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RESUMO

Nos ultimos anos, o mercado imobiliario passou por mudangas que exigem uma
gestdo flexivel e adaptativa. Pesquisas no setor da construgdo civil apontaram
aumentos nos custos e prazos dos projetos, frequentemente atribuidos a falhas no
planejamento e atrasos na entrega dos empreendimentos. Em resposta, a busca por
métodos que facilitem, acelerem e otimizem a gestdo, além de aprimorar os
processos, tornou-se essencial para aumentar a competitividade no setor imobiliario.
Esses métodos visam reduzir o tempo, 0s custos e os retrabalhos, além de aumentar
a previsibilidade e a assertividade nas fases de legalizacdo e projetos imobiliarios,
impactando positivamente todas as etapas subsequentes do processo de producao.
Neste contexto, este estudo tem como obijetivo identificar as melhores praticas de
gestdo e planejamento nos processos de incorporacao imobilidria. Os dados coletados
por meio de observacgfes e andlise de documentos de uma empresa de Minas Gerais
foram correlacionados com conceitos tedricos, resultando em conclusdes criticas
sobre as préaticas da empresa em questdo. Apés a analise dos resultados, foram
identificados alguns gargalos e desafios, que foram mapeados antes da
implementacdo do setor de planejamento e controle, com a intencdo de tornar os
processos de incorporacdo imobiliaria mais produtivos. Os resultados ja alcangados
pela empresa construtora e incorporadora em estudo indicam que a inclusédo do
planejamento e da gestédo nas etapas iniciais do processo de incorporagao possibilitou
um gerenciamento mais eficaz, resultando em vantagem competitiva e maior agilidade
na entrega dos empreendimentos. Praticas como a definicdo clara do escopo, a
elaboracdo e o acompanhamento do cronograma das atividades, a identificacdo dos
recursos e stakeholders, além do uso de painéis objetivos em tempo real para o
acompanhamento diario e dindmico do cronograma, mostraram-se essenciais para

esses resultados.

Palavras-chave: planejamento; controle; gestao de projetos; incorporacao imobiliéria.



ABSTRACT

In recent years, the real estate market has undergone changes that require flexible
and adaptive management. Research in the construction sector has shown increases
in project costs and deadlines, often attributed to planning failures and delays in project
delivery. In response, the search for methods that facilitate, accelerate and optimize
management, in addition to improving processes, has become essential to increase
competitiveness in the real estate sector. These methods aim to reduce time, costs
and rework, in addition to increasing predictability and assertiveness in the legalization
and real estate project phases, positively impacting all subsequent stages of the
production process. In this context, this study aims to identify the best management
and planning practices in real estate development processes. The data collected
through observations and analysis of documents from a company in Minas Gerais were
correlated with theoretical concepts, resulting in critical conclusions about the practices
of the company in question. After analyzing the results, some bottlenecks and
challenges were identified, which were mapped before implementing the planning and
control sector, with the intention of making real estate development processes more
productive. The results already achieved by the construction and development
company under study indicate that the inclusion of planning and management in the
initial stages of the development process enabled more effective management,
resulting in a competitive advantage and greater agility in the delivery of projects.
Practices such as clearly defining the scope, preparing and monitoring the schedule of
activities, identifying resources and stakeholders, in addition to the use of objective
real-time dashboards for daily and dynamic monitoring of the schedule, proved to be
essential for these results.

Keywords: planning; control; project management; real estate development.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o mercado imobiliario tem passado por uma série de mudancas,
uma vez que o setor estd em constante busca por métodos que facilitem, acelerem e
otimizem a gestdo, bem como promovam melhorias nos processos. Isso envolve a
criagdo e adaptacdo de estratégias de gerenciamento de projetos com o intuito de
reduzir tanto o tempo quanto os custos, a0 mesmo tempo em que aumenta a
confiabilidade, agilidade e eficiéncia de todo o processo. Essas iniciativas s&o
fundamentais para melhorar a competitividade do setor imobiliério.

As organizagbes séo consideradas sistemas interativos em um ambiente dinamico,
onde buscam estratégias para se destacar. Essas estratégias podem incluir
aprimoramento da eficiéncia na gestdo, investimento em inovacdo, énfase na
gualidade e produtividade, envolvendo uma constante atualizacdo e revisao de
praticas, tanto estratégicas quanto gerenciais, especialmente nas incorporacdes

imobilidrias (Machado; Arantes, 2014).

A prética da incorporacdo imobilidria compreende uma extensa variedade de
atividades, demandando a especializacdo de profissionais de diversas areas, como
arquitetos, engenheiros, contadores e advogados. Além disso, seu processo de
producdo é abrangente, englobando uma diversidade de produtos e servigos, e
alcanca diferentes segmentos de mercado. Nesse contexto, a utilizacdo de

planejamento se torna essencial.

O planejamento representa uma ferramenta direcionadora da estratégia das
organizag0Oes, visando alcancar metas e assegurar a consolidacao de sua missao. O
cumprimento eficaz desse planejamento tem representacdo direta nos resultados,
podendo ser positivos ou negativos para as organizacfes. Nesse cenario, destaca-se
a gestao de projetos, que, nos Ultimos anos, tornou-se uma presencga constante em

todos os setores.
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A gestdo de projetos desempenha um papel fundamental ao planejar, monitorar e
supervisionar as atividades para alcancar metas especificas. Seu objetivo principal &
assegurar um controle eficaz do projeto, garantindo sua conclusao dentro dos prazos
e orgcamentos propostos, ao mesmo tempo em que atende aos padrbes de qualidade
estabelecidos (Menezes, 2009).

No estudo realizado por Santos, Starling e Andery (2015), os pesquisadores
conduziram uma analise diagndstica sobre 0 aumento de custos e prazos em projetos
de construcéo publica em Belo Horizonte. Durante a pesquisa, 0s autores elaboraram
um ranking que identificou as possiveis causas, destacando as falhas no processo de
projeto nas fases iniciais dos empreendimentos. Outra pesquisa significativa,
realizada por Pereira (2012), investigou os motivos dos atrasos em empreendimentos
imobiliarios privados no Estado de Santa Catarina. Ao longo do estudo, foi constatado
gue mais da metade dos edificios construidos pelas 31 construtoras analisadas
(53,8% das obras) foi entregue com atrasos.

Nos Ultimos anos, diversas sugestdes de melhorias nos processos foram
apresentadas, incluindo a aplicagdo da metodologia 5S, programas dedicados a
gualidade, certificagbes International Organization for Standardization (ISO 9001)
(bem como seus desdobramentos, Programa da Qualidade da Construcdo
Habitacional (PBQP-H), estratégias de producdo enxuta (Lean Construction) e
métodos para a otimizagdo de processos produtivos, como o Six Sigma. Embora
essas propostas representem modelos e ferramentas de gestdo eficazes em sua
esséncia, a implementacéo delas nas empresas construtoras, com 0 objetivo de
gerenciar seus empreendimentos, ndo tem alcancado os resultados esperados
(Filippi; Melhado, 2017).

Numa construtora e incorporadora, as demandas e 0s projetos variam em
caracteristicas, demandando uma gestéao flexivel e uma estrutura ajustada a realidade
do momento. Implementar programas baseados em padrbes operacionais fixos e

manter equipes permanentes torna-se desafiador. Esses métodos levam em
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consideracao a importancia do planejamento para adaptar o sistema de gestdo em

cada processo e integrar efetivamente esses sistemas.

O Project Management Institute (PMI) tem se empenhado em pesquisar as melhores
praticas em gerenciamento de projetos, oferecendo orientacdes valiosas para as
empresas nessa area. Os dominios de desempenho de projetos foram consolidados
13e organizados no documento conhecido como Project Management Body of
Knowledge - PMBOK (PMlI, 2021), com o objetivo de abordar esses conceitos de forma
sistematizada para garantir o sucesso dos projetos. Verificou-se que a aplicagao de
processos e métodos de planejamento é a abordagem mais eficaz para mitigar
atrasos. A falta de gerenciamento e planejamento adequados pode ter impactos
significativos no sucesso de um projeto, especialmente porque as decisdes tomadas
nas fases de incorporagéo imobiliaria influenciam diretamente o custo e o prazo final

do empreendimento.

Neste contexto, este estudo tem como objetivo mapear 0s processos de incorporacao
imobiliaria, analisando a aplicacdo de metodologias de gestdo de projetos e
planejamento para identificar as melhores préaticas aplicadas e, com isso, promover
melhorias continuas, aumentar a eficiéncia e gerar mais valor nas organizagoes.
Partindo da premissa de que as praticas de gestao e planejamento na incorporagédo
imobilidria sdo essenciais para assegurar 0 sucesso, a eficiéncia e a eficacia em
qualquer organizagdo, o estudo utiliza uma abordagem exploratéria, explicativa e

descritiva por meio de estudo de caso para contextualizar o tema.

A pesquisa oferece uma andlise critica voltada para o aprimoramento dos processos
nas empresas do setor, proporcionando estrutura, controle e dire¢éo, capacitando as
equipes a alcangcarem seus objetivos de maneira organizada e eficaz. Além disso,
guando devidamente contextualizadas, essas praticas podem servir como fonte de
inspiracdo e modelo de referéncia para outras empresas que atuam no subsetor de

empreendimentos imobiliarios.
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Esta dissertacdo est4d organizada em sete capitulos. No capitulo 1 consta a
introducao, onde se define o tema, apresenta-se o problema, a hipétese, os objetivos,
a justificativa, além de uma breve descricdo da metodologia e dos procedimentos. O
segundo capitulo detalha os objetivos geral e especificos. No terceiro capitulo, a
Fundamentacdo Teorica discute conceitos relacionados a gestdo de projetos,
planejamento e incorporacdo imobiliaria. O quarto capitulo apresenta os métodos e
Procedimentos de Pesquisa, estrutura o trabalho em quatro etapas, incluindo um
estudo de caso em uma empresa construtora de Belo Horizonte, analisando a
integracdo de metodologias de gestdo e planejamento aos processos de
incorporacdo. O quinto capitulo apresenta os Resultados, seguido pela andlise das
Melhores Préaticas Aplicadas no sexto capitulo. Por fim, as Considera¢gBes Finais

trazem as conclusdes e implicacbes da pesquisa.
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2. OBJETIVO

O objetivo geral deste estudo € identificar as melhores praticas de metodologias de
gestdao de projetos e planejamento aplicadas aos processos de incorporagéo
imobiliaria, através de um estudo de caso realizado em uma empresa do setor da

construgao civil.

Para cumprir o objetivo principal, foram também definidos os seguintes objetivos

especificos:
a) descrever o processo da incorporacao imobiliaria,;
b) mapear os desafios nas incorporac¢des imobiliarias;

c) analisar como a empresa em estudo esta aplicando e integrando as metodologias

de gestdo de projetos e planejamento aos processos de incorporacdo imobilidria.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teorica oferece uma visdo geral sobre Gestdo de projetos;
Planejamento e Controle e Incorporacdes Imobiliarias com o objetivo de auxiliar na

analise das melhores praticas de gestao planejamento na incorporacao imobiliaria.

3.1 Gestao de Projetos

De acordo com o Project Management Institute — PMI (2021), a gestdo de projetos
envolve a utilizacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas
atividades para cumprir os requisitos definidos. Gerenciar projetos refere-se a
direcionar o trabalho para alcancar os resultados desejados. As equipes podem adotar
diversas abordagens, como preditiva, hibrida e adaptativa, para alcancar tais
resultados. Complementarmente, o conceito de Vargas (2005) destaca que um projeto
consiste em uma série de a¢des planejadas e coordenadas, que incluem a alocacéo

de recursos especificos ao longo de um periodo determinado.

O objetivo das organizacfes € criar valor para as partes interessadas, e 0s projetos
desempenham um papel crucial nesse processo. Eles contribuem de varias formas,
como desenvolvendo novos produtos e servicos que atendem as necessidades dos
clientes, promovendo impactos sociais e ambientais positivos, e melhorando a
eficiéncia e a eficacia. A Gestdo de Projetos € fundamental, pois integra planejamento
estratégico, coordenacéo de recursos e conformidade com requisitos, aumentando as

chances de alcancar objetivos. Essa abordagem sistematica € essencial para

gerenciar a complexidade dos projetos e assegurar resultados positivos (PMI, 2021).

A Gestdo de Projetos é uma disciplina interdisciplinar que atravessa todos o0s
processos organizacionais, especialmente no que tange ao planejamento

empresarial. Dentro desse cendrio, a alta administracéo utiliza a Gestdo de Projetos
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como um instrumento estratégico fundamental para garantir a sobrevivéncia da

organizacgéao (Kerzner, 2016).

Portanto, de acordo com Keeling e Branco (2014), a Gestdao de Projetos pode
proporcionar uma variedade de vantagens as empresas, gracas a sua ampla gama de
sistemas de consultoria e controle gerencial cada vez mais avancados. Esses
sistemas funcionam de maneira integrada em todos o0s departamentos de
organizagdo, tornando-se um instrumento de transformagdo e crescimento no

desenvolvimento das atividades dentro das empresas.

Quando uma empresa busca melhorar seus processos para alcancar maior eficiéncia
ou atender as novas demandas de mercado, ela se volta para projetos que possam
entregar os resultados desejados. Dessa forma, a abordagem adotada por uma
empresa na conducdo de seus projetos de mudanca ou inovacdo influencia
significativamente sua posicdo competitiva. Em um ambiente competitivo como o
atual, onde mudancgas séo necessarias rapidamente e com frequéncia, a importancia
dada a maneira como uma empresa gerencia seus projetos tem crescido ao longo dos

anos. Algumas caracteristicas destacadas por Meredith e Mantel Jr. (2011):

a) Proposito: razdo fundamental que justifica sua realiza¢do, motivando a alocacao de
recursos, esforcos e tempo para atingir objetivos especificos;

b) Ciclo de Vida: sequéncia de fases e etapas pelas quais um projeto passa desde a
sua concepcgdo até a sua conclusdo. Cada fase no ciclo de vida do projeto tem
caracteristicas distintas, objetivos especificos e exige diferentes conjuntos de
atividades;

c) Interdependéncia: projetos frequentemente interagem com outros em execucgao

dentro das empresas que deles participam;

d) Singularidade: cada projeto possui elementos Unicos, mesmo que compartilhem
estruturas similares, especialmente quando se tornam rotineiros dentro de uma

mesma empresa,;

e) Conflitos: devido a sua interdependéncia dentro de uma organizagao, 0s projetos

competem por recursos e muitas vezes entram em conflito com os departamentos
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funcionais da empresa. Além disso, os varios stakeholders do projeto tém objetivos
divergentes, resultando em conflitos de interesse e outros desafios externos ao

ambiente interno da empresa.

Dentro dessa definicdo, a incorporagdo imobiliaria abrange todas essas
caracteristicas, comecando com a prospeccao de terrenos, passando pela elaboracéo
de projetos, aprovagbes e registro da incorporacdo, até se preparar para 0O
langamento. Embora cada projeto seja Unico e exija abordagens especificas para
garantir seu sucesso, € frequente que compartilhem fases semelhantes e utilizem
processos comuns durante a execug¢do. Com o tempo, as boas praticas relacionadas
ao sucesso tendem a se assemelhar e podem ser aplicadas a diversos tipos de

projetos.

Segundo Kerzner (2006), a gestéo de projetos pode ser definida como a organizagao,
coordenacao e supervisdo de um conjunto interligado de atividades, com o propdsito
de atingir eficazmente seus objetivos, beneficiando os envolvidos no projeto. Salienta
gue uma administracao eficaz de projetos demanda uma interagéo constante entre a
equipe, proporcionando aprimoramento na coordenagdo e comunicagao entre todos

0s envolvidos.

Considerando a importancia de organizar praticas em processos, o PMI (2021)
desenvolveu uma estrutura para essas praticas, representada pelos principios do
gerenciamento de projetos. Esses principios estabelecem diretrizes fundamentais
para orientar a execucao eficaz de projetos, sendo essenciais para garantir sua
realizacdo de forma eficiente e eficaz. Os identificadores desses principios séo:

1) seja um administrador diligente, respeitoso e atencioso: os administradores
assumem a responsabilidade de conduzir atividades com integridade e confiabilidade,
aderindo as diretrizes internas e externas. Eles demonstram um compromisso
abrangente com os impactos financeiros, sociais e ambientais dos projetos que estao

envolvidos;
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2) crie um ambiente colaborativo para a equipe do projeto: as equipes de projeto sao
compostas por individuos que possuem uma variedade de habilidades,
conhecimentos e experiéncias. Ao trabalharem de forma colaborativa, essas equipes
podem alcancar um objetivo compartilhado de maneira mais eficaz e eficiente do que
individuos trabalhando de forma isolada;

3) envolva-se de fato com as partes interessadas: o engajamento das partes
interessadas deve ser proativo e calibrado de forma a contribuir efetivamente para o
sucesso do projeto e a satisfacao do cliente;

4) concentre-se no valor: avaliar e ajustar constantemente o alinhamento do projeto

com os objetivos do negdcio, bem como os beneficios e valor esperados;

5) reconheca, avalie e reaja as interacdes do sistema: reconhecer, avaliar e responder
de forma abrangente as circunstancias dinamicas dentro e ao redor do projeto, a fim

de impactar positivamente seu desempenho;

6) demonstre comportamentos de lideranca: demonstrar e ajustar o comportamento

de lideranca para atender as necessidades individuais e da equipe;

7) faca a adaptacao de acordo com o contexto: desenvolva a abordagem do projeto
considerando seu contexto, objetivos, partes interessadas, governanca e ambiente,
utilizando o processo "apenas o suficiente para atingir o resultado desejado”. Essa

abordagem deve maximizar o valor, gerenciar os custos e aumentar a velocidade;

8) crie qualidade nos processos e nas entregas: manter o foco na qualidade para
produzir entregas que atendam aos objetivos do projeto e se alinhem as
necessidades, aos usos e aos requisitos de aceitacdo definidos pelas partes

interessadas relevantes;

9) navegue pela complexidade: avalie e gerencie continuamente a complexidade do
projeto para garantir que as abordagens e os planos permitam a equipe navegar com
sucesso por todo o ciclo de vida do projeto;

10) otimize as respostas ao risco: avalie constantemente a exposi¢ao ao risco,
considerando tanto oportunidades quanto ameacgas, para maximizar 0s impactos

positivos e minimizar 0os impactos negativos no projeto e seus resultados;

11) adote a capacidade de adaptacdo e resiliéncia: desenvolva a capacidade de

adaptacao e resiliéncia nas abordagens da organizacdo e da equipe do projeto para
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ajudar a acomodar mudancgas, superar contratempos e prosseguir com o trabalho do
projeto;

12) aceite a mudanca para alcancar o futuro estado previsto: prepare os envolvidos
na mudanca para que adotem e mantenham novos comportamentos e processos
necessarios para a transicao do estado atual para o estado futuro desejado, criado

pelos resultados do projeto.

Conforme ilustra-se na Figura 1, o PMI (2021) elaborou uma estrutura de principios
de gerenciamento para organizar praticas em processos, fornecendo diretrizes
fundamentais para a execucdo eficaz de projetos. Esses principios orientam o
comportamento dos envolvidos e impactam os dominios de desempenho, ajudando a
alcancar os resultados desejados. Embora exista uma sobreposi¢ao conceitual, os
principios direcionam o comportamento, enquanto os dominios de desempenho
referem-se as areas de foco que afetam a execuc¢do bem-sucedida de projetos. Eles
sdo fundamentais para entender como gerenciar as diversas dimensdes do projeto,
como escopo, tempo, custo, qualidade, recursos, comunicacao, riscos, aquisicoes e
partes interessadas. Cada dominio ajuda a orientar as ac¢des e decisfes da equipe do

projeto, promovendo resultados alinhados aos objetivos desejados.

O Guia PMBOK (PMI, 2021) apresenta uma metodologia abrangente para o
desenvolvimento e execucao de projetos. Um dominio de desempenho é um conjunto
de atividades inter-relacionadas, essenciais para a entrega eficaz dos resultados.
Esses dominios sao interativos e interdependentes, atuando simultaneamente ao
longo do projeto, independentemente de quando o valor € entregue. As inter-relacdes
entre 0s dominios variam conforme o projeto, e as atividades especificas sédo definidas
pelo contexto da organizacdo, das entregas, da equipe e das partes interessadas. A

seguir, estao os oito dominios de desempenho, conforme o Guia PMBOK (PMI, 2021).
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Figura 1 — Relac&o entre os principios de gerenciamento de projetos e os dominios de desempenho
de projetos

Principios de gerenciamento de projetos
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Fonte: PMI (2021, p. 74).

3.1.1 Partes interessadas

Uma parte interessada € qualquer individuo, grupo ou organizacdo que pode
influenciar, ser afetado ou perceber-se afetado por um projeto, programa ou portfélio.
A analise consiste em coletar e analisar informac¢des para identificar e manter o
alinhamento e engajamento delas ao longo do projeto. O poder, influéncia e interesses
dos stakeholders podem mudar ao longo das diferentes fases do projeto, incluindo
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aguelas que sdo neutras ou contrarias. Conforme ilustra-se na Figura 2, estéo

exemplos de partes interessadas do projeto (PMI, 2021).

Figura 2 — Exemplos de partes interessadas do projeto

* Fomecedores

* Clientes

* Usudrios finais
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« Comités diretivos

Fonte: PMI (2021, p. 78).

Embora as habilidades técnicas de gerenciamento sejam importantes, as habilidades
interpessoais e de lideranca sdo essenciais para envolver as partes interessadas
desde o inicio. Elas participam de todos os aspectos do projeto, definindo requisitos,
influenciando o planejamento e determinando critérios de aceitacdo e qualidade. O
trabalho do projeto requer comunicagdo constante com elas, que influenciam a
percepcao dos resultados e podem reduzir ou aumentar a incerteza. Clientes,
geréncia sénior, lideres de escritérios de gerenciamento de projetos e gerentes de
programa concentram-se nas medidas de desempenho e nas entregas do projeto
(PMI, 2021).

3.1.2 Equipe

Conforme o Guia PMBOK (PMI, 2021), o dominio de desempenho concentra-se em
estabelecer a cultura e o ambiente que permitem que um grupo diversificado de

individuos evolua para uma equipe de alto desempenho. Isso envolve reconhecer as
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atividades necessérias para promover o desenvolvimento dos profissionais envolvidos
no projeto e incentivar o comportamento de lideranca de todos os membros. A seguir
estdo algumas defini¢cdes relevantes para este dominio de desempenho:

a) Gerente: a pessoa designada pela organizacdo executora para liderar e €
responsavel por alcancar os objetivos do projeto;

b) Equipe de gerenciamento: os membros que estdo diretamente envolvidos nas
atividades de gerenciamento do projeto;

c¢) Equipe do projeto: um grupo de individuos que executam o trabalho para alcancar

seus objetivos.

O gerenciamento de projetos combina conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas para liderar atividades, focando em processos, planejamento e
monitoramento para alcancar objetivos. Enquanto a gestéo se concentra na estrutura
e nos processos, a lideranca envolve influenciar e motivar a equipe, fundamentais
para resultados eficazes. Em parcerias estratégicas, € vital formalizar papéis e integrar
habilidades para cultivar uma mentalidade de "uma Unica equipe". O gerente de
projeto cria um ambiente seguro e respeitoso, promovendo transparéncia e respeito.
Habilidades como inteligéncia emocional e gestdo de conflitos sdo essenciais para
todos os membros. O dominio de desempenho da equipe abrange as habilidades
utilizadas ao longo do projeto, incluindo lideranga, pensamento critico e tomada de
decisdo, com a responsabilidade pelos resultados permeando todas as fases, desde

o planejamento até a avaliagdo final (PMI, 2021).

3.1.3 Abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida

Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2021), o dominio de desempenho abrange o
estabelecimento da abordagem de desenvolvimento, da cadéncia de entrega e do
ciclo de vida do projeto para otimizar resultados. A abordagem de desenvolvimento &
0 método usado para criar e evoluir o produto, servico ou resultado, podendo ser
preditivo, hibrido ou adaptativo. A cadéncia de desenvolvimento refere-se ao ritmo das
atividades, enquanto a cadéncia de entrega diz respeito ao tempo e frequéncia das

entregas, que podem ser Unicas, multiplas, periédicas ou continuas. A fase consiste
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em atividades logicamente relacionadas que resultam na concluséo de entregas, e o
ciclo de vida do projeto é a série de fases que o projeto atravessa desde o inicio até a

conclusao.

Uma abordagem de desenvolvimento € o método utilizado para criar e evoluir o
produto, servico ou resultado ao longo do ciclo de vida do projeto. A abordagem
preditiva é eficaz quando os requisitos do projeto e do produto podem ser claramente
definidos, coletados e analisados no inicio. Em contraste, a abordagem adaptativa é
adequada para situacfes em que 0s requisitos apresentam alto nivel de incerteza e
volatilidade, podendo mudar ao longo do projeto. A abordagem hibrida, por sua vez,
combina elementos tanto das abordagens adaptativas quanto das preditivas (PMI,
2021).

O tipo e o numero de fases de um projeto no seu ciclo de vida dependem de véarias
variaveis, como a cadéncia de entrega e a abordagem de desenvolvimento. Exemplos
de fases em um ciclo de vida incluem:

a) Viabilidade: determina se o projeto € valido e se a organizacdo tem a capacidade
de entregar o resultado pretendido.

b) Projeto: o planejamento e a analise levam ao desenho da entrega do projeto que
sera desenvolvido.

c) Construcao: a realizacdo da entrega com atividades integradas de garantia de
gualidade.

d) Teste: revisao final da qualidade e inspecao das entregas sao realizadas antes da
transicédo, entrada em operacéo ou aceitacao pelo cliente.

e) Implantacdo: as entregas do projeto sdo colocadas em uso e as atividades de
transicAo necessarias para manutencdo e gerenciamento de mudancas
organizacionais sao concluidas.

f) Encerramento: o conhecimento e os artefatos do projeto sdo arquivados, a equipe

do projeto € liberada e os contratos sao fechados.
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A abordagem de desenvolvimento e o ciclo de vida do projeto impactam
significativamente os dominios de partes interessadas, planejamento, incerteza,
entrega, trabalho do projeto e desempenho da equipe. Ciclos de vida preditivos iniciam
com um planejamento detalhado e fazem ajustes continuos conforme necessario. A
escolha da abordagem e da cadéncia de entrega busca mitigar incertezas: projetos
com riscos regulatorios tendem a optar por abordagens preditivas, enquanto aqueles
com desafios de aceitacdo das partes interessadas preferem métodos iterativos. Além
disso, a abordagem escolhida influencia as capacidades da equipe e o estilo de
lideranca, com métodos preditivos focando em planejamento e controle, e métodos
adaptativos promovendo lideranga colaborativa e equipes autogerenciadas (PMI,
2021).

3.1.4 Planejamento

De acordo com o Guia PMBOK (PMI, 2021), o dominio planejamento do projeto
organiza, elabora e coordena o trabalho necessario ao longo de toda sua duracao,
com o objetivo de desenvolver uma abordagem proativa para criar as entregas que
levardo aos resultados desejados. Esse planejamento de alto nivel pode comecar
antes mesmo da autorizagcdo formal do projeto. A equipe do projeto elabora
progressivamente documentos iniciais, como a declaragdo de visao, o termo de
abertura e o business case, para definir um caminho coordenado para alcancar os

objetivos.

O planejamento deve ser proporcional as circunstancias, evitando excessos e focando
em informacg6es suficientes para avancar sem detalhamentos desnecessarios. As
equipes usam artefatos de planejamento para alinhar expectativas, fornecer
informacdes essenciais para decisdes e manter a conformidade com os interesses
dos stakeholders. A abordagem de desenvolvimento impacta o planejamento, que
pode ser feito antecipadamente, com detalhes adicionados progressivamente, ou
iniciar com um planejamento de alto nivel seguido por design e planejamento

detalhado ap6s aprovagdo. Em abordagens adaptativas, o planejamento ocorre em
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iteracdes, com algum planejamento prévio e o restante definido no inicio de cada ciclo
(PMI, 2021).

O planejamento das entregas do projeto varia conforme o tipo: projetos de construgéo
exigem um planejamento inicial abrangente, enquanto projetos de alta tecnologia
adotam um planejamento continuo e adaptativo, permitindo ajustes com base em
feedback. O planejamento comecga com a compreensao do business case, requisitos
das partes interessadas e escopo do projeto e do produto. O escopo do produto
abrange suas caracteristicas e func¢des, enquanto o escopo do projeto refere-se ao
trabalho necessario para entrega-lo. Abordagens preditivas detalham entregas
progressivamente, enquanto abordagens iterativas usam temas ou "épicos",
decompostos em funcionalidades e histdrias de usuario. Trabalho arriscado ou novo
€ priorizado no inicio, e o trabalho de rotina é planejado no "ultimo momento

responsavel" para evitar desperdicios (PMI, 2021).

O planejamento envolve a elaboracdo de estimativas de esfor¢o, duracdo, custos,
pessoal e recursos fisicos, que podem ser ajustadas conforme o projeto avanca e
novas informagdes surgem. Um cronograma serve como um modelo para guiar a
execugdo das atividades, incorporando duracbes, dependéncias e outras
informacgdes. O planejamento do cronograma pode seguir abordagens preditivas ou
adaptativas (PMI, 2021). Em abordagens preditivas, o processo é seguido de maneira
sequencial, conforme descrito a seguir:

a) decompor o escopo em atividades especificas;

b) sequenciar as atividades relacionadas;

c) estimar esforco, duracdo, pessoas e recursos necessarios;

d) alocar pessoas e recursos com base na disponibilidade;

e) ajustar sequéncia, estimativas e recursos até alcancar um cronograma acordado.

Se o cronograma nao atender a data de término desejada, métodos de compressao
podem ser usados para encurtar a duracdo com o menor custo adicional, como
adicionar pessoas, trabalhar horas extras ou pagar para agilizar entregas. Conforme

ilustra-se na Figura 3, do PMI (2021) o paralelismo € uma técnica onde atividades
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sequenciais sao realizadas simultaneamente em parte de sua duracado. Isso inclui
antecipacdes, que comecam atividades sucessoras antes da conclusdo das
predecessoras, e esperas, que alteram a relacdo entre atividades, como mudar de

término para inicio.

Figura 3 — Exemplos de paralelismo
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Fonte: PMI (2021, p. 123).

No planejamento adaptativo do cronograma, utiliza-se um planejamento incremental,
comecando com um plano de liberacdo de alto nivel que define caracteristicas e
funcionalidades basicas. Cada liberacao € dividida em iteracdes que agregam valor,
podendo incluir funcionalidades ou reducgéo de riscos. O planejamento de versdes
futuras € mantido em alto nivel para evitar detalhes que podem mudar com o feedback
(PMI, 2021).

E crucial entender a relacdo entre esforco e duragdo. Algumas atividades, como a
montagem de estrutura, podem ter a duracdo reduzida com mais pessoas até certo

ponto, apos o qual a adicdo de pessoas pode aumentar a duracao devido a problemas
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de coordenacé&o. Outras atividades, como testes ou treinamento, tém uma duracéo
fixa. A capacidade de reduzir a duracdo ao adicionar pessoas varia conforme a
natureza do trabalho, sem uma férmula fixa (PMI, 2021).

O orcamento do projeto € baseado nas estimativas de custos, que séo agregadas para
formar a linha de base dos custos. Essa linha de base é distribuida ao longo do
cronograma para refletir quando os custos ocorrerdo, permitindo que os gerentes
equilibrem recursos financeiros e trabalho programado. Se houver limitacdes
financeiras, o trabalho pode ser reprogramado. O orcamento também deve incluir
reservas de contingéncia para lidar com incertezas e riscos (PMI, 2021).

Ao planejar a equipe do projeto, o gerente considera a capacidade e a necessidade
de trabalho no mesmo local. Equipes pequenas em um ambiente compartilhado se
beneficiam da comunicagéo direta e da rdpida resolucdo de problemas, enquanto
equipes dispersas geograficamente demandam mais tempo para se conectar através
da tecnologia (PMI, 2021).

Mudangas sdo comuns em projetos e podem ocorrer devido a eventos de risco,
mudancas no ambiente, melhor compreensao dos requisitos ou solicitacdes do cliente.
As equipes devem ter um processo para adaptar os planos, como controle de
mudancgas ou priorizacdo de backlog. Projetos com elementos contratuais podem
precisar seguir um processo especifico para mudancas contratuais (PMI, 2021).

Durante o planejamento, sdo definidas métricas, linhas de base e limites de
desempenho, além de processos de teste e avaliacdo, que ajudam a medir o
desempenho em relacdo as especificagbes e a identificar variagdes. O planejamento
€ continuo, abrangendo todos os aspectos do projeto, comecando com a definicdo de
resultados esperados e planos de alto nivel, ajustaveis conforme necessario. Ele
orienta o trabalho e a entrega de valor, com medidas de progresso e sucesso. Os
planos podem ser revisados ou criados para gerenciar incertezas e riscos, com sua
eficacia influenciada pela equipe, ambiente e engajamento das partes interessadas
(PMI, 2021).
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3.1.5 Trabalho do projeto

O Guia PMBOK (PMI, 2021), descreve que o trabalho do projeto envolve o
estabelecimento de processos e a realizagéo de atividades para garantir que a equipe
produza as entregas e resultados esperados. Documentos séo utilizados para solicitar
informacdes, cotacbes ou propostas de fornecedores potenciais. Reunibes e
encontros com fornecedores antes da elaboracéo de propostas visam assegurar um
entendimento comum do processo de aquisi¢cdo. O conhecimento explicito refere-se
a informagfes que podem ser expressas por simbolos, como palavras, nUmeros e
imagens, enquanto o conhecimento tacito € pessoal, dificil de articular e compartilhar,
englobando crencas, experiéncias e percepgoes.

Essas definicbes sdo fundamentais para facilitar a comunicacgéo eficaz e a execucao
das atividades do projeto, garantindo clareza e alinhamento entre todos os envolvidos.
O dominio trabalho do projeto mantém a equipe focada e assegura que as atividades
operem de maneira fluida, também inclui:

a) gerenciamento do fluxo de trabalho atual, novos trabalhos e mudancas no trabalho;
b) manutenc¢ao do foco da equipe do projeto;

c) estabelecimento de sistemas e processos de projeto eficientes;

d) comunicacdo com as partes interessadas;

e) gestdo de materiais, equipamentos, suprimentos e logistica;

f) planejamento e administragéo de aquisi¢cdes e contratos;

g) monitoramento de mudangas que possam impactar o projeto;

h) facilitacdo da aprendizagem do projeto e transferéncia de conhecimento.

O gerente do projeto e a equipe realizam revisdes regulares dos processos por meio
de painéis de tarefas para identificar gargalos e garantir eficiéncia, eliminando
desperdicios e atendendo aos requisitos de governanca. Além de eficientes, os
processos devem ser eficazes, cumprindo requisitos de qualidade e regulamentacgdes,
com auditorias e garantia de qualidade assegurando a conformidade e a entrega
adequada dos resultados. Quando projetos necessitam de materiais de terceiros,
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envolve-se planejamento, solicitacdo, transporte, armazenamento, rastreamento e
controle, o que demanda tempo e esforco. A gestéo eficaz desses recursos fisicos
requer um sistema de logistica integrado, detalhado em um plano que inclui
estimativas de materiais, especificacdes, horarios e locais de entrega (PMI, 2021).

Periodicamente, a equipe do projeto se relne para revisar as licdes aprendidas e
identificar oportunidades de melhoria em sessdes conhecidas como retrospectivas.
Essas analises permitem que a equipe avalie o processo atual e busque
aprimoramentos nas proximas iteracdes, contribuindo para a evolucao das préticas de
trabalho e resultados mais eficazes. O dominio de desempenho do trabalho do projeto
fortalece os demais dominios, facilitando planejamento, entrega e medicéo eficazes.
Além disso, cria um ambiente propicio para reunibes produtivas, interacbes e
engajamento das partes interessadas, ajudando a enfrentar desafios como incertezas
e complexidades, equilibrando seus impactos com outras restricdes do projeto (PMI,
2021).

3.1.6 Entrega

De acordo com o Guia PMBOK (PMI, 2021), os projetos desempenham um papel
essencial na execucdo da estratégia e no alcance dos objetivos empresariais. O foco
da entrega é atender aos requisitos, escopo e expectativas de qualidade, com o
objetivo de produzir as entregas possiveis para alcancar os resultados desejados.
Esses elementos séo fundamentais para garantir que as entregas do projeto estejam
em conformidade com os padrbes esperados e contribuam para o0s resultados
organizacionais:

a) Requisito: condicdo ou funcionalidade essencial que deve estar presente no
produto, servico ou resultado para atender a uma necessidade de negécio;

b) Estrutura Analitica do Projeto (EAP): decomposicdo hierarquica do escopo de
trabalho necesséario para alcancar os objetivos do projeto e criar as entregas
requeridas;

c) Definicdo de Pronto (DoD): lista de verificacdo dos critérios que uma entrega deve
atender para ser considerada pronta para uso pelo cliente;
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d) Qualidade: grau em que um conjunto de caracteristicas atende aos requisitos
estabelecidos;

e) Custo da Qualidade (CDQ): todos os custos associados ao investimento na
prevencdo de n&o conformidades, avaliacdo de produtos ou servicos para

conformidade e corre¢édo de nao conformidades ao longo do ciclo de vida do produto.

Projetos que permitem a liberagdo continua de entregas ao longo do ciclo de vida
comecam a gerar valor durante a execugdo, enquanto aqueles que concentram
entregas no final produzem valor principalmente apds a implantacéo inicial. O valor de
negocio pode se estender além do término do projeto, especialmente em ciclos de
vida mais longos que medem beneficios ao longo do tempo. O business case é
fundamental para justificar o projeto, incluindo estimativas de retorno sobre o
investimento e descrevendo elementos essenciais como problema, solugéo, receitas
e custos. Documentos de autorizacdo de projetos sado importantes para quantificar
resultados desejados e permitir medi¢des periddicas, variando de planos detalhados
a roteiros de alto nivel que abrangem o ciclo de vida do projeto, principais entregas e
revisdes estratégicas (PMI, 2021).

A entrega em projetos vai além do escopo e dos requisitos, focando na qualidade, que
se refere aos niveis de desempenho a serem alcangados. Os custos relacionados a
qualidade s&o suportados pela organizacdo patrocinadora e incluem politicas,
procedimentos, despesas indiretas, treinamento e auditorias. O desafio reside em
equilibrar as necessidades de qualidade com os custos associados para garantir uma
execucao eficaz. Embora todos os projetos visem entregar resultados, alguns podem
falhar em atingir seus objetivos, especialmente em projetos experimentais, como
lancamentos de novas tecnologias ou desenvolvimento de medicamentos, que
envolvem incertezas e multiplas tentativas. Um gerenciamento de projetos eficaz pode
mitigar esses resultados negativos, mas a incerteza € uma parte inerente da inovacao
(PMI, 2021).

No dominio de desempenho da entrega, o trabalho é fundamentado no planejamento

inicial. A cadéncia de entrega é moldada pela abordagem de desenvolvimento e ciclo
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de vida do projeto, com a equipe facilitando as entregas através do estabelecimento
de processos, gestdo de recursos e administracdo de aquisicoes. Durante essas
atividades, a interacdo com partes interessadas € crucial para lidar com as incertezas

ao longo do projeto (PMI, 2021).

3.1.7 Medicéo

Conforme o Guia PMBOK (PMI, 2021), o dominio de desempenho da medicao avalia
0 quanto o trabalho esta alinhado com as métricas estabelecidas no planejamento.
Com informacdes precisas e oportunas sobre o trabalho e o0 desempenho do projeto,
a equipe pode ajustar suas acOes para lidar com variacbes. As medicbes s&o
utilizadas para avaliar o desempenho em relacdo ao plano, monitorar recursos e
trabalho concluido, além do orcamento. Elas também demonstram responsabilidade,
informam as partes interessadas, verificam se as entregas estdo a caminho de
alcancar os beneficios planejados, facilitam discussfes sobre compensacoes,
ameacas e oportunidades, e garantem que as entregas atendam aos critérios de
aceitacao do cliente.

Medidas eficazes s&o essenciais para rastrear, avaliar e relatar o status do projeto,
melhorar seu desempenho e reduzir a probabilidade de deteriorac&o. Elas ajudam a
equipe a tomar decisdes oportunas e executar acoes eficazes. Os indicadores-chave
de desempenho (KPIs) sdo medidas quantificaveis para avaliar o sucesso do projeto,
e existem dois tipos principais:

a) Indicadores de antecipacdo: preveem mudancas ou tendéncias no projeto. Se
forem desfavoraveis, a equipe investiga a causa e toma medidas para reverter a
tendéncia, reduzindo o risco de desempenho ao identificar variagbes antes que
ultrapassem os limites de tolerancia.

b) Indicadores de espera: medem entregas ou eventos do projeto e fornecem
informacdes apos o fato, refletindo o desempenho ou condi¢des anteriores. Exemplos
incluem o numero de entregas concluidas, variagdo no cronograma ou custo, e
quantidade de recursos utilizados. Eles sdo mais faceis de medir em comparacdo com
os indicadores de antecipacao.
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A maioria das medidas do cronograma compara o desempenho real com o planejado
nos seguintes aspectos, datas de inicio e término: Verifica desvios no cronograma
comparando datas reais com as planejadas; Esforco e duracdo: Valida as estimativas
comparando esfor¢o e duracgéo reais com os planejados; Variagcédo de prazos (VPR):
Mede a diferenca entre valor agregado e valor planejado para avaliar o desempenho;
indice de desempenho de prazos (IDP): Avalia a eficiéncia na execucéo do trabalho
programado; Taxas de conclusdo de funcionalidades: Ajuda a estimar datas e custos
futuros com base na aceitacao das funcionalidades (PMI, 2021).

Os painéis de controle s&o utilizados para exibir grandes quantidades de informacdes
sobre métricas, coletando dados eletronicamente e gerando graficos que mostram o
status. Eles oferecem resumos de alto nivel e permitem uma analise detalhada dos
dados. Em ambientes Lean, definidos como um conjunto de préticas de gestdo que
visa produzir valor para os clientes rapidamente, focando na redugao de atrasos e na
eliminagdo de desperdicios, resultando em maior qualidade e menor custo, 0s
controles visuais, ou irradiadores de informagdes, mostram processos e comparagoes
de desempenho real versus esperado usando dicas visuais. Esses controles séo
visiveis em todos os niveis, desde o valor de negdcio até as tarefas, e devem ser

facilmente acessiveis a todos (PMI, 2021).

O dominio de desempenho da medi¢cdo compara as entregas com o planejado e
fornece informacdes atualizadas que afetam os planos, colaborando com a equipe e
partes interessadas. Ele também lida com o impacto de eventos imprevisiveis,
atualizando medicdes e iniciando atividades para gerenciar riscos e oportunidades.
Inclui estabelecer métricas, coletar e analisar dados, tomar decisdes e relatar o status
do projeto (PMI, 2021).

3.1.8 Incerteza

De acordo com o Guia PMBOK (PMI, 2021), os projetos operam em ambientes de

incerteza que apresentam ameacas e oportunidades que as equipes precisam
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explorar, avaliar e gerenciar. Definicbes importantes para o dominio da incerteza
incluem a falta de compreenséo sobre questdes, eventos ou solugdes; a dificuldade
em identificar a causa de eventos ou em escolher entre varias op¢des; caracteristicas
gue indicam desafios de gerenciamento relacionados ao comportamento humano, ao
sistema e a ambiguidade; a possibilidade de mudangas rapidas e imprevisiveis; e
eventos ou condi¢des incertas que podem impactar positiva ou negativamente os
objetivos do projeto. Este dominio de desempenho aborda a incerteza e suas
implicagBes, como o risco do projeto, e investiga formas de gerencié-la. A incerteza é
inerente a todos os projetos, impossibilitando previsdes precisas dos efeitos das
atividades. Resultados positivos sdo oportunidades, enquanto os negativos sao
ameacas, formando o conjunto de riscos do projeto.

A ambiguidade conceitual ocorre quando termos sdo usados de forma imprecisa,
sendo essencial estabelecer definicdes claras para mitiga-la. A ambiguidade
situacional, que surge com multiplos resultados possiveis, pode ser abordada por
meio de elaboracao progressiva, experimentacao e protétipos. A complexidade refere-
se a dificuldade de gerenciar um projeto devido a interagBes entre comportamento
humano, sistemas e ambiguidade, levando frequentemente a resultados imprevistos.
Em ambientes complexos, prever resultados é desafiador, e diversas abordagens,
como sistemas, reenquadramento e processos, podem ser utilizadas para lidar com

essa complexidade (PMI, 2021).

A volatilidade refere-se a mudancas rapidas e imprevisiveis em um ambiente, como
flutuacdes nas habilidades ou materiais disponiveis, impactando custos e
cronogramas do projeto. Para gerencia-la, sdo utilizadas analises de alternativas e
reservas de custo ou cronograma. Os riscos, que sao eventos ou condi¢des incertas,
podem afetar os objetivos do projeto, sendo classificados como ameacas (riscos
negativos) e oportunidades (riscos positivos). Todos os projetos enfrentam riscos
devido a sua natureza Unica e incertezas. A equipe deve identificar proativamente
esses riscos para mitigar ameacas e aproveitar oportunidades, planejando estratégias
de resposta para ambos os tipos. Além disso, é fundamental que a equipe conheca o
nivel de exposigéo ao risco aceitavel, definido pelos limites que refletem o apetite ao
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risco da organizacéo e das partes interessadas. Esses limites devem ser claramente
definidos e comunicados, refletindo as definicbes de impacto dos riscos no projeto
(PMI, 2021).

O Guia PMBOK (PMI, 2021), destaca que para lidar com ameacas, que sao eventos
ou condi¢bes que tém um impacto negativo em um ou mais objetivos do projeto,
podem ser consideradas as seguintes cinco estratégias:

a) Prevenir: eliminar a ameaca ou proteger o projeto de seu impacto;

b) Escalar: levar a ameaca para niveis superiores quando a resposta proposta esta
além da autoridade do gerente do projeto;

c) Transferir: passar a responsabilidade da ameaca para terceiros, que gerenciaréo o
risco e suportardo o impacto, se ocorrer;

d) Mitigar: reduzir a probabilidade de ocorréncia e/ou o0 impacto da ameaca atraves de
acOes antecipadas;

e) Aceitar: reconhecer a ameaga sem tomar acdes proativas, podendo incluir o

desenvolvimento de um plano de contingéncia ou aceitagcao passiva sem intervencao.

Ja para lidar com oportunidades o Guia PMBOK (PMI, 2021), destaca que sao eventos
ou condi¢des que tém um impacto positivo em um ou mais objetivos do projeto, podem
ser consideradas as seguintes cinco estratégias:

a) Explorar: garantir que a oportunidade ocorra;

b) Escalar: levar a oportunidade para niveis superiores quando a resposta proposta
estd além da autoridade do gerente do projeto;

c) Compatrtilhar: alocar a propriedade da oportunidade a um terceiro mais capaz de
aproveita-la;

d) Melhorar: aumentar a probabilidade de ocorréncia e/ou o impacto da oportunidade
através de agles antecipadas;

e) Aceitar: reconhecer a oportunidade sem tomar a¢des proativas, similar a aceitacao

de ameacas.
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Reserva € uma quantidade de tempo ou orgamento alocada para gerenciar riscos: a
reserva de contingéncia € destinada a riscos identificados, enquanto a reserva de
gerenciamento é usada para eventos desconhecidos, como trabalho nédo planejado.

O dominio da incerteza interage com planejamento, trabalho, entrega e medicéo,
incorporando atividades para reduzir riscos nos planos e durante a entrega. Medidas
monitoram mudancas no risco, com a equipe e partes interessadas fornecendo
informacgdes essenciais. Em projetos preditivos, reservas cobrem riscos, enquanto em
projetos adaptativos, ajustes e reservas lidam com requisitos e ambiguidade. O
dominio do planejamento sera abordado com mais detalhes a seguir, pois é o foco
central deste estudo (PMI, 2021).

3.2 Planejamento e Controle

Segundo Maximiano (2002), a esséncia da gestdo de um projeto reside no
planejamento e execuc¢do das atividades ao longo de seu ciclo de vida (concepcéao,
design, desenvolvimento e entrega), visando a entrega do produto ao final. Conforme
destacado por Souza (2009), gerenciar um projeto envolve a planificagéo,
organizagao, execucao e controle das etapas de seu ciclo de vida.

Formoso et al. (1999) definem o planejamento como a fase de tomada de decisdo que
estabelece metas e procedimentos essenciais para alcanga-las, destacando sua
eficacia quando seguido por um processo de controle. Laufer e Tucker (1987)
observam que, em uma organizacao, cada departamento tem metas especificas, e a
alta direcdo foca na definicdo da direcdo futura e nas estratégias para aproveitar
oportunidades de mercado. Em empresas orientadas para projetos, como no setor de
construcdo, o planejamento visa antecipar decisbes relacionadas a objetivos
financeiros e servir como base para prever todas as operacdes da empresa

construtora.

Segundo Limmer (1996), os processos de planejamento sdo essenciais para reunir

informacdes, aprimorar estimativas de escopo, prazo e custo, e estabelecer as
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atividades necessarias, incluindo sua execucgéo, custos, responsabilidades, riscos e
padrdes de qualidade. Ja os processos de monitoramento e controle sdo responsaveis
por supervisionar, analisar e coordenar o progresso e a performance do projeto,
identificando as modificagbes necessarias com base nos resultados obtidos. O
planejamento, de maneira evidente, proporciona diversas vantagens, tais como:

a) facilitar a tomada de decisoes;

b) efetuar a alocacéo eficiente de recursos;

c) integrar e coordenar os esfor¢os de todos os participantes envolvidos;

d) garantir uma comunicacéo eficaz entre os colaboradores;

e) fomentar a consciéncia dos envolvidos em relagao a prazos, qualidade e custos;

f) estabelecer parametros para fins de controle;

g) definir uma orientagao clara para o empreendimento.

O gerente de projeto coordena e supervisiona todas as atividades para garantir a
conclusdo bem-sucedida do projeto dentro do prazo e orgcamento. A gestdo de
projetos € crucial em diversos setores, como constru¢cdo e desenvolvimento de
software. Segundo Lientz e Rea (2001), o planejamento do projeto deve estabelecer
gestao da informacéo, definir orgamentos e cronogramas, criar conexdes com outros
projetos e envolver a equipe. Souza (2009) destaca a importancia da Estrutura
Analitica de Projeto (EAP), que deve ser elaborada precocemente e adaptada
conforme necessario. Meredith e Mantel Junior (2003) ressaltam que o cronograma
transforma o plano em uma programacado operacional e que orcamento e
planejamento do tempo sao ferramentas essenciais para 0 gerenciamento eficaz,

ajudando na estruturacdo, acompanhamento e supervisdo continua do projeto.

De acordo com Filippi e Melhado (2017), O Gréfico de Gantt é amplamente utilizado
na construcao civil devido a sua eficacia em representar visualmente as atividades de
um projeto ao longo do tempo. Originalmente concebido para destacar as datas de
inicio e término das atividades, ele também é eficiente para monitorar o progresso do
projeto. Ao incorporar uma linha de "status" e fornecer atualizacbes regulares, o
Gréfico de Gantt mantém sua simplicidade, facilitando uma comunicacao eficaz entre

as partes envolvidas, conforme ilustrado na Figura 4.
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Figura 4 — Exemplo Gréfico de Gantt
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Fonte: Filippi (2017).

Conforme evidenciado por Filippi e Melhado (2017), as ferramentas de planejamento
sdo fundamentais para profissionais de gestdo de projetos, pois otimizam o
planejamento e garantem a execucdo eficiente, promovendo maior eficacia e
transparéncia em todas as fases do ciclo de vida do projeto. A gestdo da interface
entre o plano estratégico e o operacional requer informacgdes claras, representadas
pelo cronograma sumarizado. Enquanto o cronograma de marcos é essencial para o
gerenciamento global do projeto, o cronograma detalhado é crucial para o
acompanhamento especifico da producéo. Para o monitoramento de prazos, pode-se
utilizar as seguintes ferramentas:

a) Relatorio de progresso: apresenta a situacdo atual do cronograma, datas de inicio
e término reais e percentual concluido das atividades do cronograma;

b) Sistema de gestdo de alteragbes no cronograma: estabelece protocolos para
realizar modificagdes na programacao do projeto e os niveis de aprovacao requeridos;
c) Medicdo de desempenho: utiliza técnicas de medicdo que geram variagdes nos
prazos e indices de desempenho, permitindo avaliar o impacto das variagcdes no
cronograma;

d) Software de gerenciamento de projetos: possibilita 0 acompanhamento das datas
planejadas em relacdo as datas reais e a previsdo dos efeitos de mudancas no
cronograma do projeto, sejam elas reais ou potenciais;

e) Analise da variagdo: analisa as variagbes nos prazos do cronograma durante o
processo, comparando as datas do cronograma alvo com as datas de inicio e término,

e avaliando a variagéo da folga total,
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f) Gréficos de barras de comparagédo do cronograma: exibem duas barras para cada
atividade do cronograma (a atual, real, e a da linha de base do cronograma do projeto
aprovado).

3.3 Incorporagdes Imobiliarias

O processo de incorporacdo imobilidria pode ser definido como o conjunto de
atividades realizadas com o objetivo de construir ou promover a construcdo de
edificacbes ou conjuntos de edificacbes, além de envolver a comercializagdo, total ou
parcial, das unidades autbnomas que, em conjunto, constituem um condominio.
Dentro desse contexto, alinhando-se ao significado fundamental do termo
“incorporar,” que sugere unir, reunir e agregar, na industria da construcao civil, a uniao
do terreno com o edificio a ser construido sobre ele configura o objeto central a ser

incorporado (Machado; Arantes, 2014).

A Lei 4.591/1964 (Brasil, 1964) estabelece as normas para a incorporagéo imobiliaria
no Brasil. Especificamente a partir do seu Titulo Il, essa lei define diretrizes, como
aquelas relacionadas ao patrimonio de afetacdo, aos direitos e obrigacdes do
incorporador, aos documentos essenciais para o registro do empreendimento em

cartério, entre outros temas pertinentes a incorporacéo imobiliaria.

A construtora € uma pessoa juridica ou fisica responsavel pela execucdo da
construcdo de imoveis. Por outro lado, a incorporadora € uma entidade ou individuo
gue gerencia a distribuicdo de unidades autbnomas ou fragdes ideais do terreno no
mercado, além de coordenar os prazos e todo o processo de incorporagdo. Vale
ressaltar que um incorporador nao precisa, necessariamente, ser também o
construtor, e vice-versa. Muitas empresas tém a capacidade de exercer ambas as
fungcbes num mesmo empreendimento, o que significa que, além de desenvolverem o
projeto e assumirem o0 compromisso de comercializar as unidades, elas séao

igualmente responsaveis pela execuc¢do (Buzzi, 2010).
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A empresa encarregada da incorporacdo imobilidria administra uma série de
atividades para concretizar o empreendimento, conforme estratégias predefinidas.
Nesse contexto, o ato de lancar, projetar e construir um empreendimento envolve a
execucao de diversas atividades técnicas, administrativas e financeiras, que requerem
coordenacdo em cada fase e entre elas, de modo a apresentar resultados positivos

em termos de prazo, qualidade e custos (Adesse; Melhado, 2003).

Em geral, as empresas seguem uma sequéncia de etapas durante o processo de
incorporacao imobiliaria, englobando diversas atividades. Vale ressaltar que muitas
dessas etapas ocorrem simultaneamente, e a distribuicdo das atividades pode variar
entre diferentes empresas. A seguir, serdo apresentadas consideragdes sobre as
fases inerentes ao processo de incorporagdo imobiliaria, destacando as atividades
envolvidas (Oliveira; Andery; Machado, 2019).

Conforme mencionado por Marques e Lage (2021), a incorporacao imobilidria € uma
atividade orientada geralmente para retornos a longo prazo, demandando um
planejamento cuidadoso e a execucdo do projeto em diferentes fases. Dentre elas,
destacam-se as seguintes:

1) avaliagéo de viabilidade técnica, econémica e juridica do empreendimento;

2) negociagao e aquisi¢ao do terreno;

3) realizacdo de Due Diligence imobiliaria (verificagdo das condic¢des juridicas do
imovel);

4) planejamento e elaboragéo do projeto;

5) submissao dos projetos aos 6rgaos competentes da prefeitura e do municipio para
analise e aprovacao;

6) registro da incorporacao em cartorio;

7) execucao das obras e comercializacdo das unidades, seja na planta ou apos a
concluséo;

8) emissédo e averbacdo em cartorio da certiddo de “baixa e habite-se” e da CND/INSS;
9) prestacao de servigos de manutencao e atendimento pds-venda durante o periodo
de garantia da obra.
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7

O objetivo do estudo de viabilidade do empreendimento €& determinar se a
incorporacao possui viabilidade técnica, econémica e financeira, e se é compensatorio
lancar o projeto no mercado. A fase de aquisicdo do terreno ocorre quando o
incorporador identifica uma oportunidade de nego6cio em um terreno localizado em
uma area de seu interesse. As atividades que fundamentam a decisdo de adquirir o
terreno incluem a prospeccéao de areas, a analise de mercado, o estudo de viabilidade
e a definicdo do produto (Oliveira; Andery; Machado, 2019).

Conforme destacado por Monteiro (2016), além do preco, diversos outros pontos de
extrema importancia devem ser avaliados antes da aquisicdo de um terreno. Estes
incluem a legislacdo incidente, o potencial construtivo, o produto e publico-alvo a
serem incorporados no local, consideracfes ambientais, anélise dos concorrentes e
dos precos de venda final praticados, logistica de acesso e condi¢des para a execucao
da obra.

N&o menos relevante € a realizacdo de uma minuciosa conferéncia as condi¢gdes
juridicas do imovel e a elaboracdo de um contrato de venda e compra estruturado de
forma abrangente. No contexto da incorporacdo imobiliaria, a conferéncia consiste,
essencialmente, em uma analise documental do terreno e de seu proprietario. Isso
envolve a obtencado de certidées negativas tributarias do bem e de seu proprietario, a
investigacdo sobre eventuais dividas do proprietario (Qque podem ter o bem como
garantia), a analise da matricula do terreno para identificacdo de possiveis
irregularidades, bem como a avaliagao de processos judiciais relacionados ao bem e
ao seu alienante, antecipando-se a potenciais problemas juridicos (Marques; Lage,
2021).

A partir desse ponto, € desenvolvido um estudo de massa para a definicdo do produto,
apresentando caracteristicas como a orientacdo do edificio, quantidade de unidades
e pavimentos, tipologia, nUmero de vagas por unidade, areas verdes e espacos de
uso comum, afastamentos obrigatérios, acessos, rampas, entre outros aspectos
(Oliveira; Andery; Machado, 2019).
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Conforme Oliveira, Andery e Machado (2019), a etapa subsequente a aquisicdo do
terreno é a fase de projetos. Nesse estagio, especialistas, como arquitetos e
engenheiros de diversas areas, sao contratados para desenvolver 0s projetos
necessarios. Uma vez finalizados, o0 passo seguinte consiste no processo de
aprovacdes e na obtencdo do Alvara de Construcdo, que autoriza o inicio das obras.
Para alcancar essa autorizacao, é crucial que o projeto esteja em conformidade com
todas as exigéncias legais, abrangendo normas federais, estaduais e municipais,

especialmente aquelas relacionadas a legislacao urbanistica.

Como ressaltado por Machado, Andery e Barbosa (2018), durante essa fase, realiza-
se uma verificagdo minuciosa para assegurar que o projeto atenda as determinacdes
legais, incluindo limites de construgéo, recuos, altura maxima e outros requisitos, bem

como as demandas ambientais e urbanisticas.

Segundo Oliveira, Andery e Machado (2019), adicionalmente, deve-se requerer outros
licenciamentos, quando aplicavel, como autoriza¢des para demolicdo e movimentacao
de terra, além de licengas especificas para a construcdo de marquises e muros de
arrimo. Caso haja necessidade, a licenca para supressao de vegetacao, por exemplo,
deve ser solicitada a Secretaria Municipal do Meio Ambiente (SMMA).

Cada empreendimento passa por duas fases de licenciamento. Na aprovacao do
projeto, € concedida a licenca para construgdo apés a analise de todos os requisitos
legais, como meio ambiente, lei de uso e ocupacao do solo, e impactos no transito.
Apés a construgdo, os empreendimentos passam por uma nova etapa de fiscalizacéo,
incluindo inspecdes do corpo de bombeiros e dos elevadores, antes da emisséo do
Habite-se. Esta licenca atesta que o empreendimento est4 apto a receber a ocupacgao
para a qual foi planejado (CBIC, 2017).

A fase que precede o langamento da incorporacao envolve a obtencao do Registro de

Incorporacdo. Esse € um documento emitido por um cartério de registro de imoveis,
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possibilitando a comercializacdo das unidades autdbnomas de acordo com as

disposicdes da Lei de Incorporacgao (Oliveira; Andery; Machado, 2019).

De acordo com a ABRAINC (2015), o Registro de Incorporacdo serve como garantia
para o comprador, assegurando que o projeto foi aprovado e sera entregue conforme
0s padrdes estabelecidos no momento da aquisi¢cao. Para verificar a veracidade das
informacdes fornecidas pela incorporadora e garantir que ela estd cumprindo as
exigéncias da Prefeitura, o comprador deve consultar o Registro da Incorporag¢ao no

cartério onde o empreendimento foi registrado antes de concretizar a compra.

O lancamento marca o inicio da comercializagdo do empreendimento imobiliario, que
ocorre apés o registro da incorporagdo. A construgdo comeca ap0s a obtencdo do
Alvara de Construcao, e o incorporador podera buscar financiamento, se necessario.
A obra pode ser terceirizada ou realizada pelo préprio incorporador, que assume a
funcdo de construtor. A concluséo é oficializada com a emisséo do habite-se e vistoria
do Corpo de Bombeiros. A incorporacdo € finalizada com averbacdo dos titulos,
entrega das chaves e inicio da garantia das unidades, além do repasse bancério para

quitacdo da divida dos adquirentes (Oliveira; Andery; Machado, 2019).

O ciclo produtivo do setor de incorporacao imobiliaria, a partir do langamento, dura em
média 36 meses. Esse ciclo prolongado, comparado a outros mercados, deve-se
principalmente a necessidade de ajustar o prazo a capacidade de pagamento dos
compradores, e ndo necessariamente ao processo de construgcéo. Esse ciclo permite
gue os compradores paguem uma parte maior do valor do imével antes da entrega,
pois 0s bancos exigem que eles contribuam com cerca de 20-30% do valor do imdvel
para financiar o restante (CBIC, 2017).

7

O ciclo total do empreendimento para o incorporador é consideravelmente mais
extenso, iniciando meses ou até anos antes do langcamento. Esse processo inicial
abrange a aquisicao do terreno, a aprovagao do projeto, a obtencao das licencas
necessarias e o registro da incorporacdo. Assim, o incorporador comeca a incorrer em

custos muito antes de iniciar a venda das unidades. E importante ressaltar que a longa
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duracao do ciclo da incorporag&o imobilidria aumenta os riscos associados a qualquer
projeto, incluindo riscos comerciais, juridicos, financeiros e de producdo. (CBIC,
2017). No Quadro 1 ilustra-se, o ciclo da incorporacao imobiliaria com seus principais
marcos. Nota-se a similaridade nas atividades, as quais correspondem as etapas
mencionadas anteriormente.

Quadro 1 — Principais marcos da Incorporacgao Imobiliaria
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Fonte: ABRAINC e CBIC, 2014.

Como evidenciado, empreendimentos de incorporagdo imobiliaria sdo procedimentos
complexos, englobando diversas fases, estudos e analises, além de demandarem
numerosos requisitos formais para uma execucéao correta e tranquila. Com uma base
sélida de planejamento e uma gestdo apropriada, apoiada por assessoria juridica,
contabil e financeira de profissionais experientes, € viavel conduzir o empreendimento
em conformidade com a legislacao, reduzindo significativamente o risco de situacdes
imprevistas que possam prejudicar o desenvolvimento da incorporagcdo e as
negociagdes. Dessa forma, a empreitada pode se revelar altamente lucrativa (Oliveira,;
Andery; Machado, 2019).
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O desenvolvimento, planejamento e constru¢do de um empreendimento envolvem a
execucdo de varias atividades técnicas, administrativas e financeiras. Essas
atividades demandam coordenacéo tanto dentro de cada fase quanto entre elas,
visando alcancar resultados satisfatorios em termos de prazo, qualidade e custos,
conforme destacado por Adesse e Melhado (2003).

Conforme ilustrado nos Quadros 2 e 3, um estudo realizado pela consultoria Booz&Co
em 2014, em parceria com ABRAINC, MBC e CBIC, destacou as significativas
barreiras burocraticas que afetam o setor de incorporacdo imobiliaria. A analise,
conduzida em mais de 50 empresas, revelou a existéncia de estruturas ineficientes
em prefeituras e cartorios, além de uma legislacdo que néo proporciona a seguranca

juridica necessaria para 0s negocios.

Quadro 2 — Principais gargalos na cadeia imobiliaria

: Definicao do
Prospeccdo e Pro;;eato Construcao Conclusdo e
Compra do Licenciaménto do Empreen- Entrega do
Terreno = dimento Imével
e Aprovacao
@ Mudangas nos ® Atrasos e @ Estrutura @ Atrasos e ® Dificuldades para
Planos Diretores e subjetividade nas insuficiente e paralisagoes no obtengdo do habite-
Zoneamentos com avaliagbes de procedimentos ndo  desenvolvimento se devido a
impactos em projetos  licengas ambientais padronizados nos dos empreendi- mudancas na
aprovados, e falta :{e c!argza da cartorios para mentos devido legislagdo ao longo
protocolados e em ggzpr:s er:mciasl registro da a decistes da construgdo, que
andamento, gerando estadual e fedgra:ai incorporagao judiciais contrarias 8 impOem alteragdes
inseguranca juridica aprovacdes obtidas em projetos
® Falta de © Falta de clareza nas anteriormente no aprovados

'n'ﬁa T regras para definicao processo (ex: anteriormente
o - de contrapartidas ambientais,
energia, agua e contrapartidas, e
esgoto nio @ Falta de alinhamento T processo de

dos proietos patriménio historico,
enderecada por proj repasse dos valores

sl submetidos as etc.) finangl

concessionarias, ST, de financiamento do
ainda que existam os i ® Gargalos de mdo comprador
recursos necessarios @ Atrasos na de obra
(ex: PAC) aprovacao de

projetos nas

prefeituras

Fonte: ABRAINC e CBIC, 2014.



46

Quadro 3 — Principais Causas dos Gargalos na Cadeia Imobiliaria
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Fonte: ABRAINC e CBIC, 2014.

Podem ser citados como fatores criticos o prazo de tramitacdo de processos para
obtencdo de licencas e 0 tempo que 0s processos permanecem nos cartorios. A
produtividade das empresas € gravemente comprometida, uma vez que, ao longo de
todo o ciclo, desde a andlise da viabilidade dos terrenos até a entrega das unidades
aos compradores, o tempo perdido acarreta elevados custos ao processo. Problemas
como a impreciséo nos prazos, a falta de dados histoéricos, a auséncia de integragéo
entre etapas e a falta de uma fonte unica de informag&o consolidada podem prolongar
ainda mais os prazos. A incorporacao imobiliaria, embora siga etapas semelhantes as

da construgéo civil, € uma atividade complexa, em que cada projeto apresenta
caracteristicas unicas (Almeida e Mota, 2008).
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4. METODOS E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Neste estudo, foram utilizadas metodologias de pesquisa exploratéria, descritiva e
explicativa, divididas em quatro etapas para atingir os objetivos propostos. A seguir,

apresentamos o fluxo da pesquisa conforme demonstrado no quadro 4.

Quadro 4 — Fluxo da Pesquisa
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« ldentificar as melhores praticas que
« Explicativa surgem da interagdo entre essas
P 4°ETAPA metodologias aos processos de

\ incorporagao.

Fonte: Autor, 2024.

Na etapa inicial, foi realizada uma pesquisa exploratdria abrangente da bibliografia
sobre os temas pertinentes, com o objetivo de fornecer uma descri¢cao detalhada dos
processos de incorporacdo imobiliaria, assim como das metodologias de gestdo e
planejamento associadas.

Na segunda etapa, por meio da pesquisa descritiva, o foco foi no estudo de caso,
buscando compreender a dindmica dos processos de incorporacdo, bem como os
métodos de planejamento e gestdo em uma empresa que atua como construtora e

incorporadora.
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A técnica de estudo de caso, como metodologia de pesquisa, € uma abordagem eficaz

An

para investigar os aspectos do "como" e "porqué" de eventos contemporaneos,
utilizando a observagao direta dos acontecimentos como uma fonte de evidéncias

(Yin, 2005).

O estudo teve como objetivo analisar e comparar o processo tedrico de planejamento,
gestdo de projetos e incorporagdo imobiliaria, conforme caracterizado na teoria, com
0 processo pratico observado na empresa investigada. A pesquisa buscou descrever
0 processo de incorporacdo imobiliaria, mapear os principais desafios enfrentados e
avaliar como a empresa construtora e incorporadora esta aplicando e integrando as
metodologias de gestdo de projetos e planejamento aos seus processos. A partir
dessa andlise, o obijetivo foi identificar as melhores praticas entre 0os processos.

Os dados foram coletados por meio de observagfes diretas para verificar a pratica
das informacfes fornecidas, bem como por meio da analise documental de
cronogramas e indicadores. As observacdes, uma técnica de coleta de dados na
pesquisa qualitativa, envolvem a observacdo direta e sistematica de eventos,
comportamentos ou intera¢des seguindo um plano ou estrutura previamente definida.
Nesse método, aspectos especificos do fenbmeno em estudo foram observados e
registrados, o que contribuiu para garantir que as observacdes fossem consistentes e
focadas nos elementos de interesse para a pesquisa, permitindo uma analise mais

precisa e comparativa dos dados coletados.

Apés a coleta de dados, foi realizada uma analise detalhada, correlacionando os
conceitos e teorias identificados na pesquisa bibliogréfica, o que resultou em
afirmacfes e conclusdes criticas sobre as préaticas da empresa estudada. Esta
pesquisa incluiu uma avaliacdo do modelo de planejamento e gestao implementado
pela empresa na &rea de incorporagdo imobiliaria, destacando as melhores praticas
observadas ao longo do processo.
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Na terceira etapa, apés um estudo de caso minucioso sobre a implementacdo das
metodologias de gestédo de projetos e planejamento nos processos de incorporagao
imobiliaria, foram descritos os processos de incorporagdo com base nas observacdes
realizadas. Essas descricdes foram comparadas com as referéncias abordadas na
bibliografia, além de mapeados os desafios do setor, visando a um melhor

entendimento da implementacéo da gestédo e do planejamento nos processos.

Na quarta etapa, apos a revisdo bibliografica, a analise da empresa por meio do
estudo de caso, a descri¢cdo dos processos de incorporacéo imobiliaria e a observacao
de como as metodologias de gestdo e planejamento séo integradas a esses
processos, foram identificadas, através da pesquisa explicativa e da analise critica, as
melhores praticas resultantes da interacdo entre essas metodologias. Esse estudo
proporcionou uma compreensado aprofundada de sua aplicabilidade e impacto no
contexto especifico da incorporacdo imobilidria. Por fim, a andlise critica dos
resultados permitiu avaliar como a construtora e incorporadora esta gerenciando seus
processos de projeto e integrando-0s aos demais, com base nos conceitos extraidos
dos estudos bibliograficos. Essa abordagem visa auxiliar outras empresas
incorporadoras e/ou construtoras no desenvolvimento de seus proprios processos,

utilizando uma linguagem mais eficaz e organizada.
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5. RESULTADOS

Com base na analise da empresa estudada e na revisdo bibliografica, serdo
apresentados a seguir uma breve descricao da empresa, 0S processos e premissas
envolvidos nos empreendimentos da construtora, devidamente mapeados desde a
aquisicdo do terreno até o registro da incorporacédo, além dos desafios encontrados e
a andlise da aplicacdo das metodologias de gestdo aos processos de incorporacao

imobiliaria.

5.1 Breve descricdo da empresa estudada

Fundada em 1979 por um engenheiro civil e outros socios, a empresa iniciou suas
atividades focada na construcdo de casas e apartamentos para familias de baixa e
média renda. Como diferencial competitivo, a empresa apostou na implementacéo de
tecnologias construtivas inovadoras e na racionalizagdo dos processos, incluindo o
uso do modelo de pré-fabricacéo de estruturas em canteiro. Hoje, € uma das maiores
construtoras e incorporadoras do Brasil, especializada na construgéo e incorporagéo

de empreendimentos residenciais populares.

A empresa atua em todas as etapas do processo de incorporacéo imobiliaria, desde
a aquisicdo do terreno até a comercializagdo dos imdveis, destacando-se por sua
presenca nacional e pelo grande volume de unidades habitacionais entregues.
Reconhecida por integrar praticas de planejamento e gestédo de projetos com foco em
eficiéncia, padronizacdo e controle de qualidade, a organizacdo busca

constantemente inovacgdes para otimizar seus processos e reduzir custos.

Como uma empresa de grande porte, com uma vasta carteira de projetos e um sélido
histérico no setor, destaca-se ndo apenas pelo volume de producdo, mas também
pelo compromisso com a sustentabilidade e a responsabilidade social, contribuindo
significativamente para o acesso a moradia digna de milhdes de brasileiros.
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A empresa possui gestdo interna bem definida para incorporacdo imobiliaria e
execucao de construcéo, adotando um processo de projeto estruturado com setores
dedicados ao gerenciamento de projetos. Com excecao de projetos inovadores, 0S
demais sdo subcontratados para escritérios especializados, sendo o profissional de
Coordenacéo de Projetos responsavel por gerenciar essas atividades. A empresa
busca padronizar seus projetos de construgao, focando na melhoria e otimizagcéo dos

processos construtivos e no aumento da construtibilidade.

5.2 Prospeccao

A prospeccédo de terreno é uma etapa fundamental no processo de incorporacao
imobiliaria, que envolve a identificacdo e avaliacdo de terrenos potenciais para o
desenvolvimento de empreendimentos. Esse processo busca encontrar areas que
melhor atendam aos objetivos do projeto, considerando fatores como localizacéo,
viabilidade econémica, legislacéo vigente e o perfil do publico-alvo.

Ao identificar uma oportunidade de langamento, a empresa realiza uma analise de
viabilidade, que consiste em avaliar o projeto ou investimento para determinar sua
rentabilidade. Se o resultado é favoravel, € compilada uma pasta do empreendimento
que inclui uma descricao detalhada do imdvel, a qual é divulgada aos interessados.

O processo de "Incorporagao” engloba os procedimentos desta fase, compreendendo
a qualificacdo e andlise da area disponivel, o estudo de viabilidade do produto e as
analises do investimento imobiliario, tanto na modalidade de preco de custo quanto
na de preco fechado. As atividades nesta etapa séo conduzidas pelos departamentos

de prospeccgao e comercial.

Ao Departamento de prospeccao € atribuida a responsabilidade de receber, analisar
e qualificar uma é&rea disponivel. A inspecdo "in loco" da area € realizada,
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considerando todas as condi¢des do entorno em diferentes situagbes. O estudo de
viabilidade econdmica e financeira é conduzido para subsidiar a andlise da area,
sendo executado em diversos momentos da avaliagéo, inclusive para respaldar o
lancamento do empreendimento. As areas que recebem uma andlise favoravel séo
submetidas ao “Comité de Terrenos”, designado pela diretoria, para avaliacdo e

tomada de decisdo quanto a continuidade da negociagéao.

A negociacédo para a aquisi¢do da area ocorre entre o departamento de prospeccao e
0 corretor ou proprietario. Apés a assinatura da proposta de compra, esta é
encaminhada ao departamento juridico para avaliacdo. Caso o parecer seja favoravel,
€ entdo elaborado o contrato de compra e venda para a assinatura pelas partes

envolvidas.

hY

Posterior a etapa de aquisicdo dos terrenos, a ficha de produto preenchida e o
documento de padroes de empreendimentos sdo encaminhados pela equipe do
departamento de produto a area de projetos. O departamento de projetos compartilha
as Diretrizes de Projetos com todos os envolvidos, apresentando os Indicadores de
Projetos que servirdo como documentos de referéncia para a elaboragao do primeiro

estudo.

O departamento de orcamentos recebe do departamento de prospecc¢ao o briefing de
estimativa orgcamentéria preenchido, a fim de criar a primeira estimativa de custo para
o empreendimento, contribuindo para o estudo de viabilidade. Este ultimo, juntamente
com o projeto, é apresentado ao “Comité de Terrenos”, que analisa e valida o produto,
resultando em sua definicdo. Os registros desta fase s&o encaminhados ao
departamento de legalizacdo para o desenvolvimento futuro do projeto legal e a

aprovacao pelos 6rgdos competentes.

5.3 Projetos
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O processo de "Projetos" abrange a coordenacdo do desenvolvimento nas fases de
anteprojeto, projeto legal e projeto executivo, seguindo as diretrizes estabelecidas. A
empresa opta por contratar ou desenvolver internamente projetos de arquitetura,
paisagismo e interiores. Quando necessario para a aprovacao do projeto legal em
orgaos publicos, também séo contratados projetos relacionados a bombeiros e

infraestrutura, como agua, esgoto, terraplenagem e drenagem.

Durante esta etapa, procede-se ao levantamento de informagcdes para priorizar as
consideracdes ambientais do empreendimento, delineando assim o perfil ambiental
do empreendimento. Esse perfil é estruturado com base nas caracteristicas desejadas
para o produto e nas condicionantes fisicas e legais locais. Posteriormente, avanca-
se para a fase de desenvolvimento do projeto basico, projeto legal, aprovacdes e
criacdo dos materiais de divulgacdo dos empreendimentos, como o memorial
descritivo, que também deve atender aos requisitos do referencial técnico

estabelecido.

O departamento de marketing encarrega-se da contratagcdo de maquetes e imagens
para a producdo dos folhetos de vendas, sendo este material acompanhado pelo

departamento comercial.

5.4 Legalizacao

O processo de "Legalizagcéo" tem como principal objetivo oferecer informac¢des nos
ambitos legal e técnico-comercial para o empreendimento, subsidiando a equipe de
vendas na comercializacdo do produto imobiliario. Este € um processo abrangente
que envolve diversos departamentos, incluindo prospeccéo, juridico, legalizacéo,
projetos, projetos especiais, presidéncia, diretorias técnica e comercial, e 0
planejamento. O desenvolvimento do produto inicia-se com a consolidacdo da
viabilidade do empreendimento, fundamentada nos dados gerados no processo
anterior, e a analise do potencial construtivo do local (considerando viabilidade técnica

e financeira).
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Nesta fase, é desenvolvida a solugdo preliminar de implantagdo para examinar 0s
condicionantes legais e programaticos do empreendimento, abrangendo a concepcao
arquiteténica, sistemas e métodos construtivos propostos. Uma analise do local do
empreendimento é conduzida como ponto de partida para a concepcao, identificando
as condicionantes contextuais e o potencial do terreno, assim como do seu entorno.
Isso implica a avaliacdo de aspectos relacionados ao meio fisico, possiveis riscos
naturais, tecnoldgicos e sanitarios, e a infraestrutura existente. Adicionalmente,
realiza-se uma analise das caracteristicas legais e restricdes associadas ao terreno,

com base na legislagdo vigente e nas normas aplicaveis.

A equipe de legalizagdo, em estreita colaboragdo com o departamento de projetos,
supervisiona e acompanha todos 0s processos de aprovagdo junto as diversas
entidades necessérias, como a Prefeitura, concessionarias, 6érgdos ambientais e o
corpo de bombeiros, entre outros. Além disso, eles lidam com qualquer solicitagdo de
ajustes ou contrapartidas, garantindo que o projeto seja aprovado, culminando na
obtencdo do alvard de construcdo. Posteriormente, trabalham em conjunto com o
departamento juridico para obter o registro de incorporacdo no cartorio, tornando o

empreendimento elegivel para langcamento.

5.5 Desafios na Incorporagéo Imobiliaria

O gerenciamento de projetos e o planejamento representam elementos fundamentais
desde a fase inicial de concepcdo do empreendimento até sua conclusdo. As
atividades realizadas em cada etapa estao interconectadas, constituindo um sistema
de retroalimentacdo de informacdes. As decisdes tomadas durante a incorporacéo,
gue envolvem aspectos mercadoldgicos e financeiros, como a viabilidade e a analise
de mercado para a definicdo do tipo de projeto, as escolhas de tecnologias, entre
outros, sao diretamente impactadas pelas escolhas conceituais feitas no projeto do

empreendimento. Essas escolhas, por sua vez, tém implicacdes nas aprovacgoes e
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licencas, bem como nos demais projetos complementares necessarios para a

construcédo do empreendimento.

Para que as empresas de incorporacao imobiliaria possam aprimorar ou desenvolver
um gerenciamento eficaz, € essencial que busquem a compatibilizacdo de
competéncias e a exceléncia nos processos. Isso requer habilidade na execucao de
atividades de maneira previsivel e padronizada, estabelecendo rela¢cdes adequadas

entre as areas de conhecimento e aquelas que serdo executadas no futuro.

No complexo e dindmico contexto da incorporagdo imobiliaria na empresa estudada,
foram identificados desafios significativos nos processos. Entre esses desafios,
destacam-se a caréncia de dados histéricos devido a complexidade dos processos, a
longa duracéo e as diferentes leis e regulamentacdes em varios locais, o0 que prejudica

a previsibilidade.

Além disso, a auséncia de um escopo basico para definir as etapas do processo tem
gerado dificuldades considerdveis na padronizacdo e mapeamento dos
procedimentos. A comunicagdo deficiente entre as &reas, causada pela falta de
integracao, tem resultado em retrabalhos frequentes e constantes perdas de prazos.
A falta de assertividade nas entregas emerge como um fator critico, impactando

diretamente a estratégia da empresa.

Um exemplo desse impacto é a perda de um empreendimento, que afeta todo o ciclo
de vida devido a sua natureza sequencial. Quando ocorre uma postergacgao, o setor
comercial é afetado na campanha criada para o empreendimento, e na producgéo, o
planejamento das formas que séo reutilizadas em outros empreendimentos também

€ prejudicado.

Diante desses desafios, a empresa identificou diversos processos passiveis de
melhorias. A abordagem proposta envolve a aplicagdo de metodologias e ferramentas

de gestdo, uma vez que observacBes anteriores indicaram a eficacia dessas
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abordagens em outros contextos de incorporacdo imobiliaria. A implementacao
dessas metodologias visa ndo apenas superar os gargalos identificados, mas também
promover uma gestdo mais eficiente, comunicacdo integrada e assertividade nas
entregas, alinhando-se de maneira mais efetiva com o0s objetivos estratégicos da

empresa.

O setor da construcdo civil tem buscado se adaptar as demandas do mercado
imobiliario, atendendo as necessidades e expectativas de seus clientes e usuarios.
Isso envolve ndo apenas a entrega de produtos de qualidade, mas também o sucesso
econdmico das empresas, a incorporagdo de novas tecnologias, e 0 aprimoramento
da capacitacdo dos profissionais. Em resumo, o setor esta empenhado na busca pela
eficiéncia total (Adesse, Melhado, 2003 apud Buzzi, 2010).

5.6 Analise da aplicacdo das metodologias de gestao e planejamento

O departamento integrado de planejamento, em colaboracéo estreita com as equipes
de prospeccao, legalizacéo e projetos, deu inicio ao desenvolvimento do planejamento
e gestdo dos empreendimentos, desde a fase de aquisicdo do terreno até estar apto

para o lancamento comercial.

Inicialmente, o setor de planejamento iniciou 0 processo mapeando, em conjunto com
as equipes, as etapas, interconexdes e recursos envolvidos, com o objetivo de criar
um modelo padréo a ser utilizado como base para a elabora¢do do cronograma apos
a compra do terreno. Isso visa iniciar a coleta de dados histoéricos para parametrizar

futuros cronogramas e criar um banco de dados para gerar indicadores de eficiéncia.

Paralelamente, foram conduzidos treinamentos com as equipes sobre as ferramentas

utilizadas para o planejamento dos empreendimentos.

Além disso, foi desenvolvido um modelo de reunido para acompanhar o cronograma,

garantindo a presenca dos recursos necessarios em um unico encontro. Apés a
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definicAo dos primeiros processos implementados, deu-se inicio a elaboracdo dos
cronogramas de todos os empreendimentos a serem langados no ano corrente e nos
préximos dois anos, padronizando todo o estoque de empreendimentos no mesmo

sistema e formato de acompanhamento.

Para iniciar a criagdo do planejamento, € realizada uma reunido inicial para levantar
as premissas do empreendimento e elaborar o cronograma, descrevendo as
atividades necessarias, suas predecessoras e sucessoras, e atribuindo os
responsaveis por cada atividade. Apds isso, 0 cronograma € validado pelos
responsaveis das areas e a linha de base é estabelecida. A partir desse ponto, inicia-
se 0 acompanhamento e controle do planejamento. O setor de planejamento comeca

a conduzir os ritos de gestdo para monitorar o avanco fisico do empreendimento.

O departamento também assume a responsabilidade de comunicar o planejamento,
monitorar indicadores de eficiéncia, gerenciar os riscos, extrair licdes aprendidas,
implementar melhorias e metodologias, realizar o levantamento e arquivamento de
histéricos de dados, facilitar a integracdo das areas envolvidas, mapear 0s processos

e fluxos, padronizar e garantir a precisao dos prazos da incorporacao.

O ciclo da incorporacao imobilidria abrange diversas etapas, desde a concepc¢éo do
empreendimento até sua conclusdo e comercializacdo. Cada fase exige um
planejamento, coordenagdo e controle cuidadosos para garantir o sucesso do

empreendimento e a satisfagéo dos clientes.

E importante destacar que o ciclo da incorporacdo pode variar de acordo com as
caracteristicas especificas do projeto, como tipo, dimensdo e as condi¢bes do
mercado imobiliario. Na Figura 5 apresenta-se um resumo do ciclo da incorporacao

imobiliaria com base na analise realizada pela empresa estudada.
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Figura 5 — Ciclo da Incorporagéo Imobiliaria na Empresa em estudo

Aquisicdo do Terreno Legalizagdo Langamento Encerramento

Pesquisa de Definicdo de (ompra do Rprovagdes ¢ Rprovagdo do
Mercado Produto terreno Licengas Financiamento

Entrega das

Construgdo s

| | | | |
Prospecd Estudo d i i
rospecsdo studo de Elaboragdo Registro de Vendas Repasse

de Terrenos Viabilidade dos Projetos Incorporagdo Bancério ik

Fonte: Autor, 2024.

A empresa adota um modelo de gestéo e planejamento que segue principios similares
aos descritos na literatura, embora tenha incorporado ajustes especificos de acordo
com suas necessidades. Sao utlizados cronogramas para elaboracdo e
acompanhamento do planejamento, além de uma gestdo fundamentada nos principios
e dominios do guia PMBOK. O departamento de planejamento foca na definicdo do
escopo, abrangendo todas as fases do processo, desde a concepcao inicial do projeto
até a concluséo da legalizacdo. Na Figura 6 apresenta-se visualmente as etapas em
um fluxograma, onde foram incorporadas as metodologias de gestao.

O contrato assinado representa o ponto de partida para a elabora¢do do cronograma.
Em seguida, as proximas etapas sdo detalhadas de forma a incluir todas as atividades
necessarias para atingir cada marco definido, tais como o desenvolvimento do projeto
legal, obtencao do alvaréa de construcéo, registro de incorporagdo e preparacao para
o lancamento, que é o marco final acompanhado pelo setor de planejamento. Apos o
lancamento, o setor de planejamento de obra da continuidade as demais atividades.
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Figura 6 — Processo de Projeto ha Empresa em estudo

Contrato Assinado

2
Elaborac3ao de Projeto
L !
Aprovacodes e Licencas
Regis'tl:o de
Incorporacao
8
Lancamento

Fonte: Autor, 2024.

O objetivo final de cada etapa é alcancado por meio de atividades especificas,
abrangendo desde a concepcédo inicial até a consolidagdo do projeto legal e sua
aprovacao final. Apos a elaboracdo do projeto legal, no cronograma da equipe de
projeto, um marco importante é o protocolo do projeto na prefeitura, quando o

processo retorna a equipe de legalizacao.

Simultaneamente, a equipe de projeto acompanha as devolutivas dos O6rgaos
envolvidos, realizando as adaptacdes necessarias até a aprovacdo final, que é
marcada pela obtencdo do alvara de construgdo por todos os 6rgdos competentes.

Em seguida, o empreendimento avanca para a etapa de registro de incorporagdo no
cartério, seguido pelas devolutivas até a emissdo do registro, preparando o
empreendimento para o langcamento. Todas essas etapas sdo minuciosamente
detalhadas no cronograma e acompanhadas por meio dos ritos de gestdo, sendo

documentadas em relatérios pelos envolvidos.

A empresa desenvolveu uma abordagem segmentada para o cronograma do
processo, implementando dois cronogramas diferentes no planejamento do projeto.

Conforme ilustrado na Figura 7, o primeiro cronograma € destinado a equipe de projeto
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e abrange toda a fase de elaboracao do estudo, incluindo a reunido de diagndéstico do
empreendimento até a aprovacao do estudo. Em seguida, inicia-se o desenvolvimento
do projeto legal até sua liberagdo para protocolo nos 6rgdos competentes. Esse
cronograma estd interligado ao cronograma de legalizag&o, apresentado na Figura 8,
para garantir que o processo sequencial seja concluido.

Figura 7 — Cronograma do Projeto Legal na Empresa em estudo

ld  Mododa |<NNome da Tarefa Duragdo  Predecessoras  Sucessoras  Inicio Témino

Tarefa di¢

0 = MODELO CRONOGRAMA PROJETOS 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
1= 1 ESTUDO DE IMPLANTAGAO 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24 |
2 - 1.1 Reunido de diagndstico 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
] m 1.2 Desenvolvimento de Estudo 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
4 = 1.3 Estudo Arquitetonico Aprovado 1dia Seg 01/07/24 Seg01/07/24
5 = 2 DESENVOLVIMENTO DE PROJETO 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24

6 = 2.1 Desenvolvimento Anteprojeto 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
7= 2.2 Desenvolvimento de Projeto Legal 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
8 = 2.3 Liberagdo para Protocolo 1dia Seg 01/07/24 Seg01/07/24

Fonte: Autor, 2024.

O segundo cronograma € de responsabilidade da equipe de legalizacdo, comecando
com o contrato firmado para aquisicdo do terreno, em paralelo com as negociacdes
para a compra do terreno. ApGs a aquisi¢do, sao realizados os estudos preliminares
gue servirdo de base para as premissas do empreendimento. Caso necessario, o
parcelamento do terreno poderd ser realizado, exigindo diversas aprovagfes que
possam ocorrer simultaneamente ou ndo com a aprovacdo do alvard do

empreendimento, dependendo das exigéncias especificas de cada Cidade.

Uma vez que o projeto é entregue para protocolo, inicia-se 0 processo de aprovagao
junto aos 6rgdos competentes, como Orgdos ambientais e outros, incluindo a
adequacéo dos relatérios emitidos em conformidade com as possiveis modificacdes
e exigéncias feitas para atendimento a legislacdo. Paralelamente, com o projeto
ganhando maturidade em sua aprovacao, sao iniciados os projetos complementares
necessarios para a execucgao das obras e aprovacgdes especificas.
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Apés todas as aprovacoes, incluindo a emissdo do alvara, o proximo passo € a
obtencdo do registro de incorporagdo no cartério, além das outorgas e escritura,
tornando o empreendimento apto para langamento. A empresa pode, entéo, optar pelo
langcamento imediato ou pela etapa de financiamento da obra junto aos bancos. Cada
area envolvida elabora seu préprio cronograma e suas etapas necessarias para cada
empreendimento, que sao interligados apos a aprovacdo do escopo e prazo de cada

cronograma.

Figura 8 — Cronograma dos Processos de Legalizagdo na Empresa em estudo.

Id |Modo [Nome da Tarefa Duragdo Predecessoras  [Sucessoras |Inico Término
|da
0 Tarefa 3
0 =  MODELO CRONOGRAMA LEGALIZACAO 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
1 - 1 CONTRATO DE COMPRA DO TERRENO 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
3 - 2 ESTUDOS PRELIMINARES 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
16 - 3 VIABILIDADES CONCESSIONARIAS 0dias Seg 01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
20 - 4 CONTAMINAGAO DE AREA 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
25 - 5 LEGALIZAGAO FUNDIARIA 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
4 - 6 RETIFICACAO DE AREA 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
52 = 7 ESTUDO E DESENVOLVIMENTO DO PROJETO ARQUITETONICO 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
54 - 8 APROVACAO DE PROJETO Odias Seg 01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
55 - 8.1 Projeto Protocolado Prefeitura 0dias Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
56 - 8.2 12 Andlise do Projeto na Prefeitura - (Prazo externo) Odias Seg01/07/24 Seg 01/07/24 | 01/07
57 - 8.3 19 Tratar Relatério de Pendéncias (Documental) 0dias Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
58 - 8.4 12 Adequagdo projeto da Prefeitura (Equipe de Projetos) Odias Seg01/07/24 Seg 01/07/24 | 01/07
59 - 9EIV/RIT Odias Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
60 ) 10 IPHAN 0dias Seg 01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
61 - 11 COMAER 0dias Seg 01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
62 - 12 DOCUMENTOS COMPLEMENTARES 0dias Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
63 " 13 APROVAGAO DOS PROJETOS COMPLEMENTARES 1dia Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
64 " 13.1 Projeto Corpo de Bombeiros 0dias Seg 01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
65 - 13.2 Licenga de Demolicso 0dias Seg 01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
66 - 13.3 Projeto de Acessibilidade 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
70 - 13.4 Projeto de Terraplanagem 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
74 - 13.5 Projeto de Paisagismo 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
n - 13.6 Projeto de Infra Externa 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
88 - 13.7 Projeto de Infra Interna 1dia Seg 01/07/24 Seg 01/07/24
92 - 14 LICENCIAMENTO AMBIENTAL 0dias Seg 01/07/24 Seg 01/07/24 | 01/07
93 - 14.1 Licenciamento Prévio 0dias Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
94 - 14.2 Licenciamento de Instalagio 0 dias Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
95 = 14.3 Licenciamento de Operag3o 0dias Seg 01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
9% - 14.4 Licenga de Supressio 0dias Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
97 = 15 ESCRITURA Odias Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
98 - 16 ALVARA DE CONSTRUGAO 0dias Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
99 = 17 OUTORGAS/SERVIDOES 1dia Seg 01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
04| m 18 REGISTRO DE INCORPORACAO 1dia Seg 01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07
116 | = 19 LANCAMENTO COMERCIAL 0dias Seg01/07/24 Seg01/07/24 | 01/07

Fonte: Autor, 2024.

O projeto envolve diversos participantes e partes interessadas. A equipe de
arquitetura e engenharia é responsavel pelo design e pela engenharia do projeto,

englobando profissionais como arquitetos, engenheiros civis, estruturais, elétricos,
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mecanicos, entre outros. A equipe juridica, por sua vez, cuida das questdes legais
relacionadas ao projeto, como contratos, licencas. Na Figura 9 apresenta-se o0
mapeamento dos participantes envolvidos nos processos, conforme o setor de
planejamento da empresa, abrangendo desde a assinatura do contrato do terreno até
a concluséo da legalizagao.

Figura 9 — Agentes do processo nha Empresa em estudo

Fonte: Autor, 2024.

No setor de engenharia, 0s projetos de producédo sédo desenvolvidos paralelamente
aos projetos executivos, mas somente comegam apos garantir que o projeto legal
tenha o minimo de alterag6es durante a aprovacao regulatoria. A empresa demonstra
uma grande preocupacdo em garantir que o projeto legal esteja o mais alinhado
possivel ao projeto executivo, bem como os projetos complementares realizados pela

equipe de engenharia.

O objetivo € evitar retrabalhos, novas aprovacdes nos 6rgados competentes. Essa
abordagem impacta diretamente o cronograma de langcamento do empreendimento,
influenciando no inicio das vendas e consequentemente no fluxo de caixa do

empreendimento. Além disso, a pratica estd em conformidade com a Lei do
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Consumidor, o que exige que o edificio final corresponda fielmente ao material

publicitario apresentado.

A equipe de prospecgdo é responsavel por identificar e adquirir os terrenos
adequados, enquanto a equipe de legalizagao trabalha na aprovacao dos projetos
junto a 6rgados como prefeituras, 6rgdos ambientais e corpo de bombeiros, entre

outros.

O setor comercial é essencial na captacdo de clientes e no marketing de vendas,
fornecendo informagdes detalhadas sobre os iméveis e acompanhando as tendéncias
do mercado e politicas governamentais. Trabalhando em conjunto com os
departamentos de engenharia, juridico, financeiro, legalizacéo e prospeccao, o setor
comercial assegura uma experiéncia integrada para os clientes, desde a aquisi¢ao do
terreno até a entrega do imovel, visando a satisfagdo em todas as etapas do processo
de compra.

Para o setor juridico, a atribuicdo consiste na atualizacdo dos documentos do terreno
e na realizacdo de uma analise juridica abrangente de todos os aspectos pertinentes
a legalizacdo da area. Essa atividade engloba a verificagdo detalhada de todos os
aspectos tratados ao longo das etapas do processo, desde o inicio do fluxo até a fase
de aquisicéo do terreno.

O setor de projetos é responsavel por desenvolver e acompanhar o projeto legal,
fornecendo informacdes essenciais a equipe de projetos complementares. O objetivo
€ assegurar a perfeita integracdo entre 0s projetos executivos e o projeto legal,
eliminando quaisquer discrepancias que possam surgir. Esse alinhamento é
fundamental para garantir um fluxo continuo e sem interrup¢cées na aprovacdo do

projeto legal.

O setor de legalizacdo e prospec¢do na construtora e incorporadora € responsavel

por liderar as atividades ligadas a aquisicdo de terrenos, aprovagao de projetos legais
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e coordenacdo das interacbes com os diversos departamentos internos. Suas
atribuicdes incluem desde a identificacdo de novos terrenos até a aprovacdo do
projeto legal, culminando na obtencéo do certificado de concluséo da obra.

O setor de planejamento foi implementado com o objetivo de melhorar a eficiéncia do
processo, conforme mencionado anteriormente. O departamento tem a
responsabilidade de monitorar integralmente o processo de legalizacdo, atualizando
as datas no cronograma do projeto legal e legalizagcdo para garantir a fluidez das

informacdes dentro da empresa.
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6. MELHORES PRATICAS APLICADAS

Devido a importancia crucial desse processo dentro da empresa, uma iniciativa
estratégica foi concebida, abrangendo discussfes sobre as melhores praticas
desejadas para o setor de legalizagéo e projeto. Isso resultou na formulagédo de um
processo de gestdo abrangente que engloba desde a aquisi¢do do terreno até o seu
langcamento. Reconhecendo a necessidade de uma estruturacao solida do trabalho, a
empresa compreende que isso é essencial para garantir a pontualidade e manter a

competitividade sem comprometer a qualidade.

Em 2022, a implementacé&o do setor de gestao e planejamento foi marcada pelo uso
de cronogramas para mapear atividades e duracfes, com acompanhamento diario e
comunicacdo em tempo real do progresso por meio de relatorios atualizados. Uma
analise detalhada foi realizada na empresa em estudo para verificar a conformidade
dos langcamentos com o orgcamento, conforme ilustrado no grafico da Figura 10.

Figural0: Gréfico de Aderéncia Realizado x Orgado
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61%
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Fonte: Autor, 2024.
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A andlise do grafico da Figura 10 revela uma reducdo significativa nos atrasos nos
langamentos durante 2021, 2022 e 2023. O ano de 2024, contudo, néo foi incluido na
analise devido ao periodo de corte abranger apenas janeiro e fevereiro. Ao comparar
0s anos de 2021, 2022 e 2023, observa-se uma tendéncia crescente na antecipagéo
das entregas. Nos primeiros dois meses de 2024, ja ha um adiantamento de 14%, em
comparacao aos 22% de antecipacgéo registrados ao longo de todo o ano de 2023,
indicando uma tendéncia de aumento na porcentagem de antecipacdes ao longo de
2024.

J& o gréfico da Figura 11 revela que, ao analisar 0 orcamento anual para os anos de
2021, 2022 e 2023, houve um aumento na eficacia dos langamentos dos
empreendimentos previstos, acompanhado por uma diminuigdo no ndamero de

empreendimentos perdidos ao longo desse periodo.

Comparando os anos de 2021, antes da implementacao de gestéo e planejamento na
incorporacao imobilidria, com 2022, quando o0 processo comegou com a introducao e
treinamentos, e 2023, quando as metodologias estavam plenamente aplicadas,
observa-se uma melhoria na eficiéncia das etapas desde a concepcédo do projeto até

0 seu lancamento.

Figura 11: Grafico de eficiéncia ao orgamento
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Fonte: Autor, 2024.
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O setor de planejamento desenvolveu diversas praticas para agilizar os processos e
rotinas, especialmente considerando o grande volume de empreendimentos da
empresa. O relatério de planejamento, ilustrado na Figura 12, é essencial para
comunicar informacdes detalhadas sobre o planejamento de projetos, atividades ou
iniciativas. Ele abrange a analise das etapas planejadas, metas, cronograma,
recursos, orcamento, status das atividades, progresso fisico e estratégias de
execucao.

Figura 12: Relatorio de planejamento - Empresa em estudo
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Fonte: Autor, 2024.

Conforme ilustrado no modelo de relatério de lead time na Figura 13, o termo refere-
se ao tempo decorrido entre o inicio e a conclusdo de um processo ou atividade
especifica. Utilizado em diversos contextos, como na gestéo de projetos, essa métrica

avalia a eficiéncia, identifica gargalos e aprimora o desempenho operacional. Um
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relatério de lead time detalha esses intervalos, fornecendo analises de cada etapa do
processo, destacando areas que necessitam de melhorias e propondo estratégias
para reduzir o tempo total necessario para a conclusdo das atividades, aumentando a
assertividade nas etapas. Neste exemplo, a analise foi realizada com foco nos
principais marcos das etapas gerenciadas pelo setor. Observamos que o0 maior prazo
esta entre a compra e o protocolo, um periodo totalmente interno onde foi aplicada

uma analise detalhada para identificar oportunidades.

Figura 13: Relatorio lead time - Empresa em estudo

Compra - Protocolo Protocolo = Alvara Alvard -+ R1

666 Dias 468 Dias 150 Dias

Ate 303 603 902 ®

»0d 90d 1204 120d

Fonte: Autor, 2024.

Conforme ilustrado na Figura 14, a "Curva S" € um grafico utilizado na gestdo de
projetos e no planejamento estratégico para visualizar o desempenho ao longo do
tempo, destacando fases de aceleracéo, estabilidade e declinio. Também conhecida
como "Curva de Aprendizado" devido a sua forma em "S", ela € usada para monitorar
0 progresso, comparando o planejamento com a execucao real, identificando desvios

e permitindo ajustes.
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A Curva S auxilia na andlise de eficiéncia, avaliando o desempenho do projeto e
destacando areas que necessitam de melhorias. Ela facilita a identificacdo de
gargalos, detectando etapas que estdo atrasando o progresso. Além disso, aprimora
a tomada de decisdo com dados para intervengcbes necessarias e promove uma
comunicacdo clara entre as partes interessadas, garantindo que todos estejam

alinhados com o progresso do projeto.

Esse relatorio oferece uma visdo gerencial, compartilhada em tempo real com as
demais etapas da cadeia para garantir dados mais confiaveis, utilizados em seus
proprios planejamentos. Dessa forma, toda a companhia trabalha com a mesma

informacéo.

Figura 14: Curva S - Empresa em estudo
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Fonte: Autor, 2024.

Esses relatorios séo utilizados no dia a dia e nos ritos de gestdo com as areas
envolvidas, para andlises de performance e para auxiliar as equipes nos avangos e
no acompanhamento do cronograma. A analise realizada na empresa destacou as
melhores praticas, evidenciando o desenvolvimento de procedimentos e painéis
integrados que fortalecem a interacado entre as reas e promovem o compartilhamento
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continuo de informacdes. Esses recursos oferecem suporte a cada departamento por
meio de cronogramas unificados, criando conexdes e estabelecendo restricdes que
estimulam a disciplina e a consciéncia coletiva sobre as responsabilidades de cada
colaborador. Entre as principais praticas identificadas, destacam-se a importancia de
um planejamento detalhado, a criacdo de cronogramas padronizados, a definicdo
clara do escopo, o mapeamento das etapas e dos stakeholders, além do

acompanhamento diario por meio de painéis gerenciais.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise do estudo de caso focou nas etapas de legalizacéo e projetos, observadas
nas praticas adotadas pela empresa e relatadas nos resultados. Inicialmente, foi
apresentada uma breve descricdo da empresa para contextualizagdo. A reviséo
bibliogréafica permitiu compreender a natureza interativa do processo de incorporacao
imobiliaria. Além disso, a pesquisa bibliogréafica revelou que o estudo de metodologias
estruturadas de planejamento de projetos para o setor de incorporagdo imobiliaria
ainda € pouco explorado. A maioria dos estudos se concentra na fase de obras,
indicando a necessidade de mais aplicacdes e pesquisas para consolidar e aprimorar
essas praticas.

Em seguida, foram descritos os processos de incorporagdo imobiliaria com base no
levantamento bibliogréfico e na analise da empresa. A estruturagdo do processo na
empresa revela etapas e atividades bastante semelhantes as apresentadas na revisdo
bibliografica. No entanto, algumas etapas ocorrem simultaneamente e nao
necessariamente na ordem indicada, especialmente entre as fases de legalizacéo e
as entradas para a construgdo apds o lancamento. Por exemplo, as aprovacdes e
licencas do projeto arquitetdnico ocorrem em paralelo com a execugéo dos projetos
de produgéo e complementares, o processo de financiamento da obra acontece junto
as aprovacdes e registro de incorporacbes, e 0s materiais para o langcamento

comercial comecam na fase final da aprovacao do projeto, entre outros.

A partir dessa observacdo, foram mapeadas as etapas envolvidas e os desafios
enfrentados pela empresa, 0 que serviu como base para identificar oportunidades de
melhoria, especialmente por meio da implementacdo de um setor de planejamento e
controle. Entre os desafios, destacam-se a constante perda de prazos e 0 processo
longo e complexo que impactava na estratégia da empresa. Com os fluxos mapeados
e procedimentos de rotina a serem seguidos, 0 cronograma padrdo gerou dados
histéricos para melhorar a assertividade dos prazos. Outro desafio foi a falta de

integracao e comunicagao assertiva entre as areas e etapas, que impactava as demais
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areas subsequentes e acarretava retrabalhos. Com os relatérios consolidados e
atualizados através do acompanhamento do cronograma em tempo real, foi possivel
trazer previsibilidade e confiabilidade aos prazos para as demais areas. Conforme
mostrado nos resultados, houve um aumento na porcentagem de aderéncia ao
orcamento anual e nas antecipacdes, além da diminuicdo de postergacdes dos

empreendimentos.

A auséncia de um planejamento adequado ou a sua execuc¢ao ineficaz certamente
resulta em iniumeros retrabalhos. Pode-se concluir que a implementagéo correta, junto
com melhorias no sistema de gestdo, € fundamental para reduzir o desperdicio de
tempo e aumentar a produtividade. Um dos desafios enfrentados pela empresa é
justamente o retrabalho, especialmente devido a mudancas e alteracbes no produto
ou no projeto legal. Essas alteragGes frequentemente desencadeiam retrabalhos,
gerando um ciclo vicioso que torna o processo caodtico e incerto, comprometendo a

continuidade das atividades.

Sem um estudo detalhado e uma comunicacdo eficiente entre as disciplinas
envolvidas, os trabalhos correm o risco de serem perdidos. A integracdo e
comunicagao entre 0s projetos arquitetdnicos em fase de aprovacdo e os demais
projetos utilizados na fase de obra s&o essenciais para evitar problemas futuros
durante a construcao e no processo de entrega e aprovacgéo do Habite-se, garantindo

um fluxo de trabalho mais eficiente e previsivel.

Ao analisar a aplicacéo e integragédo das metodologias de gestéo e planejamento pela
empresa, foi possivel mapear as equipes e etapas envolvidas. Com base nisso, foi
desenvolvido um modelo padrdao de cronograma para gerar dados histéricos, que se
configurou como um dos principais desafios identificados pela empresa. Os modelos
de cronograma foram adotados de forma flexivel, permitindo sua adaptacdo a
incorporacao imobilidria. A estrutura conceitual pode ser replicada e ajustada para

outros tipos de empreendimentos. Esse cronograma tem como objetivo aumentar a
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previsibilidade dos prazos e fornecer dados mais confidveis, contribuindo para a

definicdo de estratégias mais assertivas para a empresa.

Como melhores praticas, destaca-se o uso de um planejamento detalhado, incluindo
a criacdo de cronogramas especificos para cada empreendimento e a padronizacéo
das etapas. A clara definicAho do escopo, o mapeamento das etapas e dos
stakeholders, além do acompanhamento diario por meio de painéis objetivos que
consolidam dados dos cronogramas em um unico local, foram essenciais. Essa
centralizacdo de informagdes, com facil visualizacdo e em tempo real, permitiu um

gerenciamento eficaz do progresso das atividades.

Além disso, foram implementados ritos de gestdo com o uso de painéis, o0 que trouxe
maior agilidade e direcionamento, especialmente considerando o grande volume de
empreendimentos da empresa. A adocdo de rotinas sisteméticas de controle de
prazos, com andlises das causas dos desvios, permitiu a retroalimentacdo do
planejamento. As reunifes passaram a contar com publico e pautas bem definidas,
facilitando a atualizagéo dos cronogramas e a comunicagao de mudancgas e avancos.
Essas medidas garantiram a integragcdo das proximas etapas e areas ao processo do
empreendimento. Além disso, contribuiram para um controle mais eficiente,
aprimorando a assertividade, previsibilidade e confiabilidade das informacodes, gracas

ao acompanhamento continuo e rigoroso.

Como resultado, essas praticas proporcionaram ganhos significativos de eficiéncia
nas etapas de elaboracdo dos projetos e na legalizacdo do empreendimento,
resultando em uma entrega final de maior qualidade e agilidade. As praticas de gestao
e planejamento adotadas garantiram sucesso, eficiéncia e eficacia, oferecendo
estrutura, controle e direcionamento, capacitando as equipes a alcancar seus

objetivos de maneira organizada.

Além disso, essas praticas podem servir de inspiragdo e modelo para outras empresas

do setor imobiliario, independentemente de seu porte, que busquem aprimorar a
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gestdo de seus processos na incorporagdo imobiliaria. Quando adaptadas e
contextualizadas, essas a¢fes e melhores praticas podem ser replicadas por outras
empresas, pois, embora o0s empreendimentos imobilidrios tenham suas
particularidades, os processos fundamentais para seu desenvolvimento e gestdo sao

essencialmente 0os mesmos.

Como sugestao para trabalhos futuros, aponta-se a necessidade de investigar a
integracdo da gestdo de riscos nos processos de incorporacdo imobiliaria. Como
referéncia, a incorporagdo imobilidria possui caracteristicas Unicas para cada projeto,
com particularidades e critérios especificos, além de um ciclo de vida extenso, o que
resulta em um alto grau de risco e incerteza. Identificar os pontos fortes e fracos
(ameacas e oportunidades) de cada empreendimento pode se tornar uma vantagem
competitiva no mercado. A gestdo de riscos também permite identificar problemas,
mapear possiveis solugdes e facilitar atomada de decisdes de forma antecipada, além
de fornecer licdes aprendidas valiosas. Antecipar e compreender o0s riscos em cada

etapa é essencial para garantir o crescimento do sustentavel.
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