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RESUMO

GERENCIAMENTO DE OBRAS DE REFORMA E REVITALIZACAO DE
SHOPPING CENTERS: ESTUDO DE CASO

AUTORA: Paolla Alves Geraldo
ORIENTADOR: Prof. Me. Ricardo de Alcantara Ferreira

Edificagdes antigas necessitam passar por obras de reforma e revitalizagdo para atualizarem-se
em termos de demanda de uso e atendimento as legislagcdes vigentes. Essas intervengdes devem
ser realizadas com foco na seguranca dos usuarios e na solidez da propria edificacdo. Reformas
e revitalizagdes bem sucedidas tém o poder de prolongar a vida util das edificagdes e torna-las
mais agradaveis aos usudrios. Os shopping centers sdo empreendimentos comerciais
condominiais que precisam passar por atualizagdes periodicas, para atender a demanda
populacional, oferecendo servicos e espagos adequados. No entanto, as intervengdes realizadas
nesses shoppings possuem limitagdes impostas por seus empreendedores para que nao sejam
economicamente prejudicados com a perda de clientes ou fechamento do estabelecimento. As
limitagdes incluem a execugdo de obra fora de horarios comerciais, logistica para recebimento
de materiais/retirada de entulho e falta de espago para canteiros. O gerenciamento adequado
dessas obras exige tomadas de decisOes estratégicas para contornar as restri¢des, manter a
qualidade e a seguranca dos processos. O presente trabalho tem como objetivo mostrar como o
gerenciamento de projetos pode contribuir para a execugdo dessas obras, € consiste em uma
pesquisa exploratoria e descritiva, utilizando estudo de caso realizado em um shopping
localizado na cidade de Aparecida de Goiania para apresentagao dos resultados, contribuindo
com a disseminacdo dos processos de gerenciamento de empreendimentos comerciais
denominados Shopping Centers. Com os resultados obtidos da pesquisa, percebe-se que a boa
comunicagdo entre os envolvidos, e a utilizagdo de ferramentas simples de acompanhamento
sdo as pecas fundamentais para as entregas dos projetos propostos anualmente para o shopping.

Palavras-chave: Gerenciamento de obras. Reformas. Shoppings. Revitalizacdo. Obras em
Shopping Center.



ABSTRACT

MANAGEMENT OF SHOPPING CENTER
REFORM AND REVITALIZATION WORKS: CASE STUDY

AUTHOR: Paolla Alves Geraldo
ADVISOR: Prof. Me. Ricardo de Alcantara Ferreira

Old buildings need to undergo renovation and revitalization works to bring them up to date in
terms of demand for use and compliance with current legislation. These interventions must be
carried out with a focus on the safety of users and the solidity of the building itself. Successful
renovations and revitalizations have the power to extend the useful life of buildings and make
them more pleasant for users. Shopping centers are condominium commercial enterprises that
need to undergo periodic updates to meet population demand, offering adequate services and
spaces. However, the interventions carried out in these shopping malls have limitations imposed
by their entrepreneurs so that they are not economically harmed by the loss of customers or
closure of the establishment. Limitations include carrying out work outside business hours,
logistics for receiving materials/removing debris and lack of space for construction sites. Proper
management of these works requires strategic decision-making to overcome restrictions and
maintain the quality and safety of the processes. The present work aims to show how project
management can contribute to the execution of these works, and consists of exploratory and
descriptive research, using a case study carried out in a shopping mall located in the city of
Aparecida de Goiania to present the results, contributing with the dissemination of management
processes for commercial enterprises called Shopping Centers. With the results obtained from
the research, it is clear that good communication between those involved, and the use of simple
monitoring tools are the fundamental elements for delivering the projects proposed annually for
the shopping mall.

Keywords: Construction management. Reforms. Shopping malls. Revitalization. Works in
Shopping Center.
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1 INTRODUCAO

As obras de reforma e revitalizagdo fazem-se necessarias em edificagdes antigas a partir
do momento que suas definigdes de projeto iniciais ndo atendem mais as solicitagdes de uso,
seja devido a atualizagdes de normas, mudancas de demanda de uso, ou devido aos desgastes
naturais sofridos em decorréncia do tempo e/ou deficiéncia nas manutengdes preventivas.

Para a realizacdo das intervengdes, o responsavel pelo projeto e pela obra, deve sempre
se atentar ao atendimento de questdes como a seguranga dos usuarios, na solidez da edificacao
e ao atendimento da legislagdo vigente.

Revitalizar e/ou reformar edificagdes antigas contribui para o prolongamento da vida
util, tornando-as mais seguras e atrativas. Isso contribui para a reducdo de gastos com
manutengdes preventivas e corretivas, como por exemplo, a diminui¢ao no consumo de energia
elétrica em sistemas de climatizagao (retrofit dos sistemas de climatizagao).

Um exemplo disso sdo os Shopping Centers (SC), que s3o definidos como
empreendimentos comerciais € condominiais, que locam as areas internas para empresas que
comercializam produtos ou prestam algum servigo.

Os SC sao espagos de relevancia para a populacdo, pois oferecem um ambiente
dindmico, com opg¢des de lazer, compras e prestacdo de servicos, além da geracdo de empregos
a comunidade. Cada SC no Brasil recebe mensalmente em média cerca de 705 mil pessoas e
gera receita média de 25 milhdes de reais por més (ABRASCE, 2023a).

Novos empreendimentos de SCs tém sido inaugurados anualmente no Brasil. Apesar
disso, ha vérios deles que se encontram em idade avancada, requerendo sua revitalizagdo, uma
vez que, o frequentador de SCs ¢ um publico exigente.

A Tabela 1 apresenta a data de inauguracao e a idade atual de alguns dos shoppings
localizados no Estado de Goias, tendo como critério de selecdo empreendimentos com mais de

20.000 m? de area bruta locavel (ABL).



Tabela 1 — Data de inauguragao e idade de alguns shoppings localizados no Estado de Goias

NOME FANTASIA ESTADO IN A%AG{JARIXE AO IDADE
Flamboyant Shopping Center GO 16/10/1981 41
Shopping Sul GO 28/10/1993 29
Anashopping GO 09/06/1995 28
Goiania Shopping GO 24/10/1995 27
Buriti Shopping GO 24/04/1996 27
Araguaia Shopping GO 01/07/2001 21
Portal Shopping GO 24/11/2006 16
Passeio das Aguas Shopping GO 30/10/2013 9
Buriti Shopping Rio Verde GO 20/11/2014 8
Shopping Cerrado GO 26/04/2016 7
Aparecida Shopping GO 26/06/2017 6

Fonte: ABRASCE, 2023

Possan e Demoliner (2013), afirmam que ao longo do tempo e de acordo com a mudanga
de utilizacdo dos individuos, o desempenho de uma edificacdo sofre mudangas, ou seja, o
comportamento da edificagdo em uso muda ao longo dos anos de utilizacdo, e sofre influéncia
das condicdes de utilizacdo, exposi¢do ao meio ambiente, cuidados de manutengdo e as
exigéncias dos usuarios.

Sendo assim, a renovacao do espaco fisico ¢ uma necessidade para manter em alta o
fluxo de visitantes (ABRASCE, 2023a).

Um grande desafio estd na impossibilidade de interromper o funcionamento do SC
durante a execug¢ao de obras, pois o seu fechamento o tornaria inviavel economicamente. Assim,
para manter o padrdo de qualidade e seguranga do SC, os empreendedores estabelecem
limitag¢des na realizacao de obras, como o horario para entrada e saida de operarios e materiais,
assim como o hordrio permitido para realiza¢ao das obras.

Essas particularidades resultam em cronogramas mais extensos, 0 que por sua vez,
acarreta orgamentos mais elevados. Neste cenario, o gerenciamento das obras requer tomadas
de decisdo estratégicas para contornar essas particularidades.

O papel do gerenciador de projetos executados nos SC, & prezar pela qualidade,
seguranca, atendimento a legislagdo, conhecimento pleno do ambiente da obra e de seus
detalhes, acrescidos da responsabilidade em cuidar para que as obras interfiram o menos

possivel no funcionamento do empreendimento.



Xavier et al. (2014) indicam que a falta de adocdo de métodos de gerenciamento
adequados leva uma empresa a perder espagco no mercado, € na construgao civil, a gestdo de
projetos ¢ importante para o sucesso dos servigcos prestados, dado que ela esta diretamente
relacionada a gestdo de pessoas, materiais, recursos € equipamentos.

Nesse contexto, os gestores de projetos precisam lidar com equipes enxutas, algumas
vezes sem a especializagdo adequada. Assim, a aplicacdo de metodologias de gestdo contribui
na conducao de obras de reforma e revitalizacao em SC, associada a necessidade de manutengao
do empreendimento em pleno funcionamento.

O planejamento do projeto de cada obra considera suas particularidades, como espaco,
prazo, custo, logistica, dentre outros fatores. Nesse sentido, obras em SC que se encontram em
funcionamento, apresentam limitagcdes e particularidades, quando comparadas com outras
realizadas em canteiros na qual ndo hé outras atividades além da obra propriamente dita.

Portanto, ¢ necessario definir alguns pontos de atencdo e processos de execucdo
diferenciados. E essencial discutir o gerenciamento da obra, especificar os métodos utilizados
e ferramentas de gestdo e analisar como sdo aplicados, tendo em mente as limitagdes de espago

e horario comercial dos SC.
1.1 JUSTIFICATIVA

A gestdo de projetos na construcdo civil ¢ uma atividade que requer habilidades e
conhecimentos especificos, especialmente em empreendimentos complexos como SC, dado que
obras de reformas e revitalizagdes sao realizadas concomitantemente ao seu funcionamento.
Essa situacdo em particular envolve aspectos técnicos, logisticos, financeiros e de gestao de
pessoas.

E importante destacar que, a realizacdo de obras em SC apresenta caracteristicas tinicas,
como a restricdo de horario comercial e a necessidade de minimizar o impacto sobre clientes e
lojistas. Isso aumenta a complexidade da gestdo desses projetos, o que demanda a adogao de
estratégias eficazes no seu gerenciamento que possam minimizar o impacto no prazo de
execucdo e no custo do empreendimento, sem gerar prejuizos ao nivel de qualidade dos

Servigos.



1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Dada a importancia de se atualizar edificagdes antigas, por meio de intervencdes de
reforma e revitalizagdo, em especial nos ambientes de SC que possuem problematicas
especificas no que diz respeito as suas normas internas de realizacdo de obras, o problema
definido nessa pesquisa ¢:

Como o gerenciamento de projetos pode beneficiar obras de reforma e revitalizagdo em

SC que precisam ser realizadas com os shoppings abertos e em pleno funcionamento?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse estudo ¢ mostrar como o gerenciamento de projetos pode

contribuir na superacao das limitagcdes em obras de reforma e revitalizacao em SC.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desse estudo sdo:

e Identificar as limita¢cdes de tempo e espago fisico em obras de revitalizacdo e
reforma realizadas em SC;

e Analisar o impacto das limitagdes de tempo e espaco fisico no prazo e no custo da
obra;

e Descrever como a utilizagdo das ferramentas de gestdo de projetos pode contribuir
para contornar as limita¢des de tempo e espago fisico.

e Realizar estudo de caso de realizagao de obras em um shopping center.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esse trabalho estd estruturado em 6 capitulos.
No primeiro capitulo ¢ apresentada a introdu¢ao ao tema, justificativa da importancia
do estudo e os métodos adotados para a realizacdo da pesquisa, estabelecendo objetivos a serem

alcangados.



O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura no tema de interesse, necessaria
para o embasamento tedrico no assunto de gestao de projetos, algumas de suas ferramentas, sua
relacdo com a gestdo de obras e conceitos de SC.

O terceiro capitulo aborda a metodologia de execucdo e como foi desenvolvida a
pesquisa.

No quarto capitulo sdo descritas as informagdes do empreendimento objeto de estudo,
as intervencoes sofridas durante o periodo da elaboragdo de pesquisa que compdem o estudo de
caso, bem como as informagdes obtidas e tratadas as informacgdes coletadas em campo.

No quinto capitulo sdo expostos as discussdes, resultados e os dados obtidos a partir do
estudo de caso.

No sexto capitulo sdao feitas as analises dos resultados obtidos e a formulagdo das

conclusoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo apresenta a revisdo bibliografica que ird fundamentar esse estudo. Sao
abordados sobre gestdo de projetos e seu ciclo de vida. Contextualiza as dificuldades
encontradas em SC no cenario pos-pandemia, assim como a necessidade revitalizagdo em seu
layout como forma de retencdo da quantidade do publico visitantes. Por fim, aborda algumas

questdes relacionadas a gestdo de obras em SC.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

O Guia de Melhores Praticas de Gerenciamento de Projetos, Project Management Body
of Knowledge (PMBOK) conceitua um projeto como uma iniciativa temporaria destinada a
criagdo de um produto, servico ou resultado singular (PMI, 2021).

Para o Conselho Federal de Engenharia e Agronomia (CONFEA), em sua Decisao
Normativa N° 106, publicada em 17 de abril de 2015, o projeto ¢ definido como sendo a
concepgdo completa e detalhada de uma obra de engenharia, que inclui o detalhamento de
materiais, equipamentos, processos e prazos a fim de permitir a sua realizagao.

Tuman (1988, p. 655), enfatiza além da temporalidade, o envolvimento das pessoas
como equipe:

Um projeto ¢ uma organizagao de pessoas dedicadas, que visa atingir um proposito e
objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, ac¢des uUnicas ou
empreendimentos de altos riscos que tém que ser completados numa certa data por
um montante de dinheiro, dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo,
todos os projetos necessitam de ter seus objetivos bem definidos e recursos suficientes
para poderem desenvolver as tarefas requeridas.

Um projeto € o conjunto de documentos técnicos, que descreve e possibilita as etapas
necessarias para a execugao de uma obra, do inicio até o fim. O conceito deixa claro a defini¢ao
de objetivos do projeto, a eficiente gestdo de recursos, a identificacao e diminui¢do de riscos, a
elaboracdo de planos e cronogramas detalhados e a entrega de bons resultados. O PMBOK
define ainda o termo gestdo de projetos como a aplicacdo dos conhecimentos, técnicas,
habilidades e ferramentas para o cumprimento das atividades necessarias para a entrega do
resultado esperado do projeto. Assim sendo, o papel do gerenciador do projeto na construgao
civil ¢ de garantir a entrega da constru¢do e cuidar para que, durante o ciclo de vida do projeto,

tenham sido aplicadas todas as técnicas, conhecimentos e decisdes acertadas, incluindo o
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cumprimento do orcamento, do prazo previsto para a execucdo, das legislagdes vigentes,
utilizagdo dos equipamentos corretos e a administracdo da mao-de-obra (PORTUGAL, 2016).

Mattos (2019) afirma que, ao planejar uma obra, o gestor atrai beneficios como,
desenvolver alto grau de conhecimento sobre o empreendimento. Isso o auxilia a detectar
situacdes desfavoraveis e tomar decisdes rapidas e certeiras diante de eventuais imprevistos,
traz maior afinidade com o orgamento da obra e evita estouros de caixa, além da otimizacao na
alocagao dos recursos.

Tuman (1988) ainda aponta que, o gerente de projetos ¢ cobrado no ambito técnico,
socioecondmico e politico. Espera-se que ele seja o ponto focal das informagdes do projeto,
coordena dados provenientes das partes interessadas e assegura o sucesso do projeto em termos
de entrega, qualidade e eficacia. Ele desempenha papel fundamental ao planejar, programar,
medir, avaliar, informar e direcionar tarefas e recursos para alcancar o objetivo do projeto. Na
medida em que, o nimero de projetos especializados aumenta, hd acumulo de informagdes e
interagdes interpessoais, contratuais, financeiras e administrativas relacionadas ao
desenvolvimento do projeto.

A falta de profissionais com experiéncia, conhecimento e capacidade de gerenciar um
projeto com eficiéncia traz consequéncias negativas para todas as empresas envolvidas no
projeto e pode de gerar prejuizo financeiro decorrente do retrabalho (ADESSE; SALGADO,
2006).

Mattos (2019) afirma que, a competicdo no mercado da construcao civil € o aumento
constante no nivel de exigéncia dos clientes, faz com que o a gestdo e o controle de processos
sejam itens indispensaveis para que se consiga atender aos prazos, sem estourar or¢gamentos.

Observa-se que, decisdes tomadas nas etapas de concepg¢do, desenvolvimento e inicio
da execucao do projeto geram oportunidades construtivas que contribuem para o sucesso do
projeto. Contudo, as mudangas no projeto nas etapas de final da execucdo e finalizagdo do
projeto sdo criam oportunidades destrutivas que comprometem o resultado. Assim, a rapidez na
tomada de decisdes de projeto traz beneficios para a obra.

A Figura 1 apresenta o potencial de agregar valor e o custo de mudancas em vérias

etapas do projeto.
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Figura 1- Grau de oportunidade em func¢do do tempo
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Fonte: Mattos, 2019

2.1.1 Gestao de projeto em obras de construcao civil

O setor da construgdo civil encontra-se em cendrio que conta cada vez mais com a
competitividade entre as empresas do ramo e com o aumento de complexidade dos projetos. As
praticas de gestdo de projetos se tornam ferramentas importantes para que as empresas atinjam
0 progresso necessario a perenidade, estabelecendo processos capazes de lidar com a
complexidade e dindmica dos novos projetos (POLITO, 2010).

Mattos (2010) reforca que o planejamento € uma importante etapa no gerenciamento de
obras de construcao civil. O autor comenta que o termo ‘projeto’ € utilizado na construgao civil
como sendo o conjunto de documentos graficos (plantas, cortes, cotas, vistas e etc.) necessarios
a constru¢do de uma edificacdo, porém também ¢ utilizado no sentido gerencial, tendo o seu
tempo bem definido, onde se usara do esfor¢o de um conjunto de pessoas para a geracdo de um
produto, neste sentido sendo as obras de construcao civil os produtos resultantes.

O ato de gerenciar uma obra exige a gestdo eficiente tanto do cronograma quanto das
financas, enquanto também requer a habilidade de coordenar uma equipe diversificada de
profissionais. O profissional que assume esse papel deve ser competente em controlar despesas,
gerenciar contratos, cumprir prazos, manter a organizagao ¢ demonstrar aptidao na lideranga de
colaboradores (NAKAMURA, 2014).

A gestao de uma obra conta com o0s seguintes itens em seu escopo:

- A elaboragao do planejamento fisico-financeiro da obra;
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- A programacdo de aquisicdo de materiais e contratagdo de servigos, incluindo
cronograma de suprimentos;

- O planejamento operacional e logistico da obra, incluindo o planejamento do
canteiro;

- O controle e o acompanhamento das atividades executadas (gestdo de mao de obra
e de seguranga);

- A retroalimentagao do planejamento fisico-financeiro (NAKAMURA, 2014).

2.1.2 Ciclo de vida do projeto

Os projetos de engenharia devem seguir uma sequéncia logica de etapas no seu

desenvolvimento até o produto final. E crucial que cada fase do ciclo de vida do projeto seja

executada com tempo adequado viabilizando que os seus objetivos sejam alcangados. Cada fase

produz resultados que servem como informacdes de entrada para as etapas seguintes

(MATTOS, 2019).
Figura 2- Ciclo de vida de um projeto
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Fonte: Mattos, 2010

A Figura 2 apresenta os 4 estidgios do projeto e a sua contribuicdo no progresso

percentual do projeto. Observa-se que, a maior contribuicdo para o progresso percentual do

projeto esta no Estagio III, o que nao invalida a contribui¢do dos demais estagios para o sucesso

do projeto. O conjunto de estagios representa as etapas sequenciais que um empreendimento de

engenharia. Cada estagio possui suas atividades especificas que proporcionam um

desenvolvimento eficiente do projeto. Mattos (2010) descreve as caracteristicas de cada estagio:
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e No Estagio I, sdo executados: o estabelecimento do escopo, a concepcao do projeto,
a estimativa de custos, a analise de viabilidade, a identificagdo das fontes de
financiamento e a elaboragdo do projeto preliminar;

e O Estagio II abrange atividades como a criagdo do orcamento detalhado, o
planejamento minucioso do projeto e o desenvolvimento do projeto finalizado;

e O Estagio III ¢ caracterizado pelas atividades de construgdo, incluindo montagem e
instalagdes elétricas e sanitarias. Nesse estdgio, também sdo realizados o controle de
qualidade, a gestdo contratual e a supervisao dos servicos;

e No Estagio IV sdo feitos os testes de operagdo, a inspecao final e a entrega da obra.
Além disso, nesse estdgio sdao feitas as corregdes de eventuais pendéncias e
elaborado o termo de recebimento.

O PMBOK divide o de ciclo de vida de um projeto em: viabilidade, englobando as
atividades de estudo de caso e se ¢ possivel a entrega do projeto no tempo solicitado; design,
que conta com o planejamento e analise do projeto desenvolvido; construcao (semelhante ao
Estagio III ja citado na Figura 3); testes, implantagdo e encerramento (as trés atividades
englobando os conceitos do Estagio IV apresentado na Figura 3) (PMI, 2021).

Em suma, fica nitida a complexidade e a importancia da gestdo de projetos, com
destaque para a responsabilidade e necessidade de liderar e coordenar uma série de elementos
que levem a atingir os objetivos do projeto.

Ha intimeras estratégias dentre as ferramentas de gerenciamento de projetos. Algumas
foram desenvolvidas para lidar com a necessidade de visdo sistémica e a incerteza que sao
intrinsecas ao desenvolvimento de novos produtos. Sdo ferramentas que sistematizam o
desenvolvimento do raciocinio l6gico sobre a interdependéncia das atividades, a identificagdo
de todos os participantes envolvidos no projeto e a comunicagdo entre eles, a monitoracdo das
etapas, o controle do desempenho e a avaliagdo de riscos. Dentre elas destaca-se a Estrutura

Analitica do Projeto (EAP) (JUNIOR; CARVALHO, 2009).

2.1.3 Gestao de tempo, custo e qualidade no projeto

Hozumi (2006) reforca a ideia de que projetos possuem um prazo para terminar, € que
a Gestdo do Tempo do Projeto envolve processos para garantir isso. Isso inclui a defini¢do de
atividades especificas, sequéncia logica, estimativa de tempo e recursos, resultando em um

cronograma.
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Esses processos interagem, com pessoas acompanhando o tempo através de relatdrios,
mudangas, planos de gerenciamento e sdo utilizadas ferramentas como sistemas de controle,
medicao de desempenho e software de gerenciamento sao usadas. O resultado inclui atualizagao
do cronograma e acgdes corretivas ou preventivas para futuros projetos.

As variaveis tempo, custo e qualidade sdo as mais importantes em um projeto e elas
estdo intimamente correlacionadas. Para que ndo se tenham conflitos durante o andamento do
projeto, as expectativas precisam estar alinhadas entre os envolvidos € um cronograma realista
¢ importante para o sucesso do projeto.

A gestdo do custo vai impactar na duracdo e na qualidade de um projeto, bem como a
qualidade impacta o custo e o tempo (VERZUH, 2000).

Benator e Thumann (2003), afirmam que a comunicagdo entre os membros do projeto
se faz importante em todos os momentos de planejamento e execucgdo, € logo nas primeiras
reunides entre gestor e cliente as expectativas precisam ser alinhadas. Para os autores, a gestao
eficiente do cronograma ¢ resultado de acompanhamento constante do andamento de cada etapa
do projeto, através de reunides perioddicas e criagao de planos de agdo para situacdes nao
conformes. O cumprimento do cronograma, sem atrasos, ¢ importante para que nao se gere
estouros de orcamentos oriundos de despesas como aluguel de equipamentos e mao de obra.
Em contra partida, prazos muito cursos podem significar que os servigos ndo foram executados
com a qualidade esperada.

Devido a grande competitividade entre as empresas da area de construgdo civil no
mercado, faz parte do perfil do cliente realizar pesquisas de precos e buscar a empresa que
melhor o atenda, no menor custo possivel, e isso refor¢a a necessidade de se fazer o bom
gerenciamento de custos, para que se possa oferecer valores competitivos, e ainda se obter lucro
ao final da obra.

Para a elaboragdo de um bom or¢camento, ¢ necessario analisar o conjunto de projetos
graficos da obra e seus detalhamentos. Em seu contetido estara detalhado o valor de todos os
servicos que serdo realizados, através de composigdes de custos que especificam também a
quantidade de materiais, equipamentos e estimativas de tempo para a execugdo, despesas fixas
como alugueis, encargos trabalhistas, despesas do canteiro e entre outras despesas, os custos
administrativos e financeiros, incluindo a taxa de Beneficios e Despesas Indiretas (BDI), que

busca a obtencdo do lucro a entrega do projeto (GONZALEZ, 2008).
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2.1.4 Estrutura Analitica de Projeto

A estrutura da EAP ¢ baseada na divisdo do projeto em componentes menores € mais
facilmente gerenciaveis. Isso permite melhor compreensao do escopo do projeto, a identificagdo
das interdependéncias entre as partes e alocacdo eficiente dos recursos. Além disso, a EAP
simplifica o planejamento, o acompanhamento e o controle do projeto, uma vez que, as entregas
e atividades sdo claramente definidas e organizadas na estrutura (KEELLING, 2006).

Na construgao civil, a EAP decompde, de forma hierarquica, o escopo total da obra, em
unidades mais simples de serem acompanhadas, sendo o nivel superior a totalidade da obra, e
a partir dele feitas as ramificagdes em componentes de niveis secundarios, terciarios em diante,
apresentando em cada subdivisdo as atividades mais detalhadas, especificas, bem definidas e
de mais facil controle (Mattos, 2010).

A Tabela 2 mostra um exemplo simples de uma possivel EAP das atividades da
constru¢do de uma casa. As atividades podem ser subdivididas de formas diferentes, a
considerar os critérios de quem a planeja, sendo a unica regra que a totalidade das atividades

descritas na EAP represente o escopo completo do projeto.

Tabela 2 - Exemplo de EAP

Atividade
0| Casa
1 {1 Infraestrutura
2| 1.1 Escavacao
3| 1.2 Sapatas
4|2 Superestrutura
5| 2.1 Paredes
6 2.1.1 Alvenaria
7 2.1.2 Revestimento
8 2.1.3 Pintura
9| 2.2 Cobertura
10 2.2.1 Madeiramento
11 2.2.2 Telhas
12| 2.3 Instalagoes
13 2.3.1 Instalacoes elétricas
14 2.3.2 Instala¢des hidraulicas

Fonte: Mattos, 2010
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2.1.5 Ciclo PDCA

Mattos (2010), explica o ciclo PDCA — Plan/ Do/ Check/ Act, como uma importante
ferramenta de melhoria continua pertencente ao gerenciamento de obras, que visa o controle
constante na qualidade dos processos empregados, auxiliando o alcance das metas do projeto.
As etapas do ciclo consistem em:

e Plan — planejar: serdo feitas as analises dos projetos graficos, identifica¢do e
avaliagOes de riscos, consultas as documentagdes e projetos existentes, estudos
de wviabilidade, definicdes de processos construtivos, elaboracdio de
cronogramas.

e Do — desempenhar: consiste na execu¢ao do que foi previamente planejado.
Nessa etapa ¢ estabelecida a efetiva comunicagdo entre as areas envolvidas no
projeto, como a demanda das atividades, esclarecimento de dividas para o inicio
e andamento das tarefas fisicas.

e Check — checar: ¢ realizada a aferi¢ao do que foi executado e a comparagdo do
que real andamento do projeto e do que estava no planejamento, obtendo-se
parametros de produtividade e desempenho. Nessa etapa sdo encontrados
possiveis desvios, buscado o maior niimero possivel de informagdes quanto a
natureza dos mesmos, para o melhor tratamento na etapa seguinte.

e Act — agir: sdo discutidas entre os envolvidos as oportunidades de melhoria,
identificados as fontes causadoras dos desvios, mudangas de estratégias,
implementadas agdes corretivas.

ApOs passar por todas as etapas do ciclo, retorna-se a etapa do planejamento, onde é
novamente analisados os processos, atualizados os cronogramas e revisado o planejamento. O
intuito ¢ utilizar a ferramenta constantemente durante o andamento do projeto.

A Figura 3 ilustra graficamente o conjunto de agdes contidas em cada etapa do ciclo.
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Figura 3 — Ciclo PDCA
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Fonte: Adaptado de Mattos, 2010

2.1.6 Interessados

Os interessados no projeto, também denominados stakeholders, sdo todos os envolvidos
direta ou indiretamente no projeto, como patrocinadores, fornecedores, prestadores de servigos,
o gestor do projeto, seus colaboradores e a sociedade. Os envolvidos sdo designados a alcangar
0 proposito de entregar o projeto, e para isso todos devem ter suas metas alinhadas, interagir
por maios de reunides de planejamento e acompanhamento. Nessas reunides deve-se analisar
todos os apontamentos trazidos pela equipe, a fim de serem atendidos e resolvidas qualquer
questao.

O patrocinador ¢ a parte envolvida responsavel pela aprovacdo do projeto, definir as
datas de entregas, e no destino do projeto, enquanto que o gestor ¢ o responsavel pelo
cumprimento do cronograma, cumprimento dos orcamentos e pelas atividades das equipes

(SOARES, 2015).

2.2 REFORMA E REVITALIZACAO

As edificagdes desempenham fungdes especificas conforme projetadas. No entanto, com

o tempo, surgem necessidades de adaptacdo em virtude da reducdo da sua vida 1til e da
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atualizagdo de demandas. A NBR 5674:2012 — Manutencdo de edificagdes, traz em sua
introdu¢@o a importancia social do produto edifica¢do. Diferentemente de outros produtos, elas
sdo construidas para atender as necessidades dos usuarios por um periodo longo, e devem
apresentar condi¢des estruturais para tal.

Na medida que os centros urbanos crescem e a populacdo aumenta, surge a necessidade
de se construir novos prédios, edificios e residéncias, que, quando projetadas, construidas e
utilizadas corretamente, tém longa vida 1til, embora exijam manutengao regular (ABNT, 2012).

O Municipio de Goiania estabelece como reforma na Lei Complementar n® 364, de 13
de janeiro de 2023 — Coédigo de Obras e Edificagdes do Municipio de Goiania, a execucdo de
obras em edificagdes existentes, sem que haja supressao ou acréscimo da area construida. Pode
incluir a modificagdo da divisdo interna, fachadas e coberturas, admitidas obras de reparos,
troca de acabamentos, instalagdes, € que ndo seja alterada a sua finalidade de utilizagao
(GOIANIA, 2023).

Para Barbosa (2016), as obras de reforma diferem das obras de construcdo, no que diz
respeito a necessidade de realizar a obra enquanto as edificagdes estdo em uso. A falta de
informacgdes detalhadas sobre os sistemas estruturais e de instalagdes existentes, interferéncias
imprevistas durante a execucdo, a incompatibilidade dos elementos ja existentes do edificio
com o projeto de atualizacdo e os potenciais riscos para a seguranc¢a da obra sdo questdes que
devem ser observadas na sua condugao.

Assim, no que diz respeito a seguranga da obra de reforma, o autor ressalta que, a falta
de um gestor com conhecimento técnico pode acarretar riscos para a propria edificagao, seu
entorno € aos seus usuarios.

A NBR 16280:2020 — Reforma em edificagcdes — Sistema de gestdo de reformas ¢é
uma regulamentacao técnica do Brasil que define as orientagdes € os critérios para a execugao
de reformas em construgdes. Seu principal proposito ¢ assegurar a seguranca, a qualidade e a
longevidade das edificagdes, além de estabelecer diretrizes para a realizagdo das reformas. A
norma (ABNT, 2020, p. 2) define como reforma de edificagdo: “alteracdo nas condi¢des da
edificacao existente com ou sem mudanga de fungao, visando recuperar, melhorar ou ampliar
suas condi¢gdes de habitabilidade, uso ou seguranga, € que nao seja manutencao”.

A NBR 16280:2020 comenta ainda que, o crescimento urbano, a mudancga cultural e
econdmica da populacdo, incentiva as alteracdes nas construcdes, ocasionando assim, a
necessidade de se realizar reformas em edificagdes antigas e ressalta a importancia de realizar
essas alteracdes visando garantir a seguranca dos edificios, dos ocupantes ¢ do ambiente

circundante que possa ser impactado por essas mudangas (ABNT, 2020).
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O responsavel técnico pela obra de reforma € responsavel por comunicar aos usuarios
todos os pormenores da obra. Para isso, ¢ ressaltado no texto da NBR 16280:2020 a importancia
do plano de reforma, que ¢ um documento que delineia minuciosamente todas as fases do
projeto.

Nesse plano, devem estar registrados todos os servigos necessarios, incluindo a analise
da segurancga tanto dos usuarios envolvidos quanto da estrutura da edificagdao, uma vez que, a
reforma tende a interferir nos sistemas construtivos ja existentes na edificagdo. Destaca ainda a
necessidade de se obter a devida autorizacdo para que os funciondrios e os materiais de
construcdo tenham acesso ao local, desenvolver o memorial descritivo, os projetos pertinentes
e o cronograma de execucgdo da obra (ABNT, 2020).

Para Pisani (1999), revitalizar refere-se a reavivar, renovar ou fortalecer alguém ou algo.
No campo da Arquitetura e Urbanismo, essa palavra denota intervengoes realizadas em edificios
ou areas urbanas, com o objetivo de torna-los aptos a suportar usos mais intensos e atrair
atividades que promovam a vitalidade do local.

De acordo com a NBR 15575:2021 — Desempenho de edificacdes habitacionais, a
remodelagdo ou atualiza¢do de um edificio ou seus sistemas por meio da incorporagao de novas
tecnologias e conceitos € conceituado como retrofit. O objetivo € valorizar o imovel, alterar seu
uso, prolongar sua vida util e melhorar sua eficiéncia operacional e energética (ABNT, 2021).

Coelho (2021) em seu artigo para a CASACOR, afirma que o retrofit surgiu para a
recuperagao de prédios antigos e que o termo também se trata de revitalizar uma edificagao
preservando a sua arquitetura inicial, podendo incluir elementos de inovacdo, que traz
vantagens estéticas e de preservacdo e adequacao as legislagdes.

O termo retrofit deriva da combinacdo do prefixo retro, que em latim significa mover-
se para tras, e da palavra fit, que em inglés se traduz como adaptacao e ajuste. Esse conceito
envolve a ideia de realizar adaptagdes e ajustes em estruturas ou sistemas existentes, buscando
modernizé-los e tornd-los mais adequados as necessidades em vigor.

Assim, o que difere a obra de reforma do retrofit ¢ que, a reforma se refere a qualquer
intervengdo realizada em um imovel, sem a obrigacdo de preservar as caracteristicas
arquitetonicas originais € no retrofit, a modernizacao das instalacdes e infraestrutura segundo
as novas demandas preserva as caracteristicas originais do projeto arquitetonico
(CONSTRUCAO METALICA, 2014).

Croitor (2008) comenta que o retrofit ocorre com frequéncia em edificios comerciais
com o objetivo de atualizar os sistemas prediais quanto ao seu uso, demanda, adequacao do

espago as novas normas e, por isso acabam por promover ainda, o aumento da eficiéncia
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operacional e a diminuicao de custos com manutencdes corretivas. O autor acrescenta exemplos
no qual instalagdes antigas acarretavam prejuizos financeiros, como sistemas de ar
condicionado e instalagdes elétricas que, pela idade e aumento de demanda em relacao ao

projeto inicial, trabalham em sobrecarga o que eleva o consumo e os valores da conta de energia.

2.3 SHOPPING CENTERS

O primeiro SC do Brasil foi o Shopping Iguatemi, inaugurado em S@o Paulo no ano de
1966. A partir dos anos 80, os SC passaram a se tornar elementos constantes em grandes cidades
do pais, representando ao mesmo tempo uma nova modalidade de comércio, empreendimento
imobiliario e op¢do de lazer para a sociedade (VIEIRA, 1994).

Para Silva e Sousa (2018), os shoppings surgiram como uma forma de descentralizar
atividades comerciais e de servigos para atender publicos especificos com mais conforto e
comodidade. A natureza do negocio SC ¢ varejista e por vezes sdo definidos como
empreendimentos que abrigam diversos estabelecimentos comerciais, ao custo da cobranca de
aluguel fixo ou varidvel.

O bom resultado em vendas ¢ resultado de um conjunto de agdes estratégicas com a
finalidade de atrair consumidores. Isso inclui a expansao dessa area de atuagdao. Nesse mesmo
raciocinio, Antonio (2016) aponta o oferecimento de servigos de satde, burocraticos e culturais
como uma tatica de atragdo do publico. Isso pode ser reafirmado quando se nota a presenca de
agéncias de servicos governamentais, casas lotéricas, laboratdrios médicos, eventos infantis e
culturais oferecidos pelas administradoras de SC.

O deslocamento da populagdo até o SC para decorrente do oferecimento desses servigos
eleva fluxo de pessoas, que aumenta a possibilidade de consumo nas demais lojas do
condominio. Esse fenomeno ¢ chamado de compra por impulso, que ¢ definido por Rook e
Fisher (1995), como a tendéncia de comprar espontaneamente e imediata, devido a proximidade
fisica do visitante com o produto.

Em um artigo publicado em seu proprio site, a empresa Group explicita 0 mecanismo
de arrecadacdo de lucros por parte da administracdo de um SC, que € por meio da cobranga de
aluguel dos negdcios que desejam operar no local. Esse aluguel pode ser calculado por meio de
um percentual das vendas da empresa ou em um valor fixo definido em contrato.

Além disso, o SC pode gerar receita por meio de anuncios. Como o SC atrai grande
numero de pessoas, o aluguel de espacos, como paredes, totens, banners e televisores, para

anunciantes e promotores de eventos que desejam aproveitar o fluxo de pessoas representa uma
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fonte de receita ao SC. Esses anunciantes podem ser empresas independentes do SC ou até
mesmo outras que ja alugam espaco dentro dele (GROUP SOFTWER, 2021).
Segundo a ABRASCE (2022), tem-se o numero de 628 SCs no pais, que recebem

aproximadamente 443 milhdes de visitantes por més, conforme ilustrado pela Figura 4.

Figura 4 - Dados do setor de SCs

TOTAL DE A INAUGURAR AREA BRUTA
SHOPPINGS EM 2023 LOCAVEL milhdes m?

628 15 17.5

FATURAMENTO EMPREGOS VISITANTES/MES

ki 1,04 milhio T

L ] ~ [ ] ~
bilhoes milhoes
TOTAL DE SALAS VACGAS PARA
LOJAS DE CINEMA CARROS

115.817 3.051 1.037.369

Fonte: ABRASCE, 2022

A ABRASCE foi fundada no ano de 1976 e atua no apoio e fortalecimento de interesses
dos SC no pais, oferecendo aos associados servicos como assessoria e pesquisas de mercado
(ABRASCE, [s. d.]b).

Para se qualificar como um SC, o empreendimento precisa atender a certas normas
internacionais estabelecidas e regulamentadas pela ABRASCE no Brasil. Em relacdo a essas
normas, é importante destacar que o centro comercial deve ter pelo menos 5.000 m? de Area
Bruta Locavel (ABL) e uma variedade de lojas com diferentes tipos, tamanhos e produtos.

Além disso, ¢ necessario ter uma administracao centralizada, utilizar praticas de aluguel
fixo e percentual, e contar com pelo menos uma ou mais loja ancora, que sdo grandes lojas com
uma area locada minima de 1.000 m?. O estacionamento também precisa estar em conformidade
com a legislacdo local aplicavel ao local de implantacao do shopping center (ABRASCE,
[s.d.]a).

As estatisticas fornecidas pela ABRASCE (2022) evidenciam a relevancia econdmica
do seguimento de SC, além da conveniéncia que traz para a populagdo consumidora ao fornecer
espagos que conseguem integrar lazer, conforto para a realizacdo de compras e a resolucdo de

assuntos burocraticos.
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2.4 REFORMAS E REVITALIZACAO DE SHOPPINGS

De acordo com Glauco Humai (2017), presidente da ABRASCE, a aparéncia e o design
desempenham um papel importante na atragdo dos consumidores. Muitos empreendimentos
investem em areas verdes e espagos abertos como um diferencial do SC. Por esse motivo, o
setor esta em constante revitalizagdo, incluindo a expansdo do seu espago fisico e a atualizagao
nas opgodes de lojas disponiveis.

Cilla (2009, apud MILANI, 2011, p.225), destaca a necessidade de reformas periodicas
em SCs quando diz que:

Durante o ciclo de vida de todo shopping center havera um momento em que o
shopping precisara ser renovado, expandido, reconfigurado ou revitalizado. A menos
que existam circunstancias extraordinarias, como quando a construgdo ¢ uma grande
revitalizagdo com indice de vacancia muito alto, esse trabalho sera realizado enquanto
o shopping estiver aberto ¢ operando. Manter a operacdo e lucratividade do shopping
durante a revitalizagdo requer planejamento e constante supervisdo do impacto da
mudanga no empreendimento conforme a construgéo evolui.

Os dados obtidos da ABRASCE no inicio de 2023, e publicados no Censo Brasileiro de
Shopping Centers (2023) mostram numericamente o efeito da pandemia do Covid-19 no
segmento, com queda em resultados na passagem do ano de 2019 para 2020. Além disso,
apresenta a reestruturagdo que vem sendo feita no setor apds a pandemia e o crescente nos
numeros de vendas, visitas, lojas e empregos gerados.

A Tabela 2 apresenta as mudangas no setor no periodo entre 2019 e 2022. Um dos

recursos utilizados para atrair o publico ¢ o investimento em ambiéncia, visto a importancia do

ambiente e sua influéncia no comportamento do cliente.

Tabela 3 — Censo Brasileiro de Shopping Centers —2019/2022

VENDAS VISITANTES/ | LOJAS |EMPREGOS ABL
ANO (BILHOES R$) |MES (MILHOES) | (MIL) (MIL) (MILHOES M?)
2022 191,80 443 115,8 1044 17,509
2021 159,20 397 112,7 1020 17,228
2020 128,80 341 111,0 999 16,981
2019 192,80 502 105,6 1102 16,756

Fonte: Adaptado de ABRASCE, 2023

Milani (2011) comenta a importancia que da revitalizagdo e expansao do Shopping

Oakville Place, localizado em Ontéario no Canada, para elevar os resultados economicos do
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empreendimento. O shopping foi inaugurado no ano de 1981 e apds cerca de 20 anos de
funcionamento sem passar por grandes reformas, foi se tornando antiquado diante da evolucao
da cidade. Sendo assim, contrataram a empresa Designcorp para a elaboracao e execugdo do
projeto de revitalizacdo e expansdo que contou com um acréscimo na area de 4.000 m?,
mudanga da fachada, da iluminacdo, da decoracdo e a reforma da praca de alimentagdo. As
mudangas atingiram o objetivo de aumentar o fluxo de clientes, que pode ser comprovado pelo
aumento de cerca de 30% em suas vendas.

As Figuras 5 e 6 mostram a diferenga na ambiéncia do Shopping Oakville Place antes e

apos de passar pela sua revitalizagdo, respectivamente.

Figura 5 — Oakville Place apds da reforma

Fonte: Designcorp, apud Milani, 2011

Figura 6 — Oakville Place antes da reforma

Fonte: Designcorp, apud Milani, 2011
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Outro caso de retrofit bem-sucedido ocorreu no Shopping Patio Ciané em 2012. O
shopping foi inaugurado em 2013, em Sorocaba, SP. A estrutura do edificio era composta por
duas fabricas. A mais antiga ¢ a fabrica de tecidos Nossa Senhora da Ponte, construida no ano
de 1881 e a segunda ¢ a Companhia Nacional de Estamparia, construida no ano de 1913. Juntas,
as fabricas somavam a area de 90 mil m? e foram desativadas em 1990 e adquiridas pelo grupo
Saphyr e Hemisfério Sul Investimentos para a construcdo do shopping. A Figura 7 mostra a

fachada das fabricas em 2012, ainda sem as modificagdes.

Figura 7 — Antiga Companhia Nacional de Estamparia, 2012

Fonte: Jornal Cruzeiro, 2012

As suas fachadas em tijolos aparentes e volumetria foram tombadas como patriménio
historico de Sorocaba e, diante do fato, qualquer obra realizada para a abertura do
empreendimento precisaria respeitar a preservacdo desses elementos. A Figura 8 mostra a

fachada do novo empreendimento, preservados os elementos historicos.

Figura 8 — Patio Ciané Shopping em Sorocaba, 2021

Fonte: Jornal Cruzeiro do Sul, 2021
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A estrutura das edificagdes originais ndo atendia as demandas do projeto do novo
empreendimento. Como recurso para agilidade da obra e atendimento dos grandes vaos contidas
em projeto, foi adotada a cobertura em Roll-on instalada abaixo da cobertura antiga,
preservando cobertura a original intacta, pois essa ndo suportaria as cargas provenientes das
novas instalagdes. Foram feitos ainda refor¢os nas alvenarias. Para unir os dois blocos que eram
duas féabricas distintas, foi executada uma passarela em aco com fechamento em vidro
(CONSTRUCAO METALICA, 2014).

Domiciano, Oliveira e Melo (2016), citam o SC como uma obra de relevante impacto
econdmico e apontam as dificuldades para execucdo da reforma, como a falta de espaco de
canteiro de obras e indica como solucdo para esses pontos o uso de estruturas metalicas, devido
as suas vantagens na diminui¢ao do prazo, a reducao na geracao de entulhos, a facilidade de
limpeza do canteiro de obras e a possibilidade de intervengdes que causem menor carga sobre
as fundagdes ja existentes.

Os autores citam como referéncia em seu estudo de caso a obra de expansdo no Shopping
Cidade Jardim localizado em Goiania que ocorreu no ano de 2013. A obra foi iniciada com o
objetivo de se construir trés salas de cinema e novas lojas. Devido as limitagdes de espago, a
obra com um canteiro de 15 m?.

O engenheiro responsavel pelo projeto estrutural padronizou todas as pegas por
elemento estrutural, ou seja, todas as pecas de pilares eram padronizadas, assim como as vigas.
Essa decisdo gerou economia para a obra, uma vez que possibilitava a aquisi¢ao das pecas em
fardos, e a menor variacdo de pecas facilitou o trabalho de montagem.

Devido ao canteiro de obras reduzido, a programacao foi feita para que as pecas fossem
montadas imediatamente apds o seu recebimento, e a sequéncia de montagem foi planejada para
que o recebimento ¢ montagem das pecas nao atrapalhassem o recebimento ¢ montagem das
que viriam em seguida, tanto no que diz respeito a montagem quanto na movimentacao do
guindaste responsavel pelo igamento das pegas.

No planejamento também foi considerado que a obra seria realizada no periodo chuvoso,
entdo assim que os pilares eram montados ja eram inseridos os elementos de cobertura,

conforme ilustrado nas Figuras 9 e 10.
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Figura 9 - Montagem dos pilares - obra do Shopping Cidade Jardim

Fonte: ABCEM, 2016

Figura 10 - Montagem dos elementos de cobertura - obra do Shopping Cidade Jardim

Fonte: ABCEM, 2016

2.5 GESTAO DE PROJETOS EM SHOPPINGS

Nesta secao sdao apresentadas questdes limitantes existentes em obras de reforma e
revitalizagdo em SC. O principal desafio estd na necessidade de se manter o SC em
funcionamento durante as obras de revitalizagdo. Assim, o planejamento e gestdo desse tipo
deve considerar estratégias especificas para contornar as restrigdes quanto ao horario das obras,
gestao do espago, assim como a logistica de materiais € mao-de-obra.

Carli (2019) analisa a produtividade em cinco obras distintas, com escopo semelhante
no que se refere a instalagdes (prevengao de incéndio, elétrica, hidraulica, iluminacdo, dentre
outros). Quatro dessas obras foram executadas em lojas de um SC em funcionamento das 10:00
a 22:00, e uma ultima em um condominio comercial de escritorios, com horario de

funcionamento de 08:00 a 18:00. Os resultados estdo na Tabela 4.
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Tabela 4 — Relagdo dos dados das obras

, PRAZO
HORARIO. AREA PRAZO
OBRA | LOCAL | /o (o) ESTIMADO REAL(DIAS)
(DIAS)
| SC 23h as 08h 61,83 45 52
2 SC 23h as 08h 61,03 45 47
3 SC 23h as 08h 7521 45 50
4 SC 23h as 08h 55,68 45 48
5 Prédio 19h as 06h 1755 75 96
comercial

Fonte: Adaptado de Carli, 2019

Analisando-se os dados da Tabela 2, percebe-se que as obras puderam ser executadas
apenas em horarios em que os estabelecimentos nao estdo em funcionamento ao publico, sendo
esse no periodo noturno. O SC apresenta maiores restrigdes de horario, quando comparado com
o empreendimento corporativo. Nos dois tipos de obra, a propor¢ao entre o prazo real da obra
por area em m? apresentam despropor¢ao consideravel.

A média de produtividade das obras 1 a 4 que foram realizadas em SC foi de 1,3 m? por
dia em média. Contudo, a obra 5, que foi realizada em um prédio comercial, a produtividade
foi de 18,3 m? por dia.

O autor do estudo pontua que, o principal fator responsavel pela dificuldade no
andamento das obras em SCs foram as normas internas mais rigidas, que incluem a permissao
de entrada de pessoas e descarga de materiais, dentre outros fatores. Foram apontados ainda
atrasos ocasionados por falhas na gestdo, como levantamento de quantitativos incorretos e
atraso no inicio da compra dos materiais.

Perini, Friedrich e Junior (2018) afirmam que, em obras realizadas em SC, a equipe de
engenharia precisa estar intimamente alinhada a administradora do empreendimento, pois ¢ ela
que indica o que pode ou nao pode ser feito no shopping. Sobre a logistica, os autores comentam
que a entrega deve ser rigorosamente planejada para que ndo haja disputa de espago com os
clientes.

O cuidado no transporte € manuseio das pegas € outra providéncia importante para que

nao haja avarias nos pisos, paredes, vitrines e demais equipamentos do SC. Com o objetivo de
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evitar transtornos, a maioria dos empreendimentos define os horarios de trabalho das obras no
periodo noturno, com entrega de materiais feitas durante a madrugada (PERINI, 2018).

Domiciano, Oliveira e Melo (2016), Perini, Friedrich e Junior (2018) expdem o quanto
a utilizacdo de perfis metalicos em obras estruturais em SC sao facilitadoras. Os segundos
autores trazem a vantagem da utilizagdo de estruturas metalicas em obras realizadas no interior
de lojas, como na constru¢do de mezaninos. Estes apontam que, o sistema traz agilidade, e
minimiza o transporte no interior do SC. Como nesse tipo de obra nao se tem a possibilidade
de construcdo de canteiro de obras, o recebimento das estruturas diretamente para sua posi¢ao
de instalagdo exime a necessidade do canteiro.

Curcio e Zicollotto (2022), em artigo publicado na 281* edicdo da revista Téchne,
apontam que, apos a pandemia do covid-19, os SC tiveram que se passar por remodelagao.
Comeca-se a pensar em questdes como adequagao e fluxo de ar nos projetos de shoppings
novos, e na readequagdo dos antigos. Os autores pontuam que, apos passarem pelo momento
dificil da pandemia, com a liberagdo para reabertura dos SC, tornou-se inviavel que os
administradores fechassem novamente as portas do comércio para que fossem feitas as obras
de intervengdes.

As principais modificagdes eram prioritariamente relacionadas as instalagdes. Sua
atualizacdo traria economia aos lojistas. Outra prioridade se deu em modificacdes relacionadas
ao layout interno das lojas, com objetivo de se disfargar a vacancia provocada pela pandemia.
Por fim, buscou-se intervengdes estéticas com o objetivo de tornar os ambientes mais
agradaveis e atrativos aos clientes.

Como havia edificagdes antigas, as mudangas relacionadas a demanda de visitantes, a
quantidade de lojas e o fluxo mudam a cada 5 a 7 anos. O retrofit proporciona a atualizacdo que
prolonga a vida util de grandes edificagcdes (LAGO apud CURCIO e ZICOLLOTTO, 2022).

Luis Cunha, arquiteto participante em mais de 70 obras de reformas pelo escritorio Arco
Arquitetura e Planejamento, explica em entrevista para a revista Téchne que, em ultimo caso,
se a intervengao precisar interferir na operagao do shopping, o ideal € que seja feita a interdicao
de forma periférica e em menores areas tanto quanto possivel e feitas etapas parciais, utilizando
horérios em que o contato com o cliente seja minimo (CURCIO e ZICOLLOTTO, 2022).

Para Finotti (2005), as obras em SC diferem de obras convencionais, pois nestas a
populacdo ao entorno da obra tende a sofrer com poeira, barulho e movimentagao de caminhdes
e trabalhadores nas vias. A geragao destes transtornos ¢ fortemente evitada em SC visto que
podem acarretar a exposi¢ao negativa do comércio com a consequente perda de clientes. Assim,

sdo adotados controles executivos bastante rigorosos.
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Fiuza (2005) ao apresentar o projeto de expansdo do Shopping Estacdo, localizado em
Curitiba, apontou que obra também ndo poderia interferir no funcionamento do shopping e que,
isso foi viabilizado pela adocdo de estrutura metélica, cuja entrega foi feita no periodo da
madrugada.

A equipe do escritério CSB Arquitetos LTDA (2005) relatou que, durante a execugdo da
reforma do Shopping Patio Savassi, localizado em Uberlandia, os dificultadores eram: a falta
de espago para o canteiro, a exigéncia por ndo causarem ruidos que acarretassem incomodo a
vizinhanga e o horario limitado para cargas e descargas de material.

O trabalho noturno tem sido uma escolha unanime presente nas obras em SC, evitando
que o seu andamento interfira negativamente no fluxo de clientes. Este cenario requer que o
responsavel pela obra adote medidas cautelosas de gestdo da equipe.

Junior et. al (2010) afirmam que, durante a noite ha vantagens como um menor indice
de absenteismo, devido ao fato de o comércio em geral estar fechado o que evita faltas por
motivos pessoais. Contudo, hd desvantagens, como o pagamento de adicionais noturnos, que
apesar de por sua vez, também contribui para a diminui¢do do absenteismo, resulta em valores
maiores que o trabalho diurno.

O trabalho noturno ¢ realizado das 22:00 as 5:00 do dia seguinte. Segundo a
Consolidagdo das Leis Trabalhistas (Decreto Lei- n° 5452, de 1° de maio de 1943), a hora
noturna, ¢ considerada como 52 minutos e 30 segundos, em vez dos 60 minutos de uma hora
normal. A lei exige ainda que a remuneragao dos trabalhos noturnos tenha o acréscimo de pelo
menos 20% sobre o valor da hora diurna.

Para Sabbag (1999, apud JUNIOR; CARVALHO, 2009), a incerteza em um projeto pode
surgir de trés variaveis: complexidade, singularidade e objetivos precisos. Segundo o autor, ¢
necessario adotar estratégias de gerenciamento especificas, dependendo do perfil do projeto.
Em obras realizadas no ambiente de SC, as singularidades presentes podem ser vistas como a
limitagdo de horarios e de espaco, bem como o cuidado essencial que todos os envolvidos

devem ter em ndo prejudicar o funcionamento comercial SC e seu publico.
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho consiste em uma pesquisa de carater exploratorio, e apresentacao
de resultados de forma qualitativa com o objetivo de identificar os principais desafios presentes
no gerenciamento de obras de reformas e revitalizacdes executadas em SC que estejam em
pleno funcionamento.

Para sua realizagdo, e para que se consiga chegar aos objetivos tragados, foi realizada a
revisdo da literatura sobre o tema proposto em teses, livros, artigos e trabalhos anteriores
elaborados por autores profissionais nas areas de interesse, que abordam os temas de gestao de
projetos, reformas e revitalizagdes em SC, e pontos relevantes que justifiquem as necessidades
nessas obras. A reunido e estudo desse contedo foi necessaria para a construgdo da base de
conhecimento na area de gestdo de projetos em obras realizadas no ambiente de SC.

Em um segundo momento, ¢ com a analise da revisdo bibliografica, a pesquisa
caracteriza-se no estudo de casos. A partir do conceito de Pereira et. al (2018), tem-se com a
analise, a mais detalhada possivel, de casos que, por suas particularidades, tornam as obras de
reformas e revitalizagdes em SC especiais e diferentes das demais, contribuindo assim para a
area de conhecimento na qual foi aplicado.

Como objeto de estudo, foi escolhido um SC localizado na cidade de Aparecida de
Goiania, o qual a equipe de sua administracao autorizou que as informacdes fossem utilizadas,
porém sem que o nome do shopping seja exposto, sendo assim, o shopping estudado serad
referido neste trabalho sempre como “Shopping X” ou “SC X”’.

Foram realizadas andlises comparativas por meio de registros fotograficos dos
ambientes antes e apoOs as reformas e revitalizagdes, e durante o seu periodo de execugdo. O
periodo de acompanhamento das obras foi de junho a outubro de 2023 (ano de realizagdo da
pesquisa).

O tratamento dos dados obtidos foi qualitativo, onde o pesquisador ¢ o principal
instrumento na etapa de coleta de informacgdes realizada no ambiente de estudo. Os dados sdo
descritivos e nesse tipo de tratamento ha énfase maior nos processos que no produto final
(PEREIRA et. A7, 2018).

Para o estudo de caso deste trabalho, seguiu-se as seguintes fases:

e Apresentagdo do empreendimento;
e Apresentacdo das obras realizadas no periodo da pesquisa;
e Selecao das obras relevantes ao trabalho;

e Analise e interpretagao dos dados;



Apresentagdo dos resultados.
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4 PESQUISA DE CAMPO

Nesta secdo ¢ apresentado o empreendimento objeto de pesquisa, todas as intervengoes,
de forma resumida, realizadas durante o ano de 2023, ¢ delimitada dentre essas intervencoes

quais seriam mais detalhadamente analisadas, com seus elementos de gestdo de projetos

expostos.
4.1 Caracteriza¢io do empreendimento

O empreendimento analisado no ano de realizacdo da pesquisa, aqui denominado de
Shopping X (ou SC X)), esta localizado na cidade de Aparecida de Goiania-GO. Foi inaugurado

no ano de 1996 e atualmente j& passou por cinco obras de expansdo conforme mostra a Tabela

5.

Tabela 5 — Expansoes do Shopping X ao longo dos anos

EXPANSOES | ANo | AREA C(()ESTRUID A
Inauguragdo 1996 7.328,11
1? Exp. 1998 14.884,34
2* Exp. 2002 41.113,37
3* Exp. 2004 48.842,88
4* Exp. 2008 65.424,15
5% Exp. 2016 98.929,22

Fonte: Base de dados do SC X, 2023.

Os recursos financeiros para a execugdo das expansdes sdo adquiridos por Capex —
Capital Expediture, que em portugués significa “Despesas de Capital”. O Capex representa os
recursos a serem investidos no empreendimento, com o objetivo de melhorar suas estruturas,
sistemas, operagoes e etc.

De acordo com PMI, a elaboracao dos orcamentos de capex segue uma série de estagios
de aprovacao, conhecidos como "portdes de aprovacao", nos quais sao feitas avaliacoes da
evolugdo do projeto. Nestas analises, a exatidao dos custos ¢ examinada levando em conta a
fase em que o projeto se encontra. Somente quando o projeto atinge o estagio final, ¢ liberado
para seguir em frente e comecar a execugao.

No SC X, os investimentos sao divididos em dois fundos financeiros, a depender do tipo

de intervencao e sua finalidade, denominados de Condominio e Empreendedor.
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Os investimentos feitos com os recursos do Condominio sdo aqueles que serdo
executados para a melhoria do espaco para os clientes e os investimentos feitos com recursos
do Empreendedor sdao aqueles feitos com o objetivo de aumentar o valor do imovel, ndo
necessariamente trazendo melhorias diretas para os clientes.

Em muitos casos, a escolha de um projeto ocorre com anos de antecedéncia, de acordo
com que a necessidade nas intervengdes se faz percebida. Apds a apresentagdo de uma proposta
de projeto, a organizacao deve conduzir uma avaliacdo de sua viabilidade. Com base nesse
estudo, os patrocinadores devem tomar a decisdo de prosseguir ou ndo com a execugao do
projeto (SOARES, 2015). Dessa forma sdo conduzidos os projetos também no SC X: durante
todo o ano sdo reunidas sugestoes de projetos pela equipe de operagdes que apresentam também
suas justificativas e viabilidade de execucao.

Juntamente com as sugestoes e suas justificativas, os idealizadores destes projetos sao
responsaveis por apresentar o valor estimado necessario para a realizagdo dos mesmos.

Essas sugestdes sdao analisadas pelos patrocinadores, que decidem realizar ou nio tais
investimentos, € quanto irdo disponibilizar para a execuc¢do dos projetos. Ao final das
discussodes, os empreendedores divulgam quais foram os projetos aprovados em um documento
que atende aos conceitos de termo de abertura de projetos, que formaliza a autorizacdo para o

inicio das atividades e a aplicagdo de recursos a execu¢do dos mesmos (PMBOK, 2021).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os dados resultantes da andlise dos documentos e
informacdes das obras escolhidas, que ocorreram no empreendimento durante o periodo do
trabalho. A obtencao de todos os documentos foi devidamente autorizada pelo departamento

responsavel, mantendo-se a condi¢do de que o SC ndo fosse identificado.
5.1 Capex Empreendedor

Ainda no ano de 2022 foi feito o levantamento de projetos necessarios ao
empreendimento e foram aprovados os seguintes, com suas respectivas verbas, conforme o

Quadro 1.

Quadro 1 - Resumo dos projetos a serem executados via Empreendedor

Nome do Escopo Verba
projeto P destinada

Classificacao

Verba destinada a possiveis servicos e
projetos necessarios para renovacao do
CERCON 2024:

1. Atualizacdo de projetos junto ao CB;
2. Adequagdes e/ou atualizacao de
instalagoes de combate a incéndio;

3. Instala¢ao ou complemento de
sistema de combate a incéndio;

4. Demais atividades inerentes a
renovacao do CERCON.

Conclusao das recomendacdes listadas
no laudo técnico realizado em 2022:

1. Correcao no transpasse de telhas ao
redor do anel da praga de eventos;

2. Aumento de descidas pluviais nas
calhas entre Americanas e pragas de R$ 165.000,00
eventos;

3. Revisdo geral na cobertura (revisao de
calhas, parafusos, fixacao de telhas, etc);
4. Correcao das platibandas com
fissuras.

Manutengao/

CERCON 2024 )
Risco

R§ 50.000,00

Retrofit
cobertura-
infiltracao
(Etapa 2/2)

Manutengao/
Risco

Ampliagdo da Instalacao da rede de SPDA em trechos
rede SPDA faltantes

Manutengao/

R$ 45.000,00 )
Risco

Total de investimento: R$ 260.000,00
Fonte: (Base de dados Shopping X, 2023) Adaptado pelo autor
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5.2 Capex Condominio

Os projetos aprovados para serem executados em 2023 a partir da verba do Condominio
estao resumidos no Quadro 2.

Sao projetos em que o interesse ndo ¢ de agregar valor ao empreendimento e sim trazer
seguranga e/ou benfeitorias para os lojistas e clientes. A necessidade de execugdo ¢ percebida
ao longo do tempo através de reclamacdes feitas pelos proprios clientes em canais de
comunicac¢do, da elaboracao de laudos e vistorias periddicas e da percepcdo dos proprios

integrantes do time de operagoes.

Quadro 2 - Resumo dos projetos a serem executados via Condominio

Nome do Escopo Verba Classificacao
projeto P destinada ¢
Corregoes d as Finalizag¢do do projeto iniciado em
inconformidades ~
2022: Manutengao/
apontadas no o ~ . .. |R$110.000,00 .
1. Conclusao das corre¢des dos painéis Risco

laudo de NR-10

(Etapa 2/2) elétricos com o laudo de NR-10.

Obra de melhoria nos dutos de ar
condicionado na cobertura do shopping:
1. Eliminar perda de carga térmica em
dutos flexiveis;

2. Eliminar perda de carga térmica nos
insufladores;

3. Melhoria operacional do sistema -
consumo de energia, uso de
equipamentos, etc;

4. Quantidade de dutos: 130 unidades.
Melhorar estrutura dessas areas técnicas
para melhor atendimento aos lojistas:

1. Reforma do DML (Reclamagdes

Obra de melhoria
nos dutos de ar
condicionado na
cobertura

(Etapa 1/2)

R$91.443,40 Benfeitoria

giﬁ?ﬁa do constantes de lojistas e prestadores de
. servigos quanto as instalagoes - R$ 69.000,00 |Benfeitoria
ambulatorio

entupimentos, limpeza);

2. Melhorias no ambulatério (reforma
dos revestimentos, pintura geral,
iluminacdo, troca dos lavatérios).
Reforma de trés marquises da fachada:
1. Corregdo de problemas estruturais e
de manutencao (infiltragdes, rachadura,
caimento de agua pluvial e R$ 145.000,00
acabamentos).

2. Recuperar a qualidade estética das
marquises (manchas).

Manutengao/
Risco

Reforma das
marquises
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Implantacdo de controle de nivel
Automatizagcdo |automatizado nos reservatorios:
das rpedm:oes 1. Redupr risco de, falta de R$40.000,00 Benfeitoria
de nivel dos abastecimento de agua;
reservatorios 2. Reduzir tempo gasto da equipe de
manuten¢do em rondas locais;
1. Corregdo de pequenas rachaduras e
Pintura testeiras | trincas o R$ 59.164,14 | Benfeitoria
do shopping 2. Melhorar a ambiéncia interna do
shopping
Investimentos eventuais apontados em Manutencio/
Capex reserva laudos e relatorios prediais como itens | R$ 50.000,00 Risco ¢
de risco.

Total de investimento: R$ 564.607,54
Fonte: (Base de dados Shopping X, 2023) Adaptado pelo autor

Apos a apresentagdo do projeto e da aprovagao da verba pelos patrocinadores, inicia-se
o processo de refinamento do orcamento. Nesta etapa, o gerente do projeto elabora o edital com
o escopo do projeto, e busca no mercado empresas interessadas em prestar o servico de
execugdo. Escolhe-se o fornecedor capaz de atender todo o escopo do projeto, no tempo
estipulado, € com 0 menor orgamento.

Tanto nos projetos de Capex de Empreendedor quanto de Condominio, ha a necessidade
de alguns serem divididos em etapas, devido ao orgamento ou a necessidade de prazo maior,
como ¢ o caso do projeto de adequagdo dos quadros elétricos a NR-10, iniciado no ano de 2022
e continuado em 2023.

Para o estudo de caso, a obra de reforma do DML e reforma das marquises foram
escolhidas para analise, por serem as obras de maior impacto ao funcionamento do SC e aos
clientes, contemplando assim os assuntos abordados na revisdo bibliografica, como as

estratégias para minimizar os impactos negativos ao funcionamento do empreendimento.

5.2.1 Reforma do DML, Ambulatorio e sala de Seguranca

O DML — Deposito de Material de Limpeza comum do SC, ¢ um espago localizado em
area técnica, destinado para que os lojistas e a equipe de limpeza possam realizar a limpeza de
seus equipamentos € materiais.

Durante o ano de 2022 o espago recebeu consideraveis reclamagdes, que serviram como

forte argumento no estudo de viabilidade econdmica para a aprovacao de sua execu¢ao.
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O ambiente apresentava constantes entupimentos de tubulacdes e mas condigdes da

instalacdo devido a deterioracdo por uso intenso e a crescente de demanda de uso. O escopo

contou com reforma das tubulagdes, trocas de torneiras, iluminacao e revestimentos. A Figura

11 mostra como era as instalagdes do DML antes da reforma.

Figura 11 - Instalagdes do DML antes da reforma

Fonte: Base de dados Shopping X, 2023

O ambulatério ndo apresentava grandes problemas de instalagdo como o DML, porém

0 ambiente ja sofria reclamagdes provenientes de sua localizagdo, que ¢ ao lado do DML, entdo

na ocorréncia de vazamentos da caixa de esgoto localizada no DML, o ambulatério se tornava

um ambiente desagradédvel aos clientes.

Para as duas obras serem executadas juntas, foi destinada a verba de R$ 69.000,00 ¢ o

escopo do projeto continha:

Para a obra do DML:

Demoligao de parede e integracdo com sala dos fundos, conforme projeto de
referéncia;

Abertura de janela;

Isolamento da porta da sala anterior que existia o lado do DML;

Criar a abertura com bloco vazado de concreto conforme projeto de
referéncia;

Criagao do lavatorio em alvenaria, com revestimento ceramico;

Criagao do lavatorio maior na sala separada, para maiores maquinarios;
Troca do revestimento da sala;

Interligagao da rede hidraulica dos lavatorios;
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e Substituicdo e aumento da tubulacdo que interliga a rede hidraulica existente

até a caixa externa a sala.

Para o ambulatério teve-se o seguinte escopo:
e Inversdo da porta do sanitario;
e Substitui¢do da porta de entrada por uma porta de correr;
e Pintura;
e Correcao e Pintura do Forro de Gesso;

e Instalacdo da barra de apoio no corredor de entrada conforme projeto
referéncia.

A Figuras 12 mostra o ambulatorio antes da reforma.

Figura 12 - Ambulatério antes da reforma

Fonte: Base de dados Shopping X, 2023

Para o desenvolvimento dos projetos de forma bem sucedida, ¢ necessario que seja feito
um bom planejamento por parte dos seus gerenciadores. O SC X possui processos padroes para
o acompanhamento de seus projetos que sao embasados nos processos de gerenciamento de
projetos.

A formalizagdo do projeto, incluindo sua identificacao, proposito, partes interessadas e
escopo, ocorre durante a concepcao, na primeira fase do seu ciclo de vida. Nessa fase sdo
elaborados os quadros com propostas de capex e suas justificativas, apresentadas aos diretores
da empresa, que aceitardo ou ndo os projetos e disponibilizardo as verbas para execugao.

O desenvolvimento engloba a definicdo do escopo, criagdo da EAP, sequéncia de
atividades e cronograma. A empresa tem manuais de elabora¢do de editais e contratos de

prestagdo de servico, uma vez que a maioria das atividades sdo executadas por equipes
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contratadas terceirizadas. A equipe de gestdo de projetos elabora entdo os editais com os
escopos dos projetos, divulga aos prestadores e apds equalizar as propostas e escolher a mais
conveniente, sdo elaborados os contratos.

A execucdo envolve recursos e pessoas que produzem o projeto, com énfase na
qualidade, gerenciamento da equipe e comunicacdo. Os processos de monitoramento e controle
verificam resultados, tomam agdes corretivas, € controlam escopo, cronograma e riscos. A
finalizagdo formaliza o término do projeto e desmobiliza a equipe.

Para a obra de reforma do DML e ambulatério, t€m-se os seguintes itens utilizados na
gestdo do projeto da obra:

e Defini¢ao dos envolvidos;
e Comunicacio;

e Analise de riscos;

e EAP;

e Orcamento;

e Cronograma.
5.2.1.1 Envolvidos — Stakeholders

E necessério que o gestor do projeto identifique todos os envolvidos no projeto, a fim
de se alinhar as expectativas e o papel de cada um, e estimular a cooperagao de todos para a
entrega do mesmo, pois um projeto bem sucedido precisa que as expectativas de todos os
envolvidos sejam alinhadas (VERZUH, 2000).

No SC X, a equipe administrativa contrata uma empresa responsavel por gerir todos os
projetos do empreendimento. O representante da gerenciadora ¢ o gerente do projeto, e
intermediador entre as prestadoras de servigo € a administragdo do SC. A Tabela 6 indica os

stakeholders deste, e dos demais projetos:

Tabela 6 - Stakeholders

FUNCAO EMPRESA
Patrocinador Administracdo do Shopping
Superintendente do SC Administra¢d@o do Shopping
Gerente de operagdes Administracdo do Shopping
Coordenador de operagdes Administra¢do do Shopping
Gestor do projeto Gerenciadora de projetos terceirizada
Engenheiro da obra Empresa contratada terceirizada
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Lojistas Conddminos
Fonte: Autoria propria, 2023

Neste quadro, os lojistas sdo os clientes do projeto, juntamente com os patrocinadores,
pois sdo a eles que a entrega do projeto ira beneficiar, e o pagamento de seus condominios que
permite sua realizacao.

A escolha pela terceirizagdo dos servigos se da pela conveniéncia em se transferir as
responsabilidades das atividades a uma empresa especializada, que se espera deter
conhecimentos de como seguir de maneira mais eficiente a execucao das obras do contrato, €
dessa forma os participantes que fazem parte da administragdo do SC podem seguir com suas
atividades de rotina pois ndo ficam em tempo integral no acompanhamento da execugao (CBIC,

2019).

5.2.1.2 Comunicac¢ao

O PMBOK (2021), atribui a comunicagdo, o papel mais importante no engajamento
entre os envolvidos. A comunicacdo do planejamento do projeto ¢ capaz de alinhar expectativas,
minimizar e prevenir transtornos internos e externos.

Existem trés principais procedimentos para gerenciar as comunicacdes de um projeto:

e Planejamento das comunicagdes: este processo envolve a criagdo de um plano
para gerenciar as comunicacdes. Isso ¢ feito para garantir uma abordagem
adequada alinhada as necessidades de informagdo e requisitos das partes
interessadas ao longo do ciclo de vida do projeto.

e (Gestdo das comunicagdes: criagdo, coleta, distribuicdo, armazenamento,
recuperagdo e disponibilizacdo das informagdes relacionadas ao projeto.

e Controle das comunicagdes: etapa responsavel por supervisionar e controlar as
comunicagdes durante toda a vida do projeto, com o intuito de garantir que as
necessidades de informacdo dos envolvidos no projeto sejam atendidas,

compartilhando informacgdes sobre o desempenho do projeto.

A primeira comunicagdo que se faz necessaria antes do inicio da obra ¢ com os lojistas,
aqui definidos como um dos clientes. Isso porque a iniciativa da execu¢ao da obra veio da

intencdo de melhorar a area comum para cada um dos conddminos, que estdo pagando
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indiretamente por essa obra através de seus aluguéis, e durante seu andamento os mesmos ficam
impossibilitados de utilizar este espaco.

Para diminuir os transtornos, ¢ feita a comunicagao a todos informando a data de inicio
e fim planejado, via canais de comunicagdo internos.

A comunicag¢do dentre os demais participantes se da através de reunides presenciais, € a
abordagem difere entre eles. Alguns participantes sdo essenciais e devem ter ciéncia do
progresso da obra, porém ndo participam de todas as reunides semanais, como ¢ o caso dos
patrocinadores e superintendente, enquanto que o gestor, o coordenador € o engenheiro

precisam se reunir com frequéncia semanal, assim como explica Verzuh (2000).

5.2.1.3 Riscos

No gerenciamento de riscos € feita a analise do ambiente do projeto e dos participantes,
a fim de se identificar os pontos fracos e criar planos de acdo para eles. Esse processo segue as
seguintes etapas:
e Identificacdo dos riscos;
e Identificacdo do grau de cada risco e a amplitude das suas consequéncias;
e FElaboracao de planos de acdo para mitigar ou diminuir a0 maximo estes riscos;
e Implantacdo de recursos para controlar os riscos e seus efeitos.

Para essa obra, a Tabela 7 apresenta a analise de risco.

Tabela 7 - Planilha de riscos

ANALISE DOS RISCOS
Situacao Probabilidade | Impacto | Estratégia Plano de acao
Treinamentos, entrega e cobranca
. . . no uso de EPI's de acordo com
Acidente de trabalho Baixo Alto Mitigar PGR (Plano de Gerenciamento de
Riscos) da empresa
Reclamagdes de lojistas Médio Médio Evitar Comunicagao prévia
Reclamagf)es de demais Médio Médio Evitar Comunicagao prévia/ sinalizacao
clientes local
Atraso na entrega Baixo Médio Evitar Acompanhamento do
cronograma
Erros de Engenharia Baixo Alto Transferir Seguro de obra e contrato

Fonte: Autoria propria, 2023
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A probabilidade da ocorréncia de um risco ¢ obtida por meio de estimativa, através de

dados historicos da empresa, do conhecimento e pratica do gestor.
5.2.1.4 EAP — Estrutura Analitica do Projeto

Para o melhor acompanhamento dos projetos, o gerente dos projetos precisa seguir a

sequéncia de processos estipulada pelo patrocinador ilustradas pela EAP da Figura 13.

Figura 13 - EAP - gerenciamento do projeto

EAP - DML, Sala de Brigada e Seguranca
Gerenciamento do projeto

Elaboragéo do escopo

Elaboragéo do Edital
Equalizacao das propostas
Aprovagao do Gerente de Operagdes
Elaboragédo do contrato
Acompanhamento
Acompanhamento do cronograma
Reunides de alinhamento

Medicoes

Vistoria de recebimento

Fonte: Autoria propria, 2023

Essa EAP ¢ utilizada como padrao em todos os projetos executados pelo SC, como uma
ferramenta de controle que auxilia nos seguintes itens:

e FElaboracdo de edital com a definicdo de escopo clara, com o objetivo de
encontrar os melhores fornecedores, com o maior custo beneficio que atenda
as necessidades dos editais;

e Nenhuma obra ¢ iniciada sem a aprovacao do gerente de operagoes;

e O contrato resguarda o SC de situagdes indesejadas, com clausulas que exigem
seguro de obras, utilizagdo de mao de obra treinada, garantia pos obras e
oficializa a prestacao de servico;

e (Garante os acompanhamentos regulares com apresentacdo de andamento dos

projetos regularmente ao gerente de operacdes.
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O escopo do projeto também ¢ ilustrado em uma EAP, para melhor ilustrar o andamento
de suas etapas, conforme mostra a Figura 14. Este recurso ¢ utilizado pelos participantes para
apresentacao do andamento do cronograma nas reunides de acompanhamento e nas medig¢des
feitas pelo gestor e ¢ através das medigoes periddicas que os fornecedores emitem suas notas

fiscais de prestacao de servico.

Figura 14 - EAP da obra do DML

EAP - DML

Obra bruta Acabamentos
Demoligoes Alvenarias Esquadrias
Paredes Revestimentos Lajes Impermeabilizagao Revest. Paredes
Recortes Recortes Emassamento Revest. Piso
Instalagoes Forro

Hidraulicas Elétricas lluminagao

Metais/ Esquadrias

Fonte: Autoria propria

5.2.1.5 Or¢amento

Ha dois tipos de custos em projetos: custos diretos, relacionados a recursos especificos
usados nas atividades do projeto, como mao de obra e materiais, e custos indiretos, que sdao
despesas gerais da empresa aplicadas a varios projetos. Custos fixos, como aluguel,
permanecem constantes, enquanto custos variaveis, como mao de obra, mudam de acordo com
a carga de trabalho do projeto.

A verba de R$ 69.000,00 disponibilizada pelo patrocinador (nesse caso através da verba
do Condominio) pode ser reduzida ¢ o projeto foi executado com o investimento de R$

41.515,06. O orcamento completo pode ser visto no Anexo A do trabalho.
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5.2.1.6 Cronograma

O tempo ¢ um dos trés pilares fundamentais no tripé da qualidade, e seu controle implica
em criar um cronograma claro, estabelecer marcos e acompanhar o progresso para garantir que
o projeto avance de acordo com o planejado. Isso permite que a equipe do projeto identifique
desvios precocemente e tome medidas corretivas, minimizando os riscos de atrasos e orgamento
excedido.

Os cronogramas dos projetos do SC X sdo elaborados pela empresa contratada
terceirizada, e discutido com os contratantes ainda no periodo de elaboragdo de contrato. Para
a obra do DML, ambulatério e sala da seguranca, a empresa apresentou o cronograma elaborado
no programa MS Project 2019 (Anexo B).

Devido ao posicionamento do DML no empreendimento, foi necessario o ajuste de
horérios para a execugdo. O mesmo se encontra entre a doca de carga e descarga de mercadorias
de lojistas que ocorrem das 7:00 horas da manha até as 15:00 horas da tarde, conforme mostra
a Tabela 8. Sendo assim, a fim de evitar que as entregas aos lojistas fossem prejudicadas, as

obras iniciavam-se as 15:00 horas e estendiam-se até as 20:00 horas.

Tabela 8 - Horarios de funcionamento operacional

SETOR HORARIO

Doca 07h as 15h
Lavacao do Shopping 06h as 10h - 22h as 23h30

DML 07h as 10h
Obras e Manutengdes 06h as 10h - 22h as 23h30
Obra em Periodo Noturno 00h as 06h

Retirada de Entulho 07h as 09h30 - 22h as 23h30

Fonte: Manual de obras do SC X

Por conta da limitacdo de horario, a maioria das atividades levava um dia de trabalho,
como as demoligdes de alvenaria, lajes e revestimentos que foram feitas em dois dias

consecutivos.
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5.2.2 Reforma das marquises

A avenida de acesso a uma das entradas principais do shopping possui trés marquises,
uma em cada entrada que precisavam de reforma. Para esse projeto manteve-se a mesma
estrutura de envolvidos da Tabela 6 € a mesma EAP para o gerenciamento do projeto da Figura
13.

A Figura 15 mostra o posicionamento de cada uma.

Figura 15 - Localizacdo das marquises do projeto

MARQUISE 1 MARQUISE 2 MARQUISE 3

Fonte: Base de dados Shopping X, 2023

Problemas na cobertura, com o tempo foram responsdveis pelo surgimento de
infiltragdes nas marquises, € o projeto para a solugdo de areas de infiltracao foi pré-requisito
para o inicio deste.

A mesma empresa foi responsavel pela execugdo das duas intervengdes, € no escopo do

projeto estavam listadas as seguintes atividades:

e (Correcdes das coberturas das marquises, ajustes de telhado e impermeabilizagao;
e Recomposicao e acabamentos de gesso e pintura;

e Ajustes de [luminagao;

e Limpeza do ACM - Aluminum Composite Material (traduzido do inglés

Aluminio Composto) para retirada de manchas;
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e Na marquise de acesso a entrada principal foi executado um direcionamento da
rede pluvial que desce no meio da marquise, para o shaft lateral e interligagao

no pogo existente.

A Figura 16 mostra as condig¢des iniciais da marquise da entrada principal. Percebe-se o
estado avangado das infiltragdes, parte do forro comprometido o uso de tecido branco para

tampar a falta dele.

Figura 16 - Marquise da entrada principal antes (a esquerda) e depois (a direita) da reforma

Fonte: Autoria propria, 2023

A Figura 17 mostra as condigdes iniciais da cobertura de uma das marquises.
Assim como esta, as outras duas também possuiam problemas nas instalagdes de telhas

e impermeabilizagao.

Figura 17 - Cobertura da marquise da 3 antes da reforma (a esquerda) e durante a reforma (a direita)

Fonte: Base de dados Shopping X, 2023
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Para a solu¢do do problema foi feita a retirada das telhas antigas, limpeza das lajes e
retirada da manta impermeabilizante antiga, aplicagdo de impermeabilizante novo, recolocagao
de telhas, calhas e rufos novos e vedacgao dos rufos.

Barbosa (2016), reforca que em obras de reformas, existem particularidades que
precisam ser consideradas e que diferenciam as obras de novas construgdes, como a necessidade
da execugdo com o ambiente em funcionamento, exigindo o maior esfor¢o na etapa tida como
“etapa diagnostica”, onde sdo analisadas as demandas do empreendimento e de seus usuarios.
Posteriormente a esta etapa, gera-se os parametros restritivos e indicativos que auxiliam no
desenvolvimento do projeto.

Ao se analisar a solicitagdo para a reforma das marquises, verifica-se que seu objetivo é
beneficiar seus clientes, € sua execugdo nao poderia prejudica-los. Por isso nessa obra, as
atividades iniciavam-se as 6:00 horas da manha e finavam-se as 9:30 horas, para que a abertura
de nenhuma das entradas fosse comprometida em seus horarios de abertura, as 10:00 horas,
prejudicando assim o fluxo de clientes que acessam essas entradas.

A tomada da decisao do horario permitido para o trabalho se deu devido aos estudos de
impacto feitos, que concluiram que qualquer das entradas interditadas para execugao de obras,
trariam prejuizos financeiros as lojas que estivessem proximas as entradas em que essas
marquises estivessem posicionadas.

Dividindo o pavimento térreo por areas de influéncia de cada entrada onde estdo
posicionadas as marquises, a fim de se estimas as lojas afetadas caso alguma delas fossem

interditadas para obras. A divisdo considerada ¢ apresentada na Figura 18.

Figura 18 - Areas de influéncia pelas entradas das marquises
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Fonte: Autoria propria, 2023

O faturamento mensal das lojas contidas nas areas Al, A2 e A3 no més de elaboracao

do cronograma das obras foi de R$ 19.140.812,20 o que justifica a impossibilidade do
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fechamento dessas entradas, uma vez que o prejuizo para essas lojas traria consequéncias
financeiras negativas aos lojistas e ao empreendimento.

Quanto ao armazenamento dos materiais utilizados tanto nessa como em outras obras
executadas no SC X, o empreendimento conta com alguns depositos, localizados nas areas
técnicas e em estacionamentos, que comumente sao utilizados para esse fim.

Os depositos estao localizados nos estacionamentos € ndo se encontram proximos as
areas das obras, estando esta a uma distancia de 16.650 metros de distancia do deposito usado
como local de armazenamento de materiais. Desta distancia, cerca de 700 metros do percurso
ocorriam pelo interior do shopping até as fachadas, portanto a movimentagdo do material
precisa ser cuidadosa para que o piso do mall e vitrines ndo sejam danificados quando

necessario passar por ele.

5.3 Ferramentas de Controle

Como ferramenta de acompanhamento e controle do andamento dos projetos,
semanalmente sdo feitas reunides entre as areas de operacdes de todos os empreendimentos da
companhia. Nessas reunides, cada representante do SC em que esta alocado expdes aos outros
como esta o andamento das obras que estdo sob sua responsabilidade. Essa exposicao também
¢ uma forma de colher opinido de outros profissionais na ocorréncia de alguma situacao atipica.

No caso de atrasos ou intercorréncias, os envolvidos apresentam também o PDCA para
aquela atividade, com elabora¢ao de Espinha de Peixe, Diagrama de Pareto e 5 Porqués.

Para Rocha, Pakes e Silva (2022), as ferramentas Espinha de Peixe, Diagrama de Pareto
e 5 Porqués sao classificadas como ferramentas da qualidade utilizadas para garantir a qualidade
e melhoria continua do produto e dos processos de uma empresa, aplicadas na etapa de
planejamento dos projetos e na etapa “Plan” do ciclo PDCA. Sao capazes de identificar os
problemas, suas causas e suas solucgdes, e o exercicio realizado de apresentar os resultados a
equipe, auxilia no alinhamento de expectativas e necessidades de cada setor, elaborando planos

de acdo e designando tarefas aos envolvidos com o objetivo de solucionar tais problemas.

5.3.1 Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa, ¢ uma ferramenta de controle e acompanhamento, que auxilia

a visualizacdo grafica de problemas em projetos, criado pelo engenheiro quimico Kaoru
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Ishikawa em 1943 para auxiliar no entendimento de todas as causas e efeitos de determinado
problema (MACHADO, 2012).
Sao seis as classificagdes de causas que ajudam a analisar e estruturar o raciocinio na
resolucdo de problemas, representadas pelos 6M:
e Materiais;
e Métodos;
e Maquinas;
e Meio ambiente;
e Maio de obra;
e Medidas.
O diagrama facilita o entendimento das causas e efeitos problemas, tornando mais
assertivo o plano de agdo para solugdo (ROCHA, PAKES e SILVA, 2022). A Figura 19 ilustra

como ¢ a visualizacao do diagrama de causa e efeito.

Figura 19 - Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Machado, 2022

5.3.2 Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto ¢ uma ferramenta de gestdo que destacar a importancia relativa
de diferentes condi¢des ou fatores em um conjunto de dados, permitindo uma melhor
priorizacao de esforcos na solucdo de problemas. Ele foi nomeado em homenagem a Velfredo
Pareto, um economista italiano do século XIX, que notou uma distribui¢do desigual de riqueza
na sociedade, observando que cerca de 80% dos da riqueza se concentrava em apenas 20% da

populacao.
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Essa observagdo de Pareto, conhecida como o "Principio 80/20" ou a "Regra de Pareto",
foi aplicada em diferentes campos, incluindo a gestdo de qualidade e a solucdo de problemas,
com a adapta¢do da ideia de sua observagdo, que também valia para o pressuposto de que 80%
dos problemas de fabricacdo de uma peca tinham como responsaveis 20% de defeitos diversos.

No contexto do diagrama de Pareto, a ideia € que, ao identificar as causas ou condigdes
mais significativas, podemos concentrar nossos esfor¢os naquelas que t€ém o maior impacto
(MACHADO, 2012).

No SC X, as apresentagdes de resultados ocorrem semanalmente entre outros shoppings,
e mensalmente para a equipe interna. Ao de identificar metas de cronogramas nao batidas, ou a
existéncia de ocorréncias prejudiciais ao andamento da obra, os envolvidos ajudam a identificar
quais as possiveis causas, € essas sao inseridas na criacdo do Grafico de Pareto em ordem
decrescente de impacto, e sao escolhidas as causas que tiveram os maiores impactos negativos
para que a equipe atue sobre elas.

Identificados os pontos e causas criticas elabora-se o Grafico de Ishikawa a fim de
identificar quais os elementos foram contribuintes para a causa do problema, e em seguida, com
a indagacao de 5 Porqués, chega-se a medida mais eficiente a ser tomada para a solugdo dos
problemas. E elaborado o plano de a¢io com a participagdo dos envolvidos, distribuigdo de
tarefas necessarias a execucdo, com datas previstas para o inicio e o termino de cada agdo, € ao
fim do prazo estipulado a andlise ¢ refeita a fim de se confirmar se o plano de acao foi eficiente.

O ciclo da aplicabilidade dessas ferramentas segue o fluxo ilustrado no fluxograma da

Figura 20.

Figura 20 - Fluxograma de processos
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Fonte: Autoria propria, 2023

A revisdo dos processos periddicas de forma ilustrativa aos envolvidos, facilita a
visualizacdo e o entendimento de gargalos, a velocidade do andamento das atividades, e servem
como reunides de retrospectivas, onde a equipe expde as li¢des aprendidas e t€ém a oportunidade
de melhorar os processos existentes.

A Figura 21 mostra como o andamento dos projetos sdo apresentados mensalmente a

toda equipe pelo coordenador de operagdes.
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No entendimento da equipe da administragdo, a meta de evolucao do projeto de 88,4%
esta sendo batida na referéncia acumulada (95,3%), para o més de analise ndo foram elaborados

os planos diagramas, 5 porqués e plano de acao.

Figura 21 - Acompanhamento das entregas dos projetos
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Fonte: Base de dados SC X, 2023

As atividades faltantes para a conclusdo dos trés projetos sdo: a vistoria de entrega da
pintura das testeiras, que ndo configura atraso, uma vez que ja estava agendada pra ocorrer, a
finalizacdo de uma atividade de acabamento no projeto das marquises, o recebimento e
instalacdo da comunicagdo visual da obra do DML, ambulatério (obra da sala de seguranca
ainda ndo iniciada até o momento da elaborac¢do do grafico), que também estava programada
para o recebimento.

O grafico também representa o que seria o ciclo de vida do projeto, e no modelo
utilizado as trés obras juntas formam um projeto, que ¢ a meta a ser entregue pela administracao
do shopping aos investidores e clientes.

Nos primeiros meses ¢ onde ocorrem as elaboracdes de editais, contratagdo das
empresas terceirizadas, recolhimento de documentacdo, elaboracdo de contratos e demais
atividades administrativas precedentes aos inicios das obras, que ndao ocorrem de forma

simultanea.
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Pode se percebe picos de atividades estipuladas como metas nos meses de maio e agosto.

No més de agosto estava previsto o inicio da pintura das testeiras, no més de maio estava

previsto o inicio da reforma das marquises, e em agosto o inicio da obra do DML e ambulatorio.

Porém as atividades iniciaram-se em julho, junho e agosto respectivamente, conforme o Quadro

3, e os picos de atividades ocorreram em julho e agosto.

Quadro 3 - Resumo do cronograma real das atividades mensais

Reforma das

DML, ambulatorio e sala de

Més Pintura das testeiras .
marquises seguranca
Elaboracao de Edital, Elazolrlici‘flz(;daeoEchltal, Elaboracao de Edital,
fev-23 equalizacdo de propostas, d ¢ . equalizacdo de propostas,
elaboragdo de contrato propostas, claboragao elaboragdo de contrato
' de contrato
Elaboracao de Edital, Elaboracao de Edital,
mar-23 | equalizacdo de propostas, | Orcamento aprovado equalizacdo de propostas,
elaboracao de contrato. elaboracao de contrato
Elaboragao de Edital, ~
o Elaboragao de ~ .
abr-23 | equalizagdo de propostas, cronoerama Elaboracao de projeto
elaboracao de contrato &
Discussao de escopo ¢
solicitagdo de permissdo para Cronograma .
mai-23 dividir o projeto em duas aprovado para inicio Projeto earlil rzgg;l;eggamento
etapas, com a segunda etapa em 1° de junho
para execucdo em 2024
Discussao de escopo e
solicitacdo de permissao para Mapa de cotagao finalizado;
jun-23 dividir o projeto em duas Inicio - Execucdo | obras iniciam na 2* quinzena de
etapas, com a segunda etapa julho
para execucao em 2024
11223 Inicio - Execugdo em Execugdo em Inicio - Execu¢do em
] andamento andamento andamento DML e ambulatério
400-23 Obra finalizada, marcada mgrlzzzgi?;}[i?iaae Execucao em andamento -
& vistoria de entrega DML e ambulatério.
entrega.
set-23 Obra finalizada Obra finalizada Obra ﬁnahzada} . DML e
ambulatério
out-23 Execucao em andamento - Sala
de seguranca
nov-23 Execucao em andamento - Sala
de seguranca
dez-23 Final previsto

Fonte: Autoria propria, 2023
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A mudanga foi ocasionada pelo atraso no inicio da pintura das testeiras, porém nao
afetou o calendario de entregas no cronograma acumulado.

O PMOK (2021), explica que podem ocorrer situagdes em que o inicio das atividades
nao atenda a data inicia desejada pelos idealizadores dos projetos, € neste caso sao utilizados
métodos de compressdo. No SC X, utiliza-se mais comumente, do método crashing, que ¢ um
método de compressdo onde busca-se adiantar o maior nimero de tarefas com pequenos

investimentos incrementais, como aumento da mao de obra e ado¢ao de horas extras.
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6 CONCLUSOES

O presente capitulo analisa os resultados obtidos com a pesquisa, os relaciona com os
objetivos propostos e aborda as consideragdes finais.

Com o intuito de aprofundar o entendimento acerca das estratégias de gerenciamento de
projetos de constru¢do e reforma em SC em pleno funcionamento, buscou-se na literatura
identificar métodos e ferramentas de planejamento, gestao e controle. Observa-se que o objetivo
¢ minimizar a0 maximo os impactos negativos sobre os clientes, reduzindo possiveis prejuizos
financeiros para todas as partes envolvidas. Além disso, durante a revisdao bibliografica, sdo
apontados os determinantes e as restricdes estabelecidas pelos regulamentos internos
especificos desses empreendimentos, sendo os principais a limitagdo de horarios para as
execugOes das obras, adotando-se o periodo noturno; e a limitagdo de espago para
armazenamento de materiais.

Em seguida, a partir de estudo de caso realizado, observa-se como a administracdo do
SC X realiza a gestdo de seus projetos. Foram selecionados dois projetos previstos para o ano
da pesquisa, os quais permitissem analisar os métodos adotados para garantir que as entregas
atendam as expectativas dos clientes e investidores.

A partir do estudo de caso foi possivel verificar que durante o planejamento, execucao
e acompanhamento das obras, percebe-se a elaboracdo de EAP’s, tanto para o gerenciamento
global dos projetos quanto para as atividades especificas da obra, porém a equipe administrativa
atua de maneira rigorosa no gerenciamento dos processos € a gestdo do andamento das obras
fica principalmente sob responsabilidade das empresas terceirizadas contratadas.

A contratacdo de mao de obra terceirizada para o gerenciamento e execu¢ao das obras
se mostra uma pratica eficaz para o controle do tempo. Isso se justifica, uma vez que, além das
metas de entrega do significativo nimero de projetos, ha demandas cotidianas que devem ser
atendidas pela equipe de Engenharia da administracdo do SC X, como os acompanhamentos de
manutengdes preventivas e corretivas, a gestdo de equipe de manutengdo continua e entre
outras.

A terceirizagdo também oferece a vantagem de escolher profissionais especializados em
atividades especificas, com a garantia de responsabilidades claramente definidas e transferidas
a esses profissionais.

Mesmo com a terceirizagdo da mao de obra, todos os envolvidos nos projetos e os

funcionarios da administragdo tém metas de entrega. Cada um deles acompanha de perto o
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desenvolvimento e a qualidade das entregas, conforme suas respectivas atribuicdes e
responsabilidades.

Percebe-se que a elaboragdao de cronogramas e orgamentos detalhados também sao
elaborados pelos prestadores de servico e ndo pela equipe de administracdo, que fica
responsavel por aprové-los ou ndo, de acordo com suas exigéncias.

Para nenhuma das obras realizadas no empreendimento durante a realizag¢do do estudo
de caso foi elaborado o Plano de Reforma, previsto pela ABNT NBR 16280:2020 - Reforma
em edificagdes — Sistema de gestdo de reformas — Requisitos. Apesar da falta do documento,

alguns processos adotados acabam atendendo os requisitos gerais da norma, como:

e As limitagdes de horarios para execucgdo das obras e organizagao do ambiente da obra,
garantindo a seguranca dos usudrios;

e Autorizagdo para a execugdo e entrada de materiais nos horarios permitidos;

e Escopo do servigo elaborado ainda no edital;

e (Cronograma;

e Identificacdo da empresa responsavel pela obra e seus colaboradores que participarao
da execucao, logo na fase de elaboracao do contrato;

e Exigéncia da emissdo de ART da execug¢do dos servigos, previsto em contrato;

e Exigéncia da comprovagao de descarte correto dos residuos provenientes da execugdo
das obras, previsto em contrato;

e Estabelecimento do local de armazenamento dos insumos, definido na etapa de
discussdao do cronograma, entre a empresa contratada e os participantes do projeto que

fazem parte da administracdo do SC X.

As limitagdes de tempo e espago sao estipuladas pelo proprio shopping em regimento
interno, que deve ser seguido tanto para obras de lojas quanto para as obras propostas pela
administragdo. O seguimento das regras contidas no regimento interno ¢ importante para manter
o funcionamento do shopping mesmo em obras, reduzindo transtornos entre clientes, lojistas e
administragao, minimizando os prejuizos financeiros que a interdi¢ao do shopping ou de parte
dele podem causar.

Ao prezar pelo seguimento dos horarios de andamento de obras e também pela escolha

dos orcamentos com menores custos, o SC lida com o tempo extenso de obras, como pode ser
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visto no cronograma do projeto de reforma do DML, em que atividades de demoligdo
precisaram ser feitas no tempo de um dia por elemento demolido.

O controle de todos os projetos a serem executados durante o ano, € a comunicagao em
reunides com periodicidade alta para alinhamento, faz com que seja possivel a entrega de todos
eles dentro do prazo e mantendo a qualidade das entregas, uma vez que possiveis problemas
sdo constantemente discutidos, e a equipe busca agir nas causas raizes dos motivos de atrasos
e imprevistos, contribuindo para que os mesmos erros nao tornem a acontecer.

O profissional contratado como gestor de projetos pela administracao do shopping,
participa ndo s6 dos projetos realizados no SC X, como em outros da companhia na regido
centro oeste. Por ser o envolvido com o papel de gestor dos projetos, o mesmo utiliza o Excel
e 0 MS Project no acompanhamento dos cronogramas, ¢ leva as principais demandas e
comunicagdo dos envolvidos da administragio aos empreiteiros. E o responsavel por elaborar
o escopo, repassando nele as limitacdes de horarios, exigéncias relacionadas as areas de
seguranca e responsabilidades ambiental.

Os coordenadores fazem parte do quadro de funcionarios da administragao do SC X e
trabalham mais fortemente na formalizacdo da comunicagdo entre o gestor de projetos, os
clientes, patrocinadores e gestores da propria administragao.

Como pontos de dificuldade no processo de gestdo destes projetos, os participantes
apontam as regras impostas pela equipe da administragdo, e a dificuldade em lidar com a mao
de obra, que muitas vezes nao tem o conhecimento prévio das particularidades do shopping.
Empresas que ja prestaram servigo no empreendimento em questao, ou em outros SCs possuem
a vantagem de estarem familiarizadas com os limites de horarios, espaco, exigéncia de limpeza
de local apos as realizagdes dos servigos e antes da abertura ao publico, passando assim mais
confiabilidade quando suas experiéncias anteriores foram bem sucedidas.

No ano de 2023 ocorreram obras de pequeno impacto ao funcionamento do shopping,
porém o numero de projetos foi significativo e os processos adotados foram suficientes para
que os projetos fossem entregues.

O papel do gerenciador de projetos € mais evidenciada nos processos burocraticos de
elaboragdo de editais, contratos e acompanhamento do desenvolvimento das obras, ¢ a
proximidade com os trabalhos de execu¢do fica um pouco distantes dos coordenadores e sob
responsabilidade das empresas contratadas terceirizadas, porém a equipe do shopping se
encontra resguardada de muitos sinistros, previstos em contrato.

Percebe-se que a administragdo do SC X possui processos simples de acompanhamento

que focam principalmente na busca e atuagdo das causas raizes dos problemas e na comunicag¢ao
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prévia para o alinhamento de expectativas, utilizando-se também de ferramentas de gestdo da
qualidade, como o ciclo PDCA, grafico de Pareto e 5 porqués. Os processos e responsabilidades
de cada participante dos projetos sao bem definidos e divididos a comunicagdo prévia e

assertiva contribui para evitar conflitos com os clientes e exposi¢ao negativa do shopping.

O modelo de gestdo se mostrou eficiente, uma vez que todas as entregas foram
concluidas dentro do prazo estipulado pelos patrocinadores e sem intercorréncias, porém ¢

importante ressaltar que as obras foram de pequeno impacto ao empreendimento.
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ANEXO A

PRECO
UNITARIO
MATERIAL

PRECO UNITARIO
MAO DE OBRA

QUANTIDADE
ORCADA

DESCRICAO UNIDADE

INDIRETOS

ANOTACAO DE RESPONSABILIDADE TECNICA VB 1 R$ 37500 RS 375,00
SEGURO DE OBRA VB 1 R$ 1.050,00 RS 1.050,00
MOBILIZACAO E DESMOBILIZACAO VB 1 R$ 750,00 RS 750,00
FERRAMENTAS E EQUIPAMENTOS VB 1 R$ 750,00 RS 750,00
ENGENHEIRO CIVIL JUNIOR Meés 1 R$ 3.000,00 RS 3.000,00
CANTEIRO DE OBRA Més 1 R$ 33750 RS 337,50
CACAMBA DE ENTULHO m 12 RS 112,50 RS 1.350,00
ANDAIME CONVECIONAL UNID. 15 RS 22,50 R$ 337,50
CUSTO ADMINISTRATIVO Més 1 R$ 4.600,00 RS  4.600,00
BRIGADA

PORTA DE CORRER DE ALUMINIO, COM DUAS FOLHAS 5 R$

PARA VIDRO, INCLUSO VIDRO LISO INCOLOR, m 1,89 R$ 703,17 RS 1L70° 351 10
FECHADURA E PUXADOR, SEM ALIZAR AF 12/2019

FORRO EM DRYWALL, PARA AMBIENTES COMERCIAIS, e 2,00 RS 9510 RS 1614 RS 2248
INCLUSIVE ESTRUTURA DE FIXAGAO. AF 05/2017 PS

EMASSAMENTO COM MASSA LATEX, APLICACAOEM e 15,04 RS 986 RS 1922 RS 43736
TETO, UMA DEMAO, LIXAMENTO MANUAL. AF 04/2023

PINTURA LATEX ACRILICA ECONOMICA, APLICACAO 2 15.04 RS 786 RS 863 R$ 248,01

MANUAL EM TETO, DUAS DEMAOS. AF 04/2023
EMASSAMENTO COM MASSA LATEX, APLICACAO EM

PAREDE, UMA DEMAO, LIXAMENTO MANUAL. m? 56,40 RS 6,23 RS 935 R$ 878,71
AF_04/2023

PINTURA LATEX ACRILICA PREMIUM, APLICACAO e 56,40 RS 1188 RS 620 RS 1.019.71
MANUAL EM PAREDES, DUAS DEMAOS. AF_04/2023

CORRIMAO SIMPLES, DIAMETRO EXTERNO = 1 1/2”, EM m 6,92 RS 68,00 RS 64,04 RS 913,72

ALUMINIO. AF_04/2019_PS

DML

DEMOLICAO DE ALVENARIA DE BLOCO FURADO, DE .
FORMA MANUAL, SEM REAPROVEITAMENTO. m 2,10 R$ 2252 RS$ 5283 R$ 158,24
AF_12/2017

JANELA DE ALUMINIO TIPO MAXIM-AR, COM VIDROS,

BATENTE E FERRAGENS. EXCLUSIVE ALIZAR, m? 0,40 RS 996,21 R$ 70,89 R$ 426,84
ACABAMENTO E CONTRAMARCO. FORNECIMENTO E

INSTALAGAO. AF_12/2019

ALVENARIA DE BLOCOS DE CONCRETO ESTRUTURAL
14X19X29 CM (ESPESSURA 14 CM), FBK = 4,5 MPA, m o W I | R S |18 L
UTILIZANDO COLHER DE PEDREIRO. AF_10/2022

EMBOCO OU MASSA UNICA EM ARGAMASSA TRACO
1:2:8, PREPARO MECANICO COM BETONEIRA 400 L,
APLICADA MANUALMENTE NAS PAREDES INTERNAS

>
DA SACADA, ESPESSURA DE 35 MM, SEM USO DETELA ~ ™ LT & @B | B Gay |5 AR
METALICA DE REFORCO CONTRA FISSURACAO.

AF_08/2022

TEXTURA ACRILICA, APLICACAO MANUAL EM e 2,00 RS 1323 RS 585 RS 38,16

PAREDE, UMA DEMAO. AF_04/2023

ALVENARIA DE VEDACAO COM ELEMENTO VAZADO

DE CONCRETO (COBOGO) DE 7X50X50CM E m? 0,50 RS 250,76 RS 86,06 R$ 168,41
ARGAMASSA DE ASSENTAMENTO COM PREPARO EM

BETONEIRA. AF_05/2020

IMPERMEABILIZACAO DE SUPERFICIE COM MANTA .
ASFALTICA, UMA CAMADA, INCLUSIVE APLICACAO DE =~ 1 12,96 R$ 127,61 RS 3408 RS 2.095,50
PRIMER ASFALTICO, E=3MM. AF_06/2018

REVESTIMENTO CERAMICO PARA PAREDES INTERNAS
COM PLACAS TIPO ESMALTADA EXTRA DE DIMENSOES  m
60X60 CM APLICADAS NA ALTURA INTEIRA DAS

PAREDES. AF_02/2023_PE

o)

30,20 RS 79,13 R$ 30,38 RS 3.307,20

REVESTIMENTO CERAMICO PARA PISO COM PLACAS

TIPO ESMALTADA EXTRA DE DIMENSOES 60X60 CM m? 11,90 RS 100,10 R$ 12,02 R$ 133423
APLICADA EM AMBIENTES DE AREA MAIOR QUE 10 M2.

AF_02/2023_PE



(COMPOSICAO REPRESENTATIVA) DO SERVICO DE
INST. TUBO PVC, SERIE N, ESGOTO PREDIAL, 100 MM
(INST. RAMAL DESCARGA, RAMAL DE ESG. SANIT.,
PRUMADA ESG. SANIT., VENTILACAO OU SUB-
COLETOR AEREOQ), INCL. CONEXOES E CORTES,
FIXACOES, P/ PREDIOS. AF_10/2015

DEMOLICAO DE LAJES, DE FORMA MECANIZADA COM
MARTELETE, SEM REAPROVEITAMENTO. AF_12/2017

ESCAVACAO MANUAL DE VALA COM PROFUNDIDADE
MENOR OU IGUAL A 1,30 M. AF 02/2021

CORTADORA DE PISO COM MOTOR 4 TEMPOS A
GASOLINA, POTENCIA DE 13 HP, COM DISCO DE CORTE
DIAMANTADO SEGMENTADO PARA CONCRETO,
DIAMETRO DE 350 MM, FURO DE 1" (14 X 1") -
DEPRECIACAO. AF_08/2015

EXECUCAO DE RADIER, ESPESSURA DE 15 CM, FCK =30
MPA, COM USO DE FORMAS EM MADEIRA SERRADA.
AF_09/2021

REATERRO MANUAL DE VALAS COM COMPACTACAO
MECANIZADA. AF_04/2016

(COMPOSICAO REPRESENTATIVA) DO SERVICO DE
INSTALACAO TUBOS DE PVC, SOLDAVEL, AGUA FRIA,
DN 32 MM (INSTALADO EM RAMAL, SUBRAMAL,
RAMAL DE DISTRIBUICAO OU PRUMADA), INCLUSIVE
CONEXOES, CORTES E FIXACOES, PARA PREDIOS.
AF_10/2015

FORRO DE PVC, LISO, PARA AMBIENTES COMERCIAIS,
INCLUSIVE ESTRUTURA DE FIXAGAO. AF_05/2017_PS

REGISTRO DE GAVETA BRUTO, LATAO, ROSCAVEL, 1
1/2", COM ACABAMENTO E CANOPLA CROMADOS -
FORNECIMENTO E INSTALACAO. AF_08/2021

EMASSAMENTO COM MASSA LATEX, APLICACAO EM
TETO, UMA DEMAO, LIXAMENTO MANUAL. AF_04/2023

TORNEIRA CROMADA 1/2” OU 3/4” PARA TANQUE,
PADRAO MEDIO - FORNECIMENTO E INSTALACAO.
AF_01/2020

PINTURA LATEX ACRILICA ECONOMICA, APLICACAO
MANUAL EM TETO, DUAS DEMAOS. AF_04/2023

REALOCACAO DAS PIAS EXISTENTES COM PONTO DE
AGUA E ESGOTO PROVISORIO

PONTO DE ESGOTO E AGUA COM CAIXA METALICA
PARA MAQUINA DE LIMPEZA INTERNA DO SHOPPING E
RALO LINEAR

SALA DE SEGURANCA

DEMOLICAO DE ALVENARIA DE BLOCO FURADO, DE
FORMA MANUAL, SEM REAPROVEITAMENTO.
AF _12/2017

EMBOCO OU MASSA UNICA EM ARGAMASSA TRACO
1:2:8, PREPARO MECANICO COM BETONEIRA 400 L,
APLICADA MANUALMENTE EM PANOS DE FACHADA
COM PRESENCA DE VAOS, ESPESSURA MAIOR OU
IGUAL A 50 MM. AF_08/2022

COMPOSIGAO PARAMETRICA DE PONTO ELETRICO DE
ILUMINAGAO, COM INTERRUPTOR PARALELO, EM
EDIFICIO RESIDENCIAL COM ELETRODUTO EMBUTIDO
EM RASGOS NAS PAREDES, INCLUSO CAIXA ELETRICA,
MODULO DE TOMADA, ELETRODUTO, CABO, RASGO,
QUEBRA E CHUMBAMENTO (SEM LUMINARIA E
LAMPADA). AF_11/2022

FORRO DE PVC, LISO, PARA AMBIENTES COMERCIAIS,
INCLUSIVE ESTRUTURA DE FIXAGAO. AF_05/2017_PS

EMASSAMENTO COM MASSA LATEX, APLICACAO EM
TETO, DUAS DEMAOS, LIXAMENTO MANUAL.
AF_04/2023

PINTURA LATEX ACRILICA ECONOMICA, APLICACAO
MANUAL EM TETO, DUAS DEMAOS. AF_04/2023

EMASSAMENTO COM MASSA LATEX, APLICACAO EM
PAREDE, UMA DEMAO, LIXAMENTO MANUAL.
AF_04/2023

PINTURA LATEX ACRILICA PREMIUM, APLICACAO
MANUAL EM PAREDES, DUAS DEMAOS. AF_04/2023

PINTURA COM TINTA ALQUIDICA DE ACABAMENTO
(ESMALTE SINTETICO ACETINADO) APLICADA A ROLO
OU PINCEL SOBRE SUPERFICIES METALICAS (EXCETO
PERFIL) EXECUTADO EM OBRA (02 DEMAOS).
AF_01/2020

m?

m?

m?

UNID.

UNID.

m?

VB

UNID.

m?

m?

UNID.

m?

m?

12,00

0,72

2,16

8,00

0,80

2,16

12,00

1,00

1,00

11,90

8,00

11,90

1,00

1,00

5,64

1,42

4,00

4,00

13,08

13,08

5,00

36,90

15,00

R$

R$

R$

R$

R$

R$

R$

RS

R$

R$

R$

R$

R$

RS

RS

RS

R$

R$

R$

R$

R$

R$

R$

71,46

53,58

34,83

311,88

15,87

35,12

104,04

217,98

9,86

157,38

7,86

375,00

772,50

22,52

70,46

249,38

104,04

8,13

7,86

6,23

11,88

29,52

R$

R$

R$

R$

R$

R$

R$

R$

R$

R$

R$

R$

RS

RS

R$

R$

R$

R$

R$

R$

34,01

105,62

77,79

29,13

25,97

15,84

12,41

19,50

19,22

5,76

8,63

585,00

562,50

52,83

61,56

225,86

12,41

7,19

8,63

9,35

6,20

42,71

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

RS

1.265,64

114,62

243,26

9,52

272,81

90,37

611,52

116,45

237,48

346,05

1.305,12

196,23

960,00

1.335,00

42497

187,47

1.900,96

465,80

200,39

215,69

77,90

667,15

1.083,45



COMPOSICAO PARAMETRICA DE PONTO ELETRICO DE
TOMADA DE USO ESPECIFICO 2P+T (20A/250V) EM

EDIFiCIO RESIDENCIAL COM ELETRODUTO EMBUTIDO ~ UNID.

EM RASGOS NAS PAREDES, INCLUSO TOMADA,
ELETRODUTO, CABO, RASGO, QUEBRA E
CHUMBAMENTO (EXCETO CHUVEIRO).

REVESTIMENTO CERAMICO PARA PAREDES INTERNAS

COM PLACAS TIPO ESMALTADA PADRAO POPULARDE ~ m?
DIMENSOES 20X20 CM, ARGAMASSA TIPO AC IIL,
APLICADAS EM PISO.

TOTAL

DESCONTO

OTAL

6,00

15,43

R$

RS

168,00

49,26

R$

R$

75,99

37,01

RS

RS

1.463,94

1.331,15




ANEXO B

a Nome da lorels [buracae I Julho 2023 Agosto 2023 Setembro 2023 Qutubro 2023 Novembro 2023
1 BRIGADA R diac Sex 07/07/23 —
2
3 TROCA DE FORRO EM DRYWALL 2dias SexU/0if2s [ e
a ENMASSAMENTO COM MASSA LATEX, APLICAZAD EM TETO, UMA JEMAD, 2 dias Sey 10/07/23 h
L XAMENTC MANUAL
5 EMASSAMENTO COM MASSA LATEX, APLICAZAO EM PAREDE, UMA DEMAOD, 2 dias Ter 11/07/23 .
LXAMEN | U MANUAL
& PINTURA LATZX ACRILICA ECONOMICA, APLICAGAD MANUAL EM TETO, DUAS 2 dias Qua 12/07/23 B
BEMADS
F PINTLIRA LATE3 &CRfU[‘APREMIJM, AF‘UCA(‘RCI MANLAL EM PAREDES, 2 diac S4h 15/07/23 h
8 | INSTALACAO DO CORRIMAQ 5IVIPES 1dia Ter 13/07/23 ]
2 INSTALACAD UE POKIA UE LUKRER DE ALUMINIO, LUM DUAS FULHAS PARA ldia Ter 18/07/23 -
VIDRO,
10
T 22 dias Ter 18/07/23
UEVIULILAU DE ALVENARIA UE ELULO FURADU, UE FUKIMA MANUAL, SEM Ldia Ter 13/07/23 -
REAPROVEITAMENTD
12 DEMOLIGAO DE LAJES, DE FORMA MECANIZADA COM MARTELETE, SEM 1dia Qua 18/07/23
REAPROVEITAMENTD
15| ALVENARIADE V=DACAD COM ELEMENTO VAZADO DE CONCRETO [COBOGO) 1dia Qui 20jUs/25
18 INSTALAGAO REGISTRO DZ GAVETA BRUTO 1dia Qui 20/07/23 &
17 CORTADORA DE PISO COM MOTOR 4 TEMPOS A GASOLINA, POTENCIA DE 13 HP, 1dia Sex 21/07/33 i
LOM DISCU LE COK TE DIAMAN IADU SEGMENTADU PARA LUNLRETD
15 ESCAVAGAC MANUAL DE VALA 1dia Sax21/07/23 "
19 INSTALACHES HIDRALILICAS - ESGOTO 2 dias Seg 24/07/23 i,
£ REATERRO MANUAL CE VA_AS COM COMPACTACAO MECANIZADA. 1dia Qua 26/07/23 i}
21 EXECUGCAD DE RADIER 1dla Qua 26/07¢23 [T
INSTALACOES HIDRAULICAS - AGUA FRIA 2 dias Qui 27,07/23
ALYENARIA DE BLOCOS DE CONCRETO ESTRUTURAL 3 dinc Seg 31/07/23
IM?ERMEABILIZAGAD DE SUPERFICIZ COM MANTA ASFALTICA, 3 cliac Quia;j02/23
FMBOCO DU MASSA UINICA NAS PARFOES NTFRNAS 2 dlias Ter 03/08/23
28 INSTALACAO DE REVESTIMENTO CERAMITO 2ARA PAREDES INTERNAS 3dmas Qui 10/04/23
k2 INSTALAGAO DE REVESTIMENTD CERAMICO ARA PISO 3 dias Ter 15/08/23
2 FD3RO BL FVC, LISO, PARA AMBICNTLS COMLICIAIS 1 dia Sex 16/08/23
2 EMASSAMENTO COM MASSA LATEX, APLICAZAQ EM TETO 1dia Seg 21/03/23
30 PINTUIRA DO TETD 1dia Ter 22/08/23
3 ISTALACAD DE TORNEIRA CROMADA 1dia Qui 24505/23
sz INSTALACAO DE JANELA DE ALUMINIO 1dia Qul 24/05/23 1
3| TEXTURA ACRILICA, APLICACAG MANUAL EM PAREDE 1dia Qui 24/03/23 1
a
O GAIADESFGURANCA  enh Sep 23/10/23 =_—
£
a1 DEVIOLICAD DE ALVENARIA DE ELOCO FURADG, DE FORMA MANUAL, SEN 1dia Seg 23/10/23
REAPROVEITAMENTO
W DEVIOLICAO DE PISO EM REVESTIMENTO CERAMICO, SEM REAPROVEITAMENTO 1 dia Ter 28/10/23 "
32 FUSRU DE FVC, LSO 1dia Qua 25/10/23
“ EMASSAMENTO COM MASSA LATEX, APLICAZAO EM TETO 1 dia Qui 26/19/23
A EMBOZO DU VASSA UNICA EM ARGAMASSA 1dia Sox 27/10/23
4 INETALACSES ELETR CAS - ILUMINACAC 1dia Seq30/10/23
12 INSTAI ACTIFS FI FTR CAS - TOMADAS 1 dia Sep 30/10/23
e EMASSAMENTO COM MASSA LATEX, APLICACAC EM AREDE 1dia Ter 31/10/23
45 REVESTIMENTO CERAMICO PARA PISO 2 dias Qua 01/11/23
4 PINTURA DO TETD 1 dim Sex03/11/23
4 PINTURA DA PAREDE 1dia Sep06/11/23
Frojete DURTI - CRONGGRAM NN R2SUMO 1 teacoinaiva SOMENtE DUrazio S somente inicly Marco extemo b d Prog| E
Data: Cui 2671072 D e Rasume de projete. P Reuma Iratve T I Acimu s de Restms Menial — S0 ente foming Data lirite +
Paging 1




ANEXO C

QUESTIONARIO

1. Nesse ano de 2023, em quantos dos projetos previstos vocé esteve envolvido?

R1: Entre projetos maiores e alguns menores foram ao total de 12 projetos no shopping
referéncia e 20 projetos em demais shoppings da cia.
R2: 20
R3: 08
2. Além do limite de horario para execucio de obras no interior do shopping,
quais outros desafios vocé poderia descrever, para um empreendimento em

pleno funcionamento?

R1: Além de restrigdes de horario, atendimentos a novos padrdes ambientais adotado pela
administradora também sdo um desafio, pois os fornecedores muitas vezes desconhecem por
completo as exigéncias, mao de obra foi um problema em 2023, tanto basica quanto
especializada, mesmo obras realizadas em horario alternativo devem oferecer o minimo de
impacto para o funcionamento do empreendimento no dia seguinte e isso também se torna um

grande desafio.

R2: Qualificacao da mao de obra, conhecimento das particularidades do Shopping pela empresa
e equipes contratadas, atendimento as diversas demandas operacionais do empreendimento

(seguranga, brigada, limpeza, operacdo de lojas, manutengao, etc)

R3: As varias regras que sdao impostas pelo shopping que nao "rua/particular" nao tem (Layout

do projeto, normas gerais, aprovagdes e tempo curto de execugao).

3. Quais as ferramentas de gestdo de projetos vocé utiliza na gestao das obras

do shopping?
R1: Projetos de maior complexidade dentro do shopping sdo bem atendidas pelo MS PROJECT,
projetos de menor complexidade, devido as condi¢des de trabalho, velocidade e resposta

exigidas pelo shopping sdo bem acompanhadas através de controles em excel.



R2: Excel, Office 365, Outlook, AutoCAD, Microsoft Teams, WhatsApp, reunides presenciais

¢ online.

R3: Cronograma interno.

4. Quais outras ferramentas que vocé conhece e acredita que poderia ajudar

na gestiao das obras do shopping?

R1: Como acaba que projetos internos do shopping acabam tendo direcionamento de atividades
ndo s para empreiteiros, mas para propria equipe administrativa, ferramentas como a Monday
ou similares trariam apoio significativo na gestao de distribui¢do de tarefas com devido prazos
e formas de acompanhamento do processo.
R2: MS Project e outras ferramentas de gestdo de atividades e tempo.
R3: Nao conhego.

5. E utilizado algum software para auxiliar na gestiio?
R1: Project em projetos de maiores complexidade, demais sao utilizados apenas o excel.

R2: Somente as ferramentas do Microsoft Office citadas anteriormente.

R3: Ferramenta interna (intranet mall) que atua nas aprovagdes, armazenamento € organizagao

dos processos de obras junto ao shopping de forma digital.

6. Os cronogramas sio executados conforme planejado? Se nio, qual sdo as
medidas adotadas para recompor os prazos planejados pelo nao

cumprimento do cronograma?

R1: Muitas vezes sim, outras vezes ndo. Quando ndo atendidos por questdes diversas ¢ alinhado
junto aos stakeholders plano de agao para retomada do prazo original, ou alinhamento para novo

prazo para entrega da atividade / projeto.



R2: Em alguns projetos ndo. Para mitigar esta situagdo ¢ necessdrio acompanhamento e
atualizacdo didria da execugdo das atividades e, se necessario, replanejar as execugdes para
atendimento do prazo. Este acompanhamento diario possibilita a rapida tomada de agdes para
corre¢do dos desvios. Caso seja necessario ultrapassar o prazo originalmente aprovado, €
necessario comunicar as partes interessadas e as devidas aprovacdes sobre as alteragdes do

projeto (custo, tempo, etc).

R3: Na maioria das vezes ndo.
Identificando o problema o contato e proximidade com os gerenciadores das obras sdo

realizados com maior frequéncia para "aperta-lo" e ajudar nessa reta final de obra.

7. Ocorrem alteracboes nos projetos durante a execucdo? Se sim, como

diminuir seus impactos?

R1: Comunica¢do ¢ fundamental, toda e qualquer alteracdo ¢ analisada, levantado os impactos,
seja de prazo, recurso ou financeiro ¢ alinhado entre as partes envolvidas no processo antes da

autorizacdo de execugao.

R2: Sim. Para mitigar possiveis impactos, ¢ muito importante realizar um planejamento
estruturado e detalhado de todas as etapas do projeto, principalmente das atividades que
envolvam varias partes interessadas (ex: lojistas, terceiros, etc). Além disso, a comunicagdo

entre as partes antes do inicio e no decorrer das atividades ¢ fundamental.

R3: Sim,

Meio imprevisivel, podendo ser uma opcao do proprietario no decorrer da obra ou ser uma
adequacdo de compatibilizagao.

Nesta segunda, ¢ possivel de evitar fazendo um acompanhamento e compatibilizagdo junto aos

demais profissionais antes do inicio da obra.

8. Como ¢ feita a comunicacio sobre as alteracées dos projetos durante o

andamento das obras?



R1: O Gerente de Operagdes ¢ responsavel por fazer permear as informagdes entre os
contratantes e os executores, bem como a sua devida formaliza¢do por email e de acordo das

partes.

R2: A comunicagdo ¢ feita através da comunicagao formal (e-mail ou comunicados impressos),

comunicag¢do presencial (reunides) e digital (aplicativos de mensagens).

R3: Importante estar alinhado desde o principio que podem acontecer e caso aconteca pode
haver problemas e atrasos. Podendo a obra ser parada para adequagdo e atualizacdo de projeto
ou resolucao do problema. A comunicagdo precisa ser imediata via contato telefonico e registro

de e-mail.

9. Quais sao as medidas adotadas pelo shopping para que as obras nio

impactem no relacionamento com os clientes e lojistas?

R1: Primeiramente ¢ a restricdo de horario para atividades que impactem diretamente no
funcionamento do empreendimento durante o horario aberto ao publico, mesmo atividades em
locais isolados sofrem essa restri¢ao se tiver grande emissdo de ruido ou cheiro. Quando este
ndo ¢ possivel ou suficiente, tem se um cuidado por parte da arquitetura do empreendimento
para que as intervengoes estejam bem sinalizadas (do ponto de vista de seguranga) e discretas
(do ponto de vista de estético) por exemplo, um tapume que possa ser necessario deve ter a
menor altura possivel, para impactar menos possivel no campo de visdo das fachada das lojas,
ou seja, caso a caso ¢ analisado e a forma de condugdo ¢ pensada para que seja minimamente

impactado o perfeito funcionamento das lojas e circulacao de pessoas.

R2: Planejamento de execucdo das atividades, comunicacdo entre as partes interessadas,
acompanhamento e controle das etapas, reunides preliminares com os envolvidos para

orientagdes diversas e mitigagao dos riscos.

R3: Conversar com os "vizinhos" das obras sobre a futura obra e havendo alguma reclamacao,
atuar e oferecer o minimo de atengd@o ao que o lojista tem a dizer. Buscando agir para minimizar

o problema até o termino.
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