, como?

2 ldentificacdo da Estrutura Organizacional da Empresa

a) Como esta estabelecida a estrutura organizacional da empresa no que se
refere a incorporacdo imobiliaria de empreendimentos residenciais de

impacto?

b) Quais sdo o0s setores envolvidos diretamente no processo de

desenvolvimento de projeto da empresa?
c) Quais sédo os setores envolvidos diretamente na tomada das decisdes
estratégicas do empreendimento? Existe um profissional especificamente

voltado para isso?

d) Na sua empresa existe a figura do Gerente de Projetos? Se sim, a quem o

mesmo esta subordinado?

e) Ha participacdo do coordenador na definicdo e contratacdo dos projetistas?
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3 Planejamento Estratégico

a) Sua empresa tem suas estratégias competitivas claramente definidas no

gue se refere a custos, diferenciagao e nicho de mercado a ser alcangado?

b) HaA na sua empresa a clara definicAo dos requisitos e metas que o
empreendimento precisa alcancar baseado no numero de unidades,
tipologias, dimensfes, prazos e nas necessidades da empresa quanto a
receitas, fluxo de caixa e volume de producao adequado?

c) Sua empresa possui um plano de acdo formal a fim de colocar em pratica

as metas estabelecidas, acompanhado periodicamente, associado a
medidas corretivas no que se refere a metas e estratégias estabelecidas?

4 Processo de Concepcéao do Produto

4.1 Definicdo do escopo de coordenacdo e formulagcdo do Programa de

Necessidades

a) Qual profissional é o responsavel por formular o programa de necessidades

(briefing) geral do empreendimento?

b) Quais sdo as areas envolvidas na formulacgéo inicial do produto?

(...) técnical/projetos;

(...) colaborador externo;

(...) obras/producao;

(...) administrativo/financeiro;

(...) diretoria.
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(...) outras, quais?

Obs.: podem ser marcadas mais de uma opgao.

c) Existe uma documentacdo padrao para auxiliar a elaboracdo do Programa

de Necessidades (briefing geral)? . Se sim qual?

d) Como se da o levantamento dos dados necessarios quanto:

- aos requisitos/expectativas do cliente?

- as estratégias do empreendedor?

- as defini¢cdes prévias do produto?

- as limitacdes de prazo e orcamento (budget)?

-Gerais: :

- Por etapas:

4.2 Ciéncia e andlise das restricGes legais de uso e ocupacao do terreno

a) A definicdo da area a ser edificada é feita:

(...) de acordo com a obra autorizada, considerando a necessidade do

usuario;

(...) de acordo com as caracteristicas do terreno. Depois se define o produto.

b) Quem é o responsavel pela analise das caracteristicas do terreno quanto
ao zoneamento, aos coeficientes de utilizagdo, as categorias de uso, a

ocupacédo e demais regulamentacdes?

(...) arquiteto;
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(...) coordenador estratégico;

(...) outro:

c) Por quem e como é feita a verificacdo do potencial construtivo do Terreno?

d) Questdes relativas a legislacdo ambiental séo levadas em conta nessa

etapa? Se sim, quais?

Como?

d) O consultor ambiental, responsavel pelos estudos de impacto ambiental, de
vizinhanca e pela obtencdo das licengas participa, dando contribuicdes
técnicas, das etapas iniciais de projeto em especial da projeto e definicdo
do produto?

e) Todas essas informacdes sdo repassadas a equipe do projeto ou de

coordenacdo do projeto de forma documentada? . Se sim, como?

f) Existem procedimentos formais para a andlise de terrenos ofertados ou

procurados? . Se sim, quais?

g) Sao emitidos relatérios de potencialidades do terreno analisado (estudo
analitico e de massa — quadro de areas e/ou croqui do pavimento tipo)?

. Se sim, existe um modelo?
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h) A procura do terreno é feita:

(...) de acordo com um produto definido;

(...) de acordo com as caracteristicas do terreno, depois define-se o
produto;

(...) norteada por um estudo de viabilidade, de acordo com um produto pré-
definido pela empresa;

(...) realizada independente de um produto pré-definido;

i) E realizado algum tipo de estudo no sentido de estabelecer uma previsdo no
que diz respeito ao possivel impacto financeiro que medidas mitigatorias e
compensatoérias condicionadas pelo 6rgdo publico como contrapartida ao
licenciamento ambiental e urbanistico podem causar ao custo do

empreendimento? . Se sim, por quem e como é realizado?

j)) Quem faz a interlocucdo com os 6rgdos responsaveis pelas questdes

ambientais?

4.3 ldentificacdo das especialidades, qualificacdes e escopos de projeto a

contratar

a) Quais os profissionais envolvidos na fase de concepcao do produto?

(...) Gerente;

(...) Coordenador estratégico;
(...) Coordenador técnico;
(...) arquiteto;

(...) calculista/Orcamentista,

(...) projetistas de instalacdes;
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(...) outros:

Obs.: podem ser marcadas mais de uma opgao.

b) Por quem é feita a definicdo dos tipos de projetos necessarios de acordo

com as exigéncias técnicas do empreendimento na empresa?

Como?

E os escopos de projeto por especialidade?

c) Como é realizada a identificacdo das especialidades e capacitacdes dos
projetistas envolvidos segundo a natureza do produto a ser projetado pela

empresa?

d) A empresa possui algum tipo de indicador que qualidade para auxiliar a
escolha dos projetistas que se envolverdo no projeto? . Se sim,

qual(is)?

e) d) A empresa utiliza indicadores de desempenho de projetos para auxiliar a
escolha dos projetistas e consultores? . Se sim, quais?

f) Quais indicadores sdo levados em conta na escolha da Consultoria
Ambiental que sera responsavel pelos estudos e pelo acompanhamento do

processo de Licenciamento ambiental?

4.4 Estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos

a) As informacdes sobre a viabilidade econbmico-financeira do
empreendimento sdo repassadas a equipe de coordenacao de projetos de

forma documentada? Se sim, como?

b) Para o desenvolvimento dos trabalhos de coordenacé&o de projetos s&o

definidos:
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(...) prazos para concluséo das atividades;
(...) recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos;

Como?

c) A empresa utiliza:

(...) softwares de desenvolvimento de servigos. Quais?

(...) ferramenta colaborativa para a gestado do processo de projeto. Qual?

d) A empresa padroniza:

(...) a forma de apresentacéo dos projetos;

(...) as nomenclaturas de arquivos eletronicos.

4.5 Organizacéo e planejamento das atividades da coordenacéao de projetos

a) Como se da:

- a formacao da equipe:

- a estrutura hierarquica:

b) A empresa adota algum “fluxo basico” de desenvolvimento de projeto?

. Se sim, qual?

c) O coordenador define e acompanha:

(...) fluxograma de atividades;

(...) responsabilidades;

(...) cronograma fisico de atividades;
(...) interdependéncias;
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(...) pautas e atas de reunides;
(...) produtos parciais e finais;
(...) datas limites de entrega,;
(...) marcos de projeto;

(...) diagrama de precedéncias.

Obs.: podem ser marcadas mais de uma opgao.

d) E adotada pela empresa algum tipo de estratégia a fim de promover a
integracao entre os agentes envolvidos e as atividades realizadas por eles?

. Se sim, qual (is)?

4.6 Organizagéao, realizagao e registro de reunides

a) Ao organizar uma reunido, todos os participantes sdo informados

previamente sobre:

(...) os objetivos;

(...) os topicos da pauta;

(...) outros participantes;

(...) ainfraestrutura disponivel,

(...) os horérios;

(...) os documentos e informacdes.

Obs.: podem ser marcadas mais de uma opgao.

b) Como e por quem se da:
- arealizacéo de auditorias no projeto:

- 0 desenvolvimento programas de treinamento, quando necessarios:
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c) As decisdes sao registradas de maneira ordenada, possibilitando seu futuro

rastreamento? . Se sim, como?

e) Sao definidas e registradas as tarefas a serem desenvolvidas, bem como os

responsaveis e 0s prazos? . Se sim, por quem e como?

4.7 Controle do processo quanto ao tempo e demais recursos

a) O responsavel pela coordenacédo estratégica:
(...) monitora o processo a fim de tomar a¢des corretivas em tempo habil;

(...) acompanha e atualiza o cronograma financeiro de desembolso do

projeto.

b) Em caso de atraso, € feita uma revisdo completa do cronograma
(responsabilidades, interdependéncias, produtos parciais e finais, datas

limites, precedéncias e marcos de projeto)? . Se sim, como?

c) H& o comprometimento, por parte dos projetistas, de informar ao
Coordenador o andamento dos projetos em tempo habil para tomada de

acles corretivas em caso de um possivel atraso? . Se nao, por qué?

4.8 Definicdo da tecnologia construtiva

a) Quando o sistema construtivo do empreendimento é definido?

(...) na concepcgao do produto;
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(...) na definicdo do produto;
(...) ap06s aprovacao;

(...) é definido a priori, em funcdo da cultura construtiva da empresa.

b) Quais sdo os principais critérios para a definicdo do sistema construtivo?

(...) qualidade e padréo do produto a ser lancado;
(...) menor custo ao longo da vida util da edificacéo;
(...) menor custo inicial da solugéo;

(...) menor impacto ambiental;

(...) grau de inovagéao da solucéo.

bY

c) Sao elaborados projetos voltados a producao? . Se sim, quais?

4.9 Analise das regulamenta¢cdes nos 6rgaos publicos competentes

a) E produzida uma planilha descritiva (relatério ou laudo) com anélise das
regulamentacdes com diretrizes e restricbes obtidas junto aos 0Orgaos

publicos das mais diversas esferas? . Se sim, qual e por quem?

4. 10 Parametrizacdo, analise de custos e viabilidade financeira

a) A empresa produz banco de dados com valores com valores ou
percentuais de custos, que permitam a analise comparativa com
empreendimentos semelhantes, como base para avaliacao da viabilidade
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financeira do empreendimento? . Se sim, como?

b) Quais sdo as condicionantes responsaveis pelos maiores impactos no
que se refere a viabilidade técnica e financeira de um empreendimento

imobiliario?

c) Quais questbes mais afetam o desempenho financeiro de um

empreendimento?

d) Quais sdo os principais estudos realizados pela empresa a fim de

identificar e minimizar os riscos financeiros?

4. 11 Pesquisa de mercado para um produto

a) A empresa realiza ou contrata pesquisas de mercado para identificar:
(...) demandas;

(...) caracteristicas e necessidades dos potenciais clientes;

(...) faixa de renda de determinada regiao;

(...) oportunidades de negécio;

(...) tipologias com demanda em potencial;

(...) capacidade de financiamento;

(...) langamento de outras empresas e seus pregos de venda.

Obs.: podem ser marcadas mais de uma opcao.

4.12 Coordenacéo do fluxo de informacgdes entre os agentes envolvidos

a) Como é tratado o fluxo de informag8es no desenvolvimento do projeto?

(...) formal, documentado em atas e/ou outro documento;

192



(...) informal, n&o documentado.

b) A empresa incentiva, define e implementa procedimentos para geracao e

troca de informacgdes junto aos projetistas? . Se sim, quais?

c) A empresa utiliza algum manual de diretrizes e solu¢des técnicas

padronizadas de projeto? . Se sim, qual?

d) Como a empresa repassa as informacfes aos projetistas?
(...) formalmente;

(...) informalmente (...) documentado;

(...) ndo documentado (...) progressivamente;

(...) de uma Unica vez. Quando?
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