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RESUMO

FIORI, D. S. Gestao hibrida de projetos: proposta de modelo conceitual para
aplicacdo em empresas de incorporacao imobiliaria habitacional. 2025.
Monografia (Especializacdo em Gestdao de Projetos na Construgdo) - Escola

Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2025.

Em um cenario de constantes mudancas no mercado imobiliario e crescente
competitividade, é importante que as empresas da industria da construgao civil se
adaptem a novas abordagens de gestdo de projetos. Sob essa Ootica, formas
tradicionais de gestdo de projetos tornam-se insuficientes, abrindo espago para
novas formas de gestdo que integrem praticas mais ageis, flexiveis e colaborativas.
Assim, destacam-se os métodos hibridos, que combinam elementos das abordagens
tradicionais e ageis, permitindo maior adaptacado as especificidades dos projetos,
otimizacdo dos processos e alinhamento com as demandas do mercado e das
partes interessadas. Essa transicdo para praticas hibridas requer ndo apenas o
dominio técnico das metodologias, mas também uma mudancga cultural nas
organizacdes, com foco no papel do gestor de projetos como facilitador tatico e na
estruturacdo de equipes multidisciplinares. O trabalho a seguir tem como objetivo
fomentar essa discusséo, propondo um modelo hibrido de gestdo de projetos e
oferecendo recomendacdes para a sua aplicagao, contribuindo para a evolugao das

abordagens de gestado de projetos no cenario da construcao civil.

Palavras-chave: Gestao de projetos. Métodos hibridos. Construcgéo civil.



ABSTRACT

FIORI, D. S. Hybrid project management: proposal of a conceptual model for
application in residential real estate development companies. 2025. Monografia
(Especializacdo em Gestdo de Projetos na Construgdo) - Escola Politécnica,

Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2025.

In a scenario of constant changes in real estate market and growing competitiveness,
companies in the construction industry need to adapt to new approaches of project
management to increase operations’ efficiency and effectiveness. From this
perspective, traditional project management methods become insufficient, making
way for new forms of management that integrate more agile, flexible, and
collaborative practices. Thus, hybrid methods stand out, combining traditional and
agile approaches, allowing for greater adaptation to projects’ specifics, process
optimization, and alignment with market demands and stakeholders' needs. This
transition to hybrid practices requires not only technical mastery of the methodologies
but also a cultural shift within organizations, focusing on the role project managers
assume as tactical facilitators and on structuring multidisciplinary and autonomous
teams. The following work aims to foster this discussion by proposing a hybrid project
management model and offering recommendations for its implementation, thus
contributing to the evolution of project management approaches within the

construction industry.

Keywords: Project Management. Hybrid Methods. Construction Industry.
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1. APRESENTAGAO
1.1 INTRODUGCAO

O presente trabalho consolida os resultados obtidos ao longo dos doze meses
de desenvolvimento da monografia do curso de Especializacdo em Gestdo de
Projetos da Construcdo Civil oferecido pela Poli - Integra, abrangendo o periodo de
maio de 2024 a maio de 2025.

A gestdo de projetos na construgdo civii € um campo de crescente
importancia, especialmente em um cenario onde a eficiéncia e a adaptabilidade se
tornaram essenciais para o sucesso das empreitadas. Com o avancgo da filosofia
agil, surge a necessidade de integrar praticas tradicionais de gestdo com
abordagens mais flexiveis, visando otimizar processos e resultados. Nesse contexto,
a relevancia deste estudo se destaca, pois busca compreender as dinamicas da
gestdo de projetos e propor um modelo que una o melhor dos dois métodos: o

tradicional e o agil.

Para fundamentar a pesquisa, foi realizada uma analise abrangente da
bibliografia cientifica relacionada aos principais temas da Gestao de Projetos. Essa
base tedrica serviu como suporte para a interpretacdo do estudo de caso e para a
elaboragdo de um modelo conceitual que incorpora os principios da gestdo hibrida

de projetos para uma incorporadora.

A proposicdo desse modelo ndo apenas valida as teorias e praticas
estudadas, mas também oferece recomendacdes e estratégias para a aplicagao
efetiva de um misto de conceitos tradicionais e ageis de gestdo de projetos na
construcao civil, integrando conclusdes e aprendizados adquiridos durante o curso,
fornecendo uma visao abrangente e fundamentada sobre o tema, e contribuindo
para o avango do conhecimento na area da Gestao de Projetos da Construgao Civil,
especialmente no que se refere a aplicacéo da filosofia agil dentro de um cenario

tradicional.
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1.2 OBJETIVOS

Objetivo Principal: Propor um modelo conceitual que integre praticas
hibridas de gestdo de projetos, adaptado a realidade de uma incorporadora de

médio porte situada no interior do estado de S&o Paulo.

Objetivos Especificos: Para alcangar o objetivo principal, serao

estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a. Realizar um estudo analitico sobre os conceitos e métodos de gestao de
projetos, comparando as abordagens tradicional e agil. Essa analise incluira a
funcdo do gestor de projetos e a organizagao das equipes de projeto em cada
uma das filosofias de gestao;

b. Compreender o funcionamento do processo de projeto do estudo de caso
(uma incorporadora de médio porte no interior de Sdo Paulo), assim como o
papel (ou auséncia dele) do seu gestor de projetos e a estrutura das equipes,
além de avaliar a eficacia das praticas de gestdo de projetos atuais na

empresa, identificando pontos fortes e areas para melhoria.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A construgao civil é parte fundamental da economia brasileira e interfere
diretamente no crescimento econdmico nacional e na geragao de empregos diretos
e indiretos. Segundo a FIESP (2023), em 2022, a cadeia produtiva da construgao
civil representou 42,6% de todo o investimento realizado no pais (R$793,2 bilhdes),
gerando 10,2% dos empregos no mercado formal e informal, com um total de 10,5

milhdes de trabalhadores.

Analisando a variagdo anual do PIB da Construgao Civil entre 2010 e 2022, &
possivel observar que até 2013 o setor apresentou um bom desempenho sendo
fortemente afetado pela crise econdmica dos anos de 2014 e 2018. Em 2019 ha o
inicio de uma recuperagao quando em 2020, a crise econbmica causada pela
pandemia do coronavirus impacta negativamente o setor. A partir de 2021, ha um
movimento de recuperagdo, embora haja uma alta nas taxas de juros (FIESP

2023a), como mostra a figura 1:

Figura 1: Variagcao anual do PIB da construgdo civil (em R$ bilhdes constantes de
2022).

153 1%
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Fonte: Contas Nacionais (IBGE) apud FIESP, 2003. Elabora¢ao Deconcic.

Apesar das variagbes observadas no PIB, o faturamento bruto das empresas
formais da construcdo civil ndo foi tdo impactado, alcangando R$420,1 bilhdes de
reais em 2022, conforme Pesquisa Anual da Industria da Construcao (PAIC/IBGE)
apud FIESP, 2003. Dentro desse contexto, a produgdo habitacional ocupa um

espaco expressivo no faturamento do setor, com o financiamento habitacional sendo
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um componente essencial para o fomento e a expansao da construcdo de habitacao

no pais (FIESP 2023a), como pode ser observado na figura 2:

Figura 2: Valor liberado para construgao e aquisi¢ao de imdveis nos programas
Minha Casa, Minha Vida e Casa Verde e Amarela (em R$ milhdes constantes de
2022).

106053

72018

48.339

33.351

Fonte: Sistema de Gerenciamento da Habitacao (SisHAB) apud FIESP, 2003. Elaboragao
Deconcic.

Embora o setor de construgdo civil tenha um impacto significativo no PIB
brasileiro, ele enfrenta desafios constantes na busca por maior produtividade,
implementagcdo de tecnologias e adogao de praticas inovadoras. Grande parte do
setor lida com problemas como baixos niveis de planejamento, falta de qualificagcao
da mé&o de obra, qualidade insatisfatoria das obras, alto desperdicio e controle

ineficaz de custos, 0 que afeta negativamente a produtividade (ARAUJO, 2024).

Em 2023, muitas empresas enfrentam dificuldades na entrega de obras, o que
levou a revisao e reestruturagao interna de processos, evidenciando a crescente
necessidade de aprimorar a produtividade (CTE, 2024). Isso impulsionou a adogao
do Lean Construction tanto nos processos de obra quanto nas areas administrativas
e de suporte a producédo (Lean Office). Apesar disso, as proje¢des do Centro de
Tecnologia de Edificagdes (CTE) indicam que, em 2024, a construgado civil
continuara a ser uma forga propulsora da economia e geradora de empregos. O alto
déficit habitacional, a estabilizagcdo da inflagdo e a queda da taxa de juros podem

oferecer oportunidades para o setor. As principais tendéncias para a construgao civil
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em 2024 se baseiam em trés pilares: inovagédo tecnoldgica, sustentabilidade e

eficiéncia.

Nesse contexto, algumas recomendagbes no ambito de Planejamento e

Gestao incluem:

e Consolidacao e padronizacado de processos internos;

e Adocao de ferramentas digitais nos processos operacionais, visando ganhos
de escala e melhor interagao entre equipes diversas e remotas;

e Implementar ou expandir politicas de gestdo que valorizem a integragéo e o
empoderamento dos colaboradores;

e Implementar métodos de gestdo que permitam a analise de riscos técnicos e
auxiliem na tomada de decisdes assertivas;

e Investir em sistemas e métodos de planejamento de curto prazo para eliminar

restricdes e identificar falhas de forma agil.

Dessa forma,o processo projetual torna-se, entdo, cada vez mais estratégico,
ao criar empreendimentos que nao s6 atendem as demandas funcionais e legais,
mas também agregam valor por meio de inovagao, sustentabilidade e alinhamento
com as necessidades do consumidor. A volatilidade do mercado imobiliario, os riscos
financeiros de grandes investimentos e a intensa concorréncia exigem uma gestao
eficiente do processo de projeto e uma adaptagao constante as tendéncias do setor.
Em um ambiente de rapidas mudancgas, o projeto como ferramenta estratégica é

essencial para antecipar transformagdes e assegurar uma posi¢ao competitiva.

A monografia a seguir se concentra nas fases iniciais de desenvolvimento de
empreendimentos para incorporagao imobiliaria, que caracteriza-se por ser decisoria
para o futuro e sucesso do empreendimento. Segundo Melhado (1994), “¢ muito
expressivo o destaque dado ao papel das etapas iniciais do empreendimento (...) em
que, apesar do baixo dispéndio de recursos, concentram-se boa parte das chances

da redugéo da incidéncia de falhas dos respectivos custos”, como mostra a figura 3:
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Figura 3: A chance de reduzir o custo de falhas do edificio em relagdo ao avango do
empreendimento.

Fonte: MELHADO, 1994

Este trabalho parte do principio de que a gestdo de projetos no mercado
imobilidrio enfrenta desafios uUnicos e complexos, exigindo uma abordagem
multifacetada para garantir o sucesso dos empreendimentos. Assim, busca-se
responder a seguinte questdo: como as empresas da construgao civil,
especialmente as incorporadoras imobiliarias, podem integrar diferentes
praticas de gestao de projetos para aumentar a eficiéncia, inovagao e
adaptabilidade, ao mesmo tempo em que promovam uma mudang¢a cultural

organizacional alinhada as demandas do mercado?
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1.4 METODO DE PESQUISA

Para atingir os objetivos deste estudo, sera utilizado o método de estudo de
caso, focando em uma empresa incorporadora e construtora. O propésito €
diagnosticar o atual processo de gestdo de projetos no ciclo de incorporagao
imobiliaria, a forma como a equipe de projetos se organiza e a figura do gestor de
projetos. Este diagndstico sera submetido a uma analise critica, visando elaborar
propostas de melhorias nos processos vigentes, além de recomendar a adogao de
novos conceitos de gestdo de projetos, através de um hibridismo entre a filosofia agil
e os métodos tradicionais. As sugestdes levardo em consideragdo os objetivos
estratégicos da empresa e serdo fundamentadas por uma bibliografia que sustentara

a proposta. Para isso, sera seguido o roteiro apresentado na figura 4:

Figura 4: Fases de desenvolvimento da monografia

Fonte: Elaboragéo propria.

FASE 1: Revisdo bibliografica: Exploracdo dos principais temas relacionados a

gestao de projetos, incluindo métodos tradicionais, ageis e hibridos.

e Discussao sobre a importancia da gestdo de projetos, o papel do gestor de

projetos e formas de se estruturar equipes de desenvolvimento do projeto.

FASE 2: Estudo de caso: empresa incorporadora de empreendimentos habitacionais
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e Observacao direta: Avaliacdo das praticas diarias da empresa pelo autor,
proporcionando uma visdo parcial e subjetiva do funcionamento
organizacional;

e Analise de documentacdo: Revisdo dos documentos disponiveis sobre a
empresa;

e Entrevistas semi-estruturadas: Conversas com arquitetos, engenheiros e
analistas que participam  ativamente do  desenvolvimento de
empreendimentos e do processo de incorporagdo imobiliaria buscando
compreender percepgdes e experiéncias sobre o contexto;

e Analise critica: Criagcdo de um diagndstico identificando os principais gargalos
que impactam o processo projetual e a eficiéncia do planejamento de

empreendimentos imobiliarios.
FASE 3: Proposta de um modelo conceitual

Com base nos referenciais tedricos estudados e na analise critica da empresa
(Fases 1 e 2), foi proposto um modelo conceitual de praticas de gestao de projetos
voltado para o mercado imobiliario, sugerindo a utilizacdo de um hibridismo entre as

abordagens tradicional e agil.
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2. CONTEXTUALIZAGAO
2.1 GESTAO DE PROJETOS: UMA REVISAO INTRODUTORIA

As praticas e métodos relacionados a gestdo de projetos passaram por
mudancgas significativas ao longo do tempo, buscando se adaptar as novas
dindmicas e necessidades do mercado. Essa evolucéao reflete ndo apenas avancos
tecnolégicos, mas também, transformacgdes sociais e organizacionais que buscam
responder de forma mais eficaz e agil as exigéncias de sustentabilidade e inovagao
que seleciona, de forma natural, as empresas que estdo aptas a continuar trilhando
seu caminho.

Se antes as praticas de gestdo de projetos se concentravam na entrega de
produtos e servigos, hoje elas também focam no valor agregado e na experiéncia do
cliente e do usuario ao longo do processo (MASCHK, 2022), além de adotarem
filosofias de aprendizagem e melhoria continua, capacidade de adaptagdo e

resposta rapida as mudancgas.

Apesar da gestdo de projetos como uma area do conhecimento ser
relativamente nova, é inegavel que desde a Antiguidade e a ldade Média, projetos
monumentais como as Piramides do Egito e as Catedrais Goéticas requeriam
planejamento e organizacao, ainda que de forma empirica e baseada na experiéncia
pratica. Durante a Revolugao Industrial, nos séculos XVIII e XIX, grandes obras de

infraestrutura, como ferrovias e fabricas, também demandavam controle e gestao.

Segundo Maschk (2022) foi no inicio do século XX que houve uma maior
consciéncia do significado do termo “gerenciar’. De acordo com o autor, Frederick
Taylor (1856-1915) e Henry Gantt (1861-1919) foram os pioneiros desse
pensamento, desenvolvendo principios para melhoria da eficiéncia das operacoes
industriais, criando as bases para o desenvolvimento das praticas e metodologias
modernas de gestdo de projetos. O famoso Grafico de Gantt, usado até hoje para o

controle de cronogramas, foi idealizado nessa época.

Mas, é a partir da década de 1960 que instituicbes como o Project
Management Institute (PMI, fundado em 1969 na Filadélfia, Pensilvania, EUA) e a
International Project Management Association (IPMA, criada originalmente em

1965) iniciaram um processo de criacdo e documentagao de boas praticas de gestao
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de projetos, promovendo uma uniformizagdo dos processos e servindo de guia e

orientacao para os profissionais de projeto (MASCHK, 2022).

Carvalho; Rabechini Jr. (2011), caracterizam as décadas seguintes (1980 e
1990) como propulsoras da “primeira onda” de Gestdo de Projetos em que ha foco
no processo de projeto e uma consolidagao das boas praticas de gestdo de projetos,
além de um crescimento exponencial das associagdes e instituicdbes de gestao de
projetos que consolidam seus principais guias de conhecimento (Body of Knowledge

- BoKs) e comegaram a oferecer certificagdes profissionais.

O Ano de 1996 é marco de grandes conquistas para a area de gestdo de
projetos. Neste ano, o guia IPAMA Competence Baseline (ICB) foi publicado pela
International Project Management Association (IPAMA), e teve sua expansao em
paises europeus, fundindo as visbes do Reino Unido, Suiga, Alemanha e Francga
sobre gestdo de projetos. Sua abordagem foca nas competéncias para gerir um
projeto: técnicas, comportamentais e contextuais (CARVALHO; RABECHINI, 2011).
No Brasil, a associagdo foi fundada em 2009 e tem como proposta ser uma
orientacao global, adaptada para realidade brasileira” (IPMA Brasil, 2024), e oferece

certificagdes e reconhecimento do profissional que atua em Gestao de Projetos.

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) teve sua primeira
edicdo publicada também em 1996. Desde entdo, o Project Management Institute
(PMI) experimentou um crescimento exponencial do numero de membros
associados e de profissionais certificados (Project Management Professional - PMP).
Esse aumento significativo de associados fez com que o as praticas defendidas pelo
PMI se consolidassem como metodologia reconhecida mundialmente, orientando
acdes e comportamentos dos profissionais de projetos e suas partes interessadas.
O guia é atualizado regularmente e absorve novas praticas de gestdo e novidades
tecnolégicas ao longo dos anos. Sua sétima edigcado (2021) traz reflexdes sobre a
importancia de se identificar a abordagem correta (preditiva, agil ou hibrida) para
cada projeto, refletindo sobre essa flexibilidade para alcancar os resultados

esperados.

Em 2006, a International Organization for Standardization (ISO) iniciou a

criacao de uma familia de padrbes ISO para gestao de projetos, a ISO 21500/20012
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- Guidance on Project Management, finalizada em 2012. Ao mesmo tempo, a
Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), langou a ABNT NBR ISO
21500/2012 - Orientagbes sobre gerenciamento de projetos, com sua versao mais
recente, ABNT NBR ISO 21500/2021 - Gerenciamento de projetos, programa e
portfolio - Contexto e conceitos (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011). A criagéo
desse padrdo responde a necessidade de um vocabulario comum e harmonizacao
entre 0s processos e principios de gestdo de projetos, unificando definigdes e

facilitando a gestdo do conhecimento em gestéo de projetos.

Segundo Carvalho; Rabechini jr. (2011), a gestdo de projetos estd em uma
segunda onda de evolugcdo. Na primeira onda, o foco era a eficiéncia, com a
consolidacdo dos guias do conhecimento e a implementagdo das melhores praticas
de gestdo. No entanto, tornou-se evidente que n&o se pode desvincular os projetos
da organizagdo, o que levou a segunda onda. Nessa nova fase, a preocupagao se
volta para o contexto organizacional, ampliando o foco para uma esfera mais
estratégica. A eficacia da gestdo passa a ser medida ndo apenas pela execugao
eficiente, mas pelo impacto nos resultados e no crescimento sustentavel das

empresas.

Conforme esses ultimos autores, “nessa diregdo, a gestdo de projetos, para
se apresentar de forma mais profissional, precisa ser desenvolvido com mais
criatividade, mais competéncias gerenciais e menos intuicdo”. Dessa forma, a
gestdo de projetos deve ir além das abordagens tradicionais, exigindo uma

integragcdo mais ampla entre as diversas areas do conhecimento.

Para que essa evolugao aconteca, € fundamental investir no aprimoramento
de habilidades ainda pouco exploradas, como pensamento critico, inovagao e viséo
estratégica. Além disso, a colaboracdo entre equipes multidisciplinares se torna
essencial para alinhar os projetos aos objetivos organizacionais e ao ambiente de
negocios em constante transformagao, se fortalecendo como um diferencial
competitivo, permitindo que as empresas se adaptem com mais agilidade as

mudancas e obtenham resultados sustentaveis a longo prazo.
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2.2 GESTAO DE PROJETOS NA CONSTRUCAO CIVIL
O PMI (2021, p. 4), define projeto como:

Um esforgco temporario empreendido para criar um produto, servigco
ou resultado unico. A natureza temporaria dos projetos indica um
inicio e um fim para o trabalho do projeto ou uma fase do trabalho do
projeto. Os projetos podem ser independentes ou fazer parte de um
programa ou portfélio.

Além disso, estabelece gestao de projetos como:

A aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto para cumprir os requisitos definidos. O
gerenciamento de projetos refere-se a orientar o trabalho do projeto
para entregar os resultados pretendidos. As equipes de projeto
podem alcangar os resultados usando uma ampla gama de
abordagens (como preditiva, hibrida e adaptativa).

Embora existam estruturas e praticas de gestdo padronizadas, consolidadas
em guias de referéncia como o PMBOK, a gestdo de projetos pode ser aplicada a
qualquer tipo de empreendimento. No setor da construgao civil, essa pratica assume
um papel fundamental para mitigar riscos, otimizar recursos e assegurar o
cumprimento dos prazos e orgcamentos, contribuindo assim para a entrega

bem-sucedida do empreendimento.

Nesse contexto, € essencial compreender a distingdo entre o projeto
enquanto processo estratégico e o projeto enquanto produto. Segundo Melhado
(1994), o projeto como processo estratégico refere-se ao conjunto de atividades
sequenciais e coordenadas desenvolvidas ao longo do ciclo de vida do
empreendimento, com o objetivo de gerar solu¢gbes para as demandas da
construcdo. Essa abordagem dindmica envolve a definicdo de requisitos, o
desenvolvimento de solugbes técnicas e a integragdo das diversas disciplinas
envolvidas. Em contrapartida, o projeto como produto corresponde ao resultado final
desse processo: um conjunto de documentos técnicos — incluindo desenhos,
especificagdes, memoriais descritivos e outros elementos graficos e textuais — que
formalizam as decisbes tomadas durante o desenvolvimento. Conforme destaca
Melhado (1994, p. 176), “o conceito estatico de projeto se refere ao produto
constituido por elementos graficos e descritivos que especificam as caracteristicas

fisicas e tecnoldgicas da edificagdo”, enquanto o conceito dindmico reconhece o
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projeto como um processo essencial para garantir qualidade, desempenho e

integracao entre as fases do empreendimento.

Historicamente, o ciclo de vida preditivo serviu como base das praticas de
gestdo de projetos na construgao civil, atuando como modelo de referéncia para o
planejamento e o controle das obras. No entanto, com o avango das tecnologias de
gestdo, a implementagdo de novas normas e regulamentagdes, além dos impactos
da globalizagcdo, o mercado tornou-se significativamente mais complexo, oferecendo
uma diversidade crescente de solugdes, produtos e servigos. Diante desse cenario
de transformacdo e aumento das demandas, surgiram novos métodos de gestao,
mais flexiveis e eficazes, capazes de responder de forma agil aos desafios

contemporaneos da construgao civil (SILVA, 2022).

A adocgdo da abordagem agil de gestdo de projetos dentro do mercado da
construcdo civil € um tema emergente e cada vez mais relevante, a medida que o
setor busca melhorar sua produtividade, eficiéncia, flexibilidade e capacidade de
resposta a concorréncia e dinamicas do mercado. Devido a isso, as filosofias
derivadas do “Lean Construction” e da “producdo enxuta” estdo ganhando espaco,
ainda que com adaptacdes especificas, como uma alternativa para aumentar a
flexibilidade e melhorar a gestdo de riscos em projetos da construgao civil (MELO,
2016).

As diferentes abordagens mencionadas pelo PMI (2021), como preditiva, a
adaptativa e a hibrida, permitem ajustar os métodos de gestdo conforme as
necessidades do projeto e as condigdes de execugao, garantindo que os resultados
atendam as expectativas dos stakeholders (partes interessadas) e cumpram os
requisitos técnicos e legais. Além disso, a continua evolugao das praticas e métodos
de gestdo visa a adaptacdo a um cenario de negocios dinamico, onde a
assertividade, flexibilidade e capacidade de adaptacdo se tornam diferenciais

competitivos essenciais para as organizagdes (MASCHK, 2022).
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2.3 GESTAO TRADICIONAL DE PROJETOS

A Gestao Tradicional de Projetos, também conhecida como Preditiva,
Waterfall ou Cascata, € uma abordagem estruturada e linear de execugao de
projetos, amplamente utilizada em setores onde os requisitos e escopo sdo bem
compreendidos desde o inicio. Baseia-se nas praticas da gestdo industrial, onde
uma sequéncia de atividades é prevista antes que o projeto se inicie. Esse modelo
consiste em planejar, executar e controlar, adotando uma abordagem "orientada ao
plano”. Isso significa que um plano detalhado de execug&o do projeto € criado antes
do seu inicio, servindo como guia para todo o processo subsequente (LIMA;
SANTOS, 2022).

Para garantir um bom desempenho do projeto, é essencial que o escopo e 0s
requisitos sejam definidos previamente, exigindo um esforgo significativo de
estruturagcdo e planejamento antecipado detalhado que inclui cronogramas,
orgcamentos, recursos e riscos. Nesse modelo, alteracées posteriores no escopo do
projeto podem necessitar da intervengdo de um comité de gestdo de mudangas,
impactando o plano original e, consequentemente, os prazos e custos estabelecidos
inicialmente (LIMA; SANTOS, 2022).

Dentro da Gestao Preditiva de Projetos, as fases sao claras e sequenciais
(modelo cascata), o que impede a sobreposi¢cao de tarefas. Cada fase deve ser
concluida antes que a proxima comece. Além disso, ha uma documentagao
extensiva que serve de referéncia ao longo de todo o projeto e um controle rigoroso
do progresso do projeto em relagdo ao plano inicial. Desvios séo identificados e

corrigidos por meio de um processo formal de controle de mudangas.

Por ser um método orientado a entregas, € amplamente utilizado em projetos
com escopo e requisitos claramente definidos, onde o planejamento inicial é
realizado detalhadamente no inicio do projeto e se mantém consistente ao longo da
execugcao. Esse modelo se destaca pela sua clareza e estrutura, facilitando a
compreensdao do processo desde o inicio e proporcionando uma maior
previsibilidade em relagdo a custos e prazos, o que contribui para a reducdo dos

riscos associados ao projeto (MASCHK, 2022).
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24 GESTAO AGIL

Segundo a Agile Alliance (2024), “Agile é a habilidade de criar e responder a
mudancgas. E uma maneira de lidar e ter sucesso em um ambiente incerto e
turbulento”. Baseado em um ciclo de vida adaptativo, a gestdo agil refere-se a uma
série de praticas, métodos e frameworks que estdo alinhados com os principios do
Manifesto Agil. A mentalidade "agil" surgiu em 2001, quando 17 lideres da indUstria
de software se reuniram para discutir o futuro do desenvolvimento de softwares e
aplicativos. Esse encontro resultou na publicacdo do "Manifesto Agil", um documento
que estabelece um conjunto de valores voltados para a criagdo de uma abordagem
mais flexivel e responsiva para a gestdo de projetos, que oferece uma alternativa a
abordagem tradicional preditiva (AGILE ALLIANCE, 2024).

Os principios defendidos pelo manifesto agil valorizam a satisfacdo do cliente
através de entregas continuas, a aceitagdo de mudangas nos requisitos e escopo
em qualquer fase do projeto, e a colaboragdo constante entre os envolvidos. Além
disso, o foco estda em manter um ritmo sustentavel de trabalho, priorizando a
simplicidade e a exceléncia técnica, além de fomentar a auto-organizacdo das
equipes. Eles também destacam a importancia da comunicacdo e da medicdo do
progresso do desenvolvimento do produto em cada fase de execugdo, e a busca
continua por melhorias no processo (AGILE ALLIANCE, 2024).

Ao contrario dos modelos em cascata ou preditivos, as abordagens ageis
estruturam o desenvolvimento do projeto em iteragdes, construindo o escopo de
forma incremental e progressiva. Isso permite entregas antecipadas e frequentes,
possibilitando ajustes ao longo do processo e promovendo um ciclo continuo de

feedback e aprendizado.

A gestdo agil representa uma abordagem inovadora de gestdo, que desafia
paradigmas tradicionais. Ela provoca uma mudanga significativa no comportamento
das pessoas e das organizagdes, oferecendo beneficios tanto para a empresa
quanto para os negdcios, clientes e equipes. Além disso, o Agil é uma pratica que

deriva do Lean, compartilhando com ele valores fundamentais como foco no cliente,

' Tradug&o nossa.
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entrega de valor, respeito as pessoas, eliminagdo de desperdicios, transparéncia,

adaptabilidade as mudancas e melhoria continua.

As praticas ageis sao particularmente eficazes em contextos onde o foco esta
nos resultados e ndo apenas nas entregas. Ser agil ndo é entregar rapidamente mas
€ a habilidade de responder as mudancas e incertezas de forma rapida e assertiva.
Segundo MELO, 2016, p. 3,

Quando se trata do gerenciamento agil, Dyba e Dingsayr (2015)
consideram que esta abordagem trata de gerenciar o impacto da
complexidade e incerteza, que diferentemente de outras abordagens,
€ caracterizado por ciclos mais curtos de entrega iterativa e
incremental sem uma sequéncia linear de atividades bem definidas.
Estes autores, afirmam que o gerenciamento agil reconhece a
necessidade de um tempo consideravelmente pequeno entre o
planejamento e a execugao, por entender que o planejamento néo
fornece todos os detalhes necessarios para a implementagcao de um
projeto, e que a criatividade e a aprendizagem sao necessarias para
dar sentido ao ambiente de desenvolvimento.

E importante ressaltar que, embora existam diferentes métodos e frameworks,
como o Scrum? e o Kanban?®, a principal vantagem de adotar uma estrutura agil ndo
reside apenas nos eventos, papéis, regras e artefatos que esses frameworks
oferecem. O verdadeiro diferencial de uma equipe agil estda em sua adesdo aos
valores e pilares fundamentais da agilidade (LUNDBERG, 2021).

Trés principios essenciais orientam o Scrum: cooperagdo da equipe,
autoavaliagdo e melhoria continua. Além disso, a definigdo clara de papéis — Scrum
Master, Product Owner e Development Team — e a estruturacdo de eventos, como
Planning, Daily Scrum, Review e Retrospective, garantem transparéncia, adaptacao
e inspecao constantes. Essa abordagem ndo apenas promove a organizagao e a
eficiéncia do time, mas também impulsiona a inovacao e a capacidade de resposta
as mudancas (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020).

2 Scrum: Framework definido no “The Scrum Guide” e que foi formalizado em 1995 por Jeff
Sutherland e Ken Schwaber e é conhecido como “uma maneira melhor de colaboragdo em equipe
para resolver problemas complexos. Fonte: SCRUM.ORG. O que é Scrum. Disponivel em:

https://www.scrum.org/learning-series/what-is-scrum/. Acesso em 02-01-2025.

% Kanban: Método &gil utilizado para atingir elevados niveis de produtividade na equipe e garantir
uma entrega continua de valor ao cliente. Fonte: SEBRAE. O método Kanban: Uma metodologia
agil para aumentar a produtividade e reduzir desperdicios. Ebook. Disponivel em:
https://sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Arquivos/ebook sebrae metodo-kanban.pdf. Acesso
em 02-01-2025.
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Outro diferencial do Scrum é seu foco na entrega incremental de valor,
permitindo que os projetos avancem de forma mais previsivel e reduzindo riscos. A
colaboracéo continua entre os membros da equipe e as partes interessadas melhora
a comunicacao e alinha expectativas, tornando o processo mais eficiente. Dessa
forma, o Scrum ndo apenas aumenta a produtividade e a qualidade das entregas,
mas também fortalece a capacidade da organizagcdo de se adaptar a um mercado
em constante evolugcao (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020).

Trabalhar com agilidade significa cultivar uma mentalidade orientada a
entrega de valor constante, a aprendizagem continua e a capacidade de responder
rapidamente as mudangas. Isso requer ndo apenas seguir praticas estabelecidas,
mas também um compromisso com a colaboracgao, a confianga mutua e a melhoria

continua.

Ao implementar agilidade, equipes e organizagées devem ir além da simples
aplicagdo de frameworks. E fundamental refletir sobre como os valores ageis podem
se manifestar em suas praticas diarias. Afinal, uma equipe verdadeiramente agil nao
€ definida por rituais, mas pela sua capacidade de abragar mudancas, aprender com

os desafios e entregar resultados significativos.

25 O PAPEL DO GESTOR DE PROJETOS DENTRO DAS ABORDAGENS
TRADICIONAL E AGIL

Segundo o PMI (2024, p.04), gestor de projetos é a pessoa:

[...] designada pela organizacado executora para liderar a equipe do
projeto, responsavel por alcancar os objetivos do projeto. Os
gerentes de projeto desempenham uma variedade de fungbes, como
facilitar o trabalho da equipe do projeto para alcangar os resultados e
gerenciar 0s processos para entregar os resultados pretendidos.

Para cumprir com sucesso essas responsabilidades, o PMI (2024), por meio
do Tridangulo de Talentos, destacou as habilidades essenciais que os gestores de

projeto devem possuir para alcangar o sucesso em suas fungodes:

a. Habilidades Técnicas de Gestao de Projetos: Envolvem conhecimentos
especializados e competéncias no uso de processos, ferramentas e técnicas

de gestdo de projetos. Esses aspectos técnicos sdo fundamentais para a
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execucgao eficaz de um projeto, garantindo que ele seja conduzido de acordo
com as melhores praticas estabelecidas;

b. Habilidades Estratégicas e de Negoécios: Refletem a capacidade de
compreender o contexto organizacional e o ambiente de negdcios. Isso inclui
alinhar o projeto com os objetivos estratégicos da empresa e tomar decisdes
que agreguem valor ao negécio. Um gestor de projetos eficaz deve ser capaz
de antecipar as necessidades do mercado e adaptar as estratégias para
maximizar o impacto positivo do projeto na organizagao;

c. Habilidades de Liderangca e Gestdo de Pessoas: Englobam as
competéncias interpessoais e de lideranga necessarias para gerenciar e
motivar equipes de projeto. Isso inclui a capacidade de resolver conflitos,
comunicar-se de forma assertiva e eficaz, e liderar a equipe rumo ao
cumprimento dos objetivos do projeto. Além disso, essas habilidades s&o
importantes para negociar e manter relacionamentos saudaveis com clientes
e stakeholders (partes interessadas), assegurando que as expectativas sejam
atendidas e que a colaboragdo seja mantida ao longo do ciclo de vida do

projeto.

Dentro da abordagem tradicional de gestdao de projetos, espera-se que o
gestor de projetos seja capaz de liderar a equipe de projetos e de centralizar
diferentes atividades de planejamento, execu¢ao do plano e controle, interagindo
com as partes interessadas e com a organizagdo como um todo. Sendo assim, o
gestor de projetos desempenha um papel central sobre todas as fases do projeto.
Além disso, ele é o responsavel por fazer um planejamento detalhado antes do inicio
do projeto, definindo junto com os stakeholders (partes interessadas) escopo,

cronogramas, alocagéo de recursos e previsao de riscos (MASCHK, 2022).

Durante a execugdo do plano de desenvolvimento do projeto, ele é o
responsavel por monitorar o progresso em relagdo ao plano original, cumprindo os
requisitos definidos inicialmente. A documentacao dos resultados de cada fase do
projeto é crucial durante o processo preditivo, e o gestor de projetos é o responsavel
por manter tal documentagéo atualizada, além de seguir uma estrutura hierarquizada

e uma lideranca direta.
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Nesse contexto, os Escritorios de Gestdo de Projetos (PMOs) assumem um
papel estratégico importante. Segundo o PMI (2024), o PMO é uma estrutura
organizacional que centraliza e coordena a gestdao dos projetos, garantindo a
aplicacao consistente de metodologias, ferramentas e processos, além de oferecer
suporte estratégico e operacional as equipes. O PMO atua como facilitador,
promovendo a governanga dos projetos, monitorando o desempenho, gerenciando
recursos e auxiliando na tomada de decisdes, 0 que contribui para a melhoria
continua e o aumento da maturidade em gestdo de projetos na organizagao
(KERZNER, 2013).

Ja na abordagem agil, o papel do gestor de projetos € menos centralizado e
mais colaborativo, ndo existindo a figura formal de um gestor de projetos. Dentro da
estrutura agil e flexivel, adaptativa e centrada no cliente, o papel do lider de projetos
€ de ser um facilitador ou “servent leader” (lider servidor) que, ao invés de controlar
todos os aspectos do projeto, atua apoiando a equipe na remogao de obstaculos e
garantindo que os membros da equipe tenham o0s recursos e o ambiente
necessarios para atingirem os resultados esperados. Ele também coordena os ciclos
de trabalho (sprints) e € responsavel por adaptar o projeto as mudangas que possam
surgir durante o desenvolvimento (MASCHK, 2022).

Ao invés de um plano rigido, o lider de projetos guia a equipe na entrega de
incrementos em cada ciclo de trabalho. A comunicagao é feita de forma constante e
informal onde feedbacks sé&o feitos de forma continua. Além disso, ele se posiciona
como um orientador e defensor das praticas ageis. A figura 5 permite comparar o

papel do gestor de projetos nas duas abordagens apresentadas:
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Figura 5: O papel do gestor de projetos nas abordagens tradicional e agil.

Quadro Comparativo.

[ Gerente de Projetos }

[ Abordagem Tradicional J [ Abordagem Agil ]

N&o ha a figura formal de um gerente de projetos. As
funcBes de gerenciamento s&o distribuidas entre os
membros da equipe. O lider de projeto é um
facilitador;

Controle sobre o processo e o planejamento;

Foco na documentagdo e no cumprimento do plano
original; B

Foco na colaboracdo;
Entregas em fases seguindo uma sequencia fixa de

; i F na interagdo entr membr i n
fases monitorada pelo gerente de projetos; e ma nferagio entre:asnembiras da equipere na

construgdo de valor para o cliente;

Estrutura hierarquizada com o gerente de projetos no

centro da tomada de decisdes. Entregas incrementais e iterativas facilitadas pelo

gerente de projetos;

Fonte: Elaboracéao prépria.

2.6 ESTRUTURACAO DE TIMES EM PROJETOS COM ABORDAGENS
TRADICIONAL E AGIL

A teoria das organizagdes proposta por Gareth Morgan (1996) traz metaforas
que ajudam a entender o processo evolutivo das organizagbes e como elas
influenciam a nossa percepcdo sobre estrutura, funcionamento e dinamica
organizacional. Morgan utiliza metaforas como "maquina" e "organismo" para
ilustrar diferentes aspectos das organizagdes, destacando as caracteristicas de cada
uma delas. Ao visualizar uma organizagdo como uma maquina, enfatiza-se a
eficiéncia, a padronizagcdo e o controle, caracteristicas comuns nas abordagens
tradicionais de gestdo. Ja ao utilizar a metafora do organismo, a organizagao € vista
como um sistema vivo, adaptavel ao ambiente e as mudangas externas, o que
reflete uma abordagem mais flexivel e dinamica. A figura 6 traz um resumo desses

dois conceitos:
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Figura 6: Organizagbes como maquinas e como organismos.

A Organizacdo hierarquizada Organizacdo horizontal
i o Equipes multifuncionais
- Maior especializagéo e interdisciplinares

- Departamentalizada Flexibilidade, adaptabilidade
e transparéncia
_ Controle e documentagao
_ Decisdes centralizadas

Necessidades individuais
em consondncia as organizacionais

Estilo de lideranga mais participativo,
democratico e centrado no colaborador

ORGANIZACOES COMO MAQUINAS ORGANIZAGOES COMO ORGANISMOS

Fonte: MCKINSEY&COMPANY (2017). Adaptado pela autora.

Na abordagem tradicional, as varias partes que formam uma organizagao se
conectam de maneira segmentada, onde cada setor realiza uma funcéo claramente
definida. As decisdes sao centralizadas, ha uma hierarquizacédo clara com foco na
producdo e no comando controle. O trabalho € rotineiro, organizado, eficiente e
previsivel. Os colaboradores sédo vistos como recursos que podem ser substituidos
caso haja necessidade (MCKINSEY&COMPANY, 2017).

Em contraste, quando a organizagdo € vista como um organismo vivo, as
interagbes entre os individuos ganham uma importancia muito maior. Os
colaboradores passam a ter um propésito definido e a ter mais liberdade nos
processos produtivos que € visto na sua totalidade e ndo como um recorte
setorizado. Ha& uma maior autonomia dos colaboradores e seu e envolvimento em

todas as etapas do projeto (MCKINSEY&COMPANY, 2017).

Essa mudanca de perspectiva também impacta diretamente a forma como os
projetos sdo gerenciados e estruturados dentro da organizagcdo. Enquanto na
abordagem tradicional predomina a estrutura funcional, com clara divisao de tarefas
e autoridade centralizada, em contextos mais dindmicos e colaborativos pode-se
optar por estruturas mais flexiveis, como a estrutura matricial ou a estrutura
projetizada (PATAH; CARVALHO, 2002).

Na estrutura funcional, os projetos sdo subordinados aos departamentos, o
que pode limitar a integracdo entre areas e reduzir a agilidade na tomada de

decisbes. Ja na estrutura projetizada, o foco total esta no projeto, com equipes
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dedicadas e maior autonomia para o gerente de projetos, o que favorece a inovagéo
e a entrega de valor em ciclos mais curtos. A estrutura matricial, por sua vez, busca
um equilibrio entre as duas abordagens, promovendo a colaboragao interfuncional,
mas exigindo uma gestdo cuidadosa dos conflitos de autoridade e da alocacgéo de
recursos. (PATAH; CARVALHO, 2002).

Dessa forma, ao adotar uma visao sistémica e mais humana da organizagéo,
as empresas tendem a migrar para estruturas organizacionais mais adaptaveis,
capazes de alinhar os objetivos estratégicos com a motivagdo e o engajamento das
pessoas que as compdem. O foco deixa de ser apenas a eficiéncia operacional e
passa a incluir também o desenvolvimento continuo, o aprendizado e a geragao de

valor sustentavel.
2.7 GESTAO HIBRIDA

Galal-edeen, Riad e Seyam (2007) descrevem os modelos hibridos como a
integracdo entre diferentes abordagens com o propédsito de aproveitar seus
beneficios e minimizar suas limitagdbes. O foco é fornecer resultados mais
satisfatorios para o cliente, equilibrando a previsibilidade e o controle dos projetos
com a flexibilidade, a autonomia e a agilidade diante de mudancgas, elementos

essenciais em contextos caracterizados por altos niveis de incerteza.

Nao existe uma abordagem de gestdo unica que atenda a todas as
necessidades ou resolva todas as limitagdes de uma organizagao. Por isso, a gestao
hibrida surge como uma combinagao estratégica entre a gestdo preditiva e a agil,
simplificando e flexibilizando o processo de gestdo de projetos ao unir o melhor de
ambas as abordagens (PATAH, 2023).

Segundo Conforto et al. (2023),

"o hibridismo é uma abordagem, uma forma de pensamento e
comportamento, que direciona a busca pela maxima customizacao,
adequacdo e aderéncia de modelos e praticas de gestdo para
atender de forma sistémica e plena as necessidades de negocio".

Assim, a gestdo hibrida de projetos € uma estratégia que visa alinhar as

melhores praticas de diferentes métodos para criar uma solugdo personalizada.
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Essa solugdo ndo apenas se adapta ao contexto especifico da organizagdo, mas
também evolui conforme as demandas do mercado e os objetivos do negdcio
mudam. O hibridismo permite que as empresas combinem flexibilidade e rigor de
maneira equilibrada, garantindo que as praticas de gestdo sejam ndo apenas
eficazes, mas também resilientes diante das constantes transformacdes do ambiente
empresarial. Dessa forma, o hibridismo se torna uma ferramenta essencial para
manter a competitividade e a relevancia em um cenario de negdcios em constante

evolucéo.

A utilizagdo de modelos hibridos requer uma analise cuidadosa dos objetivos
do projeto, da equipe envolvida e do contexto do negécio. Conforme Conforto et al.
(2023), o modelo hibrido deve ser personalizado para atender demandas
especificas. E fundamental compreender claramente a proposta do projeto, os
processos, a estrutura e a estratégia da empresa, bem como os desafios atuais e
potenciais. Além disso, é importante avaliar o alinhamento dos gestores com as
boas praticas das metodologias para escolher as praticas mais adequadas que

ajudem a alcancar os objetivos do projeto.
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A empresa foco do estudo atua como construtora e incorporadora no interior

do estado de Sao Paulo, mais especificamente nas regides de Campinas e Ribeirdo

Preto, com empreendimentos ou obras em mais de 20 cidades. Em 2023, a empresa

possuia mais de 450 colaboradores diretos e mais de 2.000 indiretos e langou, em

2023, mais de 3.000 unidades habitacionais.

A empresa produz empreendimentos multifamiliares habitacionais de médio

porte (de 100 a 500 unidades habitacionais por empreendimento), verticais e, em

sua grande maioria, financiados pelas faixas 2 e 3 do Programa Minha Casa Minha

Vida (PMCMV), como pode ser observado na tabela 1 que compara os produtos

oferecidos pela empresa:

Tabela 1 - Quadro comparativo entre os produtos oferecidos pela empresa.

Linha Financiamento Faixa de Valor aproximado de Caracteristicas do produto
de renda cliente venda do produto
produto
1 MCMV Faixas 1,5e 2 Regido de Ribeirdo De 200 a 500 uh por condominio;
do programa Preto:R$ 205.000,00 Blocos com Térreo + 3 pavimentos
(renda bruta Regiéo de implantados em glebas de 20.000 m? a
mensal de Campinas: R$ 40.000 m? em areas mais distantes dos
R$2.850,00a 205.000,00 centros urbanos;
R$4.400,00) Area aproximada da uh = 40 m? (2 quartos
e 1 wc por unidade habitacional)
2 MCMV Faixas2e 3 Regido de Ribeirdo De 200 a 500 uh por condominio;
do programa Preto: R$ 235 a implantados em glebas de 15.000 m? a
(renda bruta 264.000,00 30.000 m2 em bairros consolidados da
mensal de Regido de cidade;
R$2.850,01 a Campinas: R$ 240 a  Edificios com até Térreo +18 pavimentos;
R$R$ 290.000,00 Area aproximada da uh = 43 m? (2 quartos
8.000,00) e 1 ou 2 wc por unidade habitacional)
3 MCMV e Faixa 3 do Regido de Ribeirdo Até 200 uh por condominio;
SBPE MCMV e Preto: R$ 280 a Edificios com até Térreo +19 pavimentos,

SBPE (renda
bruta mensal
a partir de

R$4.400,01)

350.000,00
Regido de
Campinas: R$
380.000,00

implantados em lotes mais compactos e
em regides mais privilegiadas da cidade;
Area aproximada da uh = 50 m? (2 quartos
e 2 wc por unidade habitacional)

Fonte: Elaboragao prépria a partir de informacdes fornecidas pela empresa.
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3.2 ATUACAO GEOGRAFICA

A atuacdo da empresa em duas regides geograficas principais - Ribeirao
Preto e Campinas - é relevante devido ao fato de ambas as cidades principais,
juntamente com as cidades ao redor, desempenharem um papel significativo no
interior do estado de S&o Paulo, além de apresentarem caracteristicas préprias que

influenciam o comportamento do mercado imobiliario.

O comportamento do mercado imobiliario nessas regides € moldado pelas
caracteristicas locais e pela dinamica econémica de cada area que influenciam
diretamente no projeto. Isso faz com que cada regido tenha sua propria identidade
imobiliaria, refletindo as necessidades e expectativas de seus habitantes e
investidores.Este impacto no processo projetual se traduz na necessidade de
adaptar solugdes arquitetdnicas e urbanisticas as especificidades de cada regional.
Assim, compreender as particularidades de cada mercado €& essencial para a
elaboragcdo de projetos que ndo apenas sejam viaveis economicamente, mas
também atendam as demandas e expectativas especificas de cada regiao de

atuacado da empresa.
3.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A empresa se organiza em cinco principais diretorias - Administrativa e
Financeira, Comercial, Engenharia, Negdcios e Incorporacao e Diretoria de Obras -

cada uma com os seus departamentos adjacentes como mostra a figura 7:
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Figura 7: Organograma da empresa.

Fonte: Elaboracéao prépria a partir de informacoées fornecidas pela empresa.

O estudo em questao concentra-se na Diretoria de Negdcios e Incorporagao,
responsavel pelo processo de Incorporacdo Imobiliaria*. A escolha desse recorte
justifica-se pelo fato da diretoria abranger a etapa inicial do ciclo de vida dos
empreendimentos, parte essencial do seu futuro e sucesso como ja discutido
anteriormente. Além disso, tratam-se de atividades complexas e altamente
regulamentadas, que demandam um trabalho multidisciplinar envolvendo multiplas
fases e diversas partes interessadas ao longo do ciclo de vida do projeto. Esse fluxo
inclui a prospecgao e negociagao do terreno, estudos de massa e viabilidade técnica
e financeira, desenvolvimento e definigdo dos atributos do produto, obtencdo de
alvaras e licenciamentos, elaboragdo de projetos complementares, legalizagao,

lancamento e vendas.

4 A incorporagao imobiliaria é uma atividade empresarial, regulamentada pela Lei n® 4.591/1964 que a
define como “atividade exercida com a intengdo de promover a construgdo para alienagao total ou
parcial de edificagbes compostas de unidades auténomas". Em outras palavras, a incorporagao
imobiliaria envolve a venda antecipada de unidades, obtendo parte do capital necessario para a
construgdo do empreendimento. (CBIC, 2019).
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Dentro da diretoria em estudo, diferentes equipes trabalham nesse
macrofluxo: Nessa estrutura, o processo € fracionado em departamentos
especializados responsaveis por partes especificas do conjunto, tipico de uma
estrutura funcional. Cada nucleo especializado possui seu proprio gestor
responsavel por gerenciar as demandas do departamento e da equipe, como pode

ser observado na figura 8:

Figura 8: Estrutura organizacional das equipes.

Fonte: Elaboragéo propria.

3.4 ETAPAS DO PROJETO

Dentro da Diretoria de Negocios e Incorporagdo, os projetos seguem uma
sequéncia estruturada de macroetapas interdependentes, que se iniciam com os
estudos de viabilidade para aquisi¢cao de terrenos e avangcam até o desenvolvimento
dos projetos técnicos necessarios para a obtencdo do alvara de construgdo, como
retratado na figura 9. Esse processo é caracterizado por uma abordagem integrada
que combina planejamento estratégico, analise de mercado, gestdo financeira e

execugao técnica e que é parte integrante do ciclo de vida do empreendimento.

Além disso, cada etapa exige alinhamento constante entre as areas
envolvidas, garantindo que as decisdes tomadas estejam em conformidade com os
objetivos do negécio, as diretrizes regulatorias e as tendéncias do setor imobiliario. A
sinergia entre esses elementos é fundamental para a viabilidade e o sucesso de

cada empreendimento.
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Figura 9: Macro-etapas do processo de Incorporagao Imobiliaria

Fonte: Elaboracéao prépria a partir de informacdes fornecidas pela empresa.

Aquisicao do Terreno: Nesta macro-etapa, quatro departamentos principais
atuam para definir o escopo inicial do empreendimento e viabilizar a compra do
terreno. Ao final da prospeccédo, sdo elaborados dois documentos chave para a
continuidade do projeto: a Ficha de Validagdo de Compra de Area e o Termo de
Abertura de Projeto (TAP), que detalham os riscos associados ao negocio e

apresentam os pareceres técnicos de cada departamento.

Tabela 2 - Detalhamento da macro-etapa de aquisicéo do terreno

Departamentos  Novos Negdcios + Desenvolvimento Imobiliario Incorporacéo Desenvolvimento de

envolvidos Inteligéncia Comercial Produto

Marcos Comité de Compra de Area

Entregaveis - Definigao do escopo - Estudo de Viabilidade - Parecer sobre - Fornecimento do
inicial do Técnico Legal incluindo uma a area; projeto padrédo das
empreendimento; andlise de riscos da area e torres e das areas de
- Viabilidade um estudo de massa do lazer para estudo;
Econdmico-Financeira empreendimento;
Preliminar; - Parecer sobre a area;

Documentos de - Ficha de validagdo de compra de area;
saida - Termo de Abertura de Projeto (TAP).

Fonte: Elaboragao prépria a partir de informacdes fornecidas pela empresa.

Analise Urbanistica, Juridica e Financeira: Apos a aquisicao do terreno, é
contratado os levantamentos e laudos técnicos necessarios, e solicitado as diretrizes
urbanisticas, de abastecimento de agua e de afastamento de esgoto. Também ha
um refinamento do escopo do empreendimento. O departamento Juridico realiza
uma investigacdo da documentagdo do terreno, identificando potenciais riscos e

garantindo a conformidade legal através do processo de due diligence. No final do
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processo, todos os documentos produzidos pelos departamentos sé&o reunidos para
embasar a discussdao no Comité de Viabilidade, onde é avaliado, a viabilidade

financeira e comercial da construgao do empreendimento.

Tabela 3 - Detalhamento da macro-etapa de Analise Urbanistica, Juridica e

Financeira
Departamentos  Incorporagéo Desenvolvimento  Juridico Desenvolvimento de
envolvidos Imobiliario Produto
Marcos Comité de Viabilidade
Entregaveis - Levantamento Planialtimétrico; - Anteprojeto - Analise -Desenvolvimento do
- Diretrizes Urbanisticas, agua e Urbanistico do Juridica (Duo produto (lamina e areas de
esgoto; empreendimento;  Diligence) lazer)
- Viabilidade Econdémico-Financei-
ra poés compra da area;
Documentos - Anteprojeto Urbanistico do empreendimento;
de saida - Viabilidade Econémico-Financeira pés compra da area;

- Ata com a aprovagao no Comité de Viabilidade e liberagédo para continuagao do fluxo;

Fonte: Elaboracao prépria a partir de informacdes fornecidas pela empresa.

Licenciamento: Durante a macro-etapa de licenciamento, ha a atuagao
principal de dois departamentos: o departamento de Desenvolvimento Imobiliario
trabalha em conjunto com o departamento de Incorporagédo na busca do Alvara de
Construgéo do empreendimento e do Registro de Incorporagéo (RI), que sinaliza a
conclusao do processo de legalizagao prévio e possibilita o langamento e inicio das

vendas do empreendimento.

Tabela 4 - Detalhamento da macro-etapa de Licenciamento

Departamentos envolvidos  Incorporagéo Desenvolvimento Imobiliario
Marcos Comité de Aprovagao de Projeto
Entregaveis - Alvara de Construgao; - Projeto Legal;
- Outorga de Escritura; - Atendimento aos comunique-ses;
- Registro de Incorporagéo; - Elaboracao do quadro NBR e pacote de projetos para

contratagédo de crédito imobiliario;

Documentos de saida - Projeto Legal aprovado;
- Quadro NBR e projetos para contratagéo do crédito imobiliario;
- Alvara de Construcéo e Registro de Incorporagéo;

Fonte: Elaboracao prépria a partir de informacoes fornecidas pela empresa.

Lancamento: A obtencdo do Registro de Incorporacéo na etapa anterior abre

as portas para a macro-etapa seguinte, onde as equipes de comercial e marketing
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se prepararam para o lancamento do empreendimento. Durante essa fase, séo
elaboradas estratégias de comunicagao para atrair potenciais compradores. Além
disso, € nesse momento que o processo de incorporagado imobiliaria é finalizado,
transferindo a responsabilidade para a construtora, que dara continuidade as
proximas etapas, incluindo o desenvolvimento do projeto executivo e das

compatibilizagdo com os projetos complementares de engenharia.
3.5 ANALISE CRITICA

Por meio dos métodos empregados nesta monografia, tais como observagao
direta, da analise documental e entrevistas semi-estruturadas, foi possivel realizar
uma analise critica aprofundada do processo de projeto na empresa em questdo. A
observagado direta permitiu avaliar as praticas diarias da empresa sob uma
perspectiva parcial e subjetiva. A analise documental consistiu na revisdo dos
materiais disponiveis sobre a organizagdo. As entrevistas informais, conduzidas com
gestores, especialistas e analistas, buscaram compreender suas percepgdes e
experiéncias no desenvolvimento de empreendimentos e no processo de

incorporacao imobiliaria.

Com base nesses levantamentos em adicdo ao levantamento de referéncias
bibliograficas, foi elaborado uma analise critica da empresa em estudo, a ser
detalhado a seguir, no qual foram identificados os principais gargalos que
comprometem a fluidez do processo projetual e impactam diretamente no

planejamento de empreendimentos imobiliario:

Falta de um método de gestdo condizente com as macro-etapas de
projetos para Incorporagao Imobiliaria: Embora as macro-etapas do processo de
Incorporacao Imobiliaria possam parecer claras e sequenciais, como foi ilustrado na
figura 9, a complexidade dos projetos exige uma abordagem mais flexivel e dindmica
capaz de integrar diferentes areas e ajustar-se rapidamente as oscilagdes no
mercado, mudangas regulatérias e variagdes na viabilidade financeira, garantindo

maior resiliéncia e eficiéncia ao processo.

Atualmente, a empresa esta testando a adogao de iniciativas de controle das

macro-etapas dos projetos por meio de cronogramas estruturados linearmente,
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baseados na relacdo entre tarefas predecessoras e sucessoras. No entanto, essa
abordagem apresenta limitagdes, especialmente no que se refere a ajustes de rota e
revisbes de projeto, que dificulta a adaptagdo a imprevistos e mudancgas

estratégicas, limitando a capacidade de resposta da empresa diante de desafios.

Estruturagdo de times ineficiente: A empresa adota uma estrutura
organizacional funcional para a formagdo de suas equipes, conforme ilustrado na
Figura 8. Essa abordagem é caracterizada pela divisdo do processo de projeto em
pequenos departamentos especializados, cada um responsavel por uma etapa
especifica do desenvolvimento. Cada setor conta com um gestor dedicado, cuja
atuagao é focada na gestao de pessoas e no atendimento das demandas internas

do respectivo departamento.

Essa fragmentacéo do processo acarreta diversos desafios, especialmente no
que diz respeito a integragédo entre as equipes e ao fluxo de informagdes entre os
setores. Em geral, os departamentos tendem a operar de forma relativamente
autbnoma, o que, apesar de esforgos para promover a integragao, pode resultar em
descompassos na comunicagao e na execucgao das atividades. A auséncia de uma
documentagdo de gestdo de projetos clara e eficiente agrava ainda mais esse
cenario, ocasionando mal-entendidos, retrabalho e atrasos que comprometem o
andamento do projeto como um todo. A falta de uma visao sistémica e integrada

dificulta a coordenacéo geral e reduz a agilidade na tomada de decisdes.

Além disso, observa-se uma inconsisténcia na regionalizagao geografica das
equipes em que algumas equipes operam de forma regionalizada e outras ndo. Essa
discrepancia na estrutura organizacional gera conflitos significativos, uma vez que
cada regiao (Campinas e Ribeirdo Preto) possui suas proprias caracteristicas

geograficas, fisicas, legais e de mercado consumidor.

A auséncia de uma abordagem regionalizada compromete a capacidade das
equipes de compreender e atender as particularidades de cada cidade, o que pode
afetar diretamente a eficacia e a adequacao dos empreendimentos as expectativas
do publico-alvo. Aspectos como preferéncias culturais, poder aquisitivo e
necessidades especificas dos consumidores locais sao fundamentais na concepcéao

e execugao de projetos.
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Quando essas variaveis ndo sao devidamente consideradas, corre-se 0 risco
de desenvolver produtos desalinhados com a realidade local, o que pode resultar em

menor aceitagdo no mercado e impacto negativo nos resultados do negécio.

Auséncia de um gestor de projetos: A auséncia de um gestor,
especializado na gestdo de projetos e com uma visao holistica do processo, resulta
em problemas de comunicagdo entre os departamentos, atrasos na entrega de
tarefas criticas e, em muito casos, conflitos de prioridades. Embora cada
departamento tenha seu préprio lider, responsavel por coordenar tanto as pessoas
quanto as demandas especificas do setor, essa fragmentagdo impede uma gestao
integrada. Sem um ponto central de coordenacédo, torna-se mais dificil alinhar os
diferentes fluxos de trabalho, identificar e mitigar riscos de forma eficaz e garantir
que todas as etapas do projeto estejam alinhadas com os objetivos estratégicos da

organizagao.

Além disso, a empresa passa por auditorias anuais do sistema de gestao da
qualidade, essenciais para manter os certificados do PBQP-H (Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade do Habitat), que sdo pré-requisitos para empresas que
desejam construir unidades habitacionais com recursos do Governo Federal.
Durante essas auditorias, os departamentos sédo avaliados, e os documentos-chave
relacionados a criagdo dos empreendimentos s&o analisados. No entanto, o
processo de gestdo de projetos para cada empreendimento ndo € auditavel. Isso
ocorre porque ndo existe uma area especifica ou equipe designada para gerenciar e
documentar todo o processo de gestdo dos projetos de forma padronizada. Como
consequéncia, documentos essenciais, como o plano de gestdo do projeto,
cronogramas, analises de riscos, matriz de responsabilidades, gestdo de
stakeholders e relatérios de progresso acabam ndo sendo incluidos na base de

informagdes de cada empreendimento.

De maneira geral, observa-se que a empresa demonstra preocupagdo em
estabelecer diretrizes mais estruturadas para a gestao dos projetos. No entanto, é
essencial ir além da visdo de gestdo de projetos como mera administracdo de
demandas e rotinas. E necessario avancar para uma abordagem mais estratégica,

na qual a gestdo de projetos seja entendida ndo apenas como uma ferramenta para
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atender aos prazos e demandas imediatas, mas como um processo integrado que
conecta todas as areas envolvidas. Essa abordagem deve alinhar os objetivos de
cada projeto com as metas de longo prazo da organizagao, unificando a estrutura

das equipes, ao papel do gestor de projetos aos métodos de gestao.
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4, PROPOSTA DO MODELO CONCEITUAL
4.1 FUNDAMENTACAO DA PROPOSTA

Além dos desafios internos de estruturacdo e gestdo, as empresas de
incorporagao imobiliaria estdo sujeitas a fatores externos que afetam diretamente a
viabilidade e o sucesso dos empreendimentos lancados no mercado. Entre os
principais desafios, destacam-se: volatilidade do mercado, que exige flexibilidade e
planejamento; definicAdo de produtos alinhados a demanda, garantindo
competitividade; gestdo eficiente do processo de projeto, otimizando prazos e

custos; e busca por inovacgao e diferenciacao, essencial para se destacar no setor.

Diante da complexidade e das inumeras etapas que envolvem a incorporagao
de um empreendimento imobiliario — desde a prospecgao do terreno até o registro
de incorporagdo e o langamento do empreendimento —, o processo de projeto
assume um papel determinante nos resultados esperados. Como discutido
anteriormente, sua gestdo eficiente pode impactar diretamente a viabilidade

econdmica, a atratividade do produto e a assertividade das decisdes estratégicas.

Nesse contexto, torna-se essencial retomar a questdo central deste estudo:
como as empresas da construcdo civil, especialmente as incorporadoras
imobiliarias, podem integrar diferentes praticas de gestéo de projetos para aumentar
a eficiéncia, inovagdo e adaptabilidade, ao mesmo tempo em que promovam uma

mudanga cultural organizacional alinhada as demandas do mercado?

Para responder a essa pergunta, partindo da analise critica do processo de
projeto da empresa estudada e do diagnostico construido no capitulo anterior, e
tendo como base a literatura académica que explorou os principais temas
relacionados a gestdo de projetos, a utilizagcdo de um hibridismo entre as
abordagens tradicional e agil pode ser uma solugdo eficaz. A combinagao entre
essas abordagens poderia trazer diferentes vantagens ao processo projetual, tais

como.

a) Adaptabilidade ao mercado: A abordagem hibrida facilita a rapida adaptagao
as mudangas do mercado e as necessidades do cliente, aprimorando a

competitividade;
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b) Equilibrio entre previsibilidade e agilidade: Proporciona o equilibrio entre a
previsibilidade do planejamento tradicional e a agilidade necessaria para
responder rapidamente as mudancgas;

c) Melhora na comunicagdo e colaboragcdo: A integracdo de diferentes
abordagens de gerenciamento de projetos fortalece o alinhamento entre as
equipes, promovendo uma comunicacdo mais eficiente e colaboragao
continua;

d) Ajustes continuos e melhoria constante: A flexibilidade da abordagem agil
permite ajustes em tempo real, gerando um ciclo continuo de aprendizado e
aprimoramento do processo;

e) Transformacao cultural organizacional: A adocdo dessa abordagem hibrida
estimula a criagcdo de uma cultura organizacional que valoriza tanto a
disciplina quanto a flexibilidade, promovendo uma gestdo mais dinamica,

inovadora e eficiente;

Diante dessas potenciais vantagens, a implementagdo de uma abordagem
hibrida na gestdo de projetos em incorporadoras imobiliarias pode representar um
avanco significativo na otimizagado dos processos. A capacidade de integrar técnicas
tradicionais e ageis permite que as empresas se tornem mais resilientes diante da
volatilidade econbmica e das constantes mudancas nas preferéncias dos
consumidores. Além disso, a transformacao cultural organizacional impulsionada por
esse modelo de gestédo favorece a inovagao e o desenvolvimento continuo, criando
um ambiente propicio para a melhoria da produtividade e da qualidade dos produtos

entregues.
4.2 O MODELO CONCEITUAL

Segundo PEREIRA (2023, p.69), modelos conceituais sao “representagdes
abstratas de determinado assunto utilizado para apoiar a comunicagdo e
compreensao compartilhada do dominio entre as partes interessadas”. Além disso,

segundo o mesmo autor, eles apresentam as seguintes caracteristicas:

a) Sao representagdes abstratas: Simplificam a realidade, destacando aspectos

essenciais sem detalhar todos os elementos do assunto;
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b) Dao apoio a comunicagdo e compreensao: Servem como uma linguagem
comum entre stakeholders, auxiliando na discussdo e entendimento de
tépicos complexos;

c) S&o componentes visuais e textuais: Combinam elementos graficos, simbolos
e descricdes para melhor ilustrar conceitos e relagdes;

d) Sao abstragdo de um Dominio: Fornecem uma visdo geral de um campo de
conhecimento, enfatizando relagdes essenciais;

e) Sdo aplicados na Pesquisa Cientifica: S&o wusados para estruturar
investigacdes, representando variaveis e relagdes tedricas que guiam estudos
académicos;

f) Dao apoio ao aprendizado: Facilitam a assimilagdo de conhecimento por
diferentes interessados. Desempenham um papel importante na simplificagcéo
e transmissdo de conceitos, promovendo colaboracéo e clareza em diversos

contextos;

A decisao de desenvolver um modelo conceitual de gestao hibrida de projetos
surgiu da necessidade de estruturar de forma clara e visual os conceitos e solugdes
aplicaveis a empresas incorporadoras que possuem caracteristicas semelhantes ao
caso estudado em termos de recorte geografico, porte, tipo de empreendimento e
tempo de mercado. Esse modelo tem como objetivo proporcionar uma maior
eficiéncia e integracdo nas praticas de gestao de projetos através da combinagao
entre abordagens ageis e tradicionais, adaptadas ao contexto especifico do setor,
visando mitigar os desafios advindos de falta de comunicagédo e de integragao de
times e de projetos que compdem o empreendimento total. Além disso, ao integrar
as praticas ageis com as tradicionais, o modelo busca criar um ambiente mais
flexivel e adaptavel as mudangas, sem comprometer a disciplina e o controle

necessarios para o sucesso do projeto.

O modelo conceitual proposto se baseia em trés esferas tematicas principais,

qgue se inter-relacionam e se complementam assim como representado na figura 10:
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Figura 10: Esferas tematicas do modelo conceitual proposto

Fonte: Elaboragéo propria.

No contexto da esfera “estrutura organizacional”, o modelo conceitual
propde uma reorganizagdo das equipes envolvidas no processo de projeto.
Diferentemente do modelo tradicional presente na estrutura funcional — conforme
observado no subcapitulo 2.6 —, no qual o desenvolvimento dos projetos é
fragmentado entre pequenos departamentos especializados que atuam de forma
autbnoma, a adogdo de uma estrutura baseada em uma abordagem hibrida

promove uma organizagao mais flexivel, dinamica e adaptavel.

Nesse sentido, a estrutura matricial busca integrar as vantagens da
especializacdo funcional e da coordenagdao multidisciplinar, permitindo que as
equipes atuem de forma colaborativa e alinhada aos objetivos do projeto. Essa
configuragdo facilita a comunicagcédo interna, acelera a tomada de decisGes e
fomenta a responsabilidade compartilhada pelo sucesso do projeto. Além disso,
esse formato conecta diferentes talentos, potencializando a eficiéncia e a inovagao
dentro do grupo. Ainda, amplia a autonomia dos colaboradores, incentivando sua

participacao ativa em todas as etapas do processo de incorporagao imobiliaria.
O novo modelo é dividido em:

a. Verticais: Cada vertical é responsavel por conduzir todo o processo de
Incorporacao Imobiliaria, desde a prospeccéo e aquisigao do terreno até a

liberacdo do Registro de Incorporagao e o langcamento do empreendimento,
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dentro de um nucleo de cidades com caracteristicas em comum. Nessas
verticais, organizam-se equipes interdisciplinares que dominam tanto as
particularidades regionais quanto o processo completo de incorporagéao,
promovendo uma colaboracdo mais eficiente na concepcdo dos
empreendimentos. Esse modelo, especializado geograficamente, garante que
as solugdes arquitetbnicas e urbanisticas sejam adaptadas as especificidades
locais. Além disso, acelera o processo ao otimizar a analise e aquisi¢cao de
terrenos, o entendimento das legislacbes e o fluxo de legalizacdo dos
empreendimentos, além de faciltar a integragdo com parceiros e
stakeholders. Com a expansdo geografica da empresa, novas verticais
poderao ser estabelecidas (Vertical A, Vertical B, Vertical C...);

b. Horizontais: As horizontais conectam membros de diferentes verticais que
compartiiham as mesmas habilidades. Ou seja, elas sdo compostas por
profissionais especializados em etapas especificas do processo de projeto
que se reunem para desenvolver solugdes que possam ser aplicadas nas
diferentes verticais, promovendo uma comunicacido integrada entre elas.
Além disso, cada horizontal conta com um gestor proprio, responsavel por

gerir os colaboradores desses nucleos especializados.

Complementando a esfera tematica "estrutura organizacional", a esfera do
"lider de projetos" surge como um elemento essencial no modelo, em que a figura
do “gestor de projetos” desempenha um papel importante no bom andamento do
processo de gestdo das macro-etapas dos projetos em cada vertical. O gestor de
projetos € responsavel por garantir a integracéo eficiente entre os membros da
vertical, assegurar o cumprimento de prazos e metas, além de liderar a comunicacgao
entre as partes envolvidas. Sua atuagéo direta no planejamento, monitoramento e
controle das atividades permitira a adaptacédo continua aos desafios, promovendo a

evolucao constante dos processos e a entrega de resultado.

Além disso, os gestores de projetos das diferentes verticais formam a
horizontal "Escritorio de Gestdo de Projetos”, um arranjo estratégico que oferece
suporte a gestao de projetos da empresa. Este arranjo padroniza processos, define
um modelo de gestdo de projetos e assegura sua aplicagéo consistente em todas as

etapas. Ele também acompanha o progresso dos projetos, oferece capacitagao
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continua e suporte aos gestores, garantindo que todos os projetos estejam alinhados
aos objetivos estratégicos da empresa, o que contribui diretamente para o aumento

da eficiéncia das operagdes, como foi observado na revisao bibiografica (2.5).

Figura 11: Estrutura organizacional do modelo conceitual

Fonte: Elaboracéo prépria.

A estrutura apresentada esta diretamente relacionada a esfera tematica
"Método". Com uma equipe bem organizada e um gestor de projetos responsavel
pela conducdo do processo, a adogao de um método hibrido, flexivel e dindmico
torna-se torna essencial. Esse método deve ser capaz de se adaptar rapidamente as
mudangas estratégicas, aumentando a agilidade da empresa frente aos desafios do
mercado imobiliario, a0 mesmo tempo em que assegura consisténcia e disciplina na
aplicacao de processos e na gestdao da documentacgao, tornando-se uma ferramenta
fundamental para manter a competitividade e a relevancia da empresa em um
cenario de negdcios em constante transformacgao. Principais componentes desse

método:

a. Estruturacao do processo hibrido do projeto: A integragao entre um processo
preditivo de projeto, com macroetapas bem definidas, tipicas da abordagem

tradicional de gestdo de projetos, e um processo iterativo e incremental, que
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favorece revisbes constantes e ajustes conforme necessario, caracteristico da
abordagem agil, cria uma abordagem hibrida poderosa. Esse modelo permite
que a empresa tenha controle sobre os marcos principais do projeto, mas ao
mesmo tempo seja capaz de se ajustar rapidamente a novos requisitos ou
mudancas no contexto que possam ocorrer no andamento do desenvolvimento

do projeto, como pode ser observado na figura 12:

Figura 12: Proposta de processo hibrido

Fonte: Elaboragao propria.

b.

Inclusdo de rituais da abordagem agil: Dentro do processo iterativo e
incremental, algumas reunides s&o importantes para garantir a transparéncia,
melhorar a comunicacdo e permitir a adaptacdo continua durante o
desenvolvimento das macro-etapas do projeto. Planejamento do ciclo, reunides
diarias de acompanhamento das atividades, revisdo e retrospectiva sao rituais
importantes podem ser incluidas ao processo para garantir o sucesso do projeto

e otimizar o desempenho da equipe;
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c. Gestao a vista: Facilita a transparéncia e o alinhamento entre os membros da
equipe. Com painéis visuais e acesso a toda a documentagcdo de gestdo do
projeto, as equipes podem acompanhar o progresso em tempo real, identificar
possiveis gargalos e tomar decisbes com mais agilidade. Além disso, essa
visibilidade ajuda a manter o foco nas prioridades, garantindo compromisso com
a qualidade e os prazos estabelecidos. O acesso claro e visual as informacdes
do projeto também fortalece a colaboragdo, promovendo um senso de
responsabilidade compartilhada e aumentando o engajamento e a motivagcéo da
equipe;

d. Melhoria continua: A melhoria continua é o coragao desse modelo, pois visa o
aperfeigoamento constante dos processos e resultados ao longo do ciclo de vida
do projeto. Adotando praticas de retroalimentagéo regulares, seja por meio das
retrospectivas ou pela analise das métricas de desempenho, a equipe tem a
oportunidade de identificar pontos de melhoria e implementar solugcbes praticas
para otimizar tanto o trabalho quanto os resultados;

e. Documentagao: A documentacdo é um elemento essencial tanto nas
abordagens tradicionais quanto nas ageis, servindo como um ponto de equilibrio
entre controle e flexibilidade. Na gestdo de projetos tradicional, ela desempenha
um papel fundamental ao garantir a rastreabilidade, a formalizagao de requisitos,
o registro de mudancgas e o controle de escopo. Ja na abordagem agil, embora o
foco esteja na entrega continua de valor e na comunicagdo direta, a
documentagédo ndo é eliminada, mas sim ajustada para ser enxuta, relevante e

acessivel;

Na abordagem hibrida, a documentacdo deve ser estruturada de forma
estratégica, assegurando que informacgdes criticas sejam registradas sem
comprometer a agilidade do projeto. Além de proporcionar maior organizagao e
alinhamento entre os envolvidos, uma documentagcdo bem gerida possibilita
auditorias eficientes no quesito "gestdo de projetos”, garantindo conformidade
com normas e boas praticas do setor. Além disso, permite um controle rigoroso
dos documentos-chave relacionados a gestao e criagdo dos empreendimentos,
assegurando que todas as fases do projeto sejam acompanhadas e validadas

com precisao.
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4.3 ETAPAS DE IMPLEMENTACAO

A transicdo para um modelo hibrido exige um planejamento estruturado,
garantindo que a organizagao e suas equipes estejam preparadas para a mudanca.
Adaptado de PEREIRA (2023, p.124), a implementacdo do modelo conceitual pode

ser dividida nas seguintes etapas:

1. Sensibilizagao: Nesta fase inicial, o objetivo é conscientizar a equipe sobre o
modelo hibrido, destacando seus beneficios tanto para a produtividade e
colaboragdo das equipes quanto para o alinhamento estratégico da
organizagdo. Por meio de palestras, workshops e materiais explicativos,
busca-se construir um entendimento solido sobre a importancia da mudanca,

criando um ambiente favoravel para sua adogéo;

2. Percepcgao: Apos a sensibilizacao, é essencial que a organizagado desenvolva
uma visao clara do cenario atual da gestao de projetos. Essa etapa envolve a
analise dos processos existentes, a identificacdo de desafios e oportunidades
e o levantamento das ferramentas utilizadas. Com isso, a empresa e suas
equipes tomam consciéncia dos pontos fortes e das lacunas a serem

preenchidas para uma transicado bem-sucedida;

3. Adequagao: Com base no diagnostico realizado na etapa anterior, inicia-se a
fase de ajustes na estrutura organizacional, nos processos internos e na
cultura da empresa. Aqui, sao definidas diretrizes para a implementagao do
modelo hibrido, garantindo que ele esteja alinhado as necessidades do

negocio;

4. Experimentagao: A implementacdo do modelo hibrido ocorre de forma
gradual, permitindo a realizacdo de testes e ajustes conforme necessario.
Projetos-piloto sdo conduzidos para validar a aplicabilidade da nova proposta,
possibilitando que a organizagao avalie a aceitacdo do modelo pelas equipes

e identifique oportunidades de aprimoramento antes da adogcao completa;

5. Avaliagcao: Apos a experimentagcdo, a organizagdo deve monitorar os
resultados e coletar feedbacks para medir a eficacia do modelo hibrido.

Indicadores de desempenho sao analisados para verificar o impacto da
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mudanga na produtividade, qualidade das entregas e engajamento das
equipes. Esse acompanhamento € essencial para garantir que a transigao

esteja ocorrendo de maneira positiva;

6. Melhoria Continua: A adocdo do modelo hibrido ndo deve ser encarada
como um processo estatico, mas sim como um sistema dinamico, em
constante evolugdo. Com base nas avaliagdes e aprendizados adquiridos ao
longo da implementagdo, ajustes séo feitos para otimizar ainda mais o
modelo. Dessa forma, a organizagcéo garante que seus processos de gestao
de projetos estejam sempre alinhados as melhores praticas e as demandas
do mercado.

4.4 INDICADORES DE SUCESSO

Para avaliar a efetividade da abordagem hibrida e do modelo conceitual
aplicados a gestdo de projetos em incorporadoras imobiliarias, foram definidos
indicadores que possibilitam mensurar se os objetivos estdo sendo atingidos. O foco
estd em verificar se essa nova forma de conduzir os projetos contribui para ganhos
em eficiéncia, estimulo a inovagao, maior capacidade de adaptacao e transformacgao

cultural dentro das organizacgdes.

Esses indicadores foram organizados em cinco temas, alinhados as esferas
tematicas do modelo conceitual proposto: eficiéncia operacional, inovacdo e
diferenciacao, adaptabilidade, comunicagao e colaboragao, e cultura organizacional.
A eficiéncia operacional e a adaptabilidade refletem praticas e decisdes associadas
ao meétodo adotado, enquanto a comunicagcdo, a colaboracdo e a cultura
organizacional estdo diretamente ligadas a estrutura organizacional. Ja a inovagao e
a diferenciagao dependem fortemente da atuacgao e da lideranga do lider de projetos.
Cada tema contempla métricas especificas que permitem ndo apenas monitorar os
resultados alcangados, mas também orientar ajustes continuos ao longo do
processo de gestdo, promovendo a integracdo e o equilibrio entre essas esferas

fundamentais.

Eficiéncia Operacional: indicadores como tempo médio de desenvolvimento
de projetos, taxa de retrabalho, percentual de entregas no prazo e desvio

orcamentario foram definidos para avaliar o desempenho em termos de prazo, custo
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e qualidade. A proposta é identificar se a abordagem hibrida contribui para a

reducdo de ineficiéncias e maior controle dos recursos.

Inovagcao e Diferenciagao: esta dimensdo considera a introducdo de
solucdes inovadoras nos empreendimentos, o nivel de personalizagcédo ofertado aos
clientes, o indice de aceitacdo dos produtos no mercado e o investimento em
inovacao. Essa dimensao € essencial para verificar se a abordagem adotada est3,

de fato, impulsionando a competitividade e agregando valor ao produto final.

Adaptabilidade: os indicadores aqui relacionados incluem o tempo médio de
resposta a alteragbes de escopo e o numero de revisdes realizadas ao longo do
projeto. A proposta € avaliar o quanto o modelo hibrido permite uma atuagao

responsiva diante de mudangas contextuais ou demandas especificas.

Comunicagao e Colaboragao: nesta dimensao, sao avaliadas a participagao
das equipes nas reunides de projeto, o tempo médio de resposta entre areas, a
resolucdo de conflitos interdisciplinares e a percepgao interna sobre a qualidade da
comunicacgao. Esses dados sdo fundamentais para entender se o modelo proposto

favorece um ambiente colaborativo e integrador.

Transformagao Cultural Organizacional: para acompanhar a evolugéo
cultural, foram definidos indicadores como o percentual de colaboradores treinados
em metodos ageis e hibridos, o nivel de engajamento com as praticas propostas, a
percepcao dos profissionais sobre inovagcao e autonomia e o indice de satisfagao

interna com o novo modelo de gestao.

A sistematizacdo e acompanhamento desses indicadores permite o
monitoramento continuo dos impactos gerados pela adogao da abordagem hibrida
nos projetos e processos organizacionais. Além disso, eles oferecem uma base
concreta para a tomada de decisdes estratégicas, facilitam a identificagdo de boas
praticas, a antecipacdo de falhas e a implementacdo de melhorias de forma

estruturada.
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4.5 DESAFIOS

Revisitando a Analise Critica (3.5) e a Proposta de Modelo Conceitual de
Gestao Hibrida de Projetos (4), foi possivel mapear alguns desafios que a
implementacdo do modelo proposto pode enfrentar durante sua aplicacdo na

empresa em estudo de caso.

A transicdo para uma abordagem hibrida pode enfrentar desafios
significativos devido a resisténcia cultural das equipes a mudancas. No contexto da
construcao civil, a aplicacdo desse tipo de proposta ainda € pouco difundida, o que
torna sua aceitagdo ainda mais dificil dentro das empresas. A adaptacdo a novos
processos, formas de colaboragdo e a introducdo de uma forma de gerenciar
projetos diferente do rotineiro, gera conflitos entre os colaboradores que nao estao

sensibilizados ao assunto.

Outro desafio importante na implementacido do modelo hibrido é a dificuldade
de encontrar profissionais capacitados em gestdo de projetos, especialmente
aqueles com experiéncia tanto em abordagens tradicionais quanto ageis dentro do
setor de desenvolvimento imobiliario. Tal escassez de profissionais com essas
competéncias no setor pode resultar em uma lacuna no conhecimento interno,
dificultando a aplicagao eficaz do modelo. Além disso, a falta de conhecimento sobre
essa integragdo entre métodos pode gerar falta de confianga adicional entre os

gestores e equipes de projetos.

A complexidade da gestdo da documentagao também representa um desafio
relevante. Encontrar o equilibrio entre o rigor necessario para a documentacao e a
agilidade exigida pela filosofia agil pode ser dificil, 0 que pode levar a sobrecargas

ou a falta de informagdes criticas durante o desenvolvimento dos projetos.

Dessa forma, seguir as etapas de implementagdo do modelo, propostas no
item 4.3 € essencial para garantir uma transicdo bem-sucedida. A integragao entre
as duas abordagens de gestado de projetos deve ser realizada de forma gradual, com
acompanhamento continuo e ajustes constantes ao longo do processo, a fim de

otimizar a adaptacédo e maximizar os beneficios da proposta hibrida.
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46  QUADRO SINTESE

O quadro a seguir apresenta um resumo do modelo conceitual de gestdo hibrida
proposto, destacando os principais desafios identificados no diagndstico da empresa
e as melhorias previstas para supera-los. O objetivo desse resumo & demonstrar
como a integragdo das metodologias agil e tradicional, combinadas no modelo
hibrido,

flexibilidade e controle no processo de gestdo de projetos. Além disso, o quadro

pode proporcionar solugdes eficazes, promovendo maior eficiéncia,

associa cada melhoria a indicadores de sucesso especificos, facilitando o
monitoramento e a avaliagdo continua dos resultados obtidos com a implementacao

do modelo.

Tabela 5 - Quadro sintese

Desafio Identificado Melhoria Proposta pelo Modelo Abordagem Indicador de Sucesso
Conceitual Relacionada

Estrutura de times fragmentada, Estrutura Matricial Hibrida Qualidade da comunicagao
prejudicando comunicagéo e (pesquisa interna); frequéncia de
integracéo (Estrutura funcional) reunides interdepartamentais.
Dificuldade em adaptar-se Adogao de processo hibrido com  Agil / Hibrida Tempo médio de resposta a
rapidamente a mudangas do ciclos iterativos para maior mudangas no escopo
mercado flexibilidade
Fragmentagéo e autonomia Equipes interdisciplinares com Agil Grau de autonomia percebido
limitada dos times maior autonomia e colaboragao (pesquisa interna)

continua
Auséncia de gestor de projetos  Criacéo da figura do gestor de Tradicional  Percentual de entregas no prazo;
com visdo integrada, causando  projetos para cada vertical e do satisfagdo com a gestao do projeto
atrasos e conflitos Escritério de projetos para

padronizar e monitorar processos
Documentacao inadequada para Estruturagdo da documentagao Hibrida Conformidade documental e
auditorias e controle, dificultando estratégica, balanceando auditorias internas
rastreabilidade e conformidade  controle e agilidade, garantindo

auditoria eficiente
Resisténcia cultural e dificuldade Implementagéo gradual do Agil Percentual de colaboradores

na adaptagdo a novos processos

modelo com fases de
sensibilizagéo, experimentagao e
melhoria continua

treinados; indice de engajamento
em praticas ageis/hibridas

Fonte: Elaboragao propria.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O mercado da construcao civil enfrenta desafios consideraveis em sua busca
por maior produtividade, adocdo de tecnologias e implementacdo de praticas
inovadoras, como foi discutido nos capitulos iniciais deste trabalho. Durante muito
tempo, a adogéo de praticas tradicionais de gestdo de projetos foi predominante no
setor, no entanto, a crescente complexidade do mercado exige a implementagao de
novas abordagens de gestdo que proporcionem respostas mais rapidas e eficientes

as demandas em constante evolugéao.

A gestdo de projetos na empresa em estudo enfrenta uma série de desafios
complexos que impactam diretamente o sucesso dos seus empreendimentos. Essa
combinagao de desafios cria um cenario que exige uma reavaliagao das praticas de
gestao de projetos além da adesdo a uma abordagem mais integrada e adaptavel. A
adocao de praticas hibridas pode ser uma solucéo eficaz para responder a esses

desafios, permitindo uma adaptacao mais rapida as necessidades da empresa.

O modelo conceitual proposto neste trabalho representa uma contribuicéo
significativa para a empresa estudada. Ao combinar praticas tradicionais e ageis, o
modelo oferece uma abordagem personalizada que permite uma gestédo de projetos
adaptativa e alinhada as particularidades do mercado imobiliario. Além disso, essa
solucdo pode potencializar a capacidade de resposta as mudancgas, melhorar a
comunicagdo entre equipes e aumentar a eficiéncia operacional, refletindo

diretamente na qualidade e no sucesso dos empreendimentos.

Apesar dos avangos propostos, este trabalho também enfrentou algumas
limitagbes importantes durante seu desenvolvimento. A préopria natureza do estudo
de caso, ao focar em uma uUnica empresa, restringe a generalizagao dos resultados
para outras organizagbes com contextos diferentes, o que aponta para a
necessidade de estudos futuros que ampliem a amostra e aprofundem a
investigagcdo sobre a aplicabilidade e os impactos reais da gestdo hibrida em

diferentes segmentos da construgao civil.

Além disso, iinovagéo organizacional € um elemento crucial para a competitividade e

sustentabilidade das empresas no setor da construcio civil, especialmente diante
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das rapidas mudancas do mercado e das demandas por maior eficiéncia. A
implementagdo do modelo conceitual proposto representa, portanto, um ponto critico
e desafiador nesse processo de inovagao. Ela exige ndo apenas a adogao de novas
praticas, mas também uma profunda mudanga na cultura organizacional, que deve
abracar a experimentacdo, o aprendizado continuo e a abertura para o novo. Esse
desafio envolve superar resisténcias internas, alinhar interesses diversos e capacitar
profissionais para atuar em ambientes dinamicos e colaborativos. Assim, a inovacgao
organizacional deixa de ser um objetivo isolado e passa a ser parte integrante da
gestdo hibrida, essencial para o sucesso da implantagdo do modelo e para a

evolucdo da empresa frente as transformacdes do setor.
5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O presente estudo se propds a fomentar a discussao sobre a insercédo de
praticas hibridas de gestdo de projetos dentro do cenario da construgao civil,
revisitando o processo de gestdo de projetos dos empreendimentos habitacionais
desenvolvidos por uma incorporadora de médio porte no interior de Sao Paulo, com
o objetivo de aumentar sua eficiéncia e eficacia por meio da proposi¢gdo de um

modelo conceitual adaptado as especificidades do setor.

Como continuidade deste trabalho, sugere-se a realizagdo de estudos que
aprofundem a aplicabilidade dessas praticas hibridas em empresas que possuem
caracteristicas semelhantes ao caso estudado em termos de recorte geografico,
porte, tipo de empreendimento e tempo de mercado. Entre as principais linhas de

pesquisa que emergem dessa reflexdo, destacam-se:

a) Criagdo de um escopo de competéncias para gestores de projetos com
estrutura hibrida de gestdo dentro do cenario da construgcdo civil e das
incorporadoras de empreendimentos habitacionais;

b) Implementagdo de tecnologias digitais para gestdo de projetos com ciclo de
vida hibrido dentro de incorporadoras de empreendimentos habitacionais;

c) Implementacao de gestao hibrida de projetos dentro de uma incorporadora de

empreendimentos habitacionais: beneficios e desafios.
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APENDICE - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

. Como a comunicacgao entre os diferentes departamentos é realizada? Existem

dificuldades na troca de informacdes entre as equipes?

. Na sua visdo, a forma como a empresa se estrutura organizacionalmente
favorece ou dificulta a colaboragédo entre as equipes envolvidas no processo

projetual? Por qué?

. Quais sao as principais limitagdes que vocé vé no do modelo atual de controle

do ciclo de vida dos projetos da empresa?

. De que forma a empresa lida com imprevistos e mudangas estratégicas ao

longo do ciclo de vida dos projetos?

. Quais impactos a falta de um gestor de projetos centralizado, que tenha uma
visdo holistica do processo de projeto, tem sobre o andamento dos
empreendimentos? Como essa lacuna impacta a comunicagéo, a eficiéncia e

a integracao entre as equipes?

. Na sua opinido, quais mudancgas poderiam ser implementadas para melhorar

a eficiéncia e a fluidez do processo de gestao de projetos na empresa?



ANEXO A - EMPREENDIMENTO | DESENVOLVIDO E LANCADO PELA EMPRESA ESTUDO DE CASO

Localizagao:

Sao Carlos, Sao Paulo
Ano de langamento:
2022

Numero de torres:

25 torres

Numero de pavimentos:
Térreo + 4 pav. tipo

Area total do terreno:
24.562,00 m?

Area total construida:
20.726,49 m?

Total de unidades habitacionais:
500

Vagas de garagem:

1 por unidade

Area da unidade:

41m?

Fonte: Elaboragéo propria a partir de

informagdes fornecidas pela empresa.



ANEXO B - EMPREENDIMENTO Il DESENVOLVIDO E LANCADO PELA EMPRESA ESTUDO DE CASO

Localizagao:

Campinas, Sao Paulo

Ano de langamento:

2024

Numero de torres:

torre unica

Nudmero de pavimentos:
Térreo + 18 pavimentos tipo
Area total do terreno:
2.202,27m?

Area total construida:
7.309,87m?

Total de unidades habitacionais:
96

Vagas de garagem:

1 por unidade

Area da unidade:

47m?

Fonte: Elaboragéo proépria a partir de

informagdes fornecidas pela empresa.

71



72



	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	AGRADECIMENTOS 
	 
	RESUMO 
	ABSTRACT 
	LISTA DE ABREVIATURAS 
	LISTA DE FIGURAS 
	LISTA DE TABELAS 
	SUMÁRIO  
	 
	1.​​APRESENTAÇÃO 
	1.1​  INTRODUÇÃO 
	1.2​​OBJETIVOS  
	1.3​ JUSTIFICATIVA  
	Figura 1: Variação anual do PIB da construção civil (em R$ bilhões constantes de 2022).  
	Figura 2: Valor liberado para construção e aquisição de imóveis nos programas Minha Casa, Minha Vida e Casa Verde e Amarela (em R$ milhões constantes de 2022). 
	Figura 3: A chance de reduzir o custo de falhas do edifício em relação ao avanço do empreendimento. 

	1.4​​MÉTODO DE PESQUISA 
	Figura 4: Fases de desenvolvimento da monografia 


	2.​​CONTEXTUALIZAÇÃO 
	2.1​  GESTÃO DE PROJETOS: UMA REVISÃO INTRODUTÓRIA  
	2.2​  GESTÃO DE PROJETOS NA CONSTRUÇÃO CIVIL  
	2.3​GESTÃO TRADICIONAL DE PROJETOS  
	2.4​  GESTÃO ÁGIL  
	2.5​ O PAPEL DO GESTOR DE PROJETOS DENTRO DAS ABORDAGENS TRADICIONAL E ÁGIL  
	2.6​ESTRUTURAÇÃO DE TIMES EM PROJETOS COM ABORDAGENS TRADICIONAL E ÁGIL 
	Figura 6: Organizações como máquinas e como organismos. 

	2.7​  GESTÃO HÍBRIDA 

	3.​  ESTUDO DE CASO 
	3.1​  CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 
	Tabela 1 - Quadro comparativo entre os produtos oferecidos pela empresa. 

	3.2​  ATUAÇÃO GEOGRÁFICA 
	3.3​ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
	Figura 7: Organograma da empresa. 
	Figura 8: Estrutura organizacional das equipes. 

	3.4​ ETAPAS DO PROJETO  
	Figura 9: Macro-etapas do processo de Incorporação Imobiliária 
	Tabela 2 - Detalhamento da macro-etapa de aquisição do terreno 
	Tabela 3 - Detalhamento da macro-etapa de Análise Urbanística, Jurídica e Financeira 
	Tabela 4 - Detalhamento da macro-etapa de Licenciamento 


	3.5​        ANÁLISE CRÍTICA 

	4.​ PROPOSTA DO MODELO CONCEITUAL 
	4.1​ FUNDAMENTAÇÃO DA PROPOSTA 
	4.2​ O MODELO CONCEITUAL 
	Figura 10: Esferas temáticas do modelo conceitual proposto 
	Figura 11: Estrutura organizacional do modelo conceitual 
	Figura 12: Proposta de processo híbrido 

	4.3​  ETAPAS DE IMPLEMENTAÇÃO  
	4.4​  INDICADORES DE SUCESSO 
	4.5​  DESAFIOS  
	4.6​ QUADRO SÍNTESE   
	Tabela 5 - Quadro síntese 


	5.​  CONSIDERAÇÕES FINAIS 
	5.1​SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 

	REFERÊNCIAS  
	APÊNDICE - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA  
	ANEXO A - EMPREENDIMENTO I DESENVOLVIDO E LANÇADO PELA EMPRESA ESTUDO DE CASO 
	 
	 
	 
	ANEXO B - EMPREENDIMENTO II DESENVOLVIDO E LANÇADO PELA EMPRESA ESTUDO DE CASO 

