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RESUMO 

 

A hotelaria ganhou grande destaque no país, especialmente com os adventos da 

Copa do Mundo de 2014 e das Olimpíadas de 2016. Porém, todos os hotéis, para 

entrarem em operação, passam por uma série de etapas, que vão desde o estudo de 

viabilidade do empreendimento até sua efetiva implantação. Esta monografia tem 

como objetivo apresentar o cenário atual da hotelaria no Brasil, as etapas que 

envolvem o desenvolvimento de um empreendimento hoteleiro e, principalmente, as 

interfaces entre o processo de projeto de desenvolvimento do hotel e a implantação 

hoteleira. Para o desenvolvimento deste trabalho, foram realizadas pesquisas 

bibliográficas sobre o tema, além de estudos de caso em dois empreendimentos nos 

quais são apresentadas as interferências entre o processo de projeto desenvolvido 

pela incorporadora e o processo da implantação hoteleira. Com isso, foi possível 

identificar os problemas e propor melhorias para obter melhores resultados no 

desenvolvimento dessa etapa de implantação hoteleira por meio da implementação 

do método da preparação da execução de obras. 

 

Palavras-chave: Gestão de projetos. Processo de projeto. Hotel. Implantação. 



 
 

ABSTRACT 

 

The hotel industry has gained great feasibility in the country, especially with the advent 

of the 2014 World Cup and the 2016 Olympics. Although all the hotels to start operating 

go through a series of steps, from the viability study of the design detailing until its 

effective implementation. This work aims to present the current scenery of hotel 

industry in Brazil, the stages that involve the development of a hotel project and 

especially the interfaces between the hotel design process and hotel implementation. 

In order to develop this work, a bibliographic research has been done on the subject, 

as well as case studies in two projects in which are showed the interferences between 

the project process developed by the developer and the process of hotel 

implementation. Thus it was possible to identify problems and come up with 

improvements to achieve better results in the development of this stage of hotel 

implantation through the adaptation of the construction preparing method. 

 

Keywords: Project management. Design process. Construction. Hotel. Implantation. 
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1. INTRODUÇÃO  

 

 

1.1 Justificativa  

 

 

O ato de se hospedar é uma prática muito antiga. Acredita-se que as primeiras 

hospedagens ocorreram na época da Grécia Antiga. A própria palavra hospedagem, 

do latim hospitium, significa hospitalidade (dada ou recebida), e esta palavra, também 

originária do latim hospitalitas, significa o ato de oferecer um bom tratamento a quem 

dá ou recebe hospedagem.  

De acordo com Cândido e Viera (2003), o comércio é o responsável pela forma mais 

antiga de oferta hoteleira devido à necessidade do deslocamento de pessoas para 

comprar e vender produtos. 

As rotas comerciais da Antiguidade, na Ásia, na Europa e na África, geraram núcleos 

urbanos e centros de hospedagem para atender aos viajantes. Na Idade Média, os 

hóspedes eram acolhidos em abadias e mosteiros. Somente no final do século XVIII, 

estimulados pela Revolução Industrial, é que surgiram os primeiros hotéis na 

Inglaterra e nos Estados Unidos (ANDRADE; BRITO; JORGE, 2013). 

Depois desse período, o setor foi se desenvolvendo aos poucos, e o grande avanço 

da hotelaria ocorreu com a evolução tecnológica a partir da década de setenta: 

melhores condições de transporte aéreo com a operação de aviões a jato e grandes 

aviões, a sofisticação dos navios de cruzeiros, os ônibus especiais de transporte de 

passageiros e, especialmente, a evolução da comunicação. 

Foi na década de oitenta, considerada a década do grande progresso da hotelaria 

mundial, que houve diversificação dos tipos de hotéis. De acordo com Cândido e Viera 

(2003), Davies (2007) e Andrade, Brito e Jorge (2013), foram criados hotéis com 

redução de serviços, marketing específico para o setor e os profissionais da área se 

especializaram. 
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No Brasil, a necessidade de hospedar teve início logo depois do descobrimento, na 

instalação das capitanias hereditárias. Coube aos mandatários dessas capitanias 

instalarem na nova colônia as primeiras hospedarias, a fim de abrigar os viajantes que 

se deslocavam constantemente. Mas foi com a vinda do Imperador de Portugal ao 

Brasil, em 1808, que os brasileiros nativos puderam ter seus próprios negócios, antes 

exclusivos aos portugueses. Foi nesse momento que pequenas hospedarias e 

pensões começaram a ser instaladas nas principais cidades. 

Entretanto, desde a época do Brasil Colônia até a década de setenta, a hotelaria 

brasileira não foi considerada um negócio lucrativo, a não ser para poucos 

empreendedores na cidade do Rio de Janeiro, então capital do país. Houve um grande 

progresso no final da década de sessenta e início da década de setenta com o 

surgimento de novas estradas, duplicação de rodovias e modernização dos 

transportes e a criação da Empresa Brasileira de Turismo (Embratur).  

Em 1972, com a edição da lei de incentivos fiscais, muitos bons hotéis foram 

construídos no país. Nesse período, com o desenvolvimento das comunicações e dos 

transportes, houve aumento do volume de viagens e, consequentemente, a 

necessidade de boas acomodações. Começaram a surgir novos hotéis em grandes e 

pequenas cidades, além das grandes cadeias internacionais. A primeira a investir no 

Brasil foi a cadeia Hilton, seguida de Sheraton, Intercontinental, Holliday Inn, Accor, 

etc., que, juntamente com as cadeias nacionais, fazem parte do desenvolvimento 

econômico do país (CÂNDIDO; VIERA, 2003). 

De acordo com Mader et al. (2016), não existem dados oficiais sobre o número total 

de hotéis no Brasil. Para que fosse desenvolvido um estudo da quantidade de hotéis 

no país, hotéis afiliados a cadeias hoteleiras nacionais e internacionais foram 

mapeados, e hotéis independentes foram estimados. 

Nesse estudo, publicado em 2016, já eram mais de 10 mil hotéis e flats, totalizando 

mais de 500 mil quartos. Deste total, o percentual de empreendimentos afiliados a 

cadeias hoteleiras ainda é muito pequeno em número de hotéis (10,2%), mas é 

representativo em número de apartamentos (33,7%). O Quadro 1 demonstra que os 

hotéis afiliados a cadeias possuem, em média, um maior número de quartos, 

especialmente aqueles afiliados a cadeias internacionais. 
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Quadro 1: Total de hotéis e flats no Brasil 
Fonte: Mader et al. (2016) 

 

Se comparado ao estudo apresentado por Mader, Gorni e Di Cunto (2010), onde havia 

pouco mais de 9.500 hotéis e cerca de 441 mil quartos, percebe-se um aumento de, 

praticamente, 20% em seis anos, conforme apresentado no Quadro 2. 

 

Quadro 2: Total de hotéis e flats no Brasil 
Fonte: Mader, Gorni, Di Cunto (2010) 

 

Nesse estudo de 2010, apresentou-se a distribuição dos hotéis por região. Conforme 

se observa na Figura 1, a maioria dos hotéis situa-se na região sudeste, 

representando praticamente 50% da totalidade de hotéis no país. 
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Figura 1: Percentual de hotéis por região 
Fonte: Mader, Gorni, Di Cunto (2010) 

 

Embora o país esteja atravessando uma grande crise econômica, as projeções para 

o setor hoteleiro são extremamente favoráveis. Braga (2016) informa que, de acordo 

com dados divulgados pelo Conselho Mundial de Viagens e Turismo (WTC), somente 

no ano de 2014 o turismo movimentou R$ 492 bilhões no Brasil, e a projeção para 

2024 é que ele movimente R$ 700 bilhões, cerca de 10,3% do PIB nacional. Para se 

ter ideia de quanto esse número representa, o percentual alcançado é maior do que o 

PIB global de países como Costa Rica, Uruguai e Panamá.  

O Quadro 3, desenvolvido por Freire (2016), estima que, até 2021, serão abertos 416 

novos hotéis no país, com mais de 79 mil quartos. Desse total, São Paulo concentra 

a maior quantidade de aberturas, totalizando 105 novos hotéis.  



21 
 

 

Quadro 3: Estimativa de aberturas de hotéis 2016-2021 
Fonte: Adaptado de Freire (2016) 

 

Esse cenário foi apresentado porque todos esses novos hotéis, para serem abertos, 

precisam obrigatoriamente passar por um processo chamado de Implantação 

Hoteleira, que compreende o processo de compra, fabricação, entrega e montagem 

de todos os itens de Furniture, Fixtures and Equipment (FF&E) e Hotel Operacional 

and Supply (HO&S), que correspondem à toda decoração, mobiliário, confecção, 

equipamentos de cozinha e de informática, enxoval de cama, mesa e banho, etc. 

(TEIXEIRA, 2013). 

  

ESTADO Nº DE HOTÉIS TOTAL APTOS

AC 2 165

AL 11 2545

AM 2 342

BA 46 12859

CE 2 568

DF 6 1286

ES 16 2424

GO 18 2892

MA 1 117

MG 53 8030

MS 4 572

MT 7 838

PA 2 273

PB 4 599

PE 20 4258

PR 27 5576

RJ 49 8982

RN 3 1052

RS 13 1784

SC 19 3076

SE 1 136

SP 105 20363

TO 5 740

TOTAL GERAL 416 79477

ESTIMATIVA DE ABERTURAS DE HOTEIS

2016 - 2021
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1.2 Objetivos  

 

 

O objetivo principal deste trabalho é identificar quais são os maiores desafios 

encontrados em relação às interfaces entre o processo de projeto de desenvolvimento 

do hotel e a Implantação Hoteleira. Serão apresentados estudos de caso para 

identificação dos problemas e, ao final, apresentadas proposições para melhorias no 

processo. 

Objetivos parciais 

• Apresentar as dificuldades no desenvolvimento de um projeto de hotel; 

• Descrever o que é e o que faz uma implantadora hoteleira; 

• Entender todos os processos da implantação e identificar os pontos mais 

críticos e por que ocorrem os maiores problemas;  

• Propor plano de ação para corrigir e amenizar situações adversas. 

 

 

1.3 Metodologia  

 

 

Os métodos utilizados para o desenvolvimento deste trabalho foram pesquisas 

bibliográficas e pesquisas de campo.  

Para a pesquisa bibliográfica, foram realizados levantamentos sobre os temas 

abordados em livros, teses, dissertações, artigos e sites. Grande parte da pesquisa 

trata de assuntos relacionados à implantação hoteleira, ao processo de projeto de um 

edifício, ao desenvolvimento de um empreendimento imobiliário hoteleiro e também 

sobre o método da preparação de execução de obras. 

Na etapa de estudo de caso, buscou-se apresentar a realidade do processo de 

Implantação Hoteleira na fase de recebimento de obra civil em dois empreendimentos, 

que apresentaram os casos de maior relevância dentre todos os analisados. 

Para conclusão do trabalho fez-se uso das referências bibliográficas para sugestão 

de melhorias na interface entre o processo de projeto a implantação hoteleira. 
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1.4 Estruturação do Trabalho  

 

 

O primeiro capítulo é uma introdução ao trabalho, que retrata como a hotelaria teve 

início no mundo e no Brasil, e quais são os números atuais da hotelaria no nosso país. 

O Capítulo 2 discorre sobre o que é um hotel, como se desenvolve um projeto hoteleiro 

e quais são suas interfaces com a implantadora hoteleira. Neste mesmo capítulo, a 

implantadora hoteleira é apresentada e todos os seus processos são identificados.  

O capítulo seguinte aborda os estudos de caso, a fim de exemplificar os problemas 

encontrados durante a fase de Implantação Hoteleira.  

O quarto capítulo traça uma análise dos dados obtidos e apresenta proposições para 

a melhora do processo da Implantação Hoteleira. Por fim, o capítulo final contempla a 

conclusão da autora sobre o tema. 
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2. O DESENVOLVIMENTO DO HOTEL ATÉ A FASE DE IMPLANTAÇÃO 

HOTELEIRA 

 

 

2.1 Hotel: Conceitos e Classificações 

 

 

Existem diversos conceitos para a palavra hotel. O dicionário Michaelis (2015) define 

hotel como um “estabelecimento que dispõe de quartos para hóspedes, oferecendo 

ou não refeições, atividades de entretenimento, serviço de lavanderia, etc.”. Já 

Cândido e Viera (2003, p. 50) entendem que “Hotel é uma empresa pública que visa 

obter lucro oferecendo ao hóspede alojamento, alimentação e entretenimento”. 

Ainda sobre conceito, a Resolução Normativa nº 387 (1998, p. 1) dispõe, em seu artigo 

5º: “Meio de hospedagem do tipo convencional e mais comum, normalmente 

localizado em perímetro urbano e destinado a atender turistas, tanto em viagens de 

lazer quando de negócios”. 

Existem muitas formas de classificação desses hotéis. Uma delas segue a Resolução 

Normativa da Embratur (1998), que regulamentou e classificou os hotéis em Simples, 

Standard, Standard Superior, Luxo e Luxo Superior, conforme ilustrado na Tabela 1. 

Tabela 1: Meios de hospedagem, classificação 
Fonte: Adaptado de Davies (2007) 

 

 
Segundo Davies (2007), as categorias citadas acima podem ser descritas da seguinte 

forma: 

• LUXO SUPERIOR: oferece o máximo em serviços, prestígio e elegância. 

Alojamento, áreas comuns, de festas e reuniões elegantemente mobiliadas e 

CATEGORIA SÍMBOLO

LUXO SUPERIOR H HL HH

LUXO SUPERIOR H HL HH

STANDARD SUPERIOR H HL HH P

STANDARD H HL HH P

SIMPLES H HL HH P

H = HOTÉIS; HL = HOTÉIS DE LAZER; HH = HOTÉIS HISTÓRICOS; P=POUSADAS

TIPOS DE MEIOS DE HOSPEDAGEM A QUE 

SE APLICAM AS CATEGORIAS
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totalmente equipadas para que os clientes sejam atendidos com o que há de 

melhor em hotelaria. Os serviços de comunicação devem ser os mais 

modernos disponíveis no mercado. Possui facilidades como piscina, academia, 

sala de estar, boutique e loja de conveniências, além de serviços 24 horas e 

serviços de alimentos e bebidas exercidos de forma impecável.  

• LUXO: dispõe de excelente serviço em alimentos e bebidas. Possui facilidades 

como piscina, academia, boutique e loja de conveniência, e moderno sistema 

de comunicação. Não existe esbanjamento de áreas, mas oferece conforto, 

prestígio e elegância sem desperdício, com tarifas ligeiramente abaixo 

daquelas praticadas pela categoria Luxo Superior. 

• STANDARD SUPERIOR: embora apresentando o conforto e os serviços das 

duas primeiras categorias, suas áreas não são necessariamente tão amplas. 

Oferece serviço de alimentos e bebidas completo e suas tarifas são inferiores 

às da categoria Luxo. 

• STANDARD: oferece um padrão que disponibiliza tudo que o turista necessita. 

As instalações, embora simples, possuem equipamentos de excelente 

qualidade. O serviço de alimentos e bebidas não precisa ser necessariamente 

oferecido, e as áreas comuns não possuem a fartura encontrada nas categorias 

superiores. Seus preços são mais acessíveis do que aqueles praticados em 

hotéis de categoria Superior. 

• SIMPLES: oferece um padrão de serviços moderado. Existe uma limitação nas 

disponibilidades, inclusive com horários para atendimento a determinados 

serviços. Não é necessário disponibilizar o serviço de alimentos e bebidas e 

não possui as mesmas facilidades para reuniões e eventos das outras 

categorias. Os preços são inferiores aos praticados nas categorias anteriores. 

A maioria dos hotéis afiliados a cadeias nacionais e internacionais adotam outro tipo 

de classificação, que leva em conta os valores das diárias praticadas para dividir os 

empreendimentos em categorias, como a classificação da HVS Internacional, que 

relaciona os hotéis em cinco categorias: luxury, upscale, midscale, economy e budget, 

de acordo com Gorini e Mendes (2005). 
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Contudo, é possível fazer uma equivalência entre as categorias propostas pela 

Embratur e pela HVS Internacional, sendo que a categoria luxury equivale ao luxo 

superior, upscale à categoria luxo, midscale à categoria standard superior, economy 

à categoria standard, e budget à categoria simples. 

 

 

2.2 O Desenvolvimento do Empreendimento Hoteleiro 

 

 

Hotéis, para serem rentáveis, dependem da captação diária de hóspedes. 
Empreendimentos hoteleiros comportam, portanto, uma boa dose de riscos, 
potencializados pelo conhecimento insuficiente do mercado, que levam a 
projetos inadequados ou mal resolvidos ou à localização mal equacionada. 
Tais equívocos, cometidos na fase de planejamento e projeto, são de difícil 
solução ou impossíveis de resolver (no caso de erro de localização 
especialmente). (ANDRADE; BRITO; JORGE, 2013, p. 38) 

 

A decisão de implantar hotéis no Brasil ocorre muitas vezes sem a realização de um 

estudo aprofundado, mas esse cenário tem sido alterado gradualmente, sobretudo 

pelas cadeias hoteleiras nacionais e internacionais que vêm aumentando sua 

participação no mercado, segundo Andrade, Brito e Jorge (2013). Essas cadeias são 

procuradas por investidores interessados no desenvolvimento de hotéis com 

bandeiras hoteleiras de destaque e com capacidade de gestão. Seu diferencial é que 

elas exigem estudos de mercado e de viabilidade econômica para evitar que seus 

hotéis venham a se tornar empreendimentos malsucedidos. 

Conforme destacam Vasques (2012) e Gebara, Maluf e Jacob (2012), atualmente o 

mercado de investidores imobiliários pulverizados é o principal setor de viabilização 

de empreendimentos hoteleiros no Brasil.  

A falta de alternativas de financiamento adequados aos hotéis faz com que a maioria 

dos empreendimentos hoteleiros precise ser financiada integralmente com capital de 

particulares, aportado por adquirentes de unidades, de cotas de fundos ou cotas 

sociais (os investidores), ao invés de serem alavancados com empréstimos advindos 

de instituições financeiras ou órgãos governamentais, como acontece praticamente 

no mundo inteiro.  
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Diversos são os caminhos para viabilizar esses empreendimentos, mas o mais comum 

deles é o lançamento imobiliário através da venda das unidades habitacionais 

autônomas, por intermédio de uma incorporadora. 

Esse processo envolve alguns agentes para viabilização e operação, tais como: os 

incorporadores imobiliários (os empreendedores), a empresa de gestão hoteleira (a 

operadora hoteleira), os consultores hoteleiros (responsáveis pelo estudo de 

viabilidade econômica dos empreendimentos), as empresas de Hotel Asset 

Management1 (a gestora dos recursos), e a implantadora hoteleira (responsável por 

equipar e decorar o hotel). 

De forma mais simples, Construção Mercado (2011) caracteriza esse tipo de negócio 

como condo-hotel, ou seja, um empreendimento que tem a estrutura operacional 

hoteleira, mas com 100% das unidades autônomas que podem ser compradas por 

investidores. A construção fica à cargo de uma incorporadora, que contrata uma 

construtora e direciona a administração para uma operadora hoteleira. Os investidores 

que compram as unidades recebem quantias iguais (de acordo com a fração 

proporcional à sua unidade), conforme o lucro que o condo-hotel obteve. 

Para que esse tipo de empreendimento possa ser viabilizado, Gebara, Maluf e Jacob 

(2012) e Teixeira (2012) estabeleceram as seguintes etapas para seu 

desenvolvimento, conforme Quadro 4. 

 

Quadro 4 - Etapas para o desenvolvimento de um empreendimento hoteleiro 

                                            
1 Pessoa ou empresa que faz a gestão dos ativos. 

1.    Estudo de mercado e viabilidade econômica

2.    Contratação da operadora hoteleira (se existir)

3.   Contratação dos projetos: arquitetura e complementares
(decoração, instalações, cozinha industrial, ar condicionado, 
paisagismo, entre outros)

4.    Desenvolvimento dos projetos

5.    Orçamentação

6.    Início da obra

7.    Preparação do apartamento modelo

8.    Compras e implantação hoteleira

4.    Montagem da estrutura operacional hoteleira 9.    Treinamento de funcionários (pré-operação)

5.    Operação comercial do empreendimento hoteleiro 10.  Abertura do hotel (operação)

1.    Estruturação do negócio

2.    Definição da estratégia de venda, lançamento no 
mercado e comercialização junto aos investidores

3.    Construção, decoração e equipagem do 
empreendimento hoteleiro
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Fonte: Adaptado de Gerbara, Maluf e Jacob (2012) e Teixeira (2012) 
 

Para melhor entendimento, as etapas apresentadas acima serão brevemente 

relatadas. 

 

 

2.2.1 Estruturação do negócio 

  

 

A primeira etapa identifica o nicho de mercado, que deve apresentar evidências de 

que o produto hoteleiro é viável. Andrade, Brito e Jorge (2013) salientam que o estudo 

de mercado compara a demanda pela procura de hospedagem com a oferta, 

buscando identificar os segmentos não atendidos, de maneira que a implantação do 

hotel em estudo resulte em ampliação da oferta existente. 

Além disso, a localização é fundamental para o sucesso de um empreendimento 

hoteleiro, e deve ser escolhida levando-se em consideração, prioritariamente, a 

facilidade de acesso, a visibilidade e a qualidade do entorno, a legislação urbana 

favorável e o valor do terreno compatível com o empreendimento a ser construído 

(GEBARA; MALUF; JACOB, 2012, e ANDRADE; BRITO; JORGE, 2013).  

Outro fator fundamental é o desenvolvimento do conceito do produto hoteleiro. Toda 

estruturação do negócio deve ser feita em conjunto com consultores hoteleiros com 

expertise no assunto, a fim de direcionar o projeto de maneira tecnicamente correta. 

Além disso, o desenvolvimento do conceito do produto hoteleiro deve ser elaborado 

levando-se em conta a viabilidade econômica, para que sua rentabilidade potencial 

seja maximizada.  

A análise de viabilidade deve abranger vários diagnósticos: local escolhido, 

vizinhança, competidores primários e secundários, tendências e perspectivas 

macroeconômicas, recomendações em relação ao projeto e conceito do produto 

hoteleiro sugerido, mercado hoteleiro por segmento, perspectivas de sua evolução e 

penetração do produto hoteleiro em questão no mercado, projeção das receitas, 

despesas e resultados para um período de, pelo menos, cinco anos, estimativa dos 

custos de construção, montagem, equipagem, decoração, enxoval, despesas pré-

operacionais e capital de giro inicial, avaliação da viabilidade econômica completa do 
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projeto, incluindo o cálculo da taxa de retorno para um período tipicamente de 10 anos, 

conclusões e recomendações a respeito da viabilidade econômica do projeto e 

elaboração do parecer sobre a qualidade do empreendimento do ponto de vista de um 

produto de investimento para o mercado de investidores imobiliários pulverizados. 

O passo seguinte é a contratação de uma operadora hoteleira, que não é uma 

condição obrigatória para a viabilização do negócio, mas é adotada pela grande 

maioria das incorporadoras para garantir que a operação hoteleira seja a mais estável 

possível.  

Também não é obrigatória a contratação de um Hotel Asset Manager, cuja função é 

monitorar sistematicamente a gestão do empreendimento hoteleiro, propondo ajustes 

nos momentos que entender convenientes e relatando o andamento do processo aos 

proprietários. O Asset Manager cuida dos interesses dos investidores (titulares das 

unidades) na gestão do empreendimento. 

Percorridas as etapas anteriores, a incorporadora já terá informações e diretrizes para 

iniciar o desenvolvimento dos projetos de arquitetura e disciplinas complementares. 

Esse processo deve envolver os consultores hoteleiros responsáveis pela elaboração 

do conceito do produto hoteleiro e sua viabilidade econômica, e a operadora hoteleira 

selecionada, que precisa informar suas recomendações técnicas e seus padrões 

operacionais.  

Também se faz necessária a estruturação legal do empreendimento, onde são 

avaliadas a segurança jurídica, as necessidades operacionais e as tributações 

incidentes.  

Todas essas etapas têm como objetivo criar um produto hoteleiro que seja um bom 

produto imobiliário de investimento. 

 

 

2.2.2 Definição da estratégia de venda, lançamento no mercado e comercialização 

junto aos investidores 

 

 

O lançamento do empreendimento no mercado e sua comercialização junto 
aos investidores imobiliários pulverizados deve sempre considerar que se 
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trata de um produto de investimento, ou seja, de um imóvel residencial ou 
comercial vinculado à atividade-fim (hoteleira) para a renda. (GEBARA; 
MALUF; JACOB, 2012, p. 35) 

 

O material de lançamento deve ser elaborado com foco no produto imobiliário de 

investimento, explicando a sua lógica de mercado e suas perspectivas. Nesse 

momento, devem ser apresentados os estudos de viabilidade em versão resumida 

para fácil entendimento dos potenciais investidores, além de informações sobre a 

operadora hoteleira, o Hotel Asset Manager, o conjunto de contratos que compõem a 

estrutura jurídica do empreendimento, os prazos previstos de entrega e tolerância da 

obra, da montagem hoteleira, da realização dos serviços pré-operacionais, a data de 

abertura prevista para o empreendimento ao público e o prazo previsto para o início 

da distribuição dos resultados. Também é fundamental a apresentação da 

necessidade de aportes iniciais e adicionais para decoração, mobília, despesas pré-

operacionais e capital de giro, que geralmente são cobrados à parte e são previstos 

no contrato de compra e venda. 

 

 

2.2.3 Construção, decoração e equipagem do empreendimento hoteleiro 

 

 

A operadora hoteleira deverá acompanhar a construção, desde a definição dos 

detalhes do projeto e durante a fase de montagem e equipagem hoteleira, a fim de 

contribuir com ajustes finais convenientes à operação. O incorporador é responsável 

por entregar o empreendimento decorado, mobiliado e equipado, de acordo com as 

especificidades definidas em conjunto com a operadora hoteleira. 

 

 

2.2.4 Montagem da estrutura operacional hoteleira 

 

 

A montagem da estrutura operacional hoteleira consiste na contratação e treinamento 

dos funcionários e na implementação dos sistemas operacionais. Os custos pré-

operacionais devem estar estimados e previstos no contrato de compra e venda dos 

futuros proprietários. 
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2.2.5 Operação comercial do empreendimento hoteleiro 

 

 

Uma vez montada a estrutura operacional do empreendimento, tem início a operação 

comercial. Em alguns casos, opta-se por abrir o hotel de forma parcial até que a 

estrutura operacional esteja suficientemente treinada para assumir a operação total 

do empreendimento; porém, é comum que os primeiros anos registrem prejuízo 

operacional, o que, dependendo do tipo de mercado, é normal e está previsto no 

estudo de viabilidade. 

 

 

2.3 O Processo de Projeto de um Edifício Hoteleiro  

 

 

Andrade, Brito e Jorge (2013) destacam que o edifício de um hotel tem como 

peculiaridade básica sua complexidade, advinda da diversidade do programa e do fato 

de ter que funcionar ininterruptamente. O hotel tem um programa variado (maior ou 

menor, de acordo com a sua categoria) e uma infinidade de funções acontecem em 

suas dependências.  

De acordo com Teixeira (2012, p. 1): 

Os projetos hoteleiros também diferem dos demais projetos comerciais. 
Deve-se projetar levando-se em consideração o ponto de vista do investidor, 
da operadora hoteleira e do hóspede. As soluções definidas em cada projeto 
(arquitetura, decoração, instalações, etc.) têm impacto direto no custo da 
construção, na eficiência operacional do hotel, na segurança e na satisfação 
do hóspede. 

 

O processo se torna complexo porque cada operadora hoteleira e cada categoria de 

hotel possui os seus pré-requisitos, sendo que categorias de luxo possuem áreas 

sociais, operacionais e técnicas mais amplas, e categorias econômicas possuem 

áreas mais enxutas, conforme descrito no início do capítulo. 

Cabe à operadora hoteleira fornecer as diretrizes e disponibilizar o material para que 

o projeto seja iniciado, incluindo um quadro de áreas para cada categoria de hotel que 

serve de guia para a concepção inicial do projeto (Anexo A). 
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Nesse contexto de negócio de investidores pulverizados, é papel da incorporadora 

gerenciar todo o processo de desenvolvimento do produto e dos projetos. Atualmente, 

o desenvolvimento de um empreendimento, seja residencial, comercial ou hoteleiro, 

pode envolver as seguintes disciplinas: 

1. Relatório de sondagem;  

2. Arquitetura; 

3. Estrutura; 

4. Vedações; 

5. Fundações e contenções; 

6. Drenagem profunda e superficial; 

7. Terraplanagem; 

8. Piso; 

9. Impermeabilização; 

10. Instalações elétricas e hidráulicas; 

11. Projeto de proteção e combate a incêndio; 

12. Pressurização de escadas; 

13. Ar condicionado e exaustão mecânica; 

14. Automação; 

15. Luminotécnico; 

16. Paisagismo; 

17. Interiores; 

18. Cozinha industrial; 

19. Caixilhos; 

20. Fachada; 

21. Estrutura metálica; 

22. Comunicação visual; 

23. Aquecimento solar; 

24. Reuso de água; 

25. Armação; 

26. Material de vendas. 

O diferencial de um produto hoteleiro é que ele exige, obrigatoriamente, que sejam 

desenvolvidos os projetos de Luminotécnico, Interiores, Cozinha Industrial e 

Comunicação Visual. 
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O projeto luminotécnico propõe soluções de iluminação em função do conforto e 

acuidade visual, da estética, da boa relação custo/benefício, baixo consumo e baixa 

manutenção, respeitando as características da marca. O projeto contempla subsolos, 

térreo interno e externo, pavimento tipo, pavimento técnico, fachadas, mobiliários e 

marcenaria. Além do projeto, entrega-se um caderno de especificação de luminárias. 

O projeto de interiores define os layouts das áreas comuns (restaurante, bar, lobby, 

recepção, academia, etc.) e também das áreas operacionais do hotel (administração, 

gerência, maleiro, almoxarifado, manutenção, rouparia, etc.). Faz parte do escopo do 

projeto de interiores o desenvolvimento das plantas de alvenaria e drywall, forro, piso, 

pontos elétricos e hidráulicos, cortes e elevações, detalhamento dos projetos de 

marcenaria e planilha de especificações de mobiliários e materiais com imagens e 

quantitativos e indicação de fornecedores. 

O projeto de interiores pode ser considerado o carro chefe da hotelaria, pois, como 

todas as áreas serão implantadas e entregues para a operação do hotel, é necessário 

que os demais projetistas absorvam os pontos elétricos e hidráulicos indicados, uma 

vez que qualquer alteração pode comprometer o layout dos ambientes e a montagem 

da marcenaria. 

O projeto de cozinha industrial contempla a planta de layout da cozinha, lixo, refeitório, 

área de triagem e bar, a definição dos equipamentos a serem instalados nesses 

ambientes, planta de execução civil com cortes e detalhes executivos, planta de 

localização de pontos de instalações, planta de paginação de forro e de piso, 

especificação de revestimento de paredes e vistas das paredes com os equipamentos. 

Além do projeto, entrega-se um memorial descritivo com todos os equipamentos. 

O projeto de comunicação visual tem como principal objetivo orientar o fluxo de 

pessoas em harmonia com a arquitetura e a decoração do edifício. Os projetos 

seguem o manual de identidade da marca e dividem-se em sinalização institucional 

externa, sinalização da área social, sinalização de emergência e sinalização da área 

de serviço. 

O projeto de sinalização externa indica a posição do totem externo e a aplicação da 

logomarca em todas as fachadas com visibilidade, de acordo com a legislação da 

prefeitura local.  



34 
 

A sinalização das áreas sociais contempla o diretório de elevadores, numeração de 

apartamentos e salas, numeração de andar no hall de elevadores, direcional de 

apartamentos e salas no hall de elevadores, identificação do restaurante, placas com 

pictogramas, placas para portas e identificação e orientação das áreas comuns. 

Também inclui a ambientação dos espaços com imagens, fotos e ilustrações, 

conforme padrão da marca. 

A sinalização de emergência complementa o projeto de incêndio, aplicando as 

recomendações do manual da marca. Nas áreas de serviço, os ambientes são 

identificados e as placas operacionais e de avisos são colocadas. Além do projeto, 

entrega-se um memorial descritivo de todas as peças.  

Os projetos acima listados, de modo geral, passam pelas fases de Anteprojeto, Projeto 

Pré-executivo, Executivo e Projeto LO, “Liberado Obra”. Durante todas essas fases, 

eles são compatibilizados por uma coordenação interna ou externa, sempre com o 

acompanhamento da incorporadora. Todo o desenvolvimento leva em média 18 

meses até que os projetos Liberado Obra estejam disponíveis para o início da 

construção, que pode ser própria, no caso de a incorporadora também ser a 

construtora, ou então uma construtora terceirizada. 

Vale destacar que a operadora hoteleira acompanha o desenvolvimento dos projetos 

e, muitas vezes, participa das reuniões de compatibilização, com o intuito de garantir 

que seus padrões sejam atendidos. 

 

 

2.4 A Implantação Hoteleira 

 

 

De acordo com Teixeira (2013), a fase de implantação hoteleira compreende o 

processo de compra, fabricação, entrega e montagem de todos os itens de FF&E e 

OS&E. Essa fase deve ser iniciada antes da finalização da obra civil para que, quando 

as áreas estiverem disponíveis, todo o material esteja disponível para a instalação 

(aproximadamente quatro meses antes da entrega da obra civil). 

A Figura 2 resume as etapas do processo de implantação hoteleira. 
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Figura 2: Etapas do processo de implantação hoteleira 
Fonte: Adaptado de Teixeira (2013) 

 

A especificação dos materiais é composta, basicamente, por duas partes, uma 

realizada pela operadora hoteleira, e a outra, pelos projetistas envolvidos nessa fase.  

A operadora hoteleira elabora um caderno de especificações com os itens de OS&E 

(Operation Supply and equipment, Anexo B), do qual fazem parte os seguintes itens: 

• Acessórios de banheiro, cinzeiros e lixeiras; 

• Equipamentos e móveis de convenções; 

• Equipamentos administrativos; 

• Diversos como cofres e quadro de avisos; 

• Equipamentos de governança; 

• Equipamentos eletroeletrônicos; 

• Ferramentas de manutenção; 

• Mobiliário das áreas administrativas; 

• Equipamentos de transporte interno; 

• Uniformes; 

• Bandeiras; 

• Comunicação visual interna e externa, conforme projeto desenvolvido pela 

incorporadora e validado pela operadora; 

• Equipamentos de cozinha industrial; 

• Telefonia; 

• Relógio de ponto; 

• Equipamentos de informática, softwares e licenças; 

ESPECIFICAÇÃO

COMPRAS

MONTAGEM

ABERTURA DO HOTEL
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• Material para restaurante e cozinha, como louças e porcelanas, baixelas, 

talheres, taças e copos, racks de louças e talheres, acessórios de cozinha; 

• Refeitório de colaboradores; 

• Para os apartamentos: mobiliário padrão, móveis e acessórios, acessórios de 

banheiro, roupas de cama, mesa e banho, equipamentos eletroeletrônicos, 

luminárias decorativas, cortina e cama box. 

Teixeira (2013) destaca que a listagem de OS&E pode variar para cada segmento, e 

cada operadora hoteleira possui suas próprias necessidades e especificações. Essa 

listagem pode chegar a milhares de itens num hotel de categoria luxo e envolve todas 

as áreas, sociais e de lazer, hospedagem, alimentos e bebidas, áreas técnicas e 

administrativas. Além disso, a listagem é dividida por tipologia de apartamento, para 

quartos casal, solteiro, portadores de necessidades especiais, família e suítes 

diferenciadas. 

Em paralelo, a incorporadora deve fornecer projetos e cadernos complementares 

necessários à compra e montagem dos demais itens, tais como: 

• Projeto e caderno descritivo de luminotécnico: este projeto contempla layout e 

especificação de todas as luminárias decorativas que devem ser instaladas no 

hotel2. 

• Projeto e caderno descritivo de comunicação visual: compreende a localização 

e o design de todos os letreiros instalados na fachada, além de placas de 

sinalização de acessos e identificação de ambientes e numeração de quartos. 

• Projeto e caderno descritivo de cozinha industrial: contempla o layout e as 

especificações de todos os equipamentos que serão instalados dentro da 

cozinha, refeitório, bar e lixo.  

• Projeto e caderno descritivo de decoração: este projeto compreende o layout e 

o detalhamento de todos os móveis que serão colocados dentro do hotel, tanto 

nas áreas sociais quanto nos apartamentos. Contempla detalhes de 

marcenaria de cada elemento, além de caderno descritivo com todo os itens de 

                                            
2 A implantadora é responsável apenas para luminárias decorativas, como arandelas, pendentes e abajures; as 
luminárias embutidas e sobrepostas são escopo da construtora. 
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decoração. Engloba mesas, cadeiras, bancos, sofás, tecidos, cortinas, 

persianas, tapetes, almofadas, eletrodomésticos e eletroeletrônicos, etc. 

Os projetos de cozinha industrial e comunicação visual podem ser considerados parte 

do OS&E, pois são citados na relação enviada pela operadora com indicação de que 

o memorial e o projeto específico devem ser seguidos. 

Luminotécnico e decoração são considerados FF&E (Furniture, Fixture and 

Equipment), que inclui carpetes, tapetes, cortinas, acessórios, mobiliário e marcenaria 

e luminárias decorativas. 

Segundo Teixeira (2013, p. 102), “[...] esta lista de FF&E deve ser qualitativa e 

quantitativa, além de fornecer todas as informações necessárias para que o 

proprietário ou operador do hotel possa fazer as compras necessárias”. 

Além dos itens citados anteriormente, a implantação de um hotel requer uma série de 

contratações adicionais que precisam ser consideradas no planejamento do custo, 

como: instalações elétricas e hidráulicas, limpeza, serviço de retirada de entulhos, 

montagem do almoxarifado e sistema de segurança a ele vinculado para controle e 

recebimento das mercadorias, seguro de obra e despesas da equipe que irá trabalhar 

na implantação do hotel. 

Com essas informações disponíveis, pode-se iniciar processo de compra e 

contratação dos equipamentos e serviços que serão utilizados na implantação do 

hotel, conforme se observa na Figura 3. 

 

Figura 3: Processo de compras e implantação hoteleira 
Fonte: Adaptado de Teixeira (2013) 
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Para que se tenha uma ideia do montante representado pela implantação hoteleira na 

viabilidade do negócio, o custo corresponde a 11% do total, valor este bastante 

representativo na incorporação imobiliária, que envolve a compra do terreno, o 

desenvolvimento do projeto, o processo jurídico e a obra civil. 

Vale destacar que, antes do início efetivo da implantação do hotel, geralmente 

ocorrem duas etapas envolvendo a incorporadora, a construtora e a implantadora 

hoteleira. 

Uma delas é o orçamento preliminar da implantação, que é apresentado e validado 

pelo proprietário do hotel (no caso de um hotel particular) ou que é apresentado em 

assembleia para os compradores das unidades daquele hotel, como investidores 

imobiliários pulverizados, conforme mencionado anteriormente. Isso significa que, na 

maioria das vezes, já existe um orçamento prévio validado antes do início da 

implantação, o que torna o controle de custos um fator importante no processo. 

Outra etapa é a aprovação do apartamento modelo por parte da operadora hoteleira. 

Nela, a implantadora recebe a obra civil da construtora e equipa a unidade completa 

para a aprovação da operadora. Nesse momento, definem-se os acabamentos e todos 

os itens operacionais a serem entregues na implantação. 

 

Durante a fase de obras, é essencial a programação da construção de um 
apartamento modelo. Este apartamento é uma unidade habitacional 
construída, totalmente mobiliada e equipada. Com isso, todas as equipes 
envolvidas poderão ter uma visão concreta do produto final, do seu custo, das 
dificuldades de construção, da implantação e operacionalidade da unidade. 
(TEIXEIRA, 2012, p. 1) 

 

 

2.4.1 Cronograma 

 

 

O prazo efetivo de implantação hoteleira é curto, geralmente 120 dias conforme 

contrato de compra e venda da incorporadora (Anexo C). Por esse motivo, o 

cronograma precisa ser elaborado com precisão, tanto em relação à compra de todo 

material, pois muitos itens são importados e podem demorar mais de 90 dias para 

serem entregues, quanto em relação ao cronograma de montagem e instalação. 
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Qualquer erro no planejamento da implantação compromete a abertura e a entrega 

do hotel, interferindo diretamente no retorno do investimento. 

Teixeira (2013) descreve o processo de compras com as seguintes etapas: 

• Elaboração de cronograma de compras, de acordo com o tempo de fabricação 

e entrega do produto; 

• Negociação dos itens, de acordo com o cronograma estabelecido; 

• Acompanhamento do processo de fabricação dos principais itens; 

• Logística de entrega e armazenagem adequada. 

Em relação ao processo de montagem, destaca os seguintes pontos: 

• Elaboração do cronograma de montagem hoteleira; 

• Coordenação com todos os serviços em andamento na obra; 

• Verificação da qualidade e da segurança; 

• Testes finais e start-ups necessários; 

• Preparação da lista dos materiais comprados, garantias, manuais e notas 

fiscais. 

A etapa de implantação depende de muitos terceiros, e o atraso de qualquer envolvido 

no processo pode impactar diretamente no cronograma, seja a 

construtora/incorporadora ou até mesmo os fornecedores contratados. Entretanto, um 

ponto importantíssimo que não é citado nas fontes consultadas é que, para que seja 

possível dar início à implantação hoteleira no edifício, é necessário fazer o 

recebimento da obra civil. 

Nesse ponto, foram identificados dois tipos de problema: o atraso da obra civil em si 

devido às delongas na construção do edifício e o recebimento das áreas a serem 

implantadas, em razão das incompatibilidades identificadas no momento da vistoria. 

Vale destacar que todo processo de compras é planejado e iniciado a partir das datas 

fornecidas pela incorporadora e, na grande maioria das vezes, esse prazo não é 

cumprido.  

No próximo capítulo serão apresentados alguns estudos de caso para exemplificar os 

problemas encontrados na etapa de implantação. Devido à falta de compatibilização 
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dos projetos, hoje, o maior desafio da implantação hoteleira não é o processo de 

compra, o controle das entregas e das montagens, ou até mesmo o controle de custos, 

mas sim o recebimento da obra civil, pois torna-se necessário aguardar a execução 

das correções e dos ajustes ou então solicitar adequações de projetos. 
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3. ESTUDOS DE CASO  

 

 

Neste capítulo serão apresentados dois empreendimentos de uma mesma 

incorporadora da cidade de São Paulo. A empresa incorporadora foi fundada há 37 

anos, lançou 91 empreendimentos e entregou 17.000 unidades, sendo 33 hotéis e 

6.700 quartos de hotéis. Seu foco de atuação é a região Sudeste, mas possui 

empreendimentos nas regiões Centro-Oeste e Nordeste. 

O Estudo de Caso A refere-se a um site3 com dois hotéis e um edifício comercial, 

situados no município de Jundiaí. O custo de implantação dos hotéis somou mais de 

9 milhões de reais, e o prazo previsto em contrato era de 120 dias após a conclusão 

das obras civis e expedição do Habite-se. Sua implantação iniciou no ano de 2015 e 

encerrou no ano de 2016. 

O Estudo de Caso B também diz respeito a um site com dois hotéis e um edifício 

comercial, situados no município de Osasco. O custo de implantação dos dois hotéis 

somou mais de 10 milhões de reais, e o prazo previsto em contrato era de 120 dias 

após a conclusão das obras civis e expedição do Habite-se. A implantação dos hotéis 

ocorreu em 2016. 

O Quadro 5 resume os dois estudos de caso que serão apresentados neste capítulo. 

  ESTUDO DE CASO A ESTUDO DE CASO B 

MUNICIPIO JUNDIAI OSASCO 

CATEGORIA DO HOTEL 
HOTEL 

ECONOMICO 
HOTEL SUPER 
ECONOMICO 

HOTEL 
ECONOMICO 

HOTEL SUPER 
ECONOMICO 

NUMERO DE UHs 156 204 180 204 

CUSTO TOTAL DE 
IMPLANTAÇÃO 

9 MILHÕES 10 MILHÕES 

PRAZO DE 
IMPLANTAÇÃO 

120 DIAS 120 DIAS 

 
Quadro 5: Resumo dos estudos de caso 

Fonte: Elaborado pela autora (2017) 
 

                                            
3 Empreendimento de uso misto. 
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Antes de dar início aos relatos das incompatibilidades encontradas durante a fase de 

vistoria da obra civil, vale destacar que a implantadora hoteleira trabalha com os 

projetos que são fornecidos pela incorporadora. Os itens de escopo da implantadora 

hoteleira listados acima envolvem apenas os projetos de Interiores, Luminotécnico, 

Comunicação Visual e Cozinha Industrial; dessa forma, esses são os únicos projetos 

utilizados no momento da vistoria, pois presume-se que todos já foram devidamente 

compatibilizados para a construção da edificação. 

 

 

3.1 Estudo de Caso A 

 

 

O Estudo de Caso A refere-se a um site composto por dois hotéis e um edifício 

comercial na cidade de Jundiaí, conforme se observa na Figura 4. As torres dos três 

edifícios são totalmente independentes (Figura 5), mas apenas os hotéis são objetos 

de estudo deste trabalho. 

 
 

Figura 4: Material de Vendas: perspectiva do empreendimento 
Fonte: Acervo da empresa (2014) 
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Figura 5: Material de Vendas: implantação 

Fonte: Acervo da empresa (2014), adaptado pela autora 
 
 
 

O hotel supereconômico (HSE) tem suas unidades habitacionais distribuídas em 12 

pavimentos tipo. As áreas sociais e operacionais estão todas concentradas no térreo, 

conforme layout apresentado na Figura 6.  
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Figura 6: Projeto de Interiores: planta de layout do pavimento térreo 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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No térreo, encontram-se recepção, lobby, lounge, web corner4, espaço de 

conveniência5, restaurante e banheiros públicos, as chamadas áreas sociais, além de 

maleiro, apoio, gerência, CPD6, sala de manutenção, almoxarifado, rouparias suja e 

limpa, arquivo morto, vestiários masculino e feminino, refeitório, cozinha e lixo, áreas 

operacionais. 

No hotel econômico (HE) as unidades habitacionais estão distribuídas em 14 

pavimentos tipo. As áreas sociais estão distribuídas no térreo e no primeiro pavimento, 

e as áreas operacionais estão concentradas no pavimento térreo, conforme plantas 

de layout apresentadas nas Figuras 7 e 8. 

                                            
4 Espaço com computadores disponibilizado para os hóspedes acessarem a internet. 
5 Espaço com refrigeradores, freezers e micro-ondas onde os hóspedes podem comprar e preparar a sua comida. 
6 Centro de processamento de dados. 
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Figura 7: Projeto de Interiores: planta de layout do pavimento térreo 

Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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Figura 8: Projeto de Interiores: planta de layout do primeiro pavimento 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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As áreas sociais estão distribuídas no térreo e no primeiro pavimento. No térreo 

encontram-se recepção, lobby, espaço de conveniência, restaurante e banheiros 

públicos, e no primeiro pavimento estão a academia, a lavanderia7 e os banheiros 

públicos. As áreas operacionais concentram-se no térreo, com maleiro, apoio, 

gerência, CPD, manutenção, almoxarifado, arquivo morto, rouparias suja e limpa, 

vestiários masculino e feminino, refeitório, cozinha e lixo. 

A seguir serão relatadas as incompatibilidades encontradas na vistoria para 

recebimento da obra civil, tendo em vista a implantação das áreas comuns dos dois 

hotéis. Este trabalho tem como foco apresentar os problemas nas áreas comuns 

porque, conforme abordado no capítulo anterior, a implantação já passou pela fase de 

aprovação do apartamento modelo. Isso faz com que muitos problemas de 

incompatibilidades nas unidades habitacionais sejam resolvidos com antecedência e 

replicados para as demais unidades da torre. 

 

  

                                            
7 Espaço onde o hóspede pode lavar e secar a sua própria roupa. 
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3.1.1 Incompatibilidades com o projeto de interiores 

 

 

A maioria das incompatibilidades encontradas na vistoria relacionam-se ao projeto de 

instalações elétricas e ao projeto de interiores. A construtora executa os pontos de 

acordo com o projeto de instalações e a implantadora realiza a vistoria com a planta 

de pontos do projeto de interiores. É nesse momento que os problemas são 

detectados, caso tenha havido falhas na compatibilização. 

A seguir, serão apresentados exemplos de pontos que não foram executados, pois 

não constavam no projeto de elétrica; em outros casos, os pontos foram executados 

conforme projeto de instalações, mas não foram absorvidos no projeto de interiores. 

Muitas vezes, esse fato interfere na execução dos revestimentos de parede e nos 

móveis detalhados da marcenaria, sendo necessárias adaptações na fase de 

montagem. Ao lado do ambiente onde foi detectada a incompatibilidade, identifica-se 

a qual hotel ela se refere, econômico (HE) ou supereconômico (HSE). 

a) Lavanderia (HE): não foram executados os pontos elétricos para instalação das 

máquinas de lavar e secar (Figura 9), que constavam na planta de pontos do 

projeto de interiores (Figura 10). 

 

Figura 9: Lavanderia 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 
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Figura 10: Projeto de Interiores: planta de pontos 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

 

Em outra parede foram instalados um ponto elétrico e um registro de água não 

previstos no projeto de interiores (Figura 11). A vista dessa parede indica um 

revestimento em marcenaria em toda sua extensão, conforme ilustra a Figura 

12. 

 

Figura 11: Lavanderia 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 
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Figura 12: Projeto de Interiores: detalhamento de marcenaria 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

A solução foi trazer os pontos para a frente do painel e deixá-los aparentes. 

b) Academia (HE): além dos pontos elétricos previstos para o televisor, um ponto 

elétrico foi instalado bem no centro da parede (Figura 13), que não estava 

previsto no projeto de pontos de interiores (Figura 14).  
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Figura 13: Academia 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 

 
 

 

Figura 14: Projeto de Interiores: planta de pontos 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 
 

De acordo com a Figura 15, a vista dessa parede indica um painel de espelho em toda 

sua extensão, e a solução foi trazer esse ponto para a frente do espelho e deixá-lo 

aparente. 
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Figura 15: Projeto de Interiores: vistas 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 
 

c) Recepção (HE): Os pontos de dados e elétrica foram executados (Figura 16), 

mas não estavam sobre a projeção do balcão da recepção. A planta de pontos 

do projeto de interiores não estabelece as cotas e, por consequência, não limita 

sua posição (Figura 17). 

 

Figura 16: Pontos executados para balcão da recepção 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 
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Figura 17: Projeto de Interiores: planta de pontos 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 
 

Na vista 1 da Figura 18, observa-se que o lado mais baixo do balcão não possui base 

e, consequentemente, não cobrirá os pontos executados no piso.  

 

Figura 18: Projeto de Interiores: detalhamento de marcenaria do balcão da recepção 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 
 

Para que não fosse necessário quebrar o piso a fim de deslocar os pontos, para cobri-

los, a implantadora fez uma adaptação no móvel de marcenaria. 

 
d) Restaurante (HSE): não foram executados os pontos elétricos para 

alimentação das mesas com tomadas (Figuras 19 e 20).  
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Figura 19: Parede do restaurante sem os pontos executados 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 

 
 

 

 

 

Figura 20: Projeto de Interiores: detalhamento de marcenaria das mesas do restaurante com tomadas 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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Os pontos observados na Figura 20 foram previstos no projeto de interiores, conforme 

apresentado na Figura 21. 

 

 

 

 
 

Figura 21: Projeto de Interiores: planta de pontos 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 
 

Nesse caso, a construtora executou os pontos previstos na parede, que depois foram 

transferidos para a marcenaria. Contudo, para executar os pontos da mesa no centro 

do restaurante, seria necessário quebrar boa parte do piso para que a infraestrutura 

elétrica chegasse até o local. A decisão da construtora, em conjunto com a 

incorporadora, foi a de que eles não seriam executados. 

 
Além das incompatibilidades verificadas com as instalações elétricas, conforme listado 

acima, também foi encontrada uma incompatibilidade com o projeto de segurança 

contra incêndio. 
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e) Armários dos funcionários na circulação de serviço (HE): no centro do local 

previsto para a instalação dos armários dos funcionários (Figura 22) foi 

posicionado um extintor de incêndio (Figura 23).  

 

 

Figura 22: Projeto de Interiores: planta de layout 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

 

Figura 23: Extintor posicionado na circulação 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 

 

Vale destacar que a quantidade de armários prevista no projeto corresponde à 

quantidade de colaboradores que trabalharão na operação do hotel. Como o projeto 
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estava aprovado pelo Corpo de Bombeiros, a solução, nesse caso, foi comprar os 

armários de acordo com o espaço disponível para instalação, mesmo sem atender ao 

número mínimo exigido pela operadora.  

 

Além das incompatibilidades do projeto de interiores com outras disciplinas, também 

foram identificadas incompatibilidades no próprio projeto de interiores, como se 

observa nos exemplos abaixo. 

f)  Restaurante (HSE): houve uma falha de compatibilização no projeto de 

interiores, cuja planta de forro indica um capitel no pilar (Figura 24), mas o 

detalhamento de marcenaria não previu essa interferência (Figura 25).  

 

 

Figura 24: Projeto de Interiores: planta de forro 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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Figura 25: Projeto de Interiores: detalhamento de marcenaria da divisória do restaurante 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 
 

Na Figura 26, observa-se a dimensão do capitel executado na obra. 

 

Figura 26: Capitel sobre pilar no restaurante 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 
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Nesse caso, não houve outra alternativa senão revisar o detalhamento de marcenaria 

da divisória para encaixe com o capitel. 

g) Recepção (HSE): a planta de forro do projeto de interiores indicava um pé-

direito de 2,30 m e sancas em toda extensão do forro, de acordo com a Figura 

27. 

 

Figura 27: Projeto de Interiores: planta de forro original 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

Nessa área, existiam diversos dutos de instalações que impossibilitavam a instalação 

do forro de madeira, conforme detalhamento e pé-direito indicados. Dessa forma, foi 

necessária uma revisão de projeto com o pé-direito mais baixo, 2,15 m, além da 

interrupção da sanca em determinado trecho, pois não havia condições fazer o rebaixo 

do forro naquele local (Figura 28).  

 

 



61 
 

Figura 28: Projeto de Interiores: planta de forro revisada 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 

 

Embaixo desse forro estava previsto o espaço de conveniência, composto por um 

móvel que abriga refrigeradores, freezer, micro-ondas e máquina de café. Seu 

detalhamento de marcenaria indicava uma altura total de 2,64 m, incompatível com o 

pé-direito de 2,30 m previsto originalmente no projeto (Figura 29). 

 

 

Figura 29: Projeto de Interiores: detalhamento original de marcenaria do móvel do espaço de 
conveniência  

Fonte: Acervo da empresa (2015) 
 

Uma revisão do projeto de detalhamento de marcenaria foi essencial para a 

adequação desse móvel em relação ao pé-direito resultante. Entretanto, com a 

adequação, observa-se que o móvel perdeu algumas de suas características (Figura 

30). 
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Figura 30: Projeto de Interiores: detalhamento revisado de marcenaria do móvel do espaço de 
conveniência  

Fonte: Acervo da empresa (2016) 
 

 

3.1.2 Incompatibilidades com o projeto de cozinha industrial 

 

 

O projeto de cozinha industrial engloba tanto a cozinha quanto o detalhamento do bar, 

refeitório dos funcionários e áreas de recebimento de alimentos e de lixo. A maioria 

das incompatibilidades também se relacionam aos projetos de instalações elétricas e 

hidráulicas, pois, da mesma forma que citado anteriormente, a construtora executa a 

obra com os projetos de instalações e, caso não haja uma compatibilização eficiente, 

é nessa fase que os problemas são identificados. 

Abaixo seguem alguns exemplos das incompatibilidades encontradas neste estudo de 

caso. 

a) Refeitório: os pontos hidráulicos aparentes (Figura 31) 

impossibilitaram a instalação dos equipamentos 

indicados no projeto de cozinha (Figura 32). 



63 
 

 

Figura 31: Instalações hidráulicas aparentes no refeitório 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 

 

          

Figura 32: Projeto de Cozinha Industrial: planta de layout e vista do refeitório 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

A solução foi a quebra da parede, embutindo os pontos para que a instalação dos 

equipamentos fosse possível. 
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b) Bufê do restaurante: o projeto não previu pontos 

elétricos no bufê para ligação das torradeiras e 

sanduicheiras (Figura 33), itens estes adquiridos pela 

implantadora para uso no restaurante. 

 

Figura 33: Projeto de Cozinha Industrial: planta de pontos do bufê original 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

O projeto foi revisado com a inclusão dos pontos ilustrados na Figura 34, mas, devido 

ao aumento de carga elétrica, a revisão do projeto de instalações elétricas também foi 

necessária. 

 

Figura 34: Projeto de Cozinha Industrial: planta de pontos do bufê revisada 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 
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Como consequência, o piso teve que ser quebrado para a implantação dos novos 

pontos elétricos previstos no projeto revisado.  

3.1.3 Incompatibilidades com o projeto de comunicação visual 

 

O projeto de comunicação visual, na maioria das vezes, é “esquecido” pelos demais 

projetistas na hora da compatibilização dos projetos. Repetidamente, os pontos 

elétricos necessários para a iluminação de totens e letreiros de fachada não são 

contemplados no projeto de instalações elétricas. 

Além disso, o projeto de comunicação visual compreende diversas imagens que 

caracterizam a marca e que são aplicadas nas áreas sociais. Na grande maioria das 

vezes, os outros projetistas posicionam elementos sobre as imagens, prejudicando a 

leitura e a compreensão das frases. 

a) Totem externo de identificação: o ponto elétrico para alimentar o totem 

iluminado não foi executado (Figura 35), conforme indicado no projeto (Figura 

36). 

 

 

Figura 35: Canteiro para instalação do totem 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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Figura 36: Projeto de Comunicação Visual: implantação 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 
 

A construtora precisou executar a instalação elétrica para a alimentação do totem.  

b) Recepção: além dos pontos elétricos e de dados para o televisor da recepção 

previstos no projeto de interiores (pontos mais altos), foram executados outros 

pontos não identificados no projeto, conforme se observa na Figura 37.  

 

 

Figura 37: Instalações na parede da recepção 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 
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Esses pontos interferem na visualização da palavra RECEPÇÃO, conforme projeto de 

comunicação visual (Figura 38). 

 

Figura 38: Projeto de comunicação visual: vistas 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

Nesse caso, a construtora precisou readequar a posição dos pontos para não 

prejudicar a leitura da imagem, e a implantadora adquiriu suporte de piso para a 

colocação do extintor. 

 

 

3.2 Estudo de Caso B 

 

 

O Estudo de Caso B também corresponde a um site composto por dois hotéis e um 

edifício comercial no município de Osasco, conforme observado na Figura 39. As 

torres dos três edifícios são totalmente independentes (Figura 40), mas apenas os 

hotéis são objetos de estudo deste trabalho. 
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Figura 39: Material de Vendas: perspectiva do empreendimento 
Fonte: Acervo da empresa (2014) 

 
 

 

Figura 40: Material de Vendas: implantação 
Fonte: Acervo da empresa (2014) 
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O hotel supereconômico (HSE) tem suas unidades habitacionais distribuídas em 12 

pavimentos tipo. As áreas sociais estão concentradas no térreo e as áreas 

operacionais dividem-se entre o térreo e o primeiro pavimento (Figuras 41 e 42). 
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Figura 41: Projeto de Interiores: planta de layout do pavimento térreo 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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Figura 42: Projeto de Interiores: planta de layout do primeiro pavimento 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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No térreo encontram-se recepção, lobby, lounge, web corner, espaço de 

conveniência, restaurante e banheiros públicos, as chamadas áreas sociais. Maleiro, 

apoio/administração, gerência, almoxarifado, cozinha e lixo estão no pavimento térreo, 

e manutenção, arquivo morto, rouparias suja e limpa, vestiários masculino e feminino 

e refeitório compõem o primeiro pavimento. 

No hotel econômico (HE) as unidades habitacionais estão distribuídas em 12 

pavimentos tipo. As áreas sociais estão concentradas no térreo e as áreas 

operacionais dividem-se entre o térreo e o primeiro pavimento (Figuras 43 e 44). 
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Figura 43: Projeto de Interiores: planta de layout do pavimento térreo 

Fonte: Acervo da empresa (2015)  
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Figura 44: Projeto de Interiores: planta de layout do primeiro pavimento 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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No térreo encontram-se recepção, lobby, lounge, business center8, restaurante e 

banheiros públicos, as chamadas áreas sociais. Maleiro, apoio/administração, 

gerência, almoxarifado, rouparias suja e limpa, cozinha e lixo estão no pavimento 

térreo, e manutenção, arquivo morto, vestiários masculino e feminino e refeitório 

fazem parte do primeiro pavimento. 

A seguir serão relatadas as incompatibilidades encontradas na vistoria de recebimento 

da obra civil para a implantação das áreas comuns dos dois hotéis. Semelhante ao 

descrito no Estudo de Caso A, a implantação já passou pela fase de aprovação do 

apartamento modelo.  

 

 

3.2.1 Incompatibilidades com o projeto de interiores 

 

 

De forma similar ao apresentado no estudo de caso anterior, a maioria das 

incompatibilidades encontradas na vistoria relacionam-se ao projeto de instalações 

elétricas e ao projeto de interiores. 

A seguir, verificam-se exemplos de pontos executados em desacordo com o projeto 

de interiores; em alguns casos, por falta de compatibilização entre o projeto de 

interiores e o de instalações (elétrica, automação e CFTV), em outros, o projeto de 

interiores deveria detalhar melhor a informação para a assertividade na execução do 

ponto. 

Para melhor entendimento, ao lado do ambiente onde a incompatibilidade foi 

detectada, identifica-se se ela se refere ao hotel econômico (HE) ou ao hotel 

supereconômico (HSE). 

a) Apoio (HE e HSE): os pontos de dados foram executados com altura de 80 cm, 

conforme o projeto de automação (Figuras 45 e 46), mas a planta de pontos do 

projeto de interiores indicava altura de 30 cm (Figuras 47 e 48). 

 

                                            
8 Espaço com computadores disponibilizados para que os hóspedes possam acessar a internet. 
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Figura 45: Pontos executados no apoio (HE) 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 

 
 
 

 

Figura 46: Pontos executados no apoio (HSE) 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 
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Figura 47: Projeto de Interiores: planta de pontos do apoio (HE) 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

 
 

Figura 48: Projeto de Interiores: planta de pontos do apoio (HSE) 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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A solução foi manter os pontos conforme executado e deixar os cabos aparentes 

após a instalação dos computadores. 

 
b) Web corner (HE): neste local, os pontos elétricos foram executados com altura 

de 30 cm conforme o projeto de instalações (Figura 49), mas a planta de pontos 

do projeto de interiores indicava altura de 73 cm, conforme Figura 50. 

 

Figura 49: Pontos executados no web corner 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 
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Figura 50: Projeto de Interiores: planta de pontos do web corner 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 
 

Nesse caso, a construtora precisou alterar o ponto e seguir conforme o projeto de 

interiores. 

 
c) Restaurante (HSE): a planta de pontos do projeto de interiores não indica a cota 

exata do ponto elétrico que deveria ser deixado para a alimentação das tomadas 

previstas nas mesas do restaurante (Figura 51). 

 

 

 

Figura 51: Projeto de Interiores: planta de pontos 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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O projeto informa apenas que a subida do ponto pelo pé da mesa deveria ser 

prevista, mas ao observar o detalhamento de marcenaria dessa mesa, nota-se que 

a largura do pé é de apenas 6 cm, exigindo a precisão da localização do ponto 

(Figura 52). 

 

Figura 52: Projeto de Interiores: detalhamento da mesa com tomadas para restaurante 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

A posição dos pontos executados na obra não coincidiu com a posição dos pés das 

mesas. Além disso, foram instaladas caixas de piso de 12 x 8 cm, conforme indicação 

do projeto de pontos. Mesmo se estes estivessem sob a posição dos pés das mesas, 

parte da caixa de piso ficaria aparente (Figura 53). 

 

Figura 53: Piso do restaurante 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 
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A solução foi revisar o projeto, indicando as cotas exatas para a posição dos pontos e 

a execução apenas da alimentação elétrica para subir pela marcenaria sem a caixa 

de piso. 

d) Bar: identificou-se uma interferência com a câmera de CFTV (circuito fechado 

de televisão para câmeras de segurança) e o móvel de marcenaria previsto no 

projeto de interiores. Na posição onde ela foi instalada (Figura 54), foi previsto 

um móvel de marcenaria do piso até o teto (Figura 55). 

 

 

Figura 54: Bar 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 
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Figura 55: Projeto de Interiores: detalhamento de marcenaria móvel do bar 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 
  

Para solucionar o problema, a construtora teve que deslocar o ponto da câmera para 

a frente do móvel do bar. 

 
Além das incompatibilidades encontradas com os projetos de instalações elencados 

acima, também se observou uma incompatibilidade com o projeto de segurança contra 

incêndio. 

e) Restaurante (HE): um hidrante foi posicionado no local onde a planta de layout 

do projeto de interiores indica quatro mesas com oito lugares (Figuras 56 e 57). 
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Figura 56: Hidrante na parede do restaurante 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 

 
 

 

Figura 57: Projeto de Interiores: planta de layout 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

Como o projeto estava aprovado pelo Corpo de Bombeiros, esses lugares foram 

eliminados do layout e a implantadora teve que revisar o contrato já fechado com o 

fornecedor de mobiliário. 

 

Repetindo as constatações do estudo de caso anterior, além das incompatibilidades 

do projeto de interiores com outras disciplinas, também foram identificadas 

incompatibilidades no próprio projeto de interiores, como nos exemplos abaixo. 



84 
 

f) Bar (HE): a planta de layout do projeto de interiores indica a instalação de um 

televisor na parede o bar (Figura 58), mas a planta de pontos do mesmo projeto 

não indica os pontos elétricos para sua alimentação (Figura 59). 

 

 

 
 

Figura 58: Projeto de Interiores: planta de layout 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

 
 

Figura 59: Projeto de Interiores: planta de pontos 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 
 

Consequentemente, os pontos não foram incorporados no projeto de instalações e 

não foram executados na obra (Figura 60).  
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Figura 60: Bar 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 

 

Para solucionar o caso do bar, a implantadora precisou trazer a instalação pelo forro 

e descer atrás do painel de marcenaria, onde seria instalado o televisor. O ponto não 

foi executado pela construtora, pois não constava no projeto. 

 
g) Restaurante (HE): semelhante ao problema anterior, também havia previsão de 

um televisor na planta de layout do projeto de interiores (Figura 61). Entretanto, 

a planta de pontos do mesmo projeto não indica os pontos de elétrica para sua 

alimentação (Figura 62). 
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Figura 61: Projeto de Interiores: planta de layout 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

 

 

 

Figura 62: Projeto de Interiores: planta de pontos 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

Diferentemente do caso anterior, a construtora executou os pontos, mas fora da 

projeção do painel de marcenaria onde seria instalado o televisor, em razão da falta 

de informação no projeto de interiores, Figura 63. 
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Figura 63: Fiação elétrica para televisor no restaurante 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 

 
 

Como no restaurante os pontos já estavam executados, a construtora os deslocou 

para a posição indicada pela implantadora, a fim de encaixá-los dentro do painel de 

marcenaria. 

 

 

3.2.2 Incompatibilidades com o projeto de cozinha industrial 

 

 

Neste estudo de caso, o problema de incompatibilidade com o projeto de cozinha foi 

um pouco mais complexo do que o do estudo de caso anterior. O projeto de exaustão 

não absorveu a posição da coifa conforme indicado no projeto de cozinha (Figura 64), 

e o duto executado simplesmente não passava pelo local de instalação da coifa 

(Figura 65). 
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Figura 64: Projeto de Cozinha Industrial: planta de layout com posição da coifa 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

 

Figura 65: Projeto de Ventilação Mecânica: planta baixa com posição do duto de exaustão 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

Nesse caso, a construtora precisou retirar o duto do forro e readequá-lo de acordo 

com a posição indicada no projeto de cozinha industrial. 
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3.2.3 Incompatibilidades com o projeto de comunicação visual 

 

 

Neste estudo de caso, houve uma incompatibilidade entre o projeto de comunicação 

visual e o projeto de segurança contra incêndio, além de incompatibilidade entre os 

projetos de instalações e as imagens aplicadas nas áreas sociais, situação 

semelhante àquela descrita no Estudo de Caso A. 

a) Totem externo de identificação do hotel (HSE): na posição indicada para a 

instalação do totem IBE 4 previsto na implantação do projeto de comunicação 

visual (Figura 66), estava posicionado um hidrante (Figura 67). 
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Figura 66: Projeto de Comunicação Visual: implantação original e detalhamento do totem IBE4 de 
identificação do hotel 

Fonte: Acervo da empresa (2015) 
 

 

 

Figura 67: Projeto de segurança contra incêndio aprovado 
Fonte: Acervo da empresa (2014) 
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Como o projeto de segurança contra incêndio já estava aprovado, foi necessário 

solicitar uma revisão no projeto de comunicação visual para reposicionamento do 

totem externo IBE 4 de identificação do hotel (Figura 68). 

 

 
Figura 68: Projeto de Comunicação Visual: implantação revisada  

Fonte: Acervo da empresa (2016) 
 

b) Restaurante (HE): na parede do restaurante onde seriam instalados adesivos, 

em conformidade com o projeto de comunicação visual (Figura 69), foram 

instalados pontos (Figura 70) não identificados no projeto de interiores (Figura 

71). 

 

Figura 69: Projeto de Comunicação Visual: imagens do restaurante 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 
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Figura 70: Projeto de Comunicação Visual: vistas 
Fonte: Acervo da empresa (2016) 

 

 

 

Figura 71: Projeto de Interiores: planta de pontos 
Fonte: Acervo da empresa (2015) 

 

Todos os problemas relatados acima interferem diretamente no cronograma da 

implantação hoteleira. A partir do momento de emissão do Habite-se e tem início a 

fase de recebimento da obra civil, também se inicia o prazo contratual para a 

implantação hoteleira.  

Este prazo de vistoria e recebimento não deveria estar vinculado à implantação 

hoteleira, pois os problemas elencados acima nem sempre são de fácil solução, visto 
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que a construtora está em fase final de obras e já desmobilizou grande parte da 

equipe.  

As soluções desses problemas podem demorar mais de 30 dias, pois deve-se gerar 

um relatório de vistoria de obra civil a ser enviado para a engenharia da incorporadora 

que, juntamente com a construtora, analisa a pertinência dos itens apontados. 

Somente após essa definição é que são iniciados os ajustes na obra ou comprados 

os materiais necessários para a sua realização.  

Após a finalização dos ajustes, efetua-se nova vistoria para conferência e recebimento 

dos ambientes. Porém, o que tem se observado é que, nessa reta final e contando 

com pouca mão de obra, os ajustes são mal executados e os acabamentos deixam a 

desejar. 

Nos casos em que a revisão de projeto se torna necessária, a implantadora aciona 

diretamente o projetista, acompanhado pelo coordenador de projetos da 

incorporadora, no intuito de acelerar o processo de revisão de projeto. Nessa fase são 

necessárias revisões rápidas para não onerar ainda mais o prazo de entrega do 

empreendimento. 

Conforme já abordado no capítulo anterior, o processo de compras da implantadora 

inicia-se cerca de 90 dias antes do início da implantação; então, no momento de 

vistoria da obra civil, já foram contratados itens como marcenaria, mobiliário, 

equipamentos de cozinha e comunicação visual. 

No caso da marcenaria e dos equipamentos de cozinha, que realizam medição in loco, 

é possível identificar os problemas antes da confecção das peças e compra dos 

equipamentos. Entretanto, em contratos como os de mobiliário e comunicação visual, 

a produção das peças é feita conforme o projeto e, dependendo do momento de 

solicitação de alteração, pode ser que a peça já esteja pronta, inviabilizando sua 

modificação ou, ainda, o cancelamento da entrega. 

As interferências relatadas acabam por inutilizar todo o planejamento feito antes do 

início da implantação hoteleira, que distribui as atividades no decorrer dos 120 dias. 

O atraso no recebimento da obra civil interfere diretamente no cronograma da 

implantadora, pois o incorporador quer cumprir o prazo contratual com os 

compradores das unidades e tenta acelerar o processo de implantação hoteleira. Isso 
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faz com que algumas atividades sejam sobrepostas e nem sempre sua execução 

apresenta a qualidade desejada. 

Outro ponto importante é o custo dessas alterações e adaptações que, muitas vezes, 

são absorvidas pela implantadora. Por esse motivo, torna-se necessário negociar os 

contratos para que sempre haja uma sobra no caixa para estes ajustes não previstos.  

Para exemplificar o quanto os problemas descritos acima afetam o prazo de 

implantação hoteleira, no estudo de caso A, a implantação estava prevista para 

acontecer em 120 dias, de julho a outubro de 2015. A realidade foi que iniciou em 

agosto de 2015 mas se estendeu até fevereiro de 2016, quando iniciou a pré-operação 

do hotel, totalizando cerca de 210 dias. O atraso ocorreu em grande parte porque a 

construtora contratada para esta obra faliu e a incorporadora teve que assumir os seus 

funcionários para que fosse possível finalizar a construção.  

A incorporadora, no intuito de não atrasar a entrega do empreendimento em mais de 

180 dias conforme previsto no contrato de compra e venda (Anexo A), solicitou que a 

implantadora iniciasse o seu trabalho mesmo com parte das pendências listadas 

durante a vistoria ainda em fase de execução. Isto tornou o trabalho da equipe de obra 

civil e de implantação muitas vezes concomitante, o que prejudicou o andamento da 

obra. 

No estudo de caso B, a implantação estava prevista para ocorrer em 120 dias, de 

fevereiro a maio de 2016. A realidade foi que iniciou em abril de 2016 e se estendeu 

até agosto de 2016 quando iniciou a pré-operação do hotel, totalizando cerca de 150 

dias. 

No próximo capítulo serão apresentadas análises e proposições com o objetivo de 

melhorar o processo de projeto x execução de obra x implantação hoteleira, na 

tentativa de aperfeiçoar o processo de projeto e o recebimento da obra civil.  
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4. ANÁLISES E PROPOSIÇÕES 

 

 

Percebe-se claramente pelos problemas acima relatados que existe uma falha no 

processo de desenvolvimento e compatibilização de projetos.  Segundo Fontenelle e 

Melhado (2003), a fase de projeto tem sido estudada por muitos autores e 

pesquisadores da área de edificações pelo fato de a concepção inicial e o 

desenvolvimento do produto influenciarem de forma direta em todas as etapas 

subsequentes do processo de produção. 

Andi (2003, apud Arrotéia, 2013, p. 31) desenvolveu pesquisas em que os projetistas 

reconhecem que a falta de conhecimento do projeto construtivo resulta em soluções 

projetuais equivocadas e, muitas vezes, impraticáveis. 

Fontenelle (2002) destaca ainda que a frequente dissociação entre a fase de projeto 

e a fase de construção reflete negativamente na qualidade e na produtividade do 

processo de produção, potencializando erros e trabalhos, trazendo baixo resultado 

econômico e financeiro e influenciando na qualidade no produto final. 

Atualmente, o processo de projeto tradicional adotado caracteriza-se pela forma 

sequencial de projetar, na qual uma etapa é iniciada após o término da outra, 

desencadeando um sequenciamento das atividades e, consequentemente, a falta de 

interação entre os agentes (MELHADO, 2005).  

Em contrapartida, os projetos são cada vez mais extensos e o número de projetistas 

envolvidos é proporcional ao tamanho do projeto, tornando ainda mais importante a 

participação ativa e a interface entre os projetistas. 

É fato que o processo de compatibilização é falho. Dessa forma, se a participação do 

projetista na fase desenvolvimento de projeto e no acompanhamento da execução da 

obra se tornar mais efetiva, certamente a quantidade de retrabalho será reduzida.  

“Partindo da ideia de que é melhor prevenir do que improvisar, há um consenso entre 

os agentes da construção de que é melhor planejar, preparar a fim de evitar perdas, 

as reparações e os retrabalhos” (SOUZA; MELHADO, 2003).  
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A partir desse princípio, as organizações francesas desenvolveram dois métodos de 

gestão, a Preparação da Execução de Obras (PEO) e a Coordenação Proativa (CPA). 

De acordo com Souza (2001) e Souza e Melhado (2003), a fase de PEO é entendida 

como um período de antecipação coletiva, de coordenação e de identificação das 

deficiências pontuais de uma obra. É a transição da fase “clássica” de projeto para o 

início da fase de execução, na qual o projeto é criticado e ajustado. Nesse período, é 

possível antecipar as decisões a partir do estudo das soluções do projeto, evitando 

conflitos entre as fases de projeto e de obra, que comprometem a qualidade e o 

desempenho final do empreendimento. 

Com a implementação da PEO, podem ser evitados trabalhos desnecessários no final 

da execução de obras, atrasos na entrega do empreendimento, serviços mal 

executados e conflitos e acidentes entre os agentes. Em outras palavras, preparar o 

projeto para execução significa organizar e coordenar os agentes responsáveis por 

toda a estrutura de produção. 

O outro método de gestão desenvolvido, a CPA, tem por base estabelecer um espírito 

de confiança entre os agentes, promovendo o autocontrole da execução dos serviços 

realizados pelas próprias empresas construtoras. É entendida como um processo para 

melhor compreensão do projeto e da tecnologia escolhida (SOUZA; MELHADO, 

2003). 

A partir dos conceitos acima descritos, sugere-se, além da melhoria no processo de 

compatibilização de projetos e da participação mais ativa dos projetistas durante a 

execução da obra, a implementação do método de gestão da PEO, mesmo que 

parcial, pela empresa incorporadora. 

Quanto aos objetivos da PEO, Souza e Melhado (2003) destacam como os dez 

principais: 

1. Validação ou elaboração de estudos que complementem a viabilidade técnica 

e econômica das decisões de projeto; 

2. Estabelecimento das soluções para os detalhes de projeto e sua validação; 

3. Revisão dos memoriais descritivos separados por projetos ou subsistemas; 
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4. Solicitação das amostras e protótipos dos produtos e sistemas a serem 

utilizados na execução de obras; 

5. Estudo e solução dos problemas das interfaces frente aos variados serviços; 

6. Estabelecimento e validação dos pontos de controle; 

7. Análise e verificação do local dos fatores intervenientes externos; 

8. Elaboração de projeto do canteiro de obras que defina, por exemplo, o local de 

estocagem dos materiais, os acessos, as instalações provisórias e o transporte 

vertical, visando um local de trabalho mais organizado; 

9. Detalhamento do cronograma físico para a execução dos serviços; 

10. Documentação que relate o desenvolvimento dos trabalhos durante a PEO, por 

meio de atas de reunião. 

Contudo, para que o método seja adotado, é fundamental que exista um coordenador 

de PEO, responsável pela condução de todo processo e pela organização das 

reuniões multidisciplinares (SOUZA; MELHADO, 2003).  

Destaca-se que o coordenador de projetos e o coordenador de PEO são pessoas 

diferentes, que interagem durante essa fase. É importante que sejam figuras distintas 

para que as atividades não se sobreponham e para que os envolvidos entendam que 

é uma nova etapa e não apenas mais uma revisão de projeto. 

Para que o projeto e a execução dos serviços sejam desenvolvidos dentro de um 

enfoque realista, Souza e Melhado (2003) propõem que a PEO seja dividida em duas 

etapas. São elas: 

• Primeira etapa: deve ser realizada antes do início dos serviços de execução de 

estruturas, paralelamente ao movimento de terra e aos serviços de fundação. 

Esta etapa envolve a preparação técnica da execução dos serviços de obra 

bruta; 

• Segunda etapa: deve ser desenvolvida durante a execução da obra bruta. É 

nesta etapa que são desenvolvidos os projetos de ar condicionado, elevadores, 



98 
 

instalações especiais, proteção contra incêndio e esquadrias. Em resumo, são 

os serviços relacionados à obra fina. 

 

4.1 Implementando o Método da PEO 

 

Para tornar o método mais simples de ser aplicado, sugere-se que, inicialmente, ele 

seja adotado apenas na segunda etapa, e especificamente para os projetos das áreas 

comuns. 

De acordo com Souza e Melhado (2003), a PEO deve marcar a transição entre a fase 

de projeto e o início da fase de execução, criando uma nova fase de trabalho destinada 

ao estudo e à reflexão do modo de execução, contando com a participação dos 

seguintes agentes: 

• Representante do empreendedor ou incorporador 

• Projetistas 

• Coordenador do projeto 

• Coordenador da PEO 

• Coordenador proativo da execução de obras (se houver) 

• Engenheiro residente 

• Técnico de segurança 

• Principais subempreiteiros 

• Consultores especialistas 

• Fornecedores de materiais, componentes ou sistemas  

Esses agentes devem ser convocados a participar de reuniões em função da pauta 

definida pelo coordenador de PEO. 

A dedicação à PEO não deve ser entendida como perda de tempo. Os estudos de 

caso acompanhados na França indicaram um ganho de tempo no cronograma final e 

a entrega de uma obra com um pequeno número de pendências e no prazo 

estabelecido. Um estudo elaborado pelo Ministério Francês da Habitação (Ministère 

du Logement, 1993) concluiu que a PEO “permite uma recuperação, ou até mesmo 
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um ganho posterior de tempo ao longo da execução da obra, sem contar a redução 

de custos e os ganhos de qualidade” (SOUZA; MELHADO, 2003). 

Quanto aos custos a ela associados, deve-se considerar que a participação dos 

projetistas, subempreiteiros e consultores pode ser viabilizada por uma redução de 

reuniões durante o desenvolvimento do projeto ou então incluídas reuniões 

específicas no contrato de prestação de serviços. 

As reuniões devem ser estabelecidas em função das tarefas a serem realizadas e 

mantida dentro do período previsto. Devem ser convocados apenas os agentes 

realmente envolvidos no assunto a ser tratado e sua duração deve ser a mínima 

possível. 

Durante as reuniões de PEO, a transferência das informações para os agentes 

interessados, os questionamentos e a cobrança pelas respostas são de 

responsabilidade do coordenador do projeto e do coordenador de obras. 

É durante essas reuniões que a equipe multidisciplinar conduz a realização do 

detalhamento dos projetos executivos e dos projetos para a produção, visando a sua 

execução. 

O estudo das interfaces previne o aparecimento, durante a fase de execução, de 

problemas a serem resolvidos momentos antes da execução dos serviços ou até 

mesmo posteriormente à sua execução, como nos estudos de caso apresentados.  

Em resumo, a principal meta das reuniões de PEO é procurar resolver os problemas 

relativos à organização administrativa, técnica e física da execução de obras. As 

reuniões devem ser formalizadas por meio de atas, com o objetivo de registrar as 

constatações efetuadas. Em cada reunião, são revisados os pontos salientados na 

reunião anterior, tendo em vista a melhora no acompanhamento e na troca de 

informações entre os agentes.  

Nas reuniões de PEO são verificados os seguintes pontos: 

• A definição e a realização de detalhes de projeto que orientam a execução dos 

serviços. 
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• A coerência entre os projetos para produção e os projetos de arquitetura, 

estrutura, instalações, entre outros. 

• A apresentação de catálogos e documentos contendo certificados técnicos dos 

produtos.  

• A necessidade de solicitação de amostras dos materiais utilizados na obra 

pelas empresas construtoras. 

• O planejamento das atividades, especialmente em relação às interfaces. 

As reuniões de PEO devem evoluir gradativamente, passando por três momentos: 

a) Lançamento da PEO:  

o Apresentação do projeto às equipes responsáveis pela execução, 

destacando os seus pontos fortes, os detalhes construtivos importantes 

e as escolhas técnicas adotadas, lembrando que elas podem ser objetos 

de modificações a partir de iniciativas das empresas (esta apresentação 

é feita pelos projetistas). 

o Esclarecimento do papel e da função de cada agente dentro do canteiro 

de obras, alertando sobre a importância em se efetuar o acordo formal 

das decisões tomadas. 

o Apresentação do método adotado para a realização da PEO e dos 

documentos correspondentes. 

o Avaliação das expectativas iniciais dos agentes. 

o Estabelecer grupos de trabalhos técnicos, um para vedações internas e 

remais e instalações e outro para acabamentos, encarregados de 

projetar os detalhes de execução e estudar as interfaces entre serviços. 

b) Desenvolvimento da PEO: 

o Validação dos projetos para produção já detalhados pelos grupos 

técnicos. 
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o Criação, se necessário, de um grupo técnico específico para 

detalhamento construtivo de serviços complexos. 

o Monitoração do estágio de avanço da PEO e do funcionamento dos 

grupos de trabalho. 

o Redação das atas das atividades já desenvolvidas, objetivando sempre 

um maior engajamento dos participantes. 

c) Finalização da parte intensiva da preparação: 

o Validação e assinatura dos documentos gerados. 

o Discussão, avaliação e aprovação do andamento da PEO, solicitando a 

assinatura de todos os participantes nas atas redigidas pela 

coordenação. 

o Verificação do alcance das metas estabelecidas. 

As reuniões de PEO não pretendem prever tudo, mas sim planejar em torno de 80% 

das atividades, deixando, em tese, os 20% restantes para serem resolvidos durante a 

fase de execução. 

Seria interessante também que as reuniões acontecessem dentro do canteiro de 

obras, pois, dessa forma, os envolvidos poderiam ir até o local para melhor 

entendimento dos projetos, mesmo que ainda em fase de superestrutura.  

O fato de reunir engenheiro-residente, projetistas, construtora e subempreiteiros antes 

da execução dos serviços pode adiantar a resolução de muitas incompatibilidades que 

seriam identificadas somente no final da obra.  

Com a aplicação da PEO, o projetista apresenta o seu projeto para todos os 

envolvidos, expõe suas expectativas e identifica quais são os pontos de atenção para 

a construtora e subempreiteiros e, especialmente, para o engenheiro-residente da 

obra. 

As reuniões semelhantes existentes atualmente entre projetistas, incorporadora e 

construtora acontecem na fase de pré-executivo e executivo, onde apenas o 
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coordenador de projetos da construtora participa, e não o engenheiro-residente, que 

é quem realmente vai acompanhar a execução da obra. 

 

4.2 Adaptação da PEO à Implantação Hoteleira 

 

 

O cronograma apresentado na Figura 72 propõe um plano de ação para a aplicação 

da PEO em oito semanas. 
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Figura 72: Exemplo de planejamento geral das reuniões coletivas de PEO 
Fonte: Souza e Melhado (2003), adaptado pela autora 
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Na semana 1, todos os agentes envolvidos na Preparação da Execução de Obras são 

apresentados e as expectativas dos resultados são avaliadas. Nesta primeira semana 

também é definida como será a gestão da comunicação entre os agentes e cada 

projetista apresenta o seu projeto a todos os envolvidos. A análise de contratos e 

memoriais também inicia nesta semana. 

Na semana 2, os agentes envolvidos devem fazer uma visita à obra (caso ela possua 

boa estrutura, sugere-se que as reuniões de PEO sejam feitas no próprio canteiro). 

Nesta semana continua a análise crítica dos projetos e a análise dos contratos e 

memoriais. Os projetistas apontam quais os pontos de controle e de atenção dos seus 

projetos aos demais agentes e são iniciados os detalhes e os projetos para a 

execução. 

Os pontos de controle dos projetos e também os pontos para controle de qualidade 

são sintetizados na terceira semana. Em paralelo, continua o desenvolvimento dos 

detalhes e projetos para a execução. 

Na semana seguinte, após finalização, os detalhes e projetos para execução são 

apresentados e discutidos com a construtora e com os subcontratados. São listadas 

as interfaces entre os agentes e os projetos começam a ser revisados de acordo com 

as soluções e definições estabelecidas, especialmente entre construtora, 

subempreiteiros e projetistas.  

Na semana 5, novamente são discutidas as interfaces entre os projetos com a 

discussão entre os agentes e a continuidade das revisões dos projetos.  

Na semana 6, são sintetizados os pontos de discussão e finalizada a revisão dos 

projetos.  

Na sétima semana, são listadas todas as interfaces que merecem atenção no decorrer 

da execução, bem como a liberação dos projetos para execução por todos os agentes 

envolvidos e não somente pelo projetista e pelo coordenador de projetos e de PEO. 

Nesta semana também tem início o desenvolvimento do cronograma para execução 

dos serviços. 

Por fim, na semana 8, finaliza-se a liberação dos projetos para execução e o 

cronograma detalhados para execução. A gestão da comunicação após o 
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encerramento da preparação da execução de obras também é estabelecida neste 

momento. 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 

O processo de desenvolvimento de projetos predominantemente utilizado no mercado 

apresenta falhas no decorrer das etapas. Talvez o excesso de empreendimentos 

coordenados pelo mesmo agente dentro da incorporadora, além do excesso de 

empreendimentos compatibilizados por uma única empresa, estejam refletindo nos 

problemas apresentados acima.  

A maior atuação dos agentes nas fases de projeto e no acompanhamento da obra 

certamente minimizaria alguns dos problemas descritos acima. Igualmente, entende-

se que a adoção do método da PEO traria grandes benefícios aos construtores e, 

especialmente, aos incorporadores, tais como: 

• Melhor conformidade entre o projetado e o executado; 

• Maior eficiência na coordenação dos projetos e na integração com os 

projetistas; 

• Maior eficiência na integração entre as fases de projeto e execução; 

• Redução significativa dos problemas pontuais, normalmente encontrados nas 

obras; 

• Redução do número de retrabalho após a entrega da obra, devido à melhoria 

dos serviços executados; 

• Redução de erros, evitando desperdícios; 

• Redução de custos, em razão da economia de tempo de execução e aumento 

da produtividade no canteiro; 

• Melhoria da qualidade da mão de obra, em decorrência do trabalho de incentivo 

ao uso do projeto e dos procedimentos de execução e controle adotados; 

• Valorização da imagem da empresa no mercado. 

A implantadora hoteleira acaba não tendo participação no decorrer do processo e atua 

posteriormente à conclusão de todos os projetos. Sua participação durante as fases 
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de projeto executivo e PEO também poderia acontecer por meio de uma consultoria 

externa, pois o conhecimento prático do dia a dia da implantação traria grandes 

benefícios nessa fase de preparação de projetos para a execução. 

Pode parecer um exagero criar mais uma etapa dentre tantas já existentes no 

processo de desenvolvimento e execução de obras, mas certamente o envolvimento 

entre projetistas, construtores e subempreiteiros esclareceria muitas dúvidas antes da 

execução dos seus serviços. 

Entende-se que a adoção de modelagem da informação da construção, ou Building 

Information Modeling, que ainda não é utilizada na maior parte dos empreendimentos, 

o que possivelmente ajudaria a resolver grande parte das incompatibilidades 

elencadas, associada ao método da PEO, seria a melhor forma de desenvolver o 

projeto, executar a obra e a implantação hoteleira, dentro da qualidade e dos prazos 

previstos no contrato entre a incorporadora e o cliente. 
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ANEXO A 

QUADRO DE ÁREAS FORNECIDO PELA OPERADORA HOTELEIRA 

 



112 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



113 
 

ANEXO B 

LISTA DE OS&E DESENVOLVIDA PELA OPERADORA – HOTEL SUPER ECONÔMICO 
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ANEXO C 

CONTRATO DE COMPRA E VENDA DAS UNIDADES 

 

Capítulo VI - DATA PREVISTA PARA CONCLUSÃO DAS OBRAS CIVIS DO CONDOMÍNIO MONDIAL 

OSASCO: 

6.1 - A data prevista para conclusão da obra, com a expedição do “Habite-se”, ainda que parcial, 

é 31 de janeiro de 2016. O prazo estimado para a conclusão das obras civis poderá se estender 

pelo prazo de tolerância de até 180 (cento e oitenta) dias, a exclusivo critério da VENDEDORA, 

independente da comprovação de motivos justificadores da postergação, e sem a incidência de 

qualquer penalidade a ela, VENDEDORA. Nesta hipótese, o COMPRADOR será informado da 

extensão do prazo pela VENDEDORA, com antecedência mínima de 120 (cento e vinte) dias. 

6.2. - Concluídas as obras civis, serão iniciados, pela IMPLANTADORA (item 9.5, letra “c”, 

abaixo), os serviços de decoração, montagem e equipagem das unidades autônomas e das áreas 

comuns do SUBCONDOMÍNIO HOTEL. 

Capítulo VII – DATA PREVISTA PARA ENTREGA DAS CHAVES 

7.1. - A data prevista para entrega das chaves ao COMPRADOR, repita-se, através da 

MANDATÁRIA (conforme item 9.3, infra), é 31 de maio de 2016 ou seja, 120 (cento e vinte) dias 

após a conclusão das obras civis do CONDOMÍNIO MONDIAL OSASCO. 

7.2. - Em sendo estendido o prazo de conclusão das obras civis, pelo prazo de tolerância previsto 

no item 6.1, acima, o prazo para entrega das chaves ao COMPRADOR será, também, estendido, 

por iguais números de dias aos de extensão da conclusão das obras civis, sem qualquer 

penalidade à VENDEDORA. 

7.3. Uma vez concluídas as obras civis, com a expedição do Habite-se, bem como estando 

equipadas e montadas tanto as unidades autônomas do SUBCONDOMÍNIO HOTEL, quanto as 

áreas comuns desse, tratará a VENDEDORA de notificar a MANDATÁRIA, para recebimento das 

chaves, no prazo máximo de 15 (quinze) dias. 

    


