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Resumo

A importancia do setor empresarial como peca chave no caminho da inovagdo
associada a transi¢ao sustentavel tem vindo a ganhar preponderancia nos diferentes niveis
da sociedade. Esta mudanga, mais ou menos radical, tem sido impulsionada cada vez mais
por pressdes governamentais € ndo governamentais, encorajando mudangas nao s6 ao
nivel organizacional, mas também ao nivel macroeconémico.

Partindo desta premissa, a presente dissertacdo teve como objetivo estudar qual a
influéncia da utilizagdo de Certificados de Constru¢do Verde (CCV), ndo s6 no processo
de inovacao, como também o que promove nos processos colaborativos na construgao
civil, especificamente nos projetos onde as mesmas se aplicam no panorama nacional.

Assim sendo, pretendeu-se identificar o estado atual do processo de evolugdo através
da andlise das principais semelhancas e diferencas com a literatura consultada. Foi
utilizada uma metodologia qualitativa com base num caso de estudo multiplo, respeitando
as diretrizes para a escolha dos casos de estudo, de forma a que os dados obtidos sejam

comparaveis com a bibliografia de referéncia.

O estudo desenvolveu-se numa érea de investigagdo pouco explorada no contexto
nacional, uma vez que ainda sdo poucos os intervenientes que trabalham, ou ja
trabalharam com este tipo de sistemas de certificagdo, e ainda menos os que estdo
famialiarizados com os temas associados as mesmas. Isto faz com que a sua utilizagdo
seja vista ainda como uma decisdo estratégica, motivada por um conjunto de fatores
alinhados com um percurso inovador ¢ uma vontade de acompanhar as melhores praticas

a nivel internacional.

Como principais conclusdes, apontam-se o facto de, a nivel nacional, ainda estarmos
alguns passos atrds do panorama internacional. Conclui-se ainda que o papel do green
project champion assume um papel cada vez mais preponderante, onde, a sua lideranga
pode ser realizada de formas distintas, tendo influéncia direta no desenrolar do projeto
nas suas diferentes fases. Outra das principais conclusdes retiradas ¢ que, nestes casos de
aplicagdo de CCV, a colaboragdo ¢ um pré-requisito fundamental entre os diferentes

intervenientes pertencentes as multi-organiza¢des temporarias criadas.

Palavras-chaves: Inovagdo, Desenvolvimento Sustentavel (DS), Colaboragao,
Certificados de Construgao Verde (CCV), Construcao Civil
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Abstract

The importance of the business sector as a key in the path of innovation associated
with sustainable transition has been gaining preponderance at different levels of society.
This change, more or less radical, has been increasingly driven by governmental and non-
governmental pressures, encouraging changes not only at the organizational level, but

also at the macroeconomic level.

Based on this premise, this dissertation aimed to study qualifying the use of Green
Construction Certificates (GBC), not only in the innovation process, but also what it
promotes in collaborative processes in civil construction, specifically in projects where

as before no national panorama applies.

Therefore, I intend to identify the current state of the evolution process through the
analysis of the main similarities and differences with the consulted literature. A
qualitative methodology was used based on a multiple case study, respecting the
guidelines for the choice of case studies, so that the data used are comparable with the

reference bibliography.

The study is published in an area of research that has been little explored in the national
context, since there are still few actors who work, or have already worked with this type
of certification systems, and even fewer who are familiar with the themes associated with
the meetings. This means that its use is still seen as a strategic decision, motivated by a
set of necessary factors with an innovative path and a willingness to follow best practices

at an international level.

As the main ones, we point out the fact that, at the national level, we are still a few
steps behind the international panorama. It is also concluded that the role of the champion
of the green project assumes an increasingly preponderant role, where its leadership can
be performed in different ways, having a direct influence on the development of the
project in its different phases. Another of the main definitions removed is that, in cases
of CCV application, collaboration is a fundamental prerequisite between the different

actors belonging to the temporary multi-associations.

Keywords: Innovation, Sustainable Development (SD), Collaboration, Green

Building Certificates (GBC), Civil Construction
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Introducao

Sao cada vez mais extremas e catastroficas as mudangas climaticas que observamos
nos dias de hoje e mais evidente ¢ o papel do Homem na aceleragdo dessas mesmas
mudancgas. O mais recente relatério publicado pelo IPCC apresenta os factos cientificos
mais recentes e relevantes sobre estes temas, fornece um resumo detalhado sobre o estado
atual do clima, qual a influéncia humana nessa mesma mudanga e apresenta algumas
previsdes sobre eventuais futuros climaticos.

Segundo o mesmo relatorio, ¢ “inequivoco que a influéncia humana aqueceu a
atmosfera, o oceano e a terra” ¢ em virtude dessa mesma influéncia “ocorram mudangas
rapidas e generalizadas na atmosfera, oceano, criosfera e biosfera” (IPCC, 2021 pp 6-7).

Para além de todo o problema ambiental, o aumento da competitividade decorrente da
globaliza¢ao dos mercados veio contribuir também para uma necessidade de mudanca
cada vez mais urgente. As organizagoes véem-se cada vez mais for¢adas a introduzir
inovacdes dos mais variados tipos, de forma a obterem uma potencial vantagem
competitiva perante as demais organiza¢des, para cumprirem as metas de
desenvolvimento sustentavel e conseguirem satisfazer, ndo sé os seus clientes, como
também os seus colaboradores, cada vez mais conhecedores e exigentes (Atkinson, 2013;
Porter, 1990).

O setor da construcdo civil ndo ¢ excecdo e, hoje em dia, acompanha outros setores
fundamentais para o desenvolvimento socioecondémico, como o setor alimentar ou do
vestudrio, neste longo caminho de transi¢cdo sustentdvel. De acordo como os dados
oficiais, a nivel nacional e mesmo com todos os constrangimentos impostos pelo surto
pandémico da COVID-19, o setor da construg@o civil no ano de 2020 manteve-se com
uma evolugdo globalmente positiva, tendo mesmo registado um crescimento de 2,5%
(AECOPS & AICCOPN, 2021).

Perante isto, existiu, ao longo das ultimas décadas, uma preocupagdo generalizada a
nivel internacional no sentido de melhorar as praticas construtivas, de forma a minimizar
os efeitos prejudiciais das mesmas para o meio ambiente (Cole, 2003).

Este processo evolutivo trouxe os mais variados temas a discussdo, desde o proprio

impacto ambiental, a reciclagem, ao conceito de edificios verdes e aos certificados de
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constru¢do que quantificam as medidas implementadas, sendo, hoje em dia, o

desempenho construtivo um dos principais focos dos profissionais do setor (Ding, 2008)

Atualmente, ¢ do conhecimento geral que o setor da construgao civil ¢ um dos maiores
responsaveis pela degradacdo do meio ambiente, ndo sé pela utilizagdo excessiva de
recursos naturais no processo construtivo e de manutencao dos edificios, mas também

pela poluigado direta ou indireta que provoca (Amado et al., 2013; Ding, 2008)

Com base nos factos acima elencados, e tendo por base a nog¢do da importancia
emergente dos temas associados, o principal objetivo desta dissertacao foi o de realizar
um estudo comparativo com um referencial bibliografico e, assim, procurar dar resposta
a seguinte resposta de investigagdo: “De que forma € que a utilizagao de Certificados de
Construgdo Verde (CCV) influéncia os processos de inovagdo e colaboracdo na
construcdo civil, especificamente nos projetos onde as mesmas se aplicam no panorama

nacional.”

Para tal, foi utilizada uma metodologia qualitativa com base num caso de estudo
multiplo, segundo as diretrizes do referencial bibliografico selecionado de forma a obter

dados comparaveis.
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1 Revisao da Literatura

1.1 Desenvolvimento sustentavel

O termo Desenvolvimento Sustentavel (DS) popularizou-se em 1987 com o
langamento do “Our Common Future”, também denominado “Relatério Brundtland”,
pela Comissdo Mundial para o Meio Ambiente e Desenvolvimento (Redclift, 2005), onde

se definiu Desenvolvimento Sustentavel como o:

“(...) desenvolvimento que atende as necessidades do presente
sem comprometer a possibilidade das geragoes futuras
atenderem as suas proprias necessidades.” (Commission

Brundtland, 1987, p. 15)

Cinco anos mais tarde, em 1992, realizou-se no Rio de Janeiro a Conferéncia das
Nagoes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, também denominada de ECO
92 ou RIO 92, que publicou a “Agenda 21 (UNCED, 1992). Este documento teve como
proposito, entre outros, destacar os principais componentes para o DS, designadamente,
a prote¢ao do meio ambiente, igualdade social e desenvolvimento econoémico (UN, 2002).
Desde entdo, que o conceito tem sido amplamente utilizado, ndo s6 a nivel académico,
mas também politico e empresarial (Redclift, 2005), e muitas defini¢des tém surgido ao

longo dos anos com base na defini¢do inicial de DS (Emas, 2015)

Ao analisar a defini¢do, fica percetivel que a ideia de conservagao de recursos para as
geracdes futuras € o traco fundamental que diferencia as politicas de desenvolvimento
sustentavel das politicas ambientais tradicionais. Através da defini¢do, ¢ notdria também
uma mudang¢a de paradigma em relacdo as preocupagdes com a degradacao ambiental
como um todo, procurando, através da mesma, resolver os problemas globais com
medidas individuais, ou seja, integrar as externalidades da degradagdo ambiental (Emas,

2015) .

Em suma, podemos definir o objetivo geral do DS como a estabilidade a longo termo,
ndo s6 do meio ambiente, mas também da economia. Para que tal aconteca, aquando da
tomada de decisdes, ¢ necessario identificar e ter em conta as diferentes preocupacdes

econdmicas, ambientais e sociais, também definidas como as Triple Botton Line (Emas,

3
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2015). Baseado neste conceito mais abstrato e politico de DS, podemos definir entdo o
conceito de DS no contexto organizacional como os continuos esforcos realizados pelas
organizacgoes para equilibrar as preocupagdes ambientais e sociais com 0s seus objetivos
economicos, de modo a minimizar os danos e a aumentar os beneficios ambientais e da

sociedade (Dyllick & Hockerts, 2002).

Desde que o conceito de DS se popularizou, muitos foram os féruns tanto a nivel
europeu como mundial, para debater os mais diversos assuntos relacionados com o
desenvolvimento sustentdvel ou com as medidas a implementar para combater as

alteracdes climaticas.
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1.2 Desenvolvimento sustentavel no setor da construc¢ao

O setor da construgdo civil e 0 meio ambiente estdo intrinsecamente ligados pelas mais
diversas razdes, destacando-se a utilizacdo de recursos naturais, a poluicdo ou a
modificagdo dos ecossistemas. Desta forma, ¢ natural que o setor tenha um papel
preponderante quando se apontam as preocupagdes com o impacto ambiental e respetivas

medidas de mitigacdo (Ding, 2005).

De forma semelhante a de outros setores fundamentais para o desenvolvimento
socioecondmico dos diferentes paises, o setor da construgao civil vé-se cada vez mais
forcado a transitar as suas praticas comuns para praticas mais sustentaveis. Esta transi¢ao,
¢ impulsionada pela cada vez maior pressdo provocada por compromissos legais
instituidos quer ao nivel nacional quer internacional, bem como devido a crescente
preocupacdo da populacdo em geral com o impacto do ambiente construido no meio

ambiente (Robichaud & Anantatmula, 2011).

A Construcao Sustentavel (CS) ¢ vista como a forma do setor atingir o DS,
contribuindo para a prote¢ao do meio ambiente, para a preservagao de recursos naturais

e também para o aumento da qualidade de vida humana (Amado et al., 2013; Ding, 2005).

A CS procura incorporar em todas as fases, desde a definicao do projeto a construgao
e manuten¢ao dos edificios, as premissas fundamentais do DS aos niveis econdmico,
social e ambiental (pilares do 77iple Botton Line) (Tan et al., 2011). Contudo, Berardi
(2012) defende que a maioria das aproximagdes a utilizagdo de construgdes sustentaveis
e dos respetivos métodos de avaliacdo, focam-se desproporcionalmente na dimensao

ambiental, tendo o consumo energético se tornado a medida dominante.

Embora exista um consenso generalizado sobre a importancia do DS no setor da
construgcdo civil, sdo ainda incertos os interesses dos diferentes intervenientes
(stakeholders) na sua adog¢ao no processo de decisdo de um determinado projeto (Herazo
& Lizarralde, 2015). Os mesmos autores compilam de uma forma resumida e bastante
percetivel, as principais abordagens sobre esta tematica e relacionam-nas com os
Certificados de Construgao Verde (CCV), com os efeitos que provocam na colaboragdo
e inovac¢ao (C&l), com a organizagao do projeto e, consequentemente, no proprio projeto.
Um dos autores referidos nessa compilacao € Reed (2007) que, na sua publica¢ao, disserta

5

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Economicas e das Organizagdes



A influéncia da utilizacdo das Certificagdes de Construcao Verde na inovacao e colaboracdo em
projetos de constru¢cdo em Portugal
Vasco Miguel da Silva Barata

sobre a necessidade de interagir com o meio ambiente, usando a saide dos sistemas
ecoldgicos como base para o design, em vez de procurar apenas causar menos dano no

meio ambiente. Neste sentido, o autor propoe trés niveis de aprendizagem (Reed, 2007):

e O Nivel I corresponde ao nivel de Greening (eficiéncia);

e O Nivel II pode ser visto como o alinhamento com a sustentabilidade (eficacia);

e O Nivel III aborda uma compreensdo em evoluciao do todo, onde os niveis de
Reconciliacdo e Regenera¢do questionam o nosso propdsito € nos questionam

“Qual é o proposito final da sustentabilidade?” e “Para que ¢ que somos 'eficazes

e 'para que fim'?”

Divide ainda estes trés niveis de aprendizagem em cinco estagios crescentes e
evolutivos, a saber (Reed, 2007): (1) praticas convencionais; (2) edificios verdes; (3)
edificios sustentaveis; (4) designs sustentaveis e (5) designs restauradores,

reconciliadores e regenerativos.

Na Tabela 1 apresenta-se um resumo dos diferentes estagios acima elencados e a sua

relagdo com os CCV, com os efeitos na C&I, com a organizacao do projeto e no projeto.

Tabela 1. Estagios de pratica da sustentabilidade (Reed, 2007), CCV e seus efeitos na colaboragdo e inovagdo
(C&l), na organizagdo do projeto e no projeto por Herazo & Lizarralde (2015)

; Efeitos organizacionais € de projeto da
Caracteristicas de C&I 2 pro)

adogdo de CCV

Naio adota as
premissas do DS mas
(1) pode utilizar CCV
como ferramenta de

C&I: pouco Importancia dos beneficios econdmicos
desenvolvidos | ao nivel organizacional e a curto prazo

marketing

Concorda com os

objetivos do DS e C&l: Importancia do desempenho econdémico
concorda que os CCV ferramenta ¢ ambiental, principalmente a nivel de
(2) sdo uma ferramenta para alcangar projeto a curto prazo. Utilizado como
para alcangar desempenho ferramenta para melhorar a imagem da
intervengoes incremental empresa
sustentaveis
6
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Efeitos organizacionais e de projeto da

Caracteristicas de C&I

adogdo de CCV
Concorda com o
objetivo do DS mas C&I: pré- , . ,
) . .. P O desempenho ¢ considerado a nivel
acredita que os CCV | requisito para . s 4 .
3) N coletivo e a médio prazo, valorizando
nao levam mudangas . . .
. . os interesses coletivos e a imagem
necessariamente a um 1mportantes
desempenho suficiente
Concorda com o
objetivo do DS mas C&l:
ndo acredita que os necessario Interesse no desempenho geral a nivel
4) CCV sdo uma para além de da comunidade e a escala urbana e
ferramenta para um projeto regional (e a longo prazo)
alcancgar intervencoes individual
sustentaveis
Discorda dos objetivos
do DS e CCV. Em vez
disso, aponta para C&lI:
niveis mais elevados devem levar a . .,
(5) o . Nao aplicavel
de responsabilidade e paradigmas
envolvimento da alternativos
sociedade com a
natureza

Embora, atualmente, se trate de um tema abrangente, popular e transversal a
praticamente todas as areas do setor da construgdo civil, ¢ importante ressalvar que os
termos ‘“‘construcdo verde” e ‘“‘construcdo sustentavel” ndao sdo, necessariamente,
sinonimos. Efetivamente, o termo ‘“construcdo verde” ndo relne um consenso
suficientemente abrangente a sua volta, que impossibilita a criagdo de uma definicao
unica e amplamente aceite. Para muitos especialistas a principal lacuna do mesmo em
relacdo a CS, ¢ o foco em apenas uma ou duas dimensdes do DS (Herazo & Lizarralde,

2015).

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Economicas e das Organizagdes



A influéncia da utilizacdo das Certificagdes de Construcao Verde na inovacao e colaboracdo em
projetos de construgdo em Portugal
Vasco Miguel da Silva Barata

1.2.1 Certificados de construc¢ao verde (CCYV)

A base para a grande variedade de Certificagdes de Constru¢do Verde (CVV), ou
Certificacdes de Construgdo Ambiental, existente nos dias de hoje, deu-se com a
introducao da avaliagao ambiental no setor da construcgao civil no final da década de 80
(Lucas & Amado, 2012) (Lucas & Amado, 2012), onde, primeiramente, se pretendeu
avaliar os aspetos positivos e negativos que determinada constru¢do causava no meio
ambiente (Pinheiro, 2006). Até entdo, preocupagdes como a utilizacdo excessiva de
recursos, a poluicao ou a grande quantidade de residuos produzidos ndo tinham peso
significativo. Os principais avancos neste sentido, deram-se aquando do consenso entre
investigadores e instituicdes governamentais para a aceitacao dos sistemas de certificagao
como um dos métodos mais eficientes para a melhoria de edificios quanto ao seu

desempenho ambiental (Amado et al., 2013).

O despoletar dos primeiros CCV deu-se no inicio da década de 90 (Pérez-Lombard et
al., 2009) com a necessidade de garantir o alinhamento dos diferentes processos
construtivos com praticas mais sustentaveis (Braganga, 2005). Para isso, criaram-se
estruturas metodoldgicas capazes de medir € monitorizar o desempenho ambiental, ndo
s6 dos diferentes processos aplicados, como também do edificio como um todo (Ofori-

Boadu et al., 2012).

De acordo com a ISO!(International Organization for Stantardization), uma
certificagdo, de uma forma abstrata, corresponde a provisao de uma garantia por escrito,
por parte de um 6rgdo ou instituicdo independente, de que determinado produto, servigo
ou sistema, atende aos requisitos especificos, referenciais ou padroes de determinada
area. No setor da construcao civil, as certificagdes ambientais t€ém como principais
designios o reconhecimento e a valorizagdo de edificios que contribuam para um futuro
mais sustentavel (Cole, 2003). Ajudam ainda a criar consciéncia entre as partes
interessadas e os utilizadores, constituindo-se, cada vez mais, numa ferramenta poderosa

para espelhar o compromisso com o DS (Ding, 2008).

! https://www.iso.org/certification.html (consultado dia 31/01/2021)

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Economicas e das Organizagdes



A influéncia da utilizacdo das Certificagdes de Construcao Verde na inovacao e colaboracdo em
projetos de construgdo em Portugal
Vasco Miguel da Silva Barata

Numa perspetiva cronolégica, o certificado de construgio BREEAM? (Building
Research Establishment Environmental Assessment Methodology) foi o primeiro
certificado de construgdo a surgir na Gra-Bretanha na década de 90. A partir dai, e ao
longo das décadas seguintes, surgiram iniumeros certificados de constru¢ao, com origem
em varios paises ou instituigdes internacionais (Mateus & Braganca, 2011), como por

exemplo:

e EUA com o LEED? (Leadership in Energy and Environmental Design);

e Japio com o CASBEE* (Comprehensive Assessment System for Built
Environment Efficiency),

e Austrilia com NABERS® (National Australian Buildings Environmental Rating
System);

e Franca com o HQE® (Haute Qualité Environnementale);

e Alemanha com o DGNB’ (German Sustainable Building Council);

e Virios paises com a SBTool® (Sustainable Building Tool);
e Portugal com o LIDERA® (Sistema Voluntdrio para a Avaliacdo da Construgdo

Sustentavel).

De acordo com Herazo & Lizarralde (2015), inicialmente os certificados
concentravam o seu foco, maioritariamente, nos chamados “Edificios Verdes”. Com o
passar dos anos e consequente ganho de experiéncia, passaram a focar-se também, entre
outros, em aspetos socioculturais, econdmicos ou mais técnicos, evoluindo um pouco no

sentido do conceito de “Edificios Sustentaveis™.

Qualquer que seja o CCV utilizado, a sua obtencao acarreta custos acrescidos, os quais

tém de ser ponderados e tidos em conta. Contudo, de forma frequente, os especialistas

2 https://www.breeam.com/ (consultado a 12/01/2021)

3 http://leed.usgbc.org/leed.html (consultado a 12/01/2021)

4 https://www.ibec.or.jp/CASBEE/english/ (consultado a 12/01/2021)

3 https://www.nabers.gov.au/ (consultado a 12/01/2021)

¢ https://www.behqge.com/ (consultado a 12/01/2021)

7 https://www.dgnb-system.de/en/index.php (consultado a 12/01/2021)
8http://civil.uminho.pt/urbenere/sbtool-urban-instrumento-para-a-promocao-da-sustentabilidade-urbana/
(consultado a 12/01/2021)

% http://www lidera.info/ (consultado a 12/01/2021)
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apontam para o facto dos beneficios a longo prazo, associados a obten¢do de qualquer

certificado, serem superiores aos custos a curto prazo. (Herazo & Lizarralde, 2015)

Para além dos CCV, instituigdes como a International Organization for
Standardization (ISO), a European Committee for Standardization (CEN), a
International Code Council (ICC) ou até mais recentemente a European Commssion
(EC), tém desenvolvido esfor¢os definir requisitos minimos padrao nos campos ambiental

e sustentavel dos edificios (Mateus & Braganca, 2011).

10
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1.2.1.1 Certificado de Construcio Verde - LEED

Embora exista uma diversidade bastante grande de CCV e, de uma forma transversal
e generalista todas tenham o mesmo propdsito, a certificagdo LEED ¢ considerada a mais

popular e com maior peso a nivel mundial.

O CCV LEED (Leadership in Energy and Environment Design) ¢ um programa de
certificag@o externo baseado em pré-requisitos e créditos que tem como principal designio
auxiliar a concec¢ao, construgao e certificagao de edificios verdes. Esta certificacdo ¢ um
sistema voluntario e internacionalmente reconhecido, que quantifica e classifica um
edificio, ou conjunto de edificios (comunidade), com base em estratégias implementadas
que tém por objetivo melhorar o desempenho do(s) mesmo(s) em areas como: eficiéncia
energética e hidraulica; reducao das emissdes de CO2; melhoria da qualidade do ambiente
interior; e aplicacao dos diferentes recursos (Dobids & Macek, 2014; Sebastien et al.,

2007).

Apresenta-se com um instrumento disruptivo, o qual, desde a sua criagdo, veio
transformar a forma como a induastria da constru¢do € o setor publico abordam a
sustentabilidade do ambiente construido (Lucas & Amado, 2012). As equipas
multidisciplinares que definem o projeto e gerem o processo construtivo de um
determinado edificio utilizam o CCV LEED com duas finalidades: como guia de auxilio
ao design numa fase inicial do projeto, ou como sistema de verificacdo que mede o
progresso construtivo em dire¢do as metas de desempenho definidas inicialmente

(USGBC, 2018).
Evolucao da certificacao

O processo de desenvolvimento do sistema de certificagdo iniciou-se em 1993, quando
David Gottfried, Mike Italiano e Rick Fedrizzi fundaram a U.S. Green Building Council
(USGBC)'°. De acordo com os dados oficiais da USGBC:

e Em 1998, iniciou-se o processo de certificacao piloto da versao LEED 1.0, com

19 projetos;

10 https://www.usgbc.org/ (consultado a 10/02/2021)
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e Nos anos seguintes, 2001 e 2002, ap6s o primeiro projeto de certificacdo a nivel
internacional, foram publicadas as versoes LEED 2.0 ¢ LEED 2.1,
respetivamente.

e Em 2004, atingiu-se a marca dos 100 projetos certificados € no ano seguinte, em
2005, foi publicada a versao LEED 2.2. No mesmo ano foram ainda atingidos os
20.000 LEED AP’s (advanced professionals).

e Em 2008, foi criada a Green Business Certification Inc. (GBCI) que, nos dias de
hoje, ¢ responsavel pela gestdo dos processos de certificagdo e formagao de
profissionais LEED.

e Em 2009, foi publicada a versao LEED 2009 e atingiu-se os 20.000 registos de
projetos para obtencao da certificagdo LEED.

e Em 2012, atingiu-se a marca dos 12.000 projetos comerciais certificados com
LEED e os 20.000 projetos residenciais (LEED for Homes).

e Em 2013, celebrou-se o 20.° aniversario da USGBS e foi publicada a versao
LEED v4.

e Em 2018, com a celebracao do 25.° aniversario da USGBS, foi lan¢ada a versao

LEED v4.1'".

Ao longo das ultimas duas décadas e meia de utilizagdo, o processo de certificagdo foi
sofrendo alteracdes com vista a constante melhoria, robustez e transparéncia de todo o
processo. Com o passar dos anos, para além dos principais acontecimentos ja referidos,
foram também criados varios guias de referéncia que hoje constituem a certificagao
LEED, como por exemplo: LEED for Core and Shell, em 2003, LEED for Existing
Buildings e o LEED for Commercial Interiors, em 2004, LEED for Schools, em 2007,
LEED for Homes, em 2008 ou LEED for Retail and The Volume Program, em 2010.

Alguns destes foram considerados como Guias de Referéncia independentes, como o
LEED for Homes"? (que na versdo mais atual é denominado LEED v4.1 Residential), e
outros foram incorporados em Guias de Referéncia mais abrangentes, como nos Guias de
Referéncia LEED v4.1 Building Design + Construction (BD + C) ou o LEED v4.1

Interior Design + Construction (ID + C).

! https://www.usgbc.org/leed/v41 (consultado a 11/02/2021)
12 https://www.usgbc.org/resources/leed-homes (consultado a 11/02/2021)
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Nas primeiras versdes, foi utilizada uma abordagem pouco formalizada, onde eram
atribuidos pontos a cada uma das principais categorias com base numa avaliagao feita por
uma equipa externa ao processo construtivo e responsavel pela certificacdo do projeto. A
versdo LEED 2009, adicionou uma inovagdo ao processo avaliativo, acrescentando um
sistema de ponderacdo que atribuia pontos com base na capacidade de diminui¢do do

impacto ambiental produzido (USGBC, 2018).

O LEED v4 incorporou a estrutura desenvolvida anteriormente e complementou-a com
um conjunto de critérios (categorias de impacto). Para além desta mudanca, foi
adicionada também uma ferramenta digital inovadora que permite ndo so visualizar as
diferentes combinagdes entre as estratégias a implantar e as consequéncias da sua
utilizagdo, mas também permite realizar uma andlise estatistica dos resultados, gerando
maior rigor analitico e uma melhor percecdo do sistema como um todo (Owens et al.,

2013)

A ultima versao da certificacdo, LEED v4. 1, apresenta-se como uma versao melhorada
da versao LEED v4, tendo elevado ainda mais a fasquia no que se refere aos padroes de
construgdo aplicados, apresentando-se cada vez mais como sistema de gestao de projetos

de construcao sustentavel lider a nivel mundial.

Funcionamento e Sistema de Pontuacio

O CCV LEED v4.1 promove uma estrutura que desenvolve agdes em seis campos
distintos, conhecidos como categorias de crédito, nomeadamente: localizacdo e
transporte; areas sustentaveis; eficiéncia de utilizacdo de agua; energia e atmosfera;
materiais e recursos; ¢ qualidade do ambiente interior. Em cada uma das seis categorias
de crédito, existem estratégias obrigatorias (os pré-requisitos) e facultativas (os

créditos), cada uma com uma finalidade propria e um conjunto de requisitos a cumprir.

De forma a obter a certificacao, os projetos sdo obrigados a implementar e documentar
ndo sO 0s pré-requisitos, mas também um nimero suficiente de créditos de modo a somar
um minimo de 40 pontos num universo de 100 disponiveis. Quantos mais pontos

acumulados, mais alta ¢ a certificacao atribuida ao edificio (Owens et al., 2013).
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A existéncia de créditos promove uma flexibilidade e adaptabilidade da certificagdo
as diferentes particularidades dos projetos. O sistema de pontuagdo ¢ definido com base
na relevancia de cada crédito para o objetivo geral da certificagdo, ou seja, os créditos
mais valorizados sdo aqueles que mais contribuem para o cumprimento das metas
definidas nas seis categorias de impacto (Owens et al., 2013). Para a defini¢do do valor
dos diferentes créditos, ¢ feita uma andlise do impacto que os mesmos provocam em cada

uma das categorias de impacto.

Os projetos avaliados pela CCV LEED sao classificados entre quatro niveis de

certificagdo (Figura 1). Um projeto que obtenha uma pontuacao final entre:

40 e 49 pontos recebe uma certificagdo “LEED Certified”;

50 e 59 pontos recebe uma certificacdo “LEED Silver”;

60 e 79 pontos recebe uma certificacdo “LEED Gold”;

Igual ou superior a 80 pontos recebe uma certificagdo “LEED Platinum”.

CERTIFIED SILVER GOLD PLATINUM

Figura 1. Niveis de certificacdo LEED. (USGBC, 2021)

Guias de Referéncia Atuais

O CCV LEED v4.1, contempla, em si mesmo, cinco guias de referéncia principais para

cada tipo de projeto:

e LEED v4.1 Building Design + Construction (BD + C): E o guia de referéncia
para Design de Edificios e Constru¢do indicado para novas construgdes
comerciais, industriais, escolas, hotéis e hospitais (edificios ndo residenciais),
projetos de “core and shell” (do revestimento externo e das unidades centrais

mecanicas, elétricas e hidraulicas) e grandes renovacdes.
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o LEED v4.1 Interior Design + Construction (ID + C): E o guia de referéncia para
o Design de Interiores e Construgdo que se foca, maioritariamente, nos espagos
interiores dedicados ao comércio, hotelaria ou outros espacos comerciais.

e LEED v4.1 Operations + Maintenance (O + M): E o guia de referéncia para
edificios que estao totalmente operacionais e ocupados ha pelo menos 1 ano e que
auxilia os proprietarios dos edificios a minimizar os impactos ambientais através
da maximizagao da eficiéncia do mesmo.

e LEED v4.1 Residential: E o guia de referéncia que retira a linguagem mais
relevante do guia de referéncia BD + C e a funde com as prioridades do mercado
residencial. E aplicdvel em novas construgdes ou grandes renovagdes de casas
unifamiliares ou multifamiliares (com duas ou mais unidades).

e LEED v4.1 Cities and Communities: E o guia de referéncia desenhado para
definir um novo caminho para cidades mais resilientes, verdes, inclusivas e
inteligentes. A abrangéncia deste guia de referéncia atinge novas cidades ou
comunidades em fase de planeamento ou as cidades ou comunidades com mais de

75% da area construida.

Para além dos cinco guias de referéncia acima apresentados, existe ainda o LEED
recertification. Este apresenta-se como um ponto importante na manuten¢ao ou melhoria
do investimento em sustentabilidade inicialmente realizado e esta disponivel para todos
os edificios em utilizagdo que tenham obtido uma certificagio LEED BD + C e LEED ID

+ C, independentemente da classificagdo ou versdo que tenha sido utilizada inicialmente.

Vantagens de utilizacao

De acordo com a USGBC, o CCV LEED “(...) é a triple bottom line em agdo,
beneficiando as pessoas, o planeta e lucros'>”, contemplando em si infimeras vantagens
de utilizagdo e permitindo que na constru¢do de edificios novos, ou na renovagdo de
edificios existentes, se implementem estratégias sustentaveis de forma a torna-los pontos

de alto desempenho econémico, ambiental e social.

13 A certificagdo LEED “(...) is the triple bottom line in action, benefiting people, planet and profit”

15
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes



A influéncia da utilizacdo das Certificagdes de Construcao Verde na inovacao e colaboracdo em

projetos de construgdo em Portugal
Vasco Miguel da Silva Barata

De acordo com as informagdes oficiais, 0 CCV LEED apresenta inumeras vantagens

na sua utilizagao:

Ajuda os investidores a cumprirem as metas ESG (Environmental, Social, and
Governance), fornecendo uma estrutura de construcdo ecoldgica robusta e
globalmente reconhecida para medir e gerir o seu desempenho imobiliario. Ajuda
também na implementacdo de praticas de gestdo que priorizam a eficiéncia do
edificio, diminuem custos operacionais, aumentam o valor dos ativos e garantem
produtividade, conforto, saude e bem-estar para os ocupantes.

D4 uma vantagem competitiva, onde mais de metade dos lideres de empresas
que aplicaram a certificacdo, vém na sustentabilidade uma marca diferenciadora
e que a mesma contempla um ganho financeiro;

Atrai ocupantes, pois, embora as rendas aumentem em média cerca de 20%, os
edificios com certificagdo LEED apresentam, em média, taxas de ocupagao mais
elevadas do que os edificios sem qualquer certificagao;

Promove a felicidade e a satide dos ocupantes dos espagos certificados;
Economiza energia e recursos naturais através de uma reducao dos custos de
operagdo. De acordo com dados oficiais, estima-se que entre 2015 e 2018 os
edificios que obtiveram uma certificagdo LEED tenham obtido poupancas de
cerca de 1.2 mil milhdes de dolares em consumo energético, 149,5 milhdes de
dolares em consumo de agua, 715,3 milhdes de ddlares em custos de manutengao

e 54,2 milhdes de dolares em desperdicios de residuos (lixo).

Objetivos da Certificacido

Em 2013, foi definido um conjunto de novas categorias, denominadas categorias de

impacto, que tiveram origem na necessidade de continuar a dar resposta as metas sociais,

ambientais ¢ econdmicas, cada vez mais ambiciosas.

As categorias de impacto medem cada estratégia aplicada de acordo com a capacidade

que tém de cumprir as diferentes metas. Estas foram introduzidas na publicacdo LEED v4

e, de uma forma transversal, pretendem responder & mesma questdo: “O que um projeto

LEED deve atingir?” (Owens et al., 2013). Segundo os mesmos autores, as categorias de

impacto estabelecem um programa ambicioso, que somente se torna possivel de atingir

16

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Economicas e das Organizagdes



A influéncia da utilizacdo das Certificagdes de Construcao Verde na inovacao e colaboracdo em
projetos de construgdo em Portugal
Vasco Miguel da Silva Barata

por meio de uma estrutura simples, pratica e onde as linhas diretoras se interligam

diretamente com os pré-requisitos e créditos possiveis de alcancar.

Importante ainda referir que existem sete categorias de impacto e que as mesmas nao
sao estaticas. Estas evoluem sempre que possivel no sentido de impulsionar as prioridades
do sistema de classificacao, a saber: contribuir para a inversao das mudangas climéaticas
globais, melhorar a saide e o bem-estar individual, proteger e restaurar os recursos
hidricos, proteger, aprimorar e restaurar a biodiversidade e os servicos do ecossistema,
promover ciclos de recursos materiais sustentaveis e regenerativos, construir uma
economia mais verde e melhorar a equidade social, justica ambiental e qualidade de vida

da comunidade.
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1.2.1.2 LEED em Portugal

Em Portugal, e a semelhanca do que acontece no mundo, a certificacdo LEED ¢ uma
das mais utilizadas. A pagina oficial da USGBC'* disponibiliza uma base de dados
atualizada com os projetos registados, em desenvolvimento ou que ja obtiveram uma das
certificagdes possiveis. Até ao dia da pesquisa, estao registados no site 136.048 projetos
espalhados por 169 paises diferentes. Em Portugal, foram registados 49 projetos,

separados pelas seguintes categorias:

e LEEDBD+C:
o novas construgdes: 17 projetos;
o core and shell: 11 projetos;
o escolas: 1 projeto;
o residéncias ou hotéis: 2 projetos;
e LEEDID+C:
o edificios comerciais: 3 projetos;
o retalho: 4 projetos;
e LEED O+ M:
o renovagoes: 10 projetos;

e LEED ND (neighborhood development): 1 projeto;

Embora a nivel nacional ainda exista um niimero reduzido de projetos com alguma das
certificagdes ambientais de construcdo existentes, e em particular a certificacdo LEED, a
tendéncia para o aparecimento de novos projetos onde as mesmas se tornam
imprescindiveis ¢ cada vez mais uma realidade. Esta tendéncia de crescimento, associada
ao facto de muitos dos projetos em curso ainda ndo terem sido registados na base de dados
internacional, faz com que o ntimero real de projetos com certificagdio LEED em Portugal
possa ser um pouco mais elevado do que o nimero apresentado, principalmente no que

diz respeito aos projetos LEED BD + C.

14 https://www.usgbc.org/ (informagdo consultada dia 10/08/2021)
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1.2.2 Green project champion

Com o aumento da oferta e da procura deste tipo de CCV, os projetos que pretendem
incluir medidas em linha com o DS, carecem, geralmente de um coordenador de projeto
que se ocupe com a coordenacgdo e a integragao de todas as partes interessadas no mesmo
(Herazo & Lizarralde, 2015). Na literatura, esta posi¢ao, dentro do complexo sistema
construtivo ¢ chamada de “Green Project-Champion”, onde, a pessoa ou grupo de
pessoas (representantes dos varios intervenientes) t€ém a funcao de influenciar e mobilizar
as diferentes partes interessadas nos processos de tomada de decisdo (Gattiker & Carter,
2010), removendo barreias na cooperagao ¢ viabilizando ideias inovadoras (Hartmann,
2008). Deverdao apresentar capacidade de lideranca com alguma propensdo ao risco e

demonstrarem forte capacidade inovativa (Howell & Higgins, 1990).

Quando composto por mais do que uma pessoa, a equipa ¢ comumente denominada
de “equipa verde”, onde o membro mais experiente neste tipo de CCV o torna lider
(Bayraktar & Owens, 2010). Para (Bossink, 2007a), estes gestores de projeto de
construgdes sustentaveis e inovadores tornam-se lideres na gestdo de conhecimento, pois
sdo o foco para a resolugdao da maioria dos problemas relacionados com o processo de
implementagdo e obtencdo da certificagdo. Com o aumento do ntimero de projetos € a
especificidade dos mesmo € cada vez mais comum surgirem empresas de consultoria que

coordenam todo o processo e que assumem este papel de “Green Project-Champion ™.
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1.3 Inovagao

A inovacdo ndo ¢ um fendmeno recente. Se a observarmos de uma forma abrangente, ¢
algo intrinseco ao Homem que, ao longo dos tempos, lhe permitiu pensar em formas
novas de solucionar problemas antigos ¢ de experimenta-las na pratica. Apesar da sua
relevancia, durante varias décadas o seu estudo ndo teve a importancia merecida.
Contudo, j& ha varios anos que o paradigma tem vindo a mudar drasticamente e o estudo
do papel da inovagdo nas mudangas econdémicas e sociais aumentou significativamente,
particularmente nas ciéncias sociais € com uma tendéncia a transdisciplinaridade

(Fagerberg, 2003; Maradana et al., 2017)

Ao longo dos anos, inimeras defini¢cdes de inovagao foram surgindo, pois, o conceito
de inovagdo ¢ complexo e permite abordagens de diversas perspetivas. Por este motivo,
nao existe uma defini¢do universalmente aceite pela comunidade cientifica (Kogabayev

& Maziliauskas, 2017).

Joseph Schumpeter foi um economista e cientista-politico austriaco € um dos primeiros
a levar em consideracdo as inovagdes tecnoldgicas como instrumento para alavancar o
desenvolvimento capitalista. Hoje em dia, o mesmo ¢ associado aos primoérdios da
inovacdo na economia, uma vez que considerou a inova¢do como o impacto econdmico
da mudanga tecnoldgica, resolvendo os problemas das organizagdes através da

reorganizacao das diferentes forgas produtivas (Kogabayev & Maziliauskas, 2017).

Assim sendo, Schumpeter definiu inovagdo como o processo de criagao de algo novo,
ou significativamente melhorado (Schumpeter, 1939) e elencou diferentes pontos, por

forma a que as inovagdes conduzam a uma nova funcao criativa (McDaniel, 2002):

15" quando ¢ introduzido um bem novo que

1. Introducdo de um novo bem
ndo exista no mercado, este deverd apresentar-se apetecivel ao consumidor final,
ou seja, altamente vendavel,
2. Introducdo de um novo método produtivo', quando é introduzido um
novo método produtivo que:

o Através dos inputs existentes, provoca um aumento produtivo;

15 The introduction of a new good
16 The introduction of a new method of production
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o Introduz uma diminui¢ao do custo de producdo por unidade produzida;
o Renova os inputs existentes.
3. Abertura de um novo mercado'’, quando a inovagio possibilita a venda
para novas regides ou a novos consumidores (ndo considerados inicialmente
como potenciais consumidores);

18 quando alcan¢ado um

4. Congquista de uma nova fonte de matéria-prima
novo fornecedor que se enquadra na producao de novos produtos. Existe uma
propensao para a redu¢do da quantidade ou para o aumento do preco quando o
fornecimento se torna regular;

5. Implementagdo de uma nova estrutura industrial®, quando empresario
entra num mercado monopolista ou quando ocorre a criacdo de vantagens

competitivas que possibilitam um determinado empresario assumir uma posi¢ao

monopolista no mercado.

Segundo Porter (1990), a inovagao espelha-se na comercializacao de um novo produto,
método produtivo ou servigo que parte de uma invengao e que possibilita as organizacgdes
obterem uma vantagem competitiva. J4 para Druncker (1993), inovagdo ¢ um instrumento
que se baseia na mudanga causada a partir dos recursos existentes, que tem em vista a

criacdo de riqueza.
O conhecido Manual de Oslo (OECD, 2018) definiu inovagdo como sendo:

“(...) a implementa¢do de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional na pratica de negocios,

na organizacdo do local de trabalho ou nas rela¢des externas.”*°

Embora os termos inven¢do e inovagao sejam utilizados de forma indiferenciada pela

maioria das pessoas, existem diferencas claras entre eles. Pode definir-se entao invengao

'7 The opening a new market

18 The conquest of a new source of supply of raw material

19 The carrying out of a new organization of an industry

20 (...) the implementation of a new or significantly improved product (good or service), or process, a new
marketing method, or a new organizational method in business practices, workplace organization or
external relations (tradugo propria)
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como o surgimento inicial de uma ideia para um novo produto ou processo, enquanto
inovagao caracteriza-se como a primeira tentativa para colocar uma invencao em pratica
(Veland & Gerguri, 2011). De referir que as invengdes apenas sdo consideradas como
inovagdes quando ha uma difusdo ou implementagdo das mesmas no mercado e estas

geram um ganho econdémico (OCDE, 2018; Klewitz & Hansen, 2014).

Em funcdo da estratégia aplicada pelas organizacdes, as inovagdes podem ser
distinguidas entre inovacdes abertas e inovagdes fechadas. Nas inovagdes abertas, as
organizagoes usufruem de uma rede livre ndo sé de informagdo e conhecimento, mas
também de tecnologias. Neste sentido, fica claro que a maior vantagem da mesma, € o
avango mais rapido do processo de inovacao, mas, apresenta como principal desvantagem
um maior risco de fugas de informacdo sensivel (Chesbrough,—Henry—William:
Vanhaverbeke & West, 2003). J4 nas inovacdes fechadas, as organizacdes véem-se
forgadas a recorrer a fontes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) proprias, onde o
principal objetivo das organizagdes € serem as primeiras inovar, de forma a que lhes seja

atribuida uma vantagem competitiva (Leydesdorff & Ivanova, 2016).

Consoante o grau de novidade associado a inovagdo, de uma forma geral, podem
definir-se dois tipos de inovagdo: inovagdo radical e inovagao incremental. A inovacdes
radicais focam-se, na sua maioria, no desenvolvimento de produtos, processos ou servi¢os
inexistentes, onde sdo exploradas novas tecnologias e onde existe um alto risco associado.
Quando bem-sucedidas, estas provocam mudangas disruptivas que transformam os
mercados onde se inserem , tendo mesmo a capacidade de criar novos mercados (Veland
& Gerguri, 2011). Ja as inovagdes incrementais, concentram-se nos custos ou na melhoria
de recursos em produtos, processos ou servigos vigentes, onde se exploram tecnologias
jé& existentes e onde ndo existe um elevado risco associado. Quanto bem-sucedidas, as
inovagdes incrementais provocam melhorias na competitividade dos mercados ou
industrias existentes, tornando-as mais atrativas (Carvalho & Sarkar, 2014; Veland &

Gerguri, 2011).
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1.3.1 Inovacao orientada para a sustentabilidade (I0S)

Uma das principais formas de impulsionar o DS ao longo das ultimas décadas foi
através da introducdo de inovagdes (Schaltegger & Wagner, 2011). Segundo Dias (2018),
a ligagdo entre estes conceitos pode ser complexa e uma analise pouco aprofundada destes
temas, pode conduzir a erros quanto ao conteido inerente ao conceito de Inovagdo

Orientada para a Sustentabilidade (IOS).

As IOS ao nivel organizacional, de acordo com Adams et al. (2016, pp2), “requerem
que se facam mudancas intencionais na filosofia e nos valores da empresa” provocando
alteragdes “nos produtos, nos processos ou praticas para servir ao proposito especifico de
criar e realizar valor social e ambiental, além de retornos econdomicos”. De acordo com
Klewitz & Hansen (2014, pp1l), o conceito de 1OS ¢ descrito de forma semelhante e ¢
apresentado como “a dire¢do a ser seguida, onde a gestdo deliberada dos aspetos
econdémicos, sociais e ecoldgicos ¢ necessaria para que os mesmos se tornem integrados
no projeto de novos produtos, processos e estruturas organizacionais”. Segundo os
mesmos autores, ao nivel organizacional, a discussao sobre o foco dos negdcios para a

sustentabilidade por meio de inovacgdes centrou-se inicialmente nas eco inovagdes?'.

Para Dias (2018), o conceito de eco inovagao ¢ um dos pilares sustentadores das [0S,
pois, “produz uma externalidade dupla”. Primeiramente, impulsiona, em si mesma, mais
inovagoes tecnologicas subsequentes e, em seguida, provoca a internalizacdo dos custos

ambientais das tecnologias utilizadas (Dias, 2018).

As eco inovagdes podem ser representadas sob a forma de processos, estruturas
organizacionais, produtos ou tecnologias(Beise & Rennings, 2005; OECD, 2018). As eco
inovacdes de processos relacionam-se diretamente com a produgdo de bens e servicos,
onde o principal objetivo ¢ promover a ecoeficiéncia e a ecoeficacia (Huber, 2008). As
eco inovagdes organizacionais relacionam-se com a reorganizacao das interagdes e das
estruturas da empresa com as novas formas de gestdo (Hansen et al., 2009). As eco

inovagdes de produtos e tecnologias relacionam-se com a melhoria ou desenvolvimento

%1 De acordo com a Agéncia Portuguesa do Ambiente (APA), pode definir-se eco inovagao como “qualquer forma de
inovagdo que permite ou visa progressos significativos demonstraveis na consecugdo do objetivo de desenvolvimento
sustentavel, através da redug@o dos impactos no ambiente, do aumento da resiliéncia as pressdes ambientais ou de
uma utilizagdo mais eficiente e responsavel dos recursos naturais™ https://apambiente.pt/ (consultado em 20/02/2021)
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de novos produtos ou servigos, onde, por um lado, o design ecoldégico melhora os
produtos através da utilizagdo de produtos ecologicamente mais aceitaveis, de maior
durabilidade ou com menor consumo energético e, por outro, o desenvolvimento

tecnoldgico sustentavel apresenta produtos inteiramente novos (Hart & Milstein, 2003).

Mais tarde, e através da inclusdo da dimensao social aos assuntos ja discutidos numa
perspetiva ambiental, passou a ter-se uma visao mais holistica sobre sustentabilidade no
seio organizacional e, consequentemente, diversos autores desenvolveram intimeros
termos de forma a contribuirem para o caminho da sustentabilidade dos negocios por

meio de inovagoes (Klewitz & Hansen, 2014; Rennings et al., 2006)

Assim sendo, fica claro que o conceito de IOS compreende em si mesmo as melhorias
relativas aos desenvolvimentos obtidos nos estadios anteriores. Surge, assim como o
longo processo no caminho para a sustentabilidade, sendo este mesmo percurso suportado
pela gestdo deliberada dos diferentes aspetos econdmicos, sociais € ambientais nesse

mesmo sentido (Adams et al., 2016; Klewitz & Hansen, 2014).

Apos a implementagao de uma determinada IOS no mercado, seja ela para massas ou
para um setor particular, tera a capacidade de gerar, por exemplo, métodos produtivos,
padrdes de consumo ou estruturas de mercado mais sustentaveis (Schaltegger & Wagner,

2011)

Aqui chegados, ¢ possivel concluir que a utilizagdo de CCV por parte do setor da

construgao civil representa uma IOS.
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1.4 Invocacio e colaboracao no setor da construcao civil

A introducdo de inovagdes do setor da construcao civil, a semelhanca do que se sucede
na maioria dos setores da economia, ¢ um campo dificil de explorar e de desconstruir.
Facilmente se compreende que, quanto maior o grau de inovacdo de um determinado
setor, mais desenvolvido este se encontra e maior € a sua contribuig¢do para o crescimento

econdmico de uma determinada regido ou pais (Blayse & Manley, 2004).

A mudanga de praticas, explanada nos pontos acima referidos, necessaria para o
sucesso do processo de transi¢ao sustentavel do setor da construcao, requer também um
maior grau de inovagao, ndo s6 nos processos que aplica como no produto final executado

(Herazo & Lizarralde, 2015).

Algumas inovagdes difundem-se rapidamente e entram com facilidade nas atividades
do quotidiano das organizagdes. Outras, demoram na sua implementagdo, chegando
algumas a nunca serem tidas em conta no processo de inovagdo e reinven¢ao natural das
mesmas. Estudar e entender, de forma detalhada, as ideias iniciais € 0 seu
desenvolvimento, analisar os processos de implementacdo e os resultados que as
inovacdes bem-sucedidas provocam na industria, podem ser tidas em conta como uma
boa forma de orientar a melhoria do processo evolutivo das inovagdes (Gambatese &

Hallowell, 2011).

Com base nestas premissas e na tentativa de desconstruir a influéncia das inovagdes
implementadas, tem surgido nas ultimas duas décadas, uma crescente investigacdo e
debate acerca de inovacao na construcao. Integrada neste processo, € com base numa
pesquisa bibliografica abrangente, Toole et al., (2013, pp33) apresentam uma defini¢ao

de inovagdo mais direcionada para o setor, onde salientam que:

“Inovag¢do é o ato de introduzir uma melhoria significativa num
processo, produto ou sistema novo para a organizagdo, que pode
provocar mudan¢as na visdo dos individuos e que resulta numa
vantagem competitiva, aumento de valor para o cliente ou beneficio

para as partes interessadas”.
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As melhorias causadas pelo sucesso das inovagdes, representam um acréscimo de
valor para uma vasta gama intervenientes, desde os investidores a fornecedores, sendo o
seu caminho pautado por uma sequéncia de decisdes tomadas num ambiente de incerteza

(Herazo & Lizarralde, 2015).

Associado as inovagdes em geral, € no caso particular do setor da construcao civil, €
de extrema importancia falarmos também em colaboragdo. A colaboracdo combate o
distanciamento inter-organizacional tipico de um setor pautado por um mercado
extremamente competitivo, onde as relacdes entre organizagdes se baseiam
maioritariamente em projetos dispersos no tempo e onde a partilha de informacgdes e

responsabilidades sobre os mesmos forga essa interagao.

De forma semelhante ao equivoco entre os termos inovagdo € inven¢ao acima
apresentado, ¢ comum também aplicar-se de forma indiferenciada e, segundo diversos
autores, de forma incorreta, os termos colaboragdo, coordenacdo e cooperagao. De forma
bastante sucinta, a colabora¢do requer um grau de formalidade maior e mais duradouro
entre as diferentes partes interessadas e com responsabilidades semelhantes, enquanto
que a coordenacdo e cooperagdo baseiam-se, maioritariamente, em relacionamentos
informais nao necessariamente pautados pela partilha de uma missdo ou estrutura bem

definida. (Calamel et al., 2010).

Ainda dentro da abrangéncia deste tema e da relacao entre os conceitos de inovagao e
de colaboragdo na construcao, Herazo & Lizarralde (2015) referem que os desafios da CS
devem implicar ndo apenas mudangas tecnoldgicas, ou seja, inovagdes tecnoldgicas, mas
também melhorias significativas na interagao das partes interessadas, ou seja, melhorias
na colaboracdo. Refor¢cando ainda mais a ideia, Cole (1999), aponta que uma das
consequéncias indiretas da utilizacdo dos CCV, tem que ver com a melhoria de
comunica¢do e interagdo entre as equipas de projeto/design e o0s outros setores

intervenientes no processo construtivo.

No entanto, a medida que se aprofunda sobre esta tematica, ¢ de relativa facilidade
determinar alguns aspetos que condicionam estas melhorias. Primeiramente, pode
apontar-se como condicionante a forma como o processo construtivo ¢ conduzido, onde
se promove o cumprimento de inimeras etapas espagadas no tempo € a intervencao de
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variadas equipas em simultdneo ou em cadeia (como por exemplo equipas de projeto,
fiscalizacao, empreiteiros, subempreiteiros e prestadores de servicos). A repeticao deste
processo para todos os projetos, leva a sucessiva necessidade de criagdo de dindmicas
organizacionais, de aquilo que Cherns & Bryant (1984) apelidaram de equipas
temporarias ou, multi-organiza¢des temporarias. Tal facto, condiciona a cria¢do de
relagdes colaborativas de longo termo entre as diferentes organizagdes (Herazo &
Lizarralde, 2015). Outro aspeto que pode ser tido em conta como condicionante a
progressdo efetiva em direcdo a inovagdo do setor, ¢ a fragmentacdo entre organizagdes
e colaboradores e a falta de investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) (Dulaimi

et al., 2002; Harty, 2005).
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1.4.1 Ferramenta de analise da inovacdo e colaboracio no setor da

construcao civil

De forma a analisar a influéncia dos CCV na inovagdo ¢ colaboragdao no setor da
construgdo civil, Herazo & Lizarralde (2015) desenvolveram uma ferramenta analitica
com base em dois modelos tedricos. Os modelos tedricos em causa sdo Toole et al. (2013)
e Bossink (2007b) que, segundo os autores, sdo passiveis de se aplicar a diferentes niveis
de gestdo estratégico-tatica de uma organizagdo, ou seja, na gestao interna, como também
nas relagdes de uma multi-organizacao temporaria (gestao multi-organizacional). (Herazo
& Lizarralde, 2015). Os modelos tedricos em questdo sdo resumidos sucintamente de

seguida:

1.4.1.1 Modelo de Avaliacao da Maturidade

Toole et al. (2013) realizaram uma pesquisa extensa sobre como melhorar a inovagao
no setor da construcao civil. Como resultado do seu estudo, desenvolveram um Modelo
de Avalia¢dao da Maturidade (MAM) que permite as organizagdes identificar as principais
fraquezas em relacdo a este tema e, a partir dai, melhorar as suas capacidades relacionadas
com a inovagdo. O modelo definiu oito areas chave de influéncia da inovacao
desenvolvidas a partir de uma pesquisa bibliografica extensa e de uma pesquisa ao setor
realizada através de entrevistas e inquéritos aos profissionais do setor da construgdo (com
a finalidade de saber quais os principais fatores motivadores, barreiras e facilitadores da

inovagao nas diferentes organizagoes).

Para defini¢do o MAM, Toole et al., (2013) desenvolveram 61 premissas (definidas a
partir da literatura ou dos dados da pesquisa realizada) de forma a refletirem que a
influéncia do conjunto das oito areas chave no processo de adog¢do da inovagdo. A
determinagdo do grau de influéncia de cada permissa foi calculada a partir de uma
ponderacdo individual. De acordo com Toole et al., (2013, pp 38), “(..) o
desenvolvimento desses fatores de ponderacdo foi alcangado por meio do processo

’

NGT?* com os participantes da equipa de pesquisa.”. As classificacdes foram

22 NGT (Nominal Group Technique): é um método estruturado de tomada de decisdes em grupo. Permite a
geracdo de ideias originais, a participagdo equilibrada de todos os membros do grupo e um conjunto de
decisdes ordenadas por classificagio. E normalmente utilizado quando se pretende obter aceitagio de uma
determinada decisdo e resolver problemas complexos com muitos fatores de confusao. (Toole et al., 2013)
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apresentadas numa escala Likert, de 1 a 5, de acordo com um grau crescente de influéncia
no processo evolutivo. Os aspetos mais relevantes de cada uma das areas chave de
infuencia da inovagao ¢ apresentado de seguida (Herazo & Lizarralde, 2015; Toole et al.,

2013) :

e Processos organizacionais: o estudo confirmou a bibliografia da especialidade
que aponta para a importancia de implementar processos que estimulem a
inovagao, ou seja, a necessidade de existir uma estratégia clara, com pendor para
a inovacdo. Neste ponto foram incluidas questdes sobre a tomada de decisdo sobre
inovagdo a nivel de projeto e a nivel organizacional, bem como sobre varios
processos relacionados a inovagao.

e Distribuicao de recursos: as principais conclusdes neste topico foram a falta de
recursos e de pessoal especializado alocado especificamente a inovagao;

e Perspetiva de risco: no que respeita a prespetiva de risco, os autores concluem
que ainovagao por parte das organizagdes, € vista como algo demasiado arriscado
e ndo como algo necessario, onde o risco inerente tem de ser gerido com eficacia.
Apontam também para a necessidade dos clientes reconhecerem maior valor a
inovagao.

e Cultura: promover a colaboragao entre departamentos e a abertura a novas ideias
inovadoras que desafiem a gestao convencional;

¢ Foco no cliente: foco central na satisfacao das necessidades dos clientes;

e Aprendizagem: desenvolvimento de um sistema de gestao eficiente que apoio a
aprendizagem no seio das organizagdes.

e Colaboracao: comunicacao eficiente entre os diferentes intervenientes;

e Lideranca: Visao da organizacdo como um todo, pensamento estratégico a longo
prazo sem medo de falhar para aprender e criagdo de uma equipa dedicadas a

inovacao.

1.4.1.2 Modelo de Inovac¢ao Inter-organizacional

Bossink (2007b) estudou o processo de cooperacdo entre organizagdes que
desenvolvem e implementam inovagdes na CS. Com este estudo o autor tentou
compreender de que forma as organizagdes governamentais e comerciais desenvolvem as
diferentes atividades em conjunto com vista ao desenvolvimento de inovagdes em
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sustentabilidade. Como resultado desta pesquisa, Bossink (2007b) desenvolveu um

modelo tedrico composto por oito estagios de inovagao interorganizacional e 22 padroes

de interacdo. Apresentam-se de seguida os oito estagios de inovacdo e os padroes de

interagdo de inovagdo na construgao sustentavel definidos para cada.

Tabela 2. Os processos de inovagdo inter-organizacional da constru¢do sustentavel (Bossink,2007b)

Estagios de Inovacao

Padroes de interacio de inovacio na construcao
sustentavel

1. Inovagao autobnoma

As organizagdes:

- inovam autonomamente;

- gerem o seu portfolio de inovagao e;
- protegem as suas inovacgdes.

2. Networking

As organizagdes:

- escolhem inovar ou sao for¢ados a inovar;

- preferem trabalhar com parceiros conhecidos e;

- percebem uma posi¢ao influente na rede inovadora.

3. Exploragao

As organizagdes:

- exploram os custos e as receitas da cooperagao;
- determinam qual experiéncia € necessaria ¢;

- desenvolvem um portf6lio cooperativo.

4. Formagao

As organizagdes:

- negociam sobre 0s custos e receitas;
- entram em contratos ¢;

- desenvolvem planos de inovagao.

5. Organizacao

As organizagoes:

- estabelecem uma organizagdo conjunta;
- estabelecem o6rgdos de controlo e;

- desenvolvem um projeto arquitetonico.

6. Planeamento

As organizagdes:

- alocam experiéncias;

- facilitam a cooperagdo e comunicagao;
- iniciam o desenvolvimento de inovagao.

7. Co-inovagao
(Inovagao conjunta)

As organizagdes:

- coordenam a realizacao da inovagao;

- renegociam sobre 0s custos e receitas;

- vendem para o mercado e cumprem as metas de
lucratividade.

&. Desmantelamento

As organizagdes:
- desmantelam a organizacao conjunta;
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Através dos dados obtidos nos casos de estudo apresentados, Herazo & Lizarralde
(2015), identificaram quatro tensdes que ocorrem durante o processo de aplicagao dos
CCV por parte das multi-organizacdes temporarias. Estas tensdes resultaram da
confrontagio dos resultados obtidos com os diferentes fatores ‘“push-and-pull”??
identificados na bibliografia, como: os processos participativos de bottom-up or top-down
(Fraser et al., 2006); a eficiéncia de longo ou curto prazo (Eriksson et al., 2014); a
abordagem individual e coletiva (Fellows & Liu, 2013); e a competi¢cdo e a colaboracao

(Brandenburger and Nalebuff, 1998).

Cada uma das tensdes pde em confrontagdo dois conceitos diametralmente opostos, o
que leva necessariamente a uma reflexdo para o seu entendimento e de forma a procurar
uma posi¢do de equilibrio entre ambos. De seguida resumem-se as quatro tensoes

identificadas, com base em Herazo & Lizarralde (2015):

o Tensodes Estratégico/Taticas: O equilibrio entre o plano estratégico e o plano
tatico ¢ um dos principais e mais dificeis de gerir dentro do setor da construcao.
A maioria das decisdes € tipicamente tomada de um ponto de vista estratégico
nas fases iniciais do projeto, contudo, a lideranga e a motivacao para as cumprir
em termos taticos nas fases operacionais também assume elevada relevancia
no sucesso do mesmo;

e Tensdes Colaborativo/Competitivas: Por um lado, para fazer face a elevada
complexidade e fragmentagao natural do setor da construcdo, as organizagdes
necessitam de colaborar umas com as outras. Por outro, as perspetivas
econdmica, social e a evolucao tecnologica fazem com que as mesmas sejam
forgadas a ser cada vez mais competitivas. Este ¢ um equilibrio particularmente
dificil de gerir quando se envolvem nas questdes de DS e onde a colaboragado
assume um papel relevante;

e Tensdes Participativo/Efetivas: Embora o processo participativo seja
considerado um fator importante para alcangar a sustentabilidade, o setor da

construgdo, baseado essencialmente em projetos singulares, ainda o v&€ como

23 Fatores push sdo fatores negativos que provocam vontade de mudanga para uma nova 4rea. Fatores pull
sao fatores positivos que provocam um sentimento de atragdo para determinada area.
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uma perda de eficiéncia e um gasto de tempo e dinheiro. Este tipo de tensdo
entre a participagcdo nos processos de decisao e eficiéncia esta espalhado entre
os diferentes intervenientes no processo construtivo e nos utilizadores.
As ferramentas de construgdo sustentavel, em relagdo a esta tensdo, permitem
aos diferentes intervenientes a partilha de experiéncias ao nivel da tomada de
decisdo orientada para a sustentabilidade.

e Tensoes Individuais/Coletivas: A tensdo entre individualismo e coletivismo ¢
algo amplamente estudado ao longo dos anos. O setor da construgdo tem, na sua
maioria, um pendor individualista, mas onde também se requer cooperacio e
trabalho em equipa.

Este equilibrio ¢ ainda mais importante quando os processos de decisdo de um
determinado projeto tém em conta a sua sustentabilidade. Quando existe um
ambiente organizacional que envolve todo o coletivo, ha menos tensdes deste
género nas diferentes equipas de trabalho. Contudo, quando o processo de

certificac@o ¢ externalizado, esta tensdo pode ser um pouco mais dificil de gerir.

A forma como sdo geridas estas tensdes provoca beneficios ou prejuizos quer no
desempenho das organiza¢des como também no proprio projeto. Herazo & Lizarralde,
2015) identificaram e definiram multiplos fatores que, quando aplicados os CCV num

determinado projeto, influenciam a inovagao e a colaboragdo no setor da construcao.
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2 Metodologia

Para a realizagdo da presente dissertagdo de mestrado, cumpriram-se trés etapas
fundamentais que permitiram a definicdo de um percurso estruturado e que levou ao
sucesso da mesma. Numa fase inicial, realizou-se uma pesquisa bibliografica extensa
sobre DS, CS, CCV, certificado LEED e Inova¢do. Seguidamente, realizou-se a recolha
de dados utilizados na presente dissertagdo e, por ultimo, realizou-se uma discussao dos

resultados obtidos.

Desta forma, pretendeu-se com este trabalho fazer uma avaliagdo comparativa entre o
processo de inovacao do setor da construcao civil em Portugal, associado a aplicagao de
CCV e os resultados apresentados no artigo “The influence of green building
certifications in collaboration and innovation processes” publicado por Benjamin

Herazo e Gonzalo Lizarralde na revista Construction Management and Economics no ano

de 2015.

Com este trabalho pretendeu-se identificar os principais pontos convergentes e
divergentes com o artigo acima referido e, desta forma, avaliar o grau de maturidade dos
principais intervenientes no processo construtivo para a inovagao e colaboragdo associada

ao Desenvolvimento Sustentavel (DS).

Antes de aprofundar a andlise das caracteristicas particulares do estudo realizado, ¢ de
todo o interesse abordar uma das estratégias de investigacdo mais comum - os estudos de

caso. De acordo com Yin, 2018:

“Um estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que envolve
uma investiga¢do empirica de um fenomeno contempordaneo
particular dentro de um determinado contexto usando multiplas

fontes de evidéncia.”

Tal como a definigdo refere, os estudos de caso (ou a expressdo sinonima casos de
estudo), tipicamente, estudam um fendémeno, ou conjuntos de fendémenos do presente
através da sua observacao no contexto onde ocorrem, sem que o investigador se envolva
nesse mesmo ambiente, como por exemplo, num determinado grupo de pessoas, numa
organiza¢ao ou num evento em especifico. Os casos de estudo recorrem maioritariamente

a métodos de recolha de dados qualitativos, tais como a observagdo e entrevistas, mas
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também a dados documentais que descrevem esse mesmo fendmeno e que, geralmente,

sao fornecidos pelas organizagdes envolvidas (Yin, 2018).

Dependendo de como as questdes sdo formuladas, os casos de estudo podem ser
exploratorios, descritivos ou explicativos. Geralmente tém uma vertente mais
exploratdria, ndo s6 por ser uma técnica bastante ampla de investigagdo, mas também por
se revelar eficiente em situagdes onde inexiste informagao suficiente a que recorrer com
confianca a outro tipo de metodologias de recolha de dados, como questionarios (Yin,
2018). Um caso de estudo pode ser igualmente descritivo, nos casos em que estamos a
descrever as nossas observagoes ¢ a descrever as relagdes entre as diferentes variaveis,
ou explicativo nos casos onde comegamos a perceber os fenomenos que estao por tras de

determinados comportamentos ou agoes (Yin, 2018)

Em relagdo a estrutura pretendida para uma investigacdo qualitativa, os casos de
estudos podem ser singulares ou multiplos, dependendo se o objetivo ¢ estudar uma
organizacdo especifica, ou um conjunto de organizagdes dentro de uma determinada
industria ou setor de mercado. Em relagao a profundidade pretendida para a investigagao,
os casos de estudo podem ter uma abordagem mais holistica ou mais pormenorizada,
consoante se o pretendido € estudar a(s) organizagdo(des) como um todo, ou se o interesse
¢ apenas estudar uma parte dessa(s) mesma(s) organizacao(des). Importante referir que
sao escolhas independentes, muito embora quando se escolhe uma visao mais holistica,
seja comum recorrer a um estudo de caso singular devido a quantidade de informagao que

¢ necessaria tratar (Yin, 2018).

Relativamente a investigacao realizada na presente da dissertagdo de mestrado, foi
utilizada uma metodologia qualitativa com base num caso de estudo multiplo, composto
por dois casos de estudo (caso A e caso B), com uma abordagem pormenorizada sobre a

influéncia da utilizagdo de CCV na inovacgao do setor da construgao.

De forma a obter dados comparaveis com os apresentados por Herazo & Lizarralde
(2015), foi aplicado um modelo conceptual o mais semelhante possivel, ou seja, os
projetos foram escolhidos de acordo com critérios o mais proximos possiveis, foram feitas
as mesmas perguntas nas entrevistas, foram entrevistadas pessoas que ocupavam cargos
idénticos, foram recolhidos o maximo de dados equivalentes e foram feitas campanhas

de observacao idénticas aquelas que os autores descrevem no seu artigo.
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A entrevista realizada foi estruturada em oito perguntas de resposta aberta com foco
nos processos de certificacdo verde (Herazo & Lizarralde, 2015), baseadas nas 8 areas
chave apresentadas no MAM de Toole et al. (2013). Foram escolhidos dois casos de
estudo que mais se aproximassem dos pré-requisitos definidos na bibliografia,

nomeadamente nos seguintes aspetos:

e Onde se esteja a aplicar a certificagdo LEED;

e Que estejam a ser desenvolvidos por organizagdes de grande dimensdo e
complexidade, com grande capital privado, publico ou misto;

e Que estejam a ser promovidos por clientes/proprietarios com vista a albergarem
a sua propria atividade empresarial (apenas cumprido por uma dos casos de
estudo);

e Onde exista um envolvimento significativo com o DS;

e Em execucao, ou executado nos ultimos trés anos, de forma a facilitar a consulta

da informag¢ao necessaria e a realizagao das entrevistas.

Durante o processo de recolha de dados, foram realizadas dez entrevistas aos diferentes
intervenientes, onde se pretendeu explorar os aspetos organizacionais referentes aos
processos de certificacdo verde. Um resumo dos intervenientes entrevistados por caso de
estudo ¢ apresentado na Tabela 3. Todas as entrevistas foram gravadas, com a autorizagdo

dos intervenientes, e tiveram uma duragao aproximada entre 25 e 80 minutos.
Tabela 3. Resumo dos entrevistados por Caso de Estudo.

Arquiteto/ Gestor de Projeto/
Consultor LEED Fiscalizacao

Caso de estudo A 1 2 1 2
Caso de estudo B 1 1 1 1

Caso de estudo Cliente | Empreiteiro

As informagdes recolhidas nas entrevistas foram complementadas com as informagdes
documentais recolhidas, com uma série de visitas aos locais de obra, fotografias, desenhos
de projeto, presencas em reunides de obra e atas de reunido. A Tabela 4 resume toda a

informagao recolhida.
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Tabela 4. Informagdo documental recolhida.

Documento Caso de estudo A | Caso de estudo B

Planos estratégicos do dono de obra X
Relatorios anuais do dono de obra X
Informacao do site oficial X X

Reunides de obra X
Documentos de imprensa X X
Fotografias X X

Apos a recolha de toda a informacdo documental e realizagdo das entrevistas, as
mesmas foram transcritas na integra para formato de ficheiro Word, tendo os nomes de
pessoas ou entidades intervenientes sido substituidas por nomes genéricos, de forma a
manter a confidencialidade dos projetos em curso, sem modificar qualquer resposta ou
comprometer a veracidade das mesmas. Por exemplo, sempre que um determinado
entrevistado se referiu ao nome da empresa responsavel pela empreitada, esse mesmo
nome foi substituido pela palavra “empreiteiro”. Desta forma, as respostas mantiveram o
sentido pretendido pelo entrevistado sem que se individualizasse uma determinada
empresa ou pessoa. Esta metodologia de transcri¢ao foi seguida com rigor para todas as

entrevistas. As mesmas podem ser consultadas no Apéndice I.

Na Tabela 5 s@o apresentas as oito questdes realizadas a cada um dos entrevistados
(com foco nos processos de certificacdo verde), com a finalidade de recolher o maximo
de informacao possivel e de reconhecer as relagdes intra organizacionais que influenciam

os processos de inovagdo em cada caso de estudo (Herazo & Lizarralde, 2015).
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Tabela 5. Questoes realizadas nas entrevistas, adaptadas de Herazo & Lizarralde, 2015 e Toole et al. (2013)

Area Chave Questao ‘
Processos De que forma as estratégias de DS foram aplicadas aos niveis
Organizacionais de tomada de decisdo organizacional e de projeto?
Alocagao de Houve um orcamento ou uma equipa especificamente
Recursos designada para a obten¢ao da certificagao?
Perspetiva de Risco O cliente considerou a certificagdo verde arriscada?

O ambiente organizacional estava aberto a novas ideias,
Cultura processos e feedback interno e externo numa perspetiva a
longo prazo?

Como ¢ que as equipas de design (projeto e consultoria) se

Foco no Cliente . X .
concentraram em satisfazer as necessidades do cliente?

De que forma ¢ que o conhecimento foi transmitido entre

Aprendizagem :
P g projetos?
~ Que mecanismos foram utilizados para comunicar, coordenar
Colaboracao : . o
e colaborar com as partes interessadas internas e externas?
Lideranca Foi designado algum Green Project Champion?

Apos a recolha e transcricdo de toda a informagdo obtida, todas as entrevistas foram
tratadas com o intuito de, ndo sé analisar as principais areas de inovacao sugeridas por
Toole et al. (2013), mas também, analisar as praticas inovadoras mais comuns a nivel
inter-organizacional sugeridas no modelo apresentado por Bossink (2007b). Este
exercicio permitiu obter resultados equivalentes aos apresentados por Herazo &
Lizarralde (2015), afim de avaliar comparativamente ambos os resultados, com base nas

quatro tensdes apresentadas anteriormente.
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3 Discussao e analise de resultados

3.1 Caracteristicas gerais dos casos de estudo

De forma a realizar uma discussdo e andlise de resultados fundamentada e bem
justificada, ¢ de extrema importancia que os dados que a suportam sejam apresentados de
forma explicita. Como complemento a toda a informacdo apresentada no Apéndice I,
apresenta-se na Tabela 6 um resumo dos dois casos de estudo (“A” e “B”) que servirdao

de base para a presente discussao.

Tabela 6. Tabela resumo dos casos de estudo apresentados.

Caracteristicas Caso de estudo A Caso de estudo B

Tipo de cliente Privado Privado

Escritorios para arrendar,
Uso futuro instalacdes multifuncdes para
qualquer tipo de empresa

Escritdrios para utilizagdo da
propria empresa

Area d? Cerca de 6.500 m2 Cerca de 5.500 m2
construcao
A imad; te 40
Valor da obra Aproximadamente 60 milhdes prox1m.a zimen ©
milhdes
Certificacio
alcancada (ou a LEED GOLD LEED GOLD
alcancar)
Data de

construc¢ao (ou 2022 (estimativa de

2023 (estimativa de conclusao)

estimativa de conclusao)
conclusio)
Sistemas de recuperagdo de
aguas pluviais, redutores de Sistemas de recuperacdo de
Principais caudal, painéis fotovoltaicos, aguas pluviais, painéis
estratégias de fachadas com niveis de fotovoltaicos, estacionamento
construcao verde sombreamento melhorado, para bicicletas veiculos
estacionamento para bicicletas elétricos
veiculos elétricos
TIPO de.fundos e Fundo de investimento privado Empresa privada de outro
investimento setor
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Esta primeira analise permite identificar as seguintes carateristicas:

e Estamos na presenca de investimento privado de avultada dimensdo para
construgdo de edificios e escritorios de elevada qualidade;

e O nivel de certificagdes LEED que pretendem atingir ¢ o nivel LEED GOLD
(entre 60 e 80 pontos);

e As principais estratégias de constru¢do verde sdo idénticas, tal como a
instalacdo de sistemas de recuperagdo de dguas pluviais, ou o estacionamento

para bicicletas e veiculos elétricos

A principal diferenca entre ambos, esta relacionada com o objetivo da construcao, ou
seja, enquanto que no caso de estudo A, o financiador ¢ um fundo de investimento privado
ligado ao ramo imobilidrio que pretende construir e rentabilizar o espaco através de
rendas, no caso de estudo B, o financiador do projeto ¢ uma grande empresa de outro

setor de negdcio que pretende construir e utilizar as instalagdes como sede da empresa.

De seguida, sdo apresentados alguns dados mais especificos de cada um dos casos de

estudo que vao permitir uma melhor compreensao dos mesmos.

Caso de estudo A

O caso de estudo A apresenta algumas particularidades comparativamente com o
processo construtivo tradicional. Os atuais donos, em vez de adquirirem um terreno e
desenvolverem um projeto de raiz, compraram um terreno ja com um projeto e uma CCV
fechada por parte dos antigos donos. Apds a analise do mesmo, os atuais donos decidiram
nao so alterar o sistema de certificagdo, como também aumentar o nivel do mesmo,
passando de uma certificagio BREEAM GOOD para uma certificagdo LEED GOLD.
Estas mudangas levaram, necessariamente, a realizagdo de alteragdes estruturais ao nivel

de projeto.

Embora estas alteragdes requeiram tempo e recursos adicionais para serem feitas, a
pressdo econdmica de iniciar o projeto o mais rapido possivel, fez com que os trabalhos
de escavacdo e contengdo periférica se iniciassem antes mesmo de estarem concluidas
todas as alteragdes necessarias. Este trabalho em paralelo, apenas foi possivel devido aos

seguintes fatores:
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e Manutenciao da maioria das equipas de projeto e consultoria do antigo dono
de obra para o atual. Ponto crucial, pois todas as equipas conheciam muito bem
0 projeto, o que permitiu realizar todas as alteracdes com a maior celeridade
possivel;

e Acordo entre o dono de obra, a equipa de gestiao de projeto/fiscalizagio e o
empreiteiro geral, para o inicio dos trabalhos sem existir um projeto final
concluido. Apenas com a colaboragdo e coordenacao de todas as partes ¢ que foi
possivel antecipar o inicio dos trabalhos. Para tal, desde o inicio ficou acordado
que o projeto estaria finalizado e seria entregue ao empreiteiro, antes do final da

fase de escavagao e contengao periférica. Tal veio a comprovar-se.

Caso de estudo B

Como dito anteriormente, o dono de obra do Caso de estudo B ¢ uma empresa nacional
extremamente relevante noutro setor da economia Portuguesa que estd a construir um
edificio de escritorios para utilizagdo propria como edificio sede, denominado como

“Sede I1”.

Por razdes diferentes, ¢ também um caso particularmente interessante e com algumas
diferencas do tradicional processo construtivo. De acordo com as informagdes obtidas no
decorrer das entrevistas, este ¢ o quarto edificio que o dono de obra constréi com uma
certificagdo LEED, o que lhe permite ter um elevado grau de maturidade de decisdo e
know-how nos assuntos relacionados com as certificagdes. Outro fator que contribui para
a consolidagdo deste conhecimento, ¢ o facto de trabalhar sempre com o mesmo gabinete

de consultoria LEED. O dono de obra, na sua entrevista, referiu mesmo que:

“(...)temos uma boa relagdo com essa entidade que nos faz o
acompanhamento e, portanto, ai também ajuda (o consultor
LEED) a perceber o que ¢ o dono de obra e a sua cultura. Ha um
crescimento conjunto quer nosso interno, quer da entidade que

nos ajuda”. (Entrevista n.° 1 — caso de estudo B (Dono de Obra))
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3.2 Comparacao com os modelos teoricos

Ap6s a organizagdo dos dados recolhidos ao longo das entrevistas, ¢ de total interesse
confronta-los com os dois modelos tedrico resumidos na revisdo bibliogréfica,

nomeadamente, o Modelo de Avaliagdo da Maturidade de Toole et al., (2013), e o Modelo

de Inovagao Inter-organizacional de Bossink (2007b).

3.2.1 Modelo de Avaliacio da Maturidade

A Tabela 7 apresenta as relagdes entre as oito areas chave e o processo de certificagao.

Tabela 7. Resumo das areas chave por caso de estudo.

Area Chave Caso de estudo A ‘ Caso de estudo B ‘
Transferéncia de expectativas | Transferéncia de expectativas
Processos relacionadas com DS e necessidades relacionadas
Organizacionais | fundamentalmente de cima para | com DS de cima para baixo
baixo (Top-down) (Top-down)
Orgamento e recursos humanos Orgamento e recursos
Alocacao especificos para a obtengao da humanos especificos para a

de Recursos

certificacao;

Estrutura mais horizontalizada

obtencao da certificagao;

Estrutura mais hierarquizada

CertificagOes sao vistas como
uma oportunidade de valorizar o

Certificacdes ndo sdo vistas
COMmo um risco, mas sim
como uma ferramenta de

Perspetiva o . e :
edificio a construir; auxilio a economia
Ri . Lo financeira;
de Risco Vista como uma obrigagao ’
contratual Vista como uma obrigagao
contratual
A maior parte dos intervenientes | Todos os intervenientes estao
estao recetiveis aos principios recetiveis aos principios do
Cultura P P P P

do desenvolvimento sustentavel,
que favorece o projeto

desenvolvimento sustentavel,
que favorece o projeto

Foco no Cliente

Apoio de consultores externos
para realizacdo do projeto e
obtencao da certificagdo LEED

Apoio de consultores
externos para realizacao do
projeto e obtencao da
certificacdo LEED
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Area Chave Caso de estudo A Caso de estudo B
Poucas evidéncias de uma Definicao e clarificagao
aprendizagem formal, mas bastante evidente das

. empenho de todos os estratégias de comunicagao
Aprendizagem | . . e : N
intervenientes na familiariza¢do | sobre a certificacdo, mas com
com as questoes relacionadas poucas provas evidentes de
com a certificacdo uma aprendizagem formal
Colaboragao entre
Colaboragao entre consultores € | consultores e arquitetos para
arquitetos para integragao integracdo estratégica das
estratégica das premissas do DS premissas do DS nas fases
. nas fases iniciais de projeto; iniciais de projeto;
Colaboracao . R
Colaboragao entre a Colaboragao entre
fiscalizagdo/gestao de projeto e consultores LEED e
empreiteiro para defini¢ao das empreiteiro para defini¢ao
taticas de execugdo do projeto das taticas de execucao do
projeto
Um Green Project Champion . .
. . ;1o p1o Um Green Project Champion

Lideranca mais estratégico e outro mais . L L

ttico mais estratégico e tatico

Ao fazer uma andlise mais detalhada de cada uma das oito areas chave para cada um

dos casos de estudo, obtém-se mais informa¢do do que aquela que ¢ apresentada na

Tabela 7.

Processos organizacionais

Relativamente aos processos organizacionais, em ambos os casos de estudo, a

transferéncia de expectativas relacionadas com o DS da-se de cima para baixo (Top-
down). Isto ¢, nas multi-organizagcdes temporarias que os compdem, as questdes
relacionadas com o DS iniciam-se nos donos de obra com um conjunto de decisdes
estratégicas e espalham-se de forma ramificada e sequencial, ao longo das diferentes fases
do projeto, para todas as organizagdes intervenientes no processo construtivo. Esta adi¢ao
das preocupagdes com a sustentabilidade, requer uma coordenacdo acrescida nos
processos de decisdo, sobretudo ao nivel de projeto, pois € nesta fase que se definem todas

as principais linhas orientadoras do mesmo (Toole et al., 2013).
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Estas decisdes estratégicas estdo fundamentadas numa visdo bastante clara dos donos
de obra sobre o futuro da constru¢ao, onde o incremento de inovacao associado a
utilizacao da certificagdo LEED, ndo sé nos processos construtivos, mas também no
produto final, é apresentado como uma mais valia em varias areas, nomeadamente, nas

areas economica, social e ambiental.

Em relagdo ao caso de estudo A, o incremento ao nivel da sustentabilidade que a
certificacdo introduz, provoca uma mais valia financeira e uma maior rentabilidade do
ativo que se pretende comercializar. Sobre este ponto, o dono de obra do caso de estudo

A disse, na sua entrevista:

“Eu prefiro fazer um investimento um bocadinho maior agora
e garantir um conjunto de pré-requisitos e caracteristicas que
depois me permitem que haja uma maior perce¢do do que é o meu
edificio por parte dos futuros utilizadores. Isto significa que as
empresas, ‘at the end of the day’, vao pagar mais renda.”

(Entrevista n.° 5 — caso de estudo A (Dono de Obra))

No caso de estudo B, esta mais valia financeira ¢ vista numa outra perspetiva, isto €, o
incremento de sustentabilidade que a certifica¢do introduz, ¢ vista como uma ferramenta

de economia financeira, pois segundo o dono de obra do caso de estudo B:

“Nos, cliente, ao decidirmos fazer um edificio Sede II, ao lado
de um edificio Sede I, vem em linha com uma estratégia adotada
desde o inicio deste século que tem a ver com um plano de
poupanca sustentdvel a nivel financeiro. E um plano, digamos, de
redugdo de custos operacionais e de manutengdo e que visa, na
pratica, alcangar isso numa Otica imobiliaria com a
concentragdo de pessoas num mesmo local.” (Entrevista n.° 1 —

caso de estudo B (Dono de Obra))
Alocacio de Recursos

Em relagdo a alocagao de recursos, em ambos os casos de estudo existem nas multi-

organizagdes temporarias pessoas especificamente designadas para tratar dos assuntos
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relacionados com a obtencao da certificacdo LEED e, consequentemente, um orgamento

especifico destinado a isso.

Esta alocacdo de recursos atravessa todas as fases do projeto e tem a sua maior
expressao no gabinete de consultoria LEED (doravante designado como ‘“consultor

LEED”), que tem como principais fungoes:

Acompanhamento transversal do projeto e esclarecimento de todas as duvidas

associadas a certificagdo LEED que surjam do decorrer do mesmo;

e Definicdo das principais guidelines estratégicas que alinhem o projeto de
acordo com os requisitos impostos pela certificagao;

e Auxilio ao gabinete de arquitetura na incorporagdo dessas mesmas guidelines
no projeto da forma o mais economicamente rentavel e vidvel,

e Auxilio a fiscalizagdo e ao empreiteiro no que diz respeito ao entendimento do

projeto e a definicdo das melhores formas de o colocar em pratica, ou seja,

defini¢ao das melhores téticas e planos de execugao e;

Tratamento de todas as questdes burocraticas associadas a obtencao do nivel

de certificacao pretendido.

Durante a fase de execugdo do projeto, todos os outros intervenientes (fiscalizacao e
empreiteiro) também tém a necessidade de alocar recursos especificos as questdes
relacionadas com a certificacdo e, neste ponto, existem algumas diferencas entre os casos

de estudo.

No caso de estudo A, existe uma maior alocagdo de recursos e a estrutura
organizacional criada para a coordenagao dos assuntos relacionados com a certificagdo ¢
mais horizontalizada do que no caso de estudo B, onde a alocagdo de recursos ¢ menor e
onde essa mesma estrutura ¢ mais verticalizada e com niveis hierarquicos melhor
definidos. Esta diferenca, ¢ facilmente explicada através das caracteristicas especificas,

apresentadas no capitulo 3.1, de cada um dos casos de estudo.

No caso de estudo A, uma vez que o processo construtivo se iniciou sem que todas as
alteragcdes ao projeto estivessem concluidas, houve a necessidade de criar um “comité

central” (Entrevista n.° 2 — caso de estudo A (Gestor de projeto/Fiscaliza¢do)), tal como
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explicado por um dos gestores de projeto/membro da fiscaliza¢do na sua entrevista, no
sentido de dar indicagdes, quase em simultdneo, aos projetistas em obra e estar em
permanente contacto com o cliente, de forma a que este estivesse sempre a par do

andamento dos trabalhos.

No caso de estudo B, uma vez que o projeto ja estava concluido no arranque dos
trabalhos de escavacao, foi possivel apresentar o mesmo com bastante clareza a todos os
intervenientes e estabelecer os pontos de contacto entre as partes, denominados de “pivots
LEED”, de forma a criar as devidas pontes de comunicacao direta. Outros pontos que
também facilitaram esta verticalizagao da estrutura foram: o facto de o dono de obra ter
internalizado em si mesmo a equipa de gestao de projeto; e o facto de o dono de obra

trabalhar sempre com o mesmo consultor LEED.

Perspetiva de Risco

Ao analisarmos a 3.? area chave definida por Toole et al., (2013) para cada um dos
nossos casos de estudo, ¢ facilmente percetivel que este € um dos pontos de maior
convergéncia entre ambos. Embora tenha ficado claro na 1? area chave que as motivagdes
dos donos de obra para a inclusdo da certificagdo LEED nos respetivos projetos divergem
um pouco, as perspetivas de risco associadas a utilizagdo das mesmas sdo, de uma forma

geral, idénticas.

Para isso, contribui o facto de em ambos os casos ndo ser a primeira experiéncia com
esta certificagdo por parte dos donos de obra. Para o dono de obra do caso de estudo A ¢
o segundo projeto e para o dono de obra do caso de estudo B ¢ o quarto projeto. O dono

de obra do caso de estudo A, na sua entrevista, chegou mesmo a afirmar:

“Nessa mesma altura tivemos essa preocupa¢do da
certificagdo LEED, logo, eu aqui (no projeto do caso de estudo
A) foi natural. Se eu ja fiz naquele, que terminou em 2017, e se
eu agora estou a fazer um em 2021, necessariamente tem de ser
melhor, tenho de fazer melhor do que aquilo que ja é jeito para
continuar a ter edificios de qualidade em Portugal.” (Entrevista

n.° 5 — caso de estudo A (Dono de Obra))
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Esta naturalidade por parte dos decisores, abre espaco a que se possam adicionar outras
certificagdes que funcionam como complemento a certificagdo LEED, nomeadamente, a
certificacdo WELL. Esta ¢ uma certificacdo de utilizagdo do edificio que garante aos
proprietarios que os futuros ocupantes t€ém um conjunto de preocupacdes relacionadas
com a gestdo e utilizagdo dos espacos, em linha com as premissas de sustentabilidade

iniciais aplicadas com a certificacao LEED.

Do ponto de vista mais técnico-tatico, ou seja, do lado da fiscalizacdo ou do
empreiteiro, embora a certificacdo requeira uma maior carga burocratica (por exemplo,
nos processos de aquisi¢cdo e validagao dos materiais incorporados em obra) e um grau de
entendimento elevado por parte dos mesmos sobre os assuntos relacionados com a
certificagdo, a inclusdo da mesma no processo construtivo foi vista de duas perspetivas.
Por um lado, como obrigatoriedade contratual que tem de ser cumprida e, por outro, como
uma oportunidade de aprendizagem para aqueles que nunca tinham trabalhado com este

sistema de CCV.

Estes pontos foram repetidos em varias entrevistas, mas podemos tomar como
exemplo a entrevista feita a fiscalizacao do caso de estudo B, onde o mesmo diz que “(...)
existe uma obrigacao contratual e isso faz com que o empreiteiro tenha de o cumprir (...)”
(Entrevista n.° 4 — caso de estudo B (Fiscalizagdo)), ¢ a entrevista feita a técnica de
qualidade e ambiente do empreiteiro do caso de estudo A, onde a mesma se refere ao
projeto como uma experiéncia “(...) desafiante, estamos todos a aprender e a desenvolver

(...)” (Entrevista n.’ 3 — caso de estudo A (Técnico de qualidade e ambiente)).

Cultura

Em termos culturais, sdo evidentes algumas diferengas nas duas multi-organizagdes
temporarias em estudo, mas de uma forma um pouco transversal, também ¢ possivel

apontar algumas linhas condutoras comuns a ambos.

A necessidade de haver abertura a novas ideias e a novos processos ¢ fundamental para
a inclusdo com sucesso da certificagdo no processo construtivo. A coordenagdo entre
diferentes empresas e diferentes departamentos dentro da mesma empresa, também

assume um papel de revelo e, por ultimo, a necessidade de existir um feedback externo
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que promova a melhoria e que conduza o processo a bom termo também se revela de

elevada importancia (Toole et al., 2013).

No que diz respeito aos donos de obra, as gestoes de projeto, as fiscalizacdes e aos
consultores LEED de ambos os casos de estudo, encontram-se todos muito em linha com
os pontos apresentados no paragrafo anterior. Contudo, a maior diferenca encontrada ¢
em relacdo aos empreiteiros, pois, € aqui que se encontra a maior dificuldade de equilibrio
entre a eficiéncia imediata e a adaptabilidade a novos processos inovadores e mais

sustentaveis.

Antes de aprofundar essas mesmas diferencas, interessa deixar claro que ambos os
empreiteiros cumprem todas as leis e normas nacionais e internacionais de qualidade,
seguranca ¢ ambiente. Contudo, mesmo sem nenhuma experiéncia de trabalho com a
certificagdo LEED, o empreiteiro do caso de estudo B demonstra uma ligeira vantagem

de adaptabilidade a certificacdo relativamente ao empreiteiro do caso de estudo A.

Esta pequena vantagem do empreiteiro do caso de estudo B pode ser explicada por um
conjunto de agdes que 0 mesmo promove nos seus diversos locais de trabalho. Estas nao
se focam apenas no cumprimento, mas sim na sistematizagdo e interiorizagdo por parte
de todos, dessas mesmas regras e preocupagdes sociais e ou ambientais. A técnica de

qualidade e ambiente do caso de estudo B, na sua entrevista, disse:

“Na verdade, é que as questoes ambientais, sociais e
economicas ja estdo intrinsecas na politica do empreiteiro. (...)
O que ¢ novo ¢ a obtencgdo da certificagdo. A preocupagdo ja esta
intrinseca seja para esta obra para a obtengdo da certificagdo
LEED, seja qualquer outra obra do grupo do empreiteiro.”
(Entrevista n.° 3 — caso de estudo B (Técnico de qualidade e

ambiente)).

A principal davida do empreiteiro do caso de estudo B no decorrer do processo,
relacionava-se com todos os subempreiteiros. Sobre isto, a mesma técnica de qualidade e

ambiente disse:
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“O maior desafio que nos estavamos com maior receio de
enfrentar seria no local da construgdo com os trabalhadores. Nos
temos trabalhadores do empreiteiro, que ja tém enraizadas todas
estas questoes, o risco estava nos subempreiteiros. Mas, revelou-
se, com grande surpresa, o abracar do projeto. Ou seja, todos os
subempreiteiros perceberam a mensagem da certificagdo,
perceberam a importdncia de todos remarmos no mesmo sentido
e da entreajuda entre equipas (...)” (Entrevista n.° 3 — caso de

estudo B (Técnico de qualidade e ambiente)).

Foco no Cliente

Este ¢ também um ponto de elevada concordancia entre os dois casos de estudo
utilizados na dissertacdo. Ambos recorreram a empresas externas de consultoria para
auxilio em todo o processo de implantacdo e obtencdo da certificagdo LEED. Outro ponto
comum, relaciona-se com a ligacdo dessas mesmas empresas de consultoria aos
respetivos donos de obra, pois, em ambos 0s casos existe um passado de trabalho comum
em outros projetos idénticos. Isto relevou-se um ponto chave na compreensdo das
necessidades do cliente por parte do consultor e ajudou na incorporacdo das guidelines

que melhor se adequavam as necessidades do projeto em causa.

Outro ponto importante para a satisfagdo do cliente, relaciona-se com a escolha das
organizagdes que vao executar o projeto. Em ambos os casos, foram escolhidas
organizagdes de renome a nivel nacional, com grandes estruturas, habituadas a projetos
de grandes dimensdes e com muita vontade de ““(...) estar na vanguarda dos
procedimentos todos (...)” (Entrevista n.° 4 — caso de estudo A (Diretor técnico -
Empreiteiro)). Isto ¢ um fator de seguranca quando se fala de inovagdo, porque a partida
essas mesmas organizagdes t€ém mais capacidade de responder a novos desafios e a

adaptarem-se com mais facilidade a novos paradigmas.
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Aprendizagem

A érea chave relacionada com a aprendizagem ¢ uma das mais complicadas de estudar
nas nossas multi-organizag¢des temporarias por varios motivos. Desde logo pela urgéncia
na alteracdo de algumas praticas comuns no setor, seguida pela pouca, ou nenhuma,
experiéncia de trabalho da maioria dos intervenientes do processo construtivo com CCV.
Estes pontos fazem com que seja evidente a inexisténcia de um sistema de gestdo de
conhecimento intrinseco as organizagdes que potencie a aprendizagem e a familiarizagao
com estes assuntos, sem ser na pratica e/ou quando confrontados com uma exigéncia

contratual ou algo equivalente.

O que existe de momento, e as entrevistas realizadas foram explicitas em relacdo a
1sso, ¢, por um lado, uma vontade de aprender e de ter as melhores praticas por parte dos
intervenientes que estdo a ter contacto com os CCV pela primeira vez (empreiteiro e
fiscalizacdo) e, por outro lado, uma vontade de ensinar e transmitir o conhecimento por
parte dos intervenientes que ja estdo mais familiarizados com os CCV (cliente e consultor
LEED). Como ainda s3o relativamente raros os projetos que apliquem um CCV, a
aprendizagem ainda se da de forma lenta e sem grandes repercussdes no panorama geral.
As organizagdes que tém necessidade de trabalhar com CCV, na maioria dos casos,
apoiam-se nas organizacdes que fazem consultoria, com o objetivo de esclarecer todas as
davidas que surgem no imediato, sem perceberem toda a profundidade de determinada

decisdo ou quais as razdes de fundo que estdo por detras dessa mesma decisdo.

Nos dois casos de estudo apresentados, podem apontar-se alguns pontos caracteristicos
sobre este assunto da aprendizagem. Em ambos os casos, nao existem provas evidentes
de uma aprendizagem formal, embora a forma de como o processo decorre seja
evidentemente diferente. No caso de estudo A ¢ claro um empenho de todos os
intervenientes na familiarizacdo com as questdes relacionadas com a certifica¢do. No caso
de estudo B, a definicdo e clarificagdo das estratégias de comunicacdo sobre a

certificagdo, provou-se um ponto a favor no decorrer do processo.
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Colaboracao

A colaboragao permite que as diferentes organizagdes trabalhem em conjunto para um
objetivo comum ao longo das diferentes fases do projeto. Inicialmente € muito importante
entre o dono de obra, os diferentes gabinetes de consultoria e os arquitetos para a
defini¢ao do melhor projeto possivel com as guidelines impostas pela certificagdo. Numa
fase mais avangada, ¢ fundamental entre a equipa de gestao de projeto, o consultor LEED
e o empreiteiro para a defini¢do das taticas de execu¢do do mesmo. Paralelamente a isto,
a colaboragao do dono de obra com todos os intervenientes, € em todas as fases do projeto,
¢ sempre necessaria para a resolucdo dos diferentes problemas que surjam durante o

Processo.

A principal diferenca na colaboragdo entre os casos de estudo, teve a ver com os
intervenientes nesta mesma colaboragao durante a fase de execugao do projeto. Enquanto
no caso de estudo A, a colaboracdo funcionou muito mais entre empreiteiro e a
fiscalizagdo/gestao de projeto, no caso de estudo B esta mesma colaboragdo funcionou

diretamente entre o empreiteiro e o consultor LEED, através dos “pivots LEED”.

Mais uma vez, esta organizacdo de trabalho no caso de estudo A ¢ explicada pela
necessidade do consultor LEED coordenar todas as alteragcdes de projeto referentes a
alteracdo de certificagdo, ndo estando tdo presente na fase inicial de execucao. Esta
auséncia fez com que a fiscalizagcdo/gestao de projeto assumisse mais o papel colaborativo
com o empreiteiro nos assuntos relacionados com a certificagao. Tal provocou um certo
desconforto entre o empreiteiro e o consultor, ficando a ideia de alguma falta de
conhecimento nos momentos de esclarecimentos de diividas. Nas entrevistas realizadas

ao empreiteiro, esta perce¢ao fica percetivel quando o diretor de obra diz:

“Nos temos vontade de saber responder as questoes, mas
muitas vezes quando as colocamos ou pedimos esclarecimentos,
sentimos que do outro lado também ainda ndo existe uma rotina
e uma experiéncia que lhes permita responder na hora.
Normalmente vdo estudar ou, quando dizem alguma coisa, vém

reparar o que disseram porque ndo era exatamente assim.”
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(Entrevista n.° 4 — caso de estudo A (Diretor técnico -

Empreiteiro)).

Por outro lado, na entrevista realizada ao gestor de projeto/fiscalizagdo, fica claro que
esta entropia advém muito mais de uma estratégia pensada para a gestao de espectativas
e gestao de partilha de informagao e ndo de uma falta de conhecimento sobre os assuntos
relacionados com a certificagdo. Novamente esta estratégia foi pensada de forma a
contemporizar um pouco a transi¢ao de certificagdes e o fecho definitivo do projeto final.

Esta informagdo pode ser lida na entrevista que o mesmo deu, onde refere:

“A gestdo de espectativas aqui é muito importante, nos temos
de ir dando horizontes, ndo é navegagdo a costa, mas sabemos
que vamos dar esta volta toda, mas vamos dando as partes que
interessam para cada fase. Todos nos temos uma grande carga
de trabalho e isto se ndo for dado aos poucos as pessoas nao
assimilam e as coisas complicam. Nos vamos transmitindo, as
pessoas vdo cumprindo e nos vamos monitorizando se é cumprido
ou ndo com os nossos consultores do LEED. Esta é a estratégia,
depois taticamente as coisas vao variando, nada disto é rigido e

vamos adaptando.”
Lideranca

A area chave da lideranga pode ser considerada como o ponto transversal a todas as
areas chave. E através de uma boa lideranga, que nos projetos de CCV se expressa na
funcdo do “Green Project Champion”, que se desenvolve a possibilidade de criacdo de
pontes e diminui¢do de entropias entre todas as partes interessadas e se cria uma visao
mais holistica do processo como um todo, que acolhe em si mesmo o conjunto de ac¢des

individuais para um mesmo bem comum.

Esta mesma func¢ao ¢ atribuida a uma pessoa, ou conjunto de pessoas, que t€m como
fun¢@o acompanhar o processo em todas as fases e levar a certificag@o até ao final com o
sucesso pretendido. Como em todas as outras areas chave, existem algumas semelhangas

e diferencas nos dois casos de estudo.
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Em ambos os casos, € possivel definir que a funcdo do “Green Project Champion™ é
ocupada por um grupo de pessoas, da mesma ou de diferentes organizacoes, que divide
responsabilidades mais estratégicas e/ou mais taticas. Este mesmo grupo central esta
rodeado de pessoas que os auxiliam em todo o processo e que sdo designados como
“Green members”. Outro ponto comum ¢ a externalizagdo das decisdes estratégicas que
suportam a certificagdo, ou seja, a defini¢do das guidelines do processo de certificacao

por parte do consultor LEED.

No caso de estudo A, distinguem-se claramente um “Green Project Champion” com
uma vertente mais estratégica, o consultor LEED, e um “Green Project Champion” com
uma vertente mais tatica, o gabinete de gestao de projeto/fiscalizagdo. No caso de estudo
B, distinguem-se claramente um “Green Project Champion” composto por uma equipa
de varias pessoas com uma forte vertente estratégica e tatica, do consultor LEED. A
principal diferenca resume-se nos membros da multi-organizagdo temporaria que

participam na defini¢ao das decisdes mais taticas.

Enquanto no caso de estudo B o consultor LEED acumula também esta fungdo de
auxilio na defini¢ao dos melhores procedimentos taticos, no caso de estudo A este papel

¢ da responsabilidade da gestao de projeto/fiscalizacao.
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3.2.2 Modelo de Inovacao Inter-organizacional

A Tabela 8 apresenta os estagios de inovagdo e os padrdes de interagdo inter-

organizacional identificados em cada caso de estudo. Identificam-se os oito estagios de

inovagdo, mas nao foram detetados os vinte e dois padrdes de interagdo em nenhum dos

casos. Tal, pode ser explicado pelas caracteristicas especificas de cada projeto e o pelo

papel inerente a um dos intervenientes no decorrer do mesmo.

Tabela 8. Fases de inovagao inter-organizacional identificadas em cada caso de estudo.

Estagios de

Inovacao

Caso de Estudo A

Caso de Estudo B

1. Inovagao autbnoma

- Inovam autonomamente;
- Gerem o seu portfélio de
inovagao;

- Inovam autonomamente;
- Gerem o seu portfélio de
inovagao;

2. Networking

- Escolhem inovar ou sao
forgados a inovar;
- Preferem trabalhar com
parceiros conhecidos;
- Percebem uma posigao
influente na rede inovadora;

- Escolhem inovar ou sao
forgados a inovar;
- Preferem trabalhar com
parceiros conhecidos;
- Percebem uma posigao
influente na rede inovadora;

3. Exploragao

- Determinam qual

- Determinam qual
experiéncia € necessaria;

(Execugdo) experiéncia € necessaria; - Desenvolvem um portfélio
cooperativo;
4. Formacgao - Entram em contratos; - Entram em contratos;

- Estabelecem uma
organizacao conjunta;

C - Estabelecem orgaos de controlo;
5. Organizacao .
controlo; - Desenvolvem um projeto
- Desenvolvem um projeto arquitetonico;
arquitetonico;

- Estabelecem orgaos de

6. Planeamento

- Alocam experiéncias;
- Facilitam a cooperagao e
comunicagao;

- Alocam experiéncias;
- Facilitam a cooperagao e
comunicagao;

7. Co-inovagao
(Inovagao conjunta)

- Coordenam a realizagdo da
inovacao;

- Coordenam a realizagdo da
inovacao;

8. Desmantelamento

- Desmantelam a organizagao
conjunta;

- Desmantelam a organizagao
conjunta;
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Fazendo uma andlise mais detalhada da Tabela 8, ¢ possivel perceber como os
intervenientes das multi-organiza¢des temporarias interagem entre si ao lidarem com os
diferentes processos inovadores no decorrer do projeto. Ha semelhanga com o que ¢
identificado na bibliografia, os dois casos de estudo utilizados também ndo seguem de
forma rigida a sequéncia linear apresentada no modelo teérico desenvolvido por Bossink

(2007b).

Relativamente a inovagdo auténoma:

e cm ambos 0s casos, a inovagdo da-se de forma autonoma, uma vez que a
decisdo de utilizacao CCV parte voluntariamente dos donos de obra com base
num conjunto de decisdes estratégicas;

e ambos gerem o seu portfolio de inovacao porque decidem em conjunto com os
consultores LEED, o nivel de certificagdo que pretendem alcangar e, a partir
dai, quais as principais guidelines e estratégias a seguir para a sua

concretizagao.

Em termos de networking:

e em ambos os casos de estudo, os seus intervenientes escolhem ou sao forcados
a inovar, pois, a partir do momento que o dono de obra escolhe implementar
uma certificagdo deste género no seu projeto, todos os intervenientes no
processo construtivo passam a ter de a cumprir e, com isso, sdo forcados a
inovar em inumeras situagoes;

e ambos preferem trabalhar com parceiros conhecidos, em especial nas fases
iniciais do projeto de forma a facilitar a defini¢cao das guidelines que melhor se
adaptam ao projeto e a sua consequente inclusdo no mesmo. Nos casos de
estudo os parceiros preferenciais foram claramente os gabinetes de arquitetura
e os consultores LEED;

e ambos percebem a sua posicao influente na rede inovadora, visto que had uma
consciéncia generalizada de todos, ndo so relativo ao ntimero reduzido de
projetos com uma certificagdo semelhante a nivel nacional, mas também o
facto de a inclusdao da mesma em projetos deste género ir ser um fator

diferenciador a médio prazo.
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Relativamente a exploragao:

e Em ambos os casos de estudo, os decisores determinam qual a experiéncia
necessaria para realizar cada uma das fases do projeto, onde mais uma vez
estdo em destaque as etapas de defini¢do do projeto pela importancia que tém
nos momentos posteriores do mesmo, onde qualquer alteracdo acarreta custos
elevados;

e No caso de estudo B, ¢ ainda identificado um desenvolvimento de um portfélio
cooperativo entre o consultor LEED e o dono de obra, dado o historico de
trabalhos em conjunto desenvolvidos at¢ ao momento com caracteristicas
idénticas. Isto permitiu incorporar ideias dos outros projetos e melhorar o seu
desenvolvimento a partir dai, potenciando uma cooperacao muito mais estavel

e enraizada.

No que se refere a formagao:

e Nao sdo identificados claramente momentos de interagdao organizacional com
a finalidade de realizar uma formacao formal. O que ¢ identificdvel em ambos
0s casos ¢ que essa mesma formagao ¢ realizada de uma forma mais informal,
com a partilha de informagdes dadas pelos consultores LEED, que fornecem

consultoria aos respetivos projetos.

Em relagdo a organizagao:

e No caso de estudo A ¢ estabelecida uma organizac¢ao conjunta. Muito embora
todos os principais intervenientes sejam contratados diretamente pelo dono de
obra, o facto de a gestdo de projeto/fiscalizacdo ser externalizada ao dono de
obra, faz com que se crie esta organizacao entre este e a equipa de gestdo de
projeto, de forma a gerir todas as inovacgdes ao processo construtivo. No caso
de estudo B, como a gestdo de projeto estd internalizada ao dono de obra, esta
organizagdo ndo se proporcionou de forma tao clara;

e Ambos os casos criam um o6rgao de controlo que todos os intervenientes
respeitam, encabegado pelo consultor LEED que avalia e valida o processo de
certificacao;
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e Ambos apresentam no seu projeto todas as diretrizes que devem ser aplicadas
em fase de obra, de forma a poder atingir com sucesso a certificagdo pretendida.
Nesse mesmo projeto sao definidas as principais caracteristicas verdes de
sustentabilidade a implementar em termos de materiais de construgdo, energia,

agua, entre outros.

Relativamente ao planeamento:

e Ambos alocam experiéncia ao subcontratarem todo o processo de consultoria
e supervisdo na obten¢do da certificagdo a uma organizacdo externa e
especialista na area;

e Ambos facilitam a cooperacdo e a comunicacao, diminuindo a complexidade
da rede de comunicagdo e diminuindo a entropia, colocando os diferentes

intervenientes a falar diretamente entre eles;

No que se refere a Co-inovagao:

e Ambos os casos de estudo coordenam a implementagao das inovagdes atraveés
dos proprios CCV, pela implementacao de sistemas por pontos para avaliagao

de um determinado grau de sustentabilidade esperado;

Em termos de desmantelamento:

e Em ambos os casos de estudo as multi-organizagdes temporarias formadas
serdo desmanteladas quando concluidos os projetos € o processo iniciar-se-a

novamente para o projeto seguinte.
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3.3 Avaliacio das tensoes que influenciam a inovacio e a colaboracio

A semelhan¢a do que ocorreu com as entrevistas realizadas aos casos de estudo
apresentados na bibliografia, nos dois casos utilizados no presente estudo também foram
identificadas respostas diferentes, e por vezes até¢ algo contraditorias, por parte dos

diferentes entrevistados para as mesmas perguntas.

Desta forma, e analisando em detalhe todos os depoimentos, identificam-se trés das
quatro tensdes formuladas pelos autores explicadas em detalhe no seu artigo e resumidas
no final do capitulo 1.4.1.. De referir que embora identificadas, na maioria dos casos estas
tensdes apresentam-se de forma mais ténue, comparativamente com o que ¢ expresso na

bibliografia.

A avaliagdo e analise de forma aprofundada dos resultados obtidos que sera realizada
de seguida, identifica que, a semelhanca com o que ¢ apresentado na bibliografia, a gestao
destes fendmenos por parte dos intervenientes de cada uma das multi-organizagdes
temporarias afeta o decorrer do processo construtivo, em especial nos momentos onde ¢

necessaria a inclusao de processos inovadores associados a obtencdo de um CCV.

3.3.1 Tensoes Estratégico/Taticas

Em relacdo as tensdes estratégico/taticas, para os dois casos de estudo utilizados,
identificam-se dois pontos comuns. Em primeiro plano, o comprometimento dos
respetivos donos de obra, numa perspetiva e posicdo maioritariamente estratégica, com
as principais premissas do DS. Mesmo que as motivacdes sejam ligeiramente diferentes,
como explicado anteriormente, as suas visdes para o futuro da constru¢do em Portugal
para este tipo de projetos de grandes dimensdes, ¢ comum e espelha o comprometimento

com os principios fundamentais do DS apresentados na revisao bibliografica.

Outro dos pontos comuns identificaveis, relaciona-se com a concentragdo da maioria
das decisdes estratégico/taticas na fase inicial de projeto. E nesta fase que o dono de obra,
em parceria com projetistas, arquitetos, consultores e outros intervenientes que se
considerem apropriados, se deparam com a grande maioria dos desafios e oportunidades
inerentes 2 mudanca e a inovagdo, que a inclusdo de uma certificagdo deste género

introduz no pensamento e na execugao de todo o processo construtivo.
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E também nas entrevistas realizadas aos intervenientes que participam nesta fase
inicial de projeto, que se identifica com maior clareza um elo comum em redor do valor
da sustentabilidade e onde os conceitos basicos inerentes a mesma surgiram com maior

naturalidade.

Desta forma, percebe-se que todos os intervenientes tém visdes diferentes em relacao
a sustentabilidade e que, na maioria dos casos, essa mesma visdo vai perdendo fulgor a
medida que o projeto avanga nas suas fases de construgdo. Ou seja, a medida que o plano
operacional ganha maior preponderancia em relagao ao plano estratégico/tatico e onde,
na grande maioria dos casos, o foco estd em cumprir um determinado caderno de encargos
(uma obrigatoriedade) e ndo tanto no entendimento do porqué de uma determinada

imposicdo em termos de sustentabilidade.

Em termos colaborativos, no caso de estudo A identificam-se algumas falhas de
comunicag¢do e de passagem de informagdo entre o empreiteiro e o consultor LEED, que
sdo compensadas pela estrutura organizacional mais horizontalizada e pelo papel mais
ativo da gestdo de projeto/fiscalizacdo nas questdes relacionadas com a parte mais
operacional. Como ja acima referido, esta falta de comunicagao alinhou-se com uma
gestdo de informagdo consciente por parte dos decisores, afim de contemporizar a
finalizacdo de todas alteragdes ao projeto que foram necessarias realizar. Mesmo assim,
gerou alguma tensao entre as partes, mais evidente no empreiteiro do que no consultor

LEED.

No caso de estudo B, a estrutura bem hierarquizada promove uma colaboracao bastante
eficaz e eficiente entre todas as partes intervenientes. Esta ¢ encabegada, na maioria dos
casos, pelo consultor LEED que, para além de explicar em detalhe toda a envolvente do
projeto no inicio do mesmo, se predispde de forma bastante acessivel ao auxilio de

qualquer problema ja em fase de construcdo e execucao do projeto.
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3.3.2 Tensoes Colaborativo/Competitivas

As tensdes colaborativas/competitivas ndo foram percecionadas em nenhuma das
entrevistas realizadas nos dois casos de estudo. Através das informagdes recolhidas, ¢

possivel identificar varios motivos para que tal tenha acontecido.

Em primeiro lugar, o facto das organizagdes que compdem as multi-organiza¢des
temporarias dos dois casos de estudo, embora fagam parte do mesmo setor empresarial,
normalmente nao serem concorrentes diretos entre si. Ou seja, ocupam lugares
complementares em um determinado projeto e ndo concorrentes. Para que tal acontega, ¢
necessario que, por exemplo, dois ou mais grupos de organizagdes concorram em
consorcio a um determinado projeto. De forma a analisar esta perspetiva, era necessario
acompanhar todo o processo de selecdo das organizagdes que fazem parte das multi-

organizagoes e tal nao foi efetuado.

Outro fator importante para que estas tensdes ndo tenham sido identificadas de forma
evidente, foi o reduzido grau de conhecimento ainda generalizado sobre estes assuntos
relacionados com CCV, por parte da maioria dos intervenientes taticos do processo. Uma
vez que ainda poucos estdo familiarizados, foi notada uma postura muito mais aberta e
disposta a passar informagao por parte dos consultores LEED, do que aquela que poderia
ser esperada dentro de um setor onde os modelos individualistas e com pouca partilha de

informacao entre organiza¢des predomina.

Embora este lado mais colaborativo esteja presente, ainda ndo ¢ observavel um avango
e uma aprendizagem formal, pois, ainda estdo a ser dados os primeiros passos. De acordo
com os dados ja apresentados, embora esta colaboracao seja transversal aos dois casos de
estudo, apresentam caracteristicas distintas. O descontentamento com a forma de
trabalhar ou o grau de percecdo de conhecimento dos consultores LEED que prestam
consultoria aos projetos, sao dois dos pontos disruptivos mais claros entre os casos de

estudo em analise.

Outro dos fatores mais relevantes para estas tensdes ndo terem sido denotadas dentro
das multi-organizagdes tempordrias, ¢ o sucesso do bem comum que une todas as
organizacgdes durante um determinado periodo de tempo. Com isto, entende-se que, por

muito enraizado que estejam os processos individualistas dentro do setor da construgao,
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quando nos deparamos com projetos de grandes dimensdes, que envolvem vérias
organizacgoes € que carecem da inclusdo de processos inovadores, existe uma tendéncia
colaborativa natural inerente a uma vontade comum de sucesso e a uma obrigatoriedade
contratual transversal a todos. Esta percecdo fica clara, de uma forma transversal, em
todas as entrevistas, independentemente do grau de conhecimento que exista sobre os

processos inovadores inerentes a implementacao da CCV.

3.3.3 Tensoes Participativo/Efetivas

As tensoes participativo/efetivas nos casos de estudo foram identificadas de uma forma
breve e bastante mais ténue do que ¢ apresentado na bibliografia. Tal, pode ser justificado
com a impossibilidade de se realizar entrevistas aos futuros utilizadores dos edificios pelo
facto de estes se encontrarem em construcao, pois, ¢ geralmente entre os decisores € os
utilizadores, que sao notadas as maiores tensdes entre o processo participativo na tomada

de decisoes e a eficiéncia a curto prazo do mesmo.

Posto isto, e de acordo com a informacao recolhida, no caso de estudo A nao foi
realizado qualquer tipo de programa participativo junto da comunidade, mas segundo a
entrevista realizada ao dono de obra, ¢ evidente a necessidade da incorporar o incremento
inovador no produto final que a certificagdo acarreta, numa perspetiva de dar as futuras
empresas utilizadoras da infraestrutura, mais uma ferramenta chave para melhorar a

capacidade de retengao de talento.

Relativamente ao caso de estudo B, este mesmo trabalho participativo junto dos
colaboradores nao foi possivel de clarificar de forma evidente com o estudo realizado.
Contudo, no decorrer da entrevista ao dono de obra, foram possiveis de identificar
algumas declara¢des que evidenciam um cuidado com o ambiente de trabalho e o bem-
estar dos seus colaboradores, nomeadamente, a realizagdo de inquéritos de satisfacao e a

inclusdo de algumas recomendagoes feitas pelos mesmo.

Algumas dessas recomendagdes promoveram algumas alteracdes nos edificios ja
existentes do dono de obra, como por exemplo, a incorpora¢do de um ginasio e instalagdes
de apoio (balneérios) em um dos edificios sede ou a redugdo dos artigos menos saudaveis
nas maquinas de venda automatica espalhadas pelas instalagdes e consequente

substitui¢ao dos mesmos por produtos mais saudaveis.
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Para além desta dimensdo acima apresentada, foram ainda identificados alguns pontos
de tensdo participativo/efetiva no caso de estudo A, entre os gestores de
projeto/fiscalizagdo e os consultores LEED ja no decorrer do projeto. Estes fenomenos
foram identificados pelo facto, ja aqui apresentado, da necessidade de arrancar o inicio
da execucdo dos trabalhos de escavagdo e contengdo periférica antes mesmo do projeto

estar terminado.

Isto veio acrescentar uma pressdo temporal, que provocou alguma tensdo nos
intervenientes, tendo todo o processo de reformulagdo do projeto tido um pendor muito
mais objetivo, sem grande espaco para o debate aberto de ideias inovadoras. Embora o
dono de obra tenha sido alterado, os intervenientes na fase inicial de projeto mantiveram-
se de grosso modo, logo, toda esta base de discussdo participativa, mesmo que para outra

certificagdo, ja tinha sido realizada numa fase prévia sem grande perturbacao.

3.3.4 Tensoes Individuais/Coletivas

Este tipo de tensdes individuais/coletivas tornam-se ainda mais visiveis quando se
inclui um processo inovador, como a obten¢do de uma CCV, num processo muito
mecanizado, tipico do setor da constru¢do. Segundo Herazo & Lizarralde (2015), se
existir uma cultura organizacional mais coletivista, a execu¢do de um determinado
projeto e obtengdo de uma certificagdo ocorrem com menos tensdes entre as equipas de
trabalho, sendo este tipo de tensdes mais visiveis nas relagdes entre os membros
intervenientes do processo numa perspetiva mais operacional, ou green members, € o

green project champion.

Neste ponto, os donos de obra podem internalizar o processo, criar uma equipa onde
se incluam ou contratar uma empresa externa que se centre em alinhar os diferentes
intervenientes com os principios do DS. A clarificacdo da posi¢ao do green project
champion em cada um dos casos de estudo, ajuda a entender e a identificar de forma mais

clara este tipo de tensdes.

No caso de estudo A, temos dois tipos de green project champion, ou seja, foi criado
uma equipa de trabalho que distribui fungdes dentro do processo organizacional e que
responde aos diversos green members de forma individualizada. Por um lado, temos o

consultor LEED que funciona como elo condutor desde as principais guidelines impostas
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pela certificacdo até a implementacdo das mesmas e posterior execu¢do de projeto. Por
outro, temos o gabinete de gestao de projeto/fiscalizacao que assume um papel mais tatico
de auxilio aos green members na melhor execucao possivel para a implementacao dos
processos impostos pela certificagdo. Com isto, apontam-se, por exemplo, aspetos como
o auxilio da escolha de materiais incorporados na obra ou o controlo e validacdo de todo
o0 aprovisionamento desses mesmos materiais, de forma a que o processo nao sofra atrasos

individuais.

No caso de estudo B, temos também um caso de uma empresa que foi contratada para
assumir o papel de green project champion desde o inicio de todo o processo, o que fez
com que todas as guidelines de sustentabilidade fossem definidas previamente e entregues
aos arquitetos numa fase muito inicial de projeto, de forma a que estas fossem integradas
com facilidade. Desta forma, como o processo foi bastante clarificado desde o inicio, o
gabinete de consultoria assume um papel de grande preponderancia e de quase hegemonia
no controlo e defini¢do da tomada de decisdes em todas as fases de projeto e assim, esta
organizagdo, tira a maior parte das dividas em termos operacionais de como proceder

perante determinado acontecimento.

Através desta andlise, entende-se que o papel do greem project champion ¢
preponderante de forma a diminuir as tensdes entre as perspetivas mais individualistas e
o peso do coletivismo nas nossas multi-organizacdes temporarias. Nao obstante, ¢
também necessario analisar estas tensoes pela perspetiva do risco individual de cada um
dos intervenientes. Neste ponto, identifica-se uma grande homogeneidade de opinides,
uma vez que, quer os intervenientes mais estratégico/taticos, quer os mais operacionais,
com as devidas diferencas de opinido, consideram a utilizacdo das CCV, como algo pouco

arriscado.
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4 Conclusoes

A semelhanca dos resultados apresentados por Herazo & Lizarralde no seu artigo, e
de forma a realizar um estudo comparativo com o mesmo, mas agora com projetos a nivel
nacional, os resultados apresentados foram comparados inicialmente com dois modelos
tedricos, nomeadamente, o Modelo de Avaliagdo da Maturidade de Toole et al., (2013),
e 0 Modelo de Inovacao Inter-organizacional de Bossink (2007b). A partir dessa andlise,
foram identificadas as diferentes tensdes afetas as multi-organizagdes temporarias que
influenciam o processo construtivo quando implementada uma CCV. Esta comparagao,
tem como finalidade avaliar os dois cenarios de forma a identificar quais os pontos

convergentes e divergentes entre ambos.

O estudo realizado forneceu uma quantidade consideravel de informacao relativa aos
dois modelos teodricos, informagdo essa que permitiu a identificacdo de trés das quatro
tensdes identificadas na bibliografia. A tensdo colaborativo/competitiva, com base em
todos os documentos consultados, nas visitas aos locais de obra e em todas as entrevistas
realizadas, nao foi identificavel pelo estado de maturidade pouco desenvolvido em
relacdo aos assuntos relacionados com o DS, que o setor da construcao a nivel nacional

ainda apresenta de momento.

Ou seja, uma vez que ainda sdo poucos os intervenientes que tém experiéncia nestes
assuntos, quando sdo confrontados com os mesmos, t€ém uma postura muito mais
colaborativa com os demais, apoiando-se nas empresas que prestam consultoria nestas
areas, ndo sO para obterem sucesso, como também como fonte de informagdo para uma

aprendizagem de futuro.

Outra conclusdo que ¢ possivel retirar dos dados apresentados, e que vai ao encontro
da bibliografia académica, ¢ que a lideranga nas situagdes onde ¢ necessaria a inclusdo de
processos inovadores, assume especial influéncia no sucesso e na diminui¢ao das
entropias criadas em redor das mesmas. Nesta perspetiva, o papel do green project
champion, como novo membro das multi-organiza¢des temporarias, vem influenciar
positivamente o entendimento geral e vem criar um clima de consenso o mais

generalizado possivel a volta destes temas.
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Isto ¢ relativamente fécil de identificar nos dados apresentados quando se comparam
os dois casos de estudo. Desta forma, um green project champion forte e com uma
estratégia clara de comunicacao (caso de estudo B), permitiu a quase inexisténcia nao so6
das tensdes estratégico/taticas, como também das tensdes individuais/coletivas.
Contrariamente a isto, um consultor mais ausente na fase de execug¢ao (caso de estudo A),
por mais identificaveis e justificaveis que fossem as razdes para essa auséncia, provocou
um aumento na incerteza, na entropia € causou um sentimento de descontentamento nas

organizagdes parceiras.

A semelhanca do apresentado na bibliografia académica, as identificacdes das tensdes
nas relagdes entre as diferentes organizagdes relacionam-se com as fases de inovagao
inter-organizacional propostas no modelo de Bossink, sendo, por isso, facil identificar

muitas delas, em cada um dos casos.

Assim sendo, os processos de inovacdo inter-organizacional surgem como
consequéncia da pressdo imposta por parte dos intervenientes para a implementagao dos
principios do DS. Nos casos de estudo, esta pressdo partiu essencialmente da parte dos
donos de obra e consumou-se numa obrigatoriedade contratual, implementada no projeto,

essencialmente por parte dos consultores LEED, que todas as partes t€ém de cumprir.

Complementarmente, os mesmos donos de obra funcionam como a pega central na
potenciacao destas mesmas fases de inovagao inter-organizacional nos projetos, de forma
a reduzir as tensdes inerentes provocadas entre as dimensdes mais estratégica e mais
taticas. Nos casos de estudo apresentados, identifica-se esta fun¢do de potenciacdo de
ligagdes entre os intervenientes, embora coloquem a maior parte da responsabilidade
técnica no consultor LEED, que assume o papel de green project champion, guardando
para si a decis@o final que tem de estar em concordancia com os seus objetivos para o

projeto, previamente estipulados.

Um dos pontos que ndo foi identificado nos casos de estudo, e que era bastante
explicito na literatura, foram as diferentes perce¢des de risco para a implementacio da
CCV nos projetos. O acréscimo de trabalho para os intervenientes mais taticos, e que
gerem todo o processo operacional, ndo foi visto como algo negativo ou dificultador, foi
antes visto como uma oportunidade de aprendizagem.
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De forma semelhante ao apresentado por Herazo & Lizarralde, as tensdes identificadas
a partir das analises realizadas aos modelos tedricos para os casos de estudo utilizados,
relevam as mudancas que os intervenientes tém de realizar quando uma determinada
certificacdo ¢ imposta pelo dono de obra. Nos casos de estudo, muitas vezes estas
mudangas nem sdo percecionadas e identificadas de imediato pelos intervenientes, em

virtude da falta de experiéncia de trabalho com as mesmas.

Projetos com este tipo de certificagdes sdo, por natureza, pegas chave na inovagao,
uma vez que promovem um certo tipo de agdes disruptivas com o normal processo de
execugao/construcdo e geram valor acrescentado a todos os intervenientes e a

comunidade em geral.

Conclui-se ainda que estamos numa fase muito inicial do processo de divulgacdo e
disseminagdo, pois, se as empresas intervenientes nestes grandes projetos, naturalmente
mais capazes de inovar, apresentam tais dificuldades, organizagdes com menos recursos

apresentardao, no minimo, o mesmo grau de dificuldade.

Finalmente, conclui-se que a semelhanca do que ¢ definido na literatura cientifica, o
papel do green project champion nos casos de estudo utilizados, também assume um
papel cada vez mais preponderante, encabe¢ado maioritariamente por empresas de
consultoria designadas para o efeito. Como observado, a sua lideranca, muitas vezes a um
nivel quase idéntico ao do dono de obra nestes assuntos, pode ser realizada de formas
distintas, tendo influéncia direta no desenrolar do projeto nas suas diferentes fases.
Quanto mais cedo o papel de green project champion for assumido por um, ou mais,
individuos, mais cedo todas as guidelines sao englobadas no projeto, mais eficiente sera
o processo de colaboragdo e de integracdo dos processos inovadores € menos tensdes

serdo denotadas durante o decorrer do mesmo.

Outro ponto fulcral que este estudo comparativo veio demonstrar, ¢ que, também nos
casos de estudo utilizados, a colaboragdo entre os diferentes intervenientes das multi-
organizagdes temporarias criadas, ¢ um pré-requisito fundamental para o sucesso do

Processo.
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S Limitacoes e dificuldades

Durante os meses de realizacio da dissertacdo deparei-me com alguns
constrangimentos e limitacdes que dificultaram a normal execu¢do da mesma.
Primeiramente, a principal dificuldade prendeu-se na grande quantidade de informagao
existente associada as areas de investigacdo teodricas que escolhi para a dissertagdao
(inovagdo e DS) e a consequente dificuldade para definir um caminho claro e bem

estruturado.

Outro ponto chave onde encontrei alguns constrangimentos iniciais, foi a dificuldade
de fazer a ponte entre as areas de investigagdo tedricas e o setor econdmico em que
pretendi incidir o meu estudo de forma pratica, ou seja, o setor da construgdo civil. Tal
dificuldade adveio das inimeras possibilidades existentes para a conexao entre os temas

DS ou a inovagao e as areas associadas a gestao estratégica do setor da construgao civil.

J&4 numa fase mais adiantada do trabalho, as principais dificuldades prenderam-se nao
s6 com a dificuldade de conciliagdo de horarios com os entrevistados, devido as
responsabilidades laborais inerentes aos cargos que 0os mesmos ocupam, mas também
com a incerteza da possibilidade de realizar as entrevistas presencialmente devido a época
pandémica que atravessamos nos dias que correm. Tal facto, foi, contudo, ultrapassado
com a possibilidade, cada vez mais disseminada e aceite pela grande maioria das pessoas,

de realizar entrevistas de forma digital, recorrendo a plataformas como Zoom ou Teams.

Como limitagdo final a apontar, ha a salientar o reduzido nimero de projetos
disponiveis para utilizar como estudos de caso. Fatores como a existéncia de poucos
projetos que cumpram os critérios de selegdo; o tempo disponivel para realizar a
dissertacdo; a minha disponibilidade pessoal e necessidade de coordenagdo com a vida
laboral e a dificuldade de contactar diretamente com os intervenientes, foram os

principais fatores condicionadores.

Em face do exposto, torna-se impossivel de extrapolar as conclusdes atingidas, como
regra, para todo o panorama da constru¢do a nivel nacional. O presente estudo posiciona-
se entdo como um estudo indicativo da influéncia da utilizacao de CCV na inovagao e
colaboracdo em projetos de construcao, apontando os pontos chave a ter em consideragao
e as principais consequéncias que provoca nos mesmos. Ao analisar os seus efeitos em
algumas das organizagdes de maiores dimensdes a nivel nacional, que t€ém naturalmente
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uma capacidade acima de média para lidar com situagdes inovadoras, € possivel concluir
que organiza¢des mais pequenas € com menos recursos terdo as mesmas, sendo maiores,

dificuldades em lidar com situagOes similares.

6 Investigacoes futuras

Em relacdo as eventuais investigacdes futuras que possam surgir a partir da presente

dissertacdo, apontam-se como mais relevantes:

e Possibilidade voltar a repetir o mesmo estudo no horizonte temporal de cinco a
dez anos com o maior nimero de projetos possivel, de forma a avaliar quais as
principais evolugdes associadas ao tema;

e Possibilidade de expandir o estudo para outras certificagdes, ou novos programas
equivalentes, de origem governamental ou privada, de forma a perceber se os
constrangimentos, tensdes, beneficios e oportunidades sao semelhantes ou se

variam significativamente.
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1* ENTREVISTA — CASO DE ESTUDO A
CARGO: GESTOR DE PROJETO/FISCALIZACAO
DATA: 25/05/2021

l. DE QUE FORMA AS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL FORAM APLICADAS AOS NIiVEIS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL E DE PROJETO?

“No6s (empresa de gestiao de projeto/fiscalizagdo) acabamos por fazer o que os clientes
pretendem, no entanto, o nosso foco tem sido, a partir do momento em percebemos que
ha um certo tipo de estratégias ou de procedimentos que trazem valor ao projeto e que
facilitam a sua comercializag¢do, que € o objetivo final do cliente, tentamos traze-las para
os projetos. Vemos isso (a utilizacdo de certificacdes de construcdo verde (CCV))
como uma mais valia e como uma possibilidade de estar a frente de outros projetos que
estejam no mesmo nivel que nds, mas que nesta questdo especifica (as certificagoes de
construcio) nao sejam envolvidos ou ndo tenham tantas preocupacdes ao nivel da
sustentabilidade.”

“(A utilizacdo de CCV) Torna-se um fator diferenciador e tem sido importante noutros
casos recentes, edificios de escritdrios ou residéncias de estudantes, que tiveram essas
certificagdes e que a sua comercializacao foi muito bem recebida, portanto consideramos
uma mais valia e tentamos incutir isso nos clientes.”

“Internamente a organizagdo, ndo existe nenhum desenvolvimento formal ao nivel da
aplicacdo direta das estratégias do desenvolvimento sustentdvel, procuramos ter esse
cuidado internamente em processos comuns do dia a dia.”

“Neste momento, ja temos varios clientes com projetos de maiores dimensdes e que ja
procuram isso (as CCV) e que j& veem isso nas suas estratégias de comercializagdo como
uma maior valia imediata e, portanto, chegam ao pé de ndés com uma intensdo. Muitas
vezes sem ter ainda decidido qual, ou quais, as certificacdes que querem, mas ja trazem
esse objetivo em mente, sabendo que isso tem implicagdes a varios niveis, como, custos,

trabalho, que dificulta o trabalho do empreiteiro.”
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2. HOUVE UM ORCAMENTO OU UMA EQUIPA ESPECIFICAMENTE
DESIGNADA PARA A OBTENCAO DA CERTIFICACAO?

“Nos, no trabalho que desenvolvemos a esse nivel, e por ser um trabalho demasiado
especifico, que tem de ser desenvolvido por empresas que ja estejam certificadas pelas
entidades e que dominem o processo, esta a ser sempre subcontratado esse servigo. Neste
caso especifico, como o0 nosso cliente comprou este projeto ja com uma equipa de projeto
alocada, ou seja, ja existia um projeto desenvolvido, que por acaso estava com uma
certificagdo e com uma determinada equipa, essa equipa manteve-se, mas mudamos a
orientacdo da certificagdo, tendo passado de BREEAM em fase de projeto, mas o nosso
cliente achou que era mais valorizdvel, ¢ nés (equipa de gestdo de projeto)
acompanhamos, passar para LEED. Devido a isto, diversas situacdes tiveram de ser
alteradas, mas a equipa de consultores manteve-se.”

“No6s participamos muito com base na nossa experiéncia recente e que partilhamos
internamente, uma vez que ja temos diversos projetos, alguns ja finalizados e outros on
going e que serao executados nos proximos tempos. Portanto nés acabamos por tentar
trazer essas mais valias com base em conhecimento adquirido, ndo tendo ninguém

especificamente a trabalhar para a obtengao da certificagdo.”

3. O CLIENTE CONSIDEROU A CERTIFICACAO VERDE ARRISCADA?

“Tudo depende da fase em que as coisas sao feitas. Se for uma coisa feita de raiz, portanto,
se o projeto a partida ja foi pensado para ter uma determinada certificagdo, em principio
temos sempre um resultado positivo pois, apesar dos custos associados a utilizagdo de
equipamentos mais sustentaveis ou com melhores condicdes em termos de
sustentabilidade, a uso de materiais com melhores caracteristicas ou com todos os
cuidados de sustentabilidade que sdo bem-vindos num edificio.”

“Neste caso especifico estamos a ter algumas alteragdes face ao acordado com o
empreiteiro devido a alteracdo na certificagdo, como tal nesta fase do processo causa
alguma entropia, mas que vemos como uma mais valia no final ter uma medalha a dizer
Certificacilo LEED GOLD porque, em termos comerciais, acaba por ser bastante

valorizado.”
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“Como as certificagdes de sustentabilidade sdo uma coisa mais recente, acho que os
empreiteiros ainda estio a entrar na questdo. E sempre mais simples eles ndo se
preocuparem com estes assuntos porque existem N tipos de ensaios, depois na fase do
comissionamento estavam habituados a fazer um tipo de ensaios, que com a certificacdo
se tornam mais exigentes. Portanto tudo o que seja requisitos que obriguem a mostrar que
todo o procedimento ¢ muito correto causa alguma entropia até entrar na engrenagem ou
até a coisa se dar naturalmente.”

“Eu acho que cada vez mais, em projetos cada vez maiores principalmente, vao ficar

habituados e t€ém pessoas especificas da organizagao ja para tratar desses processos.”

4. O AMBIENTE ORGANIZACIONAL ESTAVA ABERTO A NOVAS IDEIAS,
PROCESSOS E FEEDBACK INTERNO E EXTERNO NUMA PERSPETIVA A
LONGO PRAZO?

“De um modo geral, quando se comega um projeto de base com estes pressupostos, a
amplitude ¢ maior e as pessoas estdo mais abertas a isso. Neste caso houve algumas
dificuldades porque haviam coisas que as pessoas achavam que cumpriam de uma certa
forma para a certificacdo que estava prevista e tiveram de alterar, por ser mais exigente e
porque precisa de mais.”

“Aqui naturalmente temos aquele balanco importante entre cumprir determinado niamero
de pontos e existe uma estratégia que obviamente tem de balancear entre custos e o ponto
objetivo. Por exemplo, se tivermos varios pontos que custam muito dinheiro, se calhar
temos de equilibrar com pontos que serdo mais faceis de atingir. Dada a sua abrangéncia
(LEED) torna-se possivel adaptar a cada situagdo.”

“Quando os nossos consultores ddo opinides obviamente que tém de ter em conta alguma
parte financeira, no entanto, objetivo deles ¢ chegar ao objetivo. Nos € que tentamos fazer
o equilibrio entre a obten¢ao do objetivo, as contas a pagar ¢ o retorno no final do
processo. O que significa que num processo destes que temos de alterar a meio, ha partes
da equipa que se adaptam mais rapidamente porque as alteracdes sdo muito faceis e ha
outras que, por serem mais exigentes ou por aparentemente terem menos sentido, pode
haver alguma resisténcia a alterar por acharem que sdo demasiado sustentaveis. Nos aqui

falamos de uma equipa multidisciplinar onde uns mais rapidamente se adaptam e se
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moldam ao que € preciso, € ha outros que ¢ um bocadinho mais dificeis, mas a partida

temos criadas as condigdes para atingir o objetivo.”

5. COMO E QUE AS EQUIPAS DE DESIGN SE CONCENTRARAM EM
SATISFAZER AS NECESSIDADES DO CLIENTE?

“(A alteracao de certificacio aquando da compra do edificio) Partiu da parte do cliente
pela simples razdo de que o nivel de certificacio que estava pedido pelo antigo
proprietario era baixo para aquilo que ele pretende em termos de comercializagdo. Ou
seja, tinhamos um BREEAM GOOD que ¢ um bom bocado abaixo do que foi definido.
Foi o cliente que, mesmo antes de n6s darmos a nossa opinido, levantou esse tema, com
a justificacdo de que ndo atingia os objetivos que ele queria que o edificio atingisse, por
i1sso, naturalmente, o cliente sabe o que essa alteracdo implica em termos de processo,
projeto e orcamento.”

“A partir do momento em que foi delineada a nova estratégia e aprovada pelo cliente,
todo o processo de certifica¢do foi adaptado dessa forma e as pessoas procuraram com a
nossa orientagdo, procurar os pontos que custem menos dinheiro, mas que sirvam para

atingir o objetivo final.”

6. DE QUE FORMA E QUE O CONHECIMENTO FOI TRANSMITIDO ENTRE
PROJETOS?

“A maior parte, sendo todas as pessoas das diferentes entidades do projeto, ja tinham
trabalhado anteriormente com certificagdes. Acaba por ser necessario € ter mais reunides
de coordenagdo onde o nosso consultor claramente tem uma posi¢ao determinante, visto
que ¢ ele que delineou a estratégia. Nos (gestores de projeto/fiscaliza¢ao) acabamos por
acompanhar de perto essas reunides no sentido de garantir que o nosso objetivo ¢ atingido
dentro do orgamento estipulado.”

“Depois ¢ trazer um bocadinho das outras experiéncias que temos, eu em particular que
tinha vindo de um edificio de escritorios também com alguma parecenga em termos de
dimensdo e também com certificagdo LEED. Pegar nas coisas que correram bem 14, e
também as que correram menos bem, e também avaliar quais os melhores caminhos pelas

facilidades que conseguimos ver, nao s6 de alteracdo do que estava previsto
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contratualmente, mas também lidar em diversas frentes, como a financeira, técnica ¢ em
termos de entropia criada com a empreitada que ja esta a decorrer, tentado minimizar um

bocadinho o impacto que isso tem na empreitada.”

7. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA COMUNICAR,
COORDENAR E COLABORAR COM AS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E
EXTERNAS?

“Esta empreitada tem uma particularidade que ¢ o facto de ter comegado sem as pessoas
estarem fisicamente juntas. O processo de certificacao acabou por ser decidido, e a sua
estratégia delineada, ja com a obra em execucgao por parte do empreiteiro geral. Este facto
implicou mais interacdo, mais reunides, tendo havido a necessidade de definir um
trabalho em paralelo, onde desenvolvemos um projeto com a vertente de certificagao
LEED ao mesmo tempo que decorreram algumas atividades em obra, lideradas pela nossa
equipa de fiscalizagdo que garantem que a relatorios de acompanhamento, monitorizacao
e que se da cumprimento a todos os pontos estipulados anteriormente que fazem parte da
estratégia.”

“Estre trabalho em paralelo ¢ muito importante ser feito com a devida coordenacao, onde
nods, enquanto gestdo de projeto, temos reunides com cada uma das entidades em
separado, primeiro com os consultores, e depois particularmente com cara uma das
situacdes para ir fechando os assuntos por blocos. No final, o que se sucedeu em termos
de estratégia foi verificar a possibilidade de execugao de todos os pontos definidos, tendo
sempre com uma margem ¢ sabendo alguns dos pontos poderiam nao ser cumpridos ou
substituidos por outros (normalmente mais caros, mas mais ficeis de atingir) sem
comprometer a obtencdo da certificagdo.”

“Por outro lado, tivemos a interacdo entre a equipa de fiscalizagdo e a obra. Esta implica
um acompanhamento mensal, verificagdo dos pontos da calculadora LEED e outros
pontos processuais mais burocraticos de forma a dar cumprimento a tudo o que foi
definido antes. Todos estes pontos tém sido exequiveis, com um ligeiro atraso dado o
grande trabalho e niveis burocraticos envolvidos. Todos estes relatorios estdo a ser
também verificados pelos nossos consultores, o que acaba por ser um trabalho de

conjuntos e que envolve uma boa coordenagdo, existindo uma equipa da parte do
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consorcio especificamente para gerir todo o processo de qualidade da obra, onde o LEED

se insere.”

8. FOI DESIGNADO ALGUM GREEN PROJECT CHAMPION?

“Nao conhecia esta designagao, mas pela descri¢cdo, aquilo que nés temos ¢ uma parceria
forte com os consultores designados para este trabalho que procuramos fazer as pontes, e
muitas vezes com uma equipa até grande e em outros trabalhos a desenvolver em
simultaneo, quando precisamos de ser um pouco mais interventivos para obter respostas
tao rapido quanto possivel.

“O nosso trabalho acaba por ser um bocadinho fazer a ponte entre tudo e, simplificando
um bocadinho as coisas, n6s vamos entregar ao nosso cliente um ‘projeto chave na mao’,
logo, ele definiu um certo tipo de questdes que nés temos de fazer cumprir e a partir dai
desse momento temos de ir bater as diferentes portas para conciliar tudo e cumprir todos

os objetivos que foram delineados a partida.”



A influéncia da utilizagdo das Certificacdes de Construgdo Verde na inovagao e colaboragdo em projetos
de construg¢do em Portugal
Entrevistas — Casos de Estudo

2* ENTREVISTA — CASO DE ESTUDO A
CARGO: GESTOR DE PROJETO/FISCALIZACAO
DATA: 25/05/2021

l. DE QUE FORMA AS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL FORAM APLICADAS AOS NIVEIS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL E DE PROJETO?

“Este projeto herdamos de um cliente anterior. Era um projeto que o nosso cliente
comprou o direito ao edificio, ou seja, o terreno e o projeto, em que no ambito desse
mesmo projeto, € no que estava planeado para contruir estava previsto ser aplicada a
norma BREEAM. Esta ¢ uma norma de sustentabilidade que, tal como outras, tem guide
lines e vetores, mas que o nosso cliente considerou, também com o nosso concelho, que
devia ser o LEED a ser utilizado por uma questdo de marketing (vais visibilidade para
um comprador estrangeiro), de controlo do processo e que acaba por dignificar mais o
edificio em termos financeiros.”

“No que nos diz respeito dentro deste processo, nds fomentamos junto dos nossos clientes
esta ideia, pela razdo comercial primeiro e depois também pela parte da comunidade
porque mesmo para a propria empresa, € também para o cliente, ¢ de alguma maneira
gratificante termos um edificio que cumpra esta norma, sendo esta uma boa politica de
empresa no6s promovermos este tipo de aplicagdes de norma. Nao ¢ claramente uma
diretriz objetiva em letras garrafais ou que esteja no ambito da nossa norma da qualidade,
mas no ambito do trabalho que a empresa de gestdo de projeto faz ndo sé de reunides
internas, mas também de participagdes externas em varios debates sobre esta matéria,
temos a nogao de que este € o caminho que a construcao tem que ir.”

“Em relacdo ao projeto em si temos uma dificuldade extra que € a apresentagdo do LEED,
mas que consideramos que ¢ uma norma que, por ser mais dificil, tem mais visibilidade.
E uma politica de empresa, agora, tentar junto dos clientes, mesmo quando nio tém

sensibilidade a estas matérias, procurar sempre colocar isto em nota.”



A influéncia da utilizagdo das Certificacdes de Construgdo Verde na inovagao e colaboragdo em projetos
de construg¢do em Portugal
Entrevistas — Casos de Estudo

2. HOUVE UM ORCAMENTO OU UMA EQUIPA ESPECIFICAMENTE
DESIGNADA PARA A OBTENCAO DA CERTIFICACAQ?

“Aqui nesta obra sim. A aplicagdo de uma norma de sustentabilidade destas obriga a
contratagdo de consultores. S3ao pessoas que estdo dentro da norma, que tém
conhecimentos da mesma e que de alguma maneira estao credenciados junto da entidade
reguladora. Estes consultores tém que acompanhar o processo numa fase de projeto, uma
vez que estes tipos de certificagdes se resumem fundamentalmente a essa fase. Desta
forma, todos os preceitos de sustentabilidade sao colocados em caderno de encargos. Em
fase de obra torna-se muito mais duro estar a fazer isto.”

“H4 um contrato tal como ¢ feito para os projetistas. Nos (Gestores de projeto)
encaminhamos com o dono de obra essa contratacdo que obedece a um processo de
concurso quando ja hd uma guide line de arquitetura. Todas as empresas respondem,
ganha a melhor proposta numa perspetiva técnica, que nao € necessariamente a mais cara
ou a mais barata. Claro que o prego se tem em conta, mas as coisas sdo balizadas, nos
recomendamos, o dono de obra d4-nos a indicag@o para adjudicar e n6s adjudicamos para
fazer esse acompanhamento na fase de projeto. Ja em fase de obra ¢ feito um aditamento
para o acompanhamento em obra, porque, depois disto tudo temos a parte do
comissionamento que obriga a que se juntem uma serie de evidencias e que depois em
obra tem de haver um acompanhamento destes consultores que vao aprovando todo o
processo.”

“Da empresa de gestdo de projeto ndo ha ninguém a 100% a trabalhar para a obtencao da
certificagdo e acho que nem justifica no ambito do nosso trabalho. O nosso trabalho ¢
colegial, onde abrangemos todos os técnicos especificos dessa area, ndo nos tornamos

técnicos especificos de nenhuma érea. “

3. O CLIENTE CONSIDEROU A CERTIFICACAO VERDE ARRISCADA?

“Nao ¢ um risco, ¢ completamente uma oportunidade. Isto por uma razao muito simples,
se nods tivéssemos num pais onde as normas de construcao fossem muito rudimentares,
ou se nao estivéssemos habituados a normas de construgdo, que nao € o caso. Portugal
tem uma boa pratica de construgdo, a nivel da constru¢do em si tem também uma boa

aplicabilidade das normas, ha incidentes em todos os paises como € obvio, mas, acho que
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no geral a gente tem boa aplicagdo. Como prova temos a nossa exportacdo do nosso
trabalho de engenharia e o LEED, neste aspeto, nao ¢ dificil de aplicar.”

“Da minha experiéncia, e dos casos onde j4 tive a aplicacdo da certificagdo LEED, o que
eu constato € que, no fundo, ¢ um trabalho de organizag¢ao da compilacgao técnica porque,
efetivamente, a pratica da constru¢ao em si € bem feita e normalmente nao ¢ dificil.”
“Claro que tem que haver uma recomendacao na fase inicial de projeto, sobretudo que
incide no consumo energético, mas, nos nossos edificios em Portugal ndo ¢ dificil porque
temos com facilidade grandes ganhos solares, ndo temos invernos muito rigorosos, logo,
a parte da climatizacao, que ¢ o grande bolo da pontuagao LEED, no nosso pais tornam-
se relativamente faceis se, na fase de projeto ocorrer uma boa coordenagao, dai ser uma
oportunidade, ou seja, ja temos a matéria prima toda, estamos s6 a por uma etiqueta nova
que nos permite ter uma imagem melhor da obra e do promotor.”

“(A aplicacao da certifica¢do) Nao ¢ um processo conturbado ou complicado onde se
tenham de ir buscar coisas impossiveis. Se nunca tivesse feito, tinha a duvida, agora, ja
tendo feito constato que ¢ um processo e que ndo é nada de complexo. E muito mais
complexa uma certificagdo energética por obrigar a requisitos muito mais rigidos do que
o LEED. O LEED d4 muito mais trabalho, mas ndo ¢ tdo draconiano, o que percebemos
¢ que temos de ter determinados materiais, de uma determinada forma e demonstrar
através das evidéncias. E Muito mais maleavel e gerivel.”

“Isto torna-se simples quando trabalhamos com empresas certificadas na ISO 9001, nesta
primeira liga de empresas, isto ¢ tudo muito bonito nestes grandes edificios. Claro que

isto numa ‘3* Liga de honra’ onde eu ja estive também, isto ¢ completamente impossivel.”

4. O AMBIENTE ORGANIZACIONAL ESTAVA ABERTO A NOVAS IDEIAS,
PROCESSOS E FEEDBACK INTERNO E EXTERNO NUMA PERSPETIVA A
LONGO PRAZO?

“Sobre este processo, o projeto que herdamos era com o BREEAM e depois passamos
para o LEED ja durante a adjudicagcdo. Pouco antes do contrato que fizemos com o
empreiteiro, informamos da mudanca e eles aceitaram porque ja estavam dentro da
certificagdo, tinham feito outra obra com uma certificagdo semelhante. Eles aceitaram
perfeitamente, sendo este mais um sinal do que faldmos ha pouco, de que ndo fizemos

nada de extraordinario porque, se fosse algo de extraordindrio o empreiteiro reagia logo
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e diziam que nao. (O empreiteiro) Eles aceitaram em fase de contrato, sem terem o que
¢ mais importante, sem terem um projeto e sem terem as guide lines para fazer a obra de
acordo com o LEED.”

“Aceitaram com o pressuposto de que nds (gestores de projeto), durante a obra, sem
atrapalhar os diferentes trabalhos e as diferentes adjudicacdes, lhes entregdvamos as
guide lines a tempo e horas para fazerem a obra.”

“Fruto da experiéncia que tive de outras obras onde ja implementei isso (a certificaciio)
e na gestdo de projeto que j& fiz neste ambito, sei que o LEED envolve uma série de
processos, uns para o inicio de obra, para durante a obra e outros para o fim da obra.
Sabendo isto, definimos logo a partida os do inicio de obra que foram: o controlo de
erosdo e sedimentacdo e o controlo de gestdo de residuos. Todos os outros processos
dependem do projeto e, como disse no inicio, o projeto estava feito para BREEAM. Para
ajudar a confusdo, decidimos, ja depois da adjudicag¢do, alterar o proprio projeto. Por fora
esta igual, mas por dentro mudou. Mudou nao sé por uma questdo de requisitos que
achamos que deveriam ser mais bem cumpridos (uma vez que o projeto estava definido
um bocado pela ética dos minimos em algumas das especialidades), mas, também para
tornar o edificio o mais movel possivel. Como estamos a fazer a escavagado, foi possivel
em paralelo estar a fazer estas alteragdes. Caso esta nao tivessem sido feitas era muito
mais simples transformar para os requisitos LEED e passar para o empreiteiro. Tudo isto
obrigou a uma gindstica suplementar por parte da arquitetura e das especialidades a
conjugar com o LEED, tendo o projeto final, com todas as alteragdes, ja sido entregue ao
empreiteiro.”

“Nao houve uma grande dificuldade por parte dos projetistas de adaptar, nao houve muito
mais a ser colocado. Por exemplo, o sistema de climatizacdo mantem-se, a drenagem
mantem-se, 0s consumos € 0os ganhos energéticos mantém-se. No geral o edificio ndo
mudou muito, conseguimos adaptar o LEED e cumprir todos os requisitos sem grandes
alteragdes tanto de valor como de obra. Embora ndo tenha havido grande dificuldade,
houve aqui um esforco significativo da nossa parte (gestao de projeto) porque tivemos
de nos dividir em obra (escavagdo e arqueologia) e gestdo de projeto”

“A estratégia foi desenhada para que todas as alteracdes fossem feitas antes de estarem
adjudicadas as grandes subempreitadas. Nos optamos logo ao principio por esclarecer e
fazer o jogo aberto. A equipa que temos em obra permitiu isso, se calhar outras equipas

ndo permitiam, mas esta permitiu, essa parte emocional também faz parte do meu trabalho
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e percebemos que equipa era perfeitamente recetiva a isso e aceitaram bem esta
condicao.”

“O que exigi deles, e isto ¢ também o segredo para lidar com outras equipas menos
comunicativas, foi um mapa de adjudicacdes e aprovisionamentos completo e atualizado.
Isto ¢ importante para o LEED porque assim sabemos: em que datas ¢ que o empreiteiro
pretende colocar os subempreiteiros que vao ser significativos para a obtencdo do LEED;
e quando ¢ que fazem os aprovisionamentos para nos sabermos quando ¢ que colocamos
os equipamentos que vao respeitar o LEED.”

“Como ainda nao tinhamos o LEED definido, isto deu-nos uma ideia de quando ¢ que
tinhamos de fechar o processo. O processo atrasou um pouco, mas ndo foi muito mau.
Com eles (empreiteiro), fui gerindo todo este processo sem eles saberem, entre aspas.
Nao enganei ninguém, omiti um bocado para gerir espectativas. Esta gestdo de
espectativas ¢ extremamente importante porque, eles (empreiteiro) quando falam com
os subempreiteiros ja dizem “no6s vamos adjudicar este trabalho, vai ser alterado, no geral
mantem-se 0 mesmo e vai ter de cumprir a norma LEED”.

“No fundo, na cadeia de valor eu vou logo passando aquela informag¢do que eu tenho
gerida de maneira positiva para que isto seja construtivo. Quando eles (empreiteiro) vao
adjudicar, ja todos na cadeia de valor tem nocao do que € que vai ser feito. De momento,
nos ja fizemos todas as alteragdes ao projeto, ja passamos ao empreiteiro com todas as
guide lines necessarias e eles ja comunicaram aos subempreiteiros, que, neste momento
estdio a avaliar e a dar resposta a tempo de haver qualquer adjudicagdo e
aprovisionamento. Aqui o segredo para isto nao correr mal, que herdei do conhecimento
da empresa, ¢ o de que esta gestdo de expectativas ¢ feita a perguntar a quem instala (o
empreiteiro) quando ¢ que prevé adjudicar e quando € que prevé aprovisionar em obra.
Esta partilha de datas faz com que passemos a bola e, apesar de o problema ser meu
(gestor de projeto), ele (empreiteiro) fica corresponsavel de me dizer isto. Eu depois
vou gerindo com o LEED porque, mesmo que estivesse definido em projeto desde o
inicio, ha sempre revisdes, questdes, a parte de otimizagdo e, eu como venho da parte da
qualidade, tenho muito presente sempre o principio da melhoria continua. Mesmo quando
temos um projeto ja todo definido com LEED, h4 sempre situagdes a melhorar. Dai a
importancia do mapa de aprovisionamentos porque, sabendo quando pode ou niao pode
entrar, podemos gerir, ou seja, quando o empreiteiro me diz que s6 daqui a dois meses ¢

que vou adjudicar o pavimento e se me entrar um comercial antes disso, eu tenho tempo
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de qualidade para avaliar isso, se for depois desse tempo ja ndo vou sequer preocupar-me
com isso para ndo criar entropia na obra. No fundo, todos estamos aqui para ganhar
dinheiro e ¢ muito importante fazermos cumprir os contratos, se tirarmos este eixo, ¢ o
principio de todo o mal.”

“Todos nds somos o fruto das geragdes anteriores. Eu sou fruto de ja ter implementado
sistemas de gestao de qualidade numa empresa onde trabalhei, de ter trabalhado como
gestor de qualidade em outras empresas apesar de ser diretor de obra e ter outros cargos,
mas percebo perfeitamente e uso os sistemas de gestdo de qualidade ndo como uma
obrigatoriedade, mas sim como um processo de melhoria e, de facto, esses sistemas de
gestao ensinam muito. Todo o processo de industrializagdo feito com estes moldes torna-

se muito mais simples.”

5. COMO E QUE AS EQUIPAS DE DESIGN SE CONCENTRARAM EM
SATISFAZER AS NECESSIDADES DO CLIENTE?

“Como te disse, isto foi feito durante a obra, isto normalmente tinha de ser feito em
projeto e nds, como tinhamos estas alteragdes para fazer, ela (a certificacdo) foi metida
de cunha literalmente durante este processo de renovagdo do projeto que tivemos.
Obrigou aqui a um exercicio de muita coordenacdo e alguma experiéncia que ja temos.
Tudo isto passa muito por didlogo, a equipa de gestdo de projeto teve de estar separada
de alguma maneira ¢ a estratégia que montamos foi mesmo essa. Um tinha de estar com
o ministério do projeto, digamos assim, para ndo contaminar a parte da obra. Quando digo
contaminar ¢ no sentido de ndo sentirem a pressao de obra porque, para que tudo corresse
bem, também ndo a tinham de sentir. Com o mapa de adjudicagdes, estabeleci uma data
limite em que isto tinha de ser acabado de uma maneira sustentada e agarrada. Ele (gestor
de projeto responsavel pela parte de projeto) foi fazendo mediante estas datas que,
embora tenham derrapado, conseguimos encaixar tudo mesmo no limite para encaixar
bem.”

“Se isto nao tivesse sido feito desta forma, se tudo tivesse sido desenvolvido ad hoc ou
se o cliente tivesse decidido fazer estas alteragdes numa fase mais avancada era
completamente diferente, era um trabalho muito mais pesado, de certeza que iria correr
mal e ndo teriamos capacidade para ter um LEED GOLD e teriamos outra coisa pelo

meio.”
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6. DE QUE FORMA E QUE O CONHECIMENTO FOI TRANSMITIDO ENTRE
PROJETOS?

“No geral, os projetistas com quem trabalhamos ja t€m conhecimento desta normal. Volto
a dizer, as nossas normas de construcao e a exigéncia de aplicagdo das normas em todas
as especialidades nao diferem muito do que ¢ pedido (na certificacio), passa muito por
adequar alguns parametros de forma literal, portanto, todo o processo com os projetistas
foi simples.”

“Em processo de obra, e um bocado também no ambito de uma formagao bem dada, isto
¢ dado aos bocados. Nos dividimos a pega toda em partes € nao vamos transmitir tudo de
uma vez. Da parte dos consultores do LEED, a vontade que tém ¢ de transmitir tudo de
uma vez e de passar a bola para o empreiteiro. Nos, como gestdo de projeto, vamos
repartindo para que tudo seja assimilavel, para a digestdo ser lenta e para as pessoas irem
encaixando. Primeiro ¢ feita, com a calculadora LEED, a analise dos materiais que vao
ser incorporados na obra e que nos vao garantir o ponto de sustentabilidade de material
incorporado em obra. Depois disto estar feito, nds comecamos com as adjudicacdes, que
volta outra vez a baila, porque, sabendo quando ¢ que eles (empreiteiro) vao adjudicar e
aprovisionar, nds (gestiao de projeto) vamos fazendo reunides com a qualidade da obra
de forma a entrosar o que € necessario ir pedindo no comissionamento. Mesmo se toda
esta informacao estivesse definida no inicio do projeto, eu ia sempre fazendo este trabalho
de dar as coisas aos bocados para que as pessoas fossem assimilando e aplicando.”
“Desta forma ndo criamos frustracdo. Se eles disserem que temos de fazer 20.000km, nds
achamos que ¢ impossivel, mas se nos disserem que podemos ir fazendo 500km de cada
vez, nds vamos avancando e ja sabemos que ¢ exequivel.”

“A gestdo de espectativas aqui ¢ muito importante, nos temos de ir dando horizontes, nao
¢ navegacao a costa, mas sabemos que vamos dar esta volta toda, mas vamos dando as
partes que interessam para cada fase. Todos nds temos uma grande carga de trabalho e
isto se ndo for dado aos poucos as pessoas ndo assimilam e as coisas complicam. Nos
vamos transmitindo, as pessoas vao cumprindo e ndés vamos monitorizando se ¢ cumprido
ou ndo com os nossos consultores do LEED. Esta ¢ a estratégia, depois taticamente as

coisas vao variando, nada disto ¢ rigido e vamos adaptando.”
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7. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA COMUNICAR,
COORDENAR E COLABORAR COM AS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E
EXTERNAS?

“O mecanismo sao reuniodes ¢ atas de reunides feitas na hora e disparadas para as pessoas
saberem, com uma check list com as pessoas saberem o que tém para fazer. A meu ver
ndo 4 outro mecanismo. Claro que as soft skills também contam. A ideia ¢ sempre fazer
uma reunido objetiva, rapida (e quando digo rapida é mais do que uma hora ja sdo reunides
de obra interminaveis que as vezes nao correm bem), com uma agenda e bem organizada.”
“Internamente, com o cliente, temos de fazer o mesmo processo de reunido e atas de
reunido porque todas as decisdes criticas passam por ele. Nao numa perspetiva de
responsabilizar ou desresponsabilizar, mas sim numa perspetiva de organizagdo. Sao
tantos os detalhes pequenos que, se ndo ficam escritos em ata de reunido para as pessoas
lerem e relerem nao ha possibilidade de haver essa gestdao.”

“Em obra, sobre este assunto passa por ter um capitulo de qualidade, sustentabilidade e
LEED onde todas as semanas se fala nisso. H4 uma rotina semanal em obra de se falar

nisso, mesmo que nao se fale nada, mas hé sempre qualquer coisa para se falar.”

8. FOI DESIGNADO ALGUM GREEN PROJECT CHAMPION?

“E sempre um trabalho colegial, claro que pode estar centrado. Eu, como diretor da
fiscalizacao acabo por centrar este polo de informacao. A reunido interna, com o cliente,
¢ feita por outro gestor de projeto (também ja entrevistado), que faz a ata interna, e eu
fago a parte externa. Nos, como equipa, um virado para dentro e outro virado para fora, é
que fazemos esta passagem de informag¢ao. Nao hd uma pessoa chave que retna todas as
responsabilidades, ele ¢ chave na parte interna e do projeto, eu sou chave na parte da
concretizacdo da obra.”

“Todas as pessoas da equipa de gestdo de projeto e fiscalizacdo vao ter um papel
importante neste processo de fiscalizacao, desde a verificagdao das evidéncias a ultimagao
de decisdes criticas com o cliente.”

“A nivel estratégico, nunca parte de uma pessoa por varios motivos, desde motivos
técnicos e até pela parte pessoal porque isto nunca para. Se somos s6 um, deixa de haver

o trabalho de lagarta, tem de haver sempre alguém que saiba e que consiga substituir
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quando o outro ndo pode ou esta de férias. Com isto do covid, se algum ndo pudesse vir,
o outro podia fazer o lugar e desta forma haver aqui alguma redundancia. Nestes
processos de sustentabilidade tem que haver alguma redundancia das pessoas que estdo
no encargo, nunca pode ser fragil. O organograma tem de ser um comité mais horizontal
que da, objetivamente, indicagdes aos projetistas para cumprir tal e, em obra, depois para
cumprir tal. Nunca uma pessoa porque o processo ¢ muito extenso e por causa da
necessidade de debate. A experiéncia nestes assuntos nao quer dizer que nos ajude nestes
aspetos, muitas vezes quem estd de fora tem uma visam muito mais obvia que facilitam
0 processo.”

“Na pratica, a inovagdo passa por isto, passa por a gente ter abertura a receber novas
ideias e sistematiza-las para depois as por em pratica. Isto ¢ muito pratico e na dialética e
no debate ¢ que estd o surgimento das ideias. Se ndo estou em colégio a debater com as
pessoas, as ideias ndo aparecem. Claro que tem de haver uma figura de lider que nos diga
no final como fazer porque se nao ficamos todos uns a espera dos outros e isso nao pode

acontecer.”



A influéncia da utilizagdo das Certificacdes de Construgdo Verde na inovagao e colaboragdo em projetos
de construg¢do em Portugal
Entrevistas — Casos de Estudo

3* ENTREVISTA — CASO DE ESTUDO A
CARGO: TECNICA DE QUALIDADE E AMBIENTE — EMPREITEIRO
DATA: 28/05/2021

l. DE QUE FORMA AS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL FORAM APLICADAS AOS NIiVEIS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL E DE PROJETO?

“Bom, o empreiteiro tem ja algumas politicas a nivel ambiental e de envolvimento de
colaboradores nestas metodologias que levam a um desenvolvimento sustentdvel, mas
nada com documentagao escrita e documentada. Tudo o que tenha a ver com ambiente ja
ha alguns procedimentos documentados de como atuar nas empreitadas, gerir recursos,
envolver os colaboradores, mas tudo muito com o enfoque na parte de ambiente s6. Como
a empresa também ¢ certificada a nivel da qualidade, ha muitos desses requisitos que
estao também documentados, designadamente, a parte de avaliacao de risco de negdcio,
ndo sO para a organizacao, mas também com todo o seu contexto, ou seja, com 0s
intervenientes. Basicamente, as maiores informag¢des vém através da comunicagdo
informal, onde nem estamos a falar propriamente de reunides formais, mas sim de
passagem de informagdo e comunicagao com pessoas chave no processo organizacional
do empreiteiro, os coordenadores de projeto, e que vao dando inputs e recolhendo
informagdes das equipas sobre metodologias em que podemos melhorar.”

“Nao ¢ muito habitual termos um projeto com este tipo de certificagdo, este ¢ o segundo
que temos com certificagcdo LEED. O primeiro ja o apanhamos numa fase mais avangada
porque o inicio desse mesmo projeto tinha sido com outro empreiteiro. Estd a ser
desafiante, estamos todos a aprender e a desenvolver, portanto tem-se tudo baseado numa

comunicag¢do informal.”

2. HOUVE UM ORCAMENTO OU UMA EQUIPA ESPECIFICAMENTE
DESIGNADA PARA A OBTENCAO DA CERTIFICACAQ?

“Houve. Esta organiza¢do que se formou neste projeto foi pensada sempre neste sentido.
Como também ¢ um projeto inovador, ndo € habitual, sobretudo nas duas empresas que

constituem o consdrcio, termos uma equipa residente constituida por duas pessoas ao
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nivel da qualidade e ambiente. Este projeto, como tinha implicita estas certificagdes,
designadamente a certificagdo LEED, tem-me a mim, que fui consultora da parte de todo
o sistema de gestao da qualidade, com uma afetacdo enorme, ou seja, o habitual, em outro
tipo de projetos, era eu pontualmente ir 2h ou 3h a um projeto. Neste projeto em especifico
estamos a tempo inteiro aqui e estamos a tentar também fazer outra coisa, estamos a tentar
aprender e vir buscar este know-how para outros projetos, mesmo que ndo tenham
certificagcdo LEED, mas para tirar as boas praticas daqui para outros projetos das nossas

organizagoes.”

3. O CLIENTE CONSIDEROU A CERTIFICACAO VERDE ARRISCADA?

“Nao tenho muita no¢do porque, como te disse, ¢ a primeira vez que estou num projeto
com estas caracteristicas e as nossas organizagdes nao estdo, ainda, muito habituadas a
estas certificacdes. Em relagdo ao cliente, o grande objetivo ¢ comercial e de conseguir
que futuros compradores revejam um cuidado adicional pensado aos niveis de projeto,
construgdo, ou seja, estdo a fazer uma continuidade ja de uma ideia e de um conceito que
tem bases para andar. Quando um comprador pensa em adquirir aqui um escritdrio, ja
estd a fazer um seguimento de um conceito ¢ de um cuidado que se tem com o
desenvolvimento sustentavel. Esta ¢ a maior vertente que nos ¢ passada em relacao ao
cliente.”

“Em relacdo as nossas organizagdes, como te disse na questdo anterior, estamos a tirar
daqui muito know-how de praticas que estamos ja a conseguir incorporar na organizagao.
Isto €, ha coisas que aqui ja nos vao sendo comuns € que ndo sdo tdo comuns noutras
empreitadas. Com a cadeia de comunicagdo existente na organizagao, eu nao estou aqui
fechada neste projeto, portanto, tenho interacdes com outras pessoas de outros projetos e
ha boas praticas que tém sido transpostas para outros projetos, portanto.”

“Da perspetiva das organizagdes, primeiro, responder a um requisito comercial. Nao
queremos ficar concorrencialmente atrds de outras empresas que ja tenham feito outros
projetos, queremos estar na vanguarda. Qualquer uma das empresas do consorcio sempre
foram empresas que acompanham desafios, portanto, o ter corrido bem, o termos
conseguido uma certificacdo e termos dado o nosso input para a concretizagdo de um

objetivo deste tipo ¢ curriculo para a empresa, ¢ uma aquisicao de know-how.”
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“Julgo que os custos adicionais que possam estar a ser tidos tenham a ver com a afetagao
de recursos humanos para nds compreendermos melhor, na fase inicial, os requisitos de
um sistema destes, mas, depois também se tem os ganhos a médio prazo. O pior serd o
primeiro ou o segundo projeto em que demoramos mais tempo a adquirir conhecimentos,
mas depois também tiramos mais proveito em mudar metodologias. A nivel de
planeamento eu julgo que ndo afetou muito e ndo ha grande risco a nivel de afetar o
planeamento porque, a nivel do LEED na constru¢ao vamos incidir muito nas instalagdes
especiais e os requisitos do LEED nao vao muito além do que ja € pratica nestas empresas.
Talvez o que seja mais diferente terd a ver com a parte de incorporagdo de residuos em
materiais. Nos ndo estamos tao habituados a isto, ou seja, a interagdo com o processo de
compra, de prospecao de mercado, a disponibilizagdo de materiais em Portugal nao
estamos tao habituados a que os fabricantes ja se preocupem em ter documentacao sobre
qual o processo de fabrico e, nos casos em que incorpora reciclados, quais as quantidades,
etc. ainda estamos muito no inicio, e de defini¢do do cliente de quais os materiais e, s6
apos essa defini¢ao € que podemos avangar para o procurment € procurar o que melhor

serve a nivel do LEED.”

4. O AMBIENTE ORGANIZACIONAL ESTAVA ABERTO A NOVAS IDEIAS,
PROCESSOS E FEEDBACK INTERNO E EXTERNO NUMA PERSPETIVA A
LONGO PRAZO?

“Em relagao ao LEED no contexto externo, entre consorcio-cliente, isto ¢ visto assim:
esta acordado contratualmente, por isso, temos que fazer. Nao te consigo dizer que se veja
uma mais valia da certificacio LEED a nivel processual e de as pessoas ficarem
entusiasmadas por participarem numa certificagdo LEED. E um requisito contratual.”

“Na fase em que estamos, estd a ser uma comunica¢do unilateral. Estdo a ser emanadas
consideragdes da parte dos consultores para esta certificagdo que muitas vezes t€ém sido
objeto, da nossa parte, de algum pedido adicional de esclarecimentos ou de sugestoes de
pequenas adaptagdes ao contexto portugués que ndo tém sido muito acolhidas. Temos
estado com uns consultores que transcrevem tal e qual o que estd na norma, nas
consideragdes da certificacdo LEED e hé& pequenos ajustes que achamos que
conseguiriamos na mesma os pontos € que seriam mais ajustados a realidade da

empreitada. Eu julgo que vamos chegar 14, mas, eu julgo que estamos numa fase em que
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o0 projeto ndo estava estabilizado. O que nos tem sido argumentado ¢ que ainda estdo em
estudo da adaptagdo fase a revisdo do projeto. Sinto que ainda estamos muito agarrados
ao que esta escrito no papel. Falta um bocadinho de abertura de passarmos das ideias para
a pratica. Isto também estd muito cingido com isto da pandemia. N6s somos um povo de
contacto, de estarmos juntos, de virmos a obra e de vermos a realidade e isso, neste
momento, ndo ocorre. SAo reunides em Teams, esporadicas, os consultores nunca vieram
a obra e, portanto, falta-lhes a realidade de verem o que nos na pratica temos.”

“Dos outros participantes, estamos a entrar agora com as instalacdes especiais. NOs
(empreiteiro), no fundo, estamos a assumir a mesma politica que os nossos consultores.
Passamos, dissemos que estavamos abertos a sugestdes, mas ainda estamos numa fase
muito incipiente do processo. Também vamos colocar aos consultores e regerar pelo que
esté escrito.”

“Ainda ndo h4d uma comunicagao informal sobre a adaptacao real do que temos em obra.
Vou-te dar um exemplo muito concreto, relativamente ao controlo da erosdo e
sedimentacao do LEED, muitos dos requisitos que nos foram pedidos, da parte com os
cuidados com as aguas pluviais e residuais, ndo eram minimamente aplicaveis a este
projeto. Nos tinhamos aqui um caneiro com centenas e que nao era facil para nos adaptar-
nos aquilo e foi muito dificil conseguir dar essa informagao e pedir ginastica mental aos
consultores para ver qual era a melhor forma que, muitas vezes nao ¢ muito bem acolhida
a informag¢ao que vem, mas, acho que temos todos, devido ao requisito contratual, que

temos que nos adaptar aos requisitos do LEED.”

5. COMO E QUE AS EQUIPAS DE DESIGN SE CONCENTRARAM EM
SATISFAZER AS NECESSIDADES DO CLIENTE?

“Para esta organizac¢do, o foco no cliente ¢ assumido claramente pela gestdo de todo das
empresas participantes no consorcio e, essa gestao de topo, passa para o resto da piramide
porque ¢ altamente assumido que, até as espectativas do cliente devem ser geridas. Nao
s6 os contratualmente assumidos como o LEED, mas também as espectativas que o
cliente tem também tém de ser geridas. Isto ¢ nos passado e ¢ uma politica de gestdo da

empresa que esta fixada e assinada pelo presidente do concelho de administragdo.”
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“Portanto a certificagdo LEED, qualquer que seja o nivel que se pretenda atingir, ¢ para
ser atingido. Nao te posso dizer que se ndo tivesse no contrato o fariamos, mas iriamos
fazer tudo o que nos fosse possivel, mesmo que ndo tivesse previsto no contrato para o
cliente a atingir. E uma visdo estratégica da empresa. Ndo nos podemos esquecer que a
empresa (empreiteiro) existe desde 1941 e fideliza clientes. Portanto, esta relacdo com o
cliente ndo ¢ para parar com o fim deste projeto. Ha sempre espectativas de continuidade

com este cliente ou com outro que tenha relagdes com este cliente.”

6. DE QUE FORMA E QUE O CONHECIMENTO FOI TRANSMITIDO ENTRE
PROJETOS?

“Bom, eu pertenco a um departamento que tem uma chefia que gere tudo o que ¢ aqui
desenvolvido e, através dessa pessoa, a informagdo ¢ passada a outros coordenadores. A
empresa (empreiteiro) tem uma figura que ¢ a reuniao de coordenadores de projeto, os
nossos coordenadores passam esse tipo de informagdes nesse tipo de reunides semanais.
Ha muita informacao relativa a este projeto, nessas reunides conseguimos retirar as boas
e mas praticas, evitando as mas praticas noutros projetos e absorvendo as boas praticas.
Por exemplo, através dos relatérios mensais para o LEED ja houve ideias que foram
retiradas para outros relatérios mensais que os técnicos fazem em outras obras. Coisas
mas felizmente ainda ndo passamos.”

“A melhoria funciona, ou seja, sempre que nds vemos boas praticas que devem ser
absorvidas noutros projetos, temos essas mesmas praticas em conta. Em termos de
evolucdo formativa que tem haver com os nossos subempreiteiros. Dada a dimensao do
projeto estamos a ter algum cuidado particular na sele¢do de parceiros. Ja estamos a ter
parceiros com alguma dimensao e know-how, mas temos sentido que hé maior cuidado
com algumas praticas dos nossos subempreiteiros comparativamente com em que ja

tivemos com eles no passado.”
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7. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA COMUNICAR,
COORDENAR E COLABORAR COM AS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E
EXTERNAS?

“Como j& falamos anteriormente, a parte da pandemia estd a condicionar-nos um
bocadinho e tem sido uma aprendizagem para todos nos para nos habituarmos a utilizar
outros meios, outras vias de comunica¢do, mas acho que até estdo a funcionar muito
bem.”

“Com os nos nossos subempreiteiros de instalagdes especiais ja adotdmos outra
metodologia. Optamos por fazer uma primeira reunido presencial para os envolver, ou
seja, para nos conhecermos e criarmos aquele primeiro contacto. Um dos temas abordados
claro que foi a certificagdo LEED e a certificagdo WELL. As reunides seguintes ja tém
sido por Teams. Posso-te dizer que nao ¢ habitual eu (técnico de qualidade e ambiente)
ser chamada para uma reunido inicial com um subempreiteiro. Fui chamada por causa do
LEED para tentar envolve-los. A nossa principal questdo nao ¢ com as empresas de
AVAC, essas ja estdo num patamar diferente, mas por exemplo, as de agua sao
normalmente o parente podre das técnicas, pelo que, precisavamos de os envolver, para
eles sentirem que nds estamos completamente focados na obtengcdo no méaximo de
pontuagdo que pudermos desde o inicio, ou seja, queremos que todos os trabalhos tenham
esta filosofia e este estar desde o inicio.”

“O resto da comunicag@o eu acho que, mesmo por Teams com o0s consultores e com a
fiscalizagdo tem corrido muito bem. Acho que ndo tem havido problemas devido a
comunicagdo, podem haver outros problemas com outras coisas operacionais, mas nao

devido a comunicagao.”

8. FOI DESIGNADO ALGUM GREEN PROJECT CHAMPION?

“Eu ndo tenho conhecimento da existéncia dessa designagdo ou dessa fungdo.
Internamente dentro aqui da estrutura organizacional de construgdo, acho que o diretor
técnico da empreitada em assumido essa func¢do. Tal como eu, ele também foi chamado
para a reunido que falamos hé pouco e foi ele que liderou e falou sobre tudo. Ele ¢ um

lider, ndo é um chefe, ¢ um lider ao nivel interno.”
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“Em relacdo a nossa (empreiteiro) relacdo com os consultores e com o cliente, acho que
o responsavel pela fiscalizagdo tem assumido essa fun¢do. Ele tem estado sempre
presente, ele em comunicagdo informal envolve-nos (equipa de ambiente e qualidade)

e vai fazendo essa interacao.”
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4* ENTREVISTA - CASO DE ESTUDO A
CARGO: DIRETOR TECNICO GERAL — EMPREITEIRO
DATA: 28/05/2021

l. DE QUE FORMA AS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL FORAM APLICADAS AOS NIVEIS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL E DE PROJETO?

“Em termos da empresa (empreiteiro) nao tenho conhecimento de nada. O que ha e
qualquer coisa informal, vamos falando de uma forma muito informal sobre estes temas.
Nao ¢ que ndo tenhamos a preocupagdo, mas nesta fase e com esta obra, eu penso que
comecamos a ter aqui alguns alicerces para desenvolver um bocadinho este tema no
futuro. Até agora ndo ha aqui um enquadramento (a nivel organizacional) que eu tenha
conhecimento. Se ele existir ndo ¢ divulgado assim de forma que nos bata nos olhos,
provavelmente seria necessario ter de ir a procura. Acredito que, como ja tivemos
processos semelhantes noutras obras e, naturalmente foram criados dinamismos para
poder responder a necessidade, tal e qual como esta aqui a ser criado, mas, a forma como
nos temos encarado este processo nesta obra e, se quem decide, achar que ¢ uma mateira
que deve ser tida em conta e transforma-la num documento, temos um bom suporte para

iniciar esse processo.”

2. HOUVE UM ORCAMENTO OU UMA EQUIPA ESPECIFICAMENTE
DESIGNADA PARA A OBTENCAO DA CERTIFICACAQ?

“Aqui nesta obra existe. Em sede de orcamento, como sabiamos que iamos ter esta
obrigacdo, dimensionamos uma equipa, alocamos essa equipa ao estaleiro e ela estd ai a

vista.”
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3. O CLIENTE CONSIDEROU A CERTIFICACAO VERDE ARRISCADA?

“Eu sinto que, como nos precipitamos este processo, ele esta a acontecer paralelamente
ao desenvolvimento dos trabalhos e ndo nos esta a causar contratempo nenhum no
planeamento. Acredito que no futuro vou ter a mesma ideia porque o facto de nos
adjudicarmos as subempreitadas com alguma antecedéncia faz com que iniciemos os
processos também com alguma antecedéncia por isso, quando vamos realizar os
trabalhos, os processos ja estao resolvidos.”

“Como encaramos a certificacao desde o inicio como uma obrigagao e ndo fomos reagir,
ndo nos lembramos disto nas ultimas trés semanas da obra, eu diria que ndo cria qualquer
constrangimento ao desenrolar dos trabalhos. Claro que ha uma pessoa que esta afeta a
isto e, se calhar, no futuro poderdo ser mais para dar apoio nos documentos e relatorios
que se impoem.”

“Nao vejo isto como um contratempo para nds (empreiteiro), ¢ uma das obrigacdes que
tinhamos em cotrato e, como a tinhamos, come¢amos a olhar para ela logo desde o

primeiro minuto.”

4. O AMBIENTE ORGANIZACIONAL ESTAVA ABERTO A NOVAS IDEIAS,
PROCESSOS E FEEDBACK INTERNO E EXTERNO NUMA PERSPETIVA A
LONGO PRAZO?

“Pessoalmente, isto para mim é uma coisa nova. E mais um processo que tenho de ajudar
a controlar. A equipa que nos temos aqui ¢ uma equipa dindmica, jovem e muito virada
para o que € novo e mais recente. NOs (empreiteiro) queremos muito estar na vanguarda
dos procedimentos todos e, como o saber ndo ocupa lugar, vemos sempre isto com bons
olhos. As obrigagdes, o conhecimento e a energia que estas situacdes novas criam s6 vem
acrescentar a dindmica que ja existe e que transportamos de obra para obra. Pessoalmente
(empreiteiro) nao achamos que isto nos cause qualquer tipo de embarago. No fundo,
estamos a adaptar os nosso e, entretanto, ha uma empresa externa que da algum apoio e
que nds vemos isto sempre com bons olhos. Eles tém o tempo deles dentro do nosso

tempo. NoOs temos uma semana comprida, comega a segunda e acaba ao sabado, eles
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conquistaram o tempo de antena deles e nos respeitamo-los tal como todas as outras

atividades que fazem parte daqui da nossa obra.”

5. COMO E QUE AS EQUIPAS DE DESIGN SE CONCENTRARAM EM
SATISFAZER AS NECESSIDADES DO CLIENTE?

“Vamos por partes, acho que este processo tem de ser ainda mais digerido. Falando de
uma forma genérica, eu sinto que ninguém ainda esta muito a vontade e que ainda se esta
a dar os primeiros passos. Nos temos vontade de saber responder as questdes, mas muitas
vezes quando as colocamos ou pedimos esclarecimentos, sentimos que do outro lado
também ainda ndo existe uma rotina e uma experiéncia que lhes permita responder na
hora. Normalmente vao estudar ou, quando dizem alguma coisa, vém reparar o que
disseram porque nao era exatamente assim.”

“Neste projeto, sentimos que a parte do gestor de projeto, na minha opinido, € a parte que
estd mais esclarecida. Acho que quem lhes esta a dar apoio ndo nos esta a dar as respostas
concretas que nos queriamos ouvir, mas também temos alguma dificuldade e podemos
ser injustos na avaliagdo que fazemos pelo facto de nds também ndo termos muita
experiéncia na matéria. Isto tudo se resume a inexperiéncia e hd muita coisa que tem de

ser melhorada. Estamos a dar os primeiros passos e bora 14 seguir em frente.”

6. DE QUE FORMA E QUE O CONHECIMENTO FOI TRANSMITIDO ENTRE
PROJETOS?

“Do primeiro projeto da empresa (empreiteiro) com um processo desta natureza foi
recolhida alguma informagao, mas ndo te posso dizer que saimos de 14 prontos para que
a segunda corresse bem. As equipas sao diferentes, internamente ndo houve uma politica
de desenvolver ou de apostar em alguém para termos este know-how. Neste projeto tenho
aqui uma pessoa que teve dentro desse processo, mas o que eu sinto € que, neste momento,
a vontade que a equipa tem de estar sempre a frente, supera em termos de conhecimento
o que foi desenvolvido na outra obra. S3o as minhas sensag¢des. Eu também cheguei a
empresa ha um ano e pouco, estava destacado (10 anos de experiéncia de empresa no
estrangeiro) e estou a abragar aqui este projeto e a informagao que tenho também ¢ muito

curta.”
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“Deviamos ja estar num segundo nivel, mas sinto que ainda estamos num primeiro € que
ainda vamos estar algum tempo. Aquela experiéncia (a 1* obra com certificaciao) devia
ter-nos preparado mais, mas ndo sei qual foi o grau de exigéncia que houve para a
certificag@o. Acho que a 3* obra que nds tivermos vai beber muita informagao aqui a nossa
porque ha muita coisa escrita, ha muita troca de ideias e evolugdo. Também acredito que

o processo tenha evoluido e que se tenham criado outras dinamicas.”

7. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA COMUNICAR,
COORDENAR E COLABORAR COM AS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E
EXTERNAS?

“Hé uma parte do processo que nds nao fazemos parte que ¢ o processo inicial. Diria que
os primeiros passos sao dados nessa altura entre o cliente e os projetistas. NOs entramos
aqui numa segunda fase que ¢ a parte do fazer acontecer. Desde a nossa entrada que
existem reunides frequentes, e fica sempre registado na ata de reunido, fala-se sempre
semanalmente e de quando em vez se tem uma reunido com a entidade que esta aqui a
dar apoio. Com toda a franqueza, eu sinto que para que se colham frutos deste trabalho e
para que ele ndo pareca s6 mais um daqueles trabalhos para colocarmos um visto e esta
resolvido, tem de se criar aqui uma outra dindmica. Para isto ¢ preciso assessores mais
preparados, eu acho que quem esta a prestar aqui assessoria nao esta preparado. Nao fosse
a nossa vontade de questionar e de fazer as coisas bem, eu temo que estariamos a fazer
aqui uma coisa so por fazer. Neste momento ndo € isso que esta a acontecer por causa da
nossa vontade de aprender. Estamos aqui a apostar muito na técnica de qualidade e
ambiente porque gostavamos muito que ela no final do processo tivesse aqui
completamente a vontade com ele. Através dela, por ser a pessoa mais direta com os
consultores, eu sinto que normalmente ndo vem satisfeita com a informagdo que lhe

chega. Disponibilidade sim, know-how falha um bocadinho.
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8. FOI DESIGNADO ALGUM GREEN PROJECT CHAMPION?

“Indo por partes, e dando uma resposta um bocadinho mais profunda, eu acho que neste
tipo de agdo, a pessoa que o tem de controlar sem duvida que tem de ser a montante. Eu
penso que uma boa parte do problema fica resolvido quando o projeto ¢ desenvolvido e
acompanhado por uma pessoa que tenha competéncias para ajudar logo na selecdo dos
materiais e dos equipamentos que cumprem com as especificacdes e que tornam os
edificios mais amigos do ambiente. Isto ¢ fundamental. Pelo que percebi até agora, se foi
designada uma pessoa ou um conjunto delas ndo sei, mas parece-me que a certificagao
que se quer atingir basicamente fica resolvida de cumprirmos o projeto. Se assim for,
acho que o trabalho até aqui foi bem feito e penso que nos aqui em obra podemos
contribuir, mas ndo com uma fun¢do de tanta responsabilidade. Nos executamos, a
responsabilidade do projeto ¢ do projetista, a responsabilidade dos materiais ¢ do
projetista ¢ do dono de obra, n6s somos meros executantes. Podemos acrescentar nas
atividades e acdes que estamos a praticar, mas pelo que percebi, conta muito pouco para
0 processo.”

“Nao sinto que haja aqui alguém de fora a controlar as nossas agdes, temos sido nos a
criar as nossas estratégias. Estas para nds foram faceis porque nos ja temos uma politica
de ambiente e de qualidade que fazem com que tenhamos determinados procedimentos

que com toda a naturalidade se enquadram na certificagdo.”



A influéncia da utilizagdo das Certificacdes de Construgdo Verde na inovagao e colaboragdo em projetos
de construg¢do em Portugal
Entrevistas — Casos de Estudo

5* ENTREVISTA — CASO DE ESTUDO A
CARGO: DONO DE OBRA
DATA: 15/06/2021

l. DE QUE FORMA AS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL FORAM APLICADAS AOS NIVEIS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL E DE PROJETO?

“Em termos muito sucintos, para além de termos de cumprir com um conjunto de
regulamentos e leis, nos temos a preocupagdo, que foi mais acentuada com a pandemia,
de um cumprir com um conjunto de preocupagdes going forward, nomeadamente, de
sustentabilidade.”

“Nos (neste projeto) temos dois grandes objetivos que tém haver com a certificagdo de
sustentabilidade, que neste caso nos escolhemos uma das possiveis, que ¢ o LEED, onde
temos como objetivo o LEED GOLD e que em principio 14 iremos chegar. Depois temos
também uma preocupacgdo com o bem-estar futuro dos utilizadores (do edificio) e, por
1Ss0, temos uma preocupagao por uma certificacao que de alguma maneira patenteia isto
mesmo e que € a certificagdo WELL, onde também temos o objetivo de atingir o WEEL
GOLD. A grande razdo ¢ porque achamos e acreditamos (o dono de obra) que, em
primeiro lugar, ndo hé outra forma de fazer constru¢do e, nomeadamente, construgao de
escritdrios que estejam ao nivel do que melhor se faz em Portugal e 14 fora, obviamente,
e também porque achamos que claramente, isto &, value for money, quer dizer, aquilo que
investimos, nds vamos ter mais e vamos multiplicar o nosso investimento € 0 nosso
retorno no futuro.”

“Eu prefiro fazer um investimento um bocadinho maior agora e garantir um conjunto de
pré-requisitos e caracteristicas que depois me permitem que haja uma maior perce¢ao do
que ¢ o meu edificio por parte dos futuros utilizadores. Isto significa que as empresas, at
the end of the day, vao pagar mais renda. O retorno claramente que vai ser maior. Se me
perguntares ‘quanto mais ¢ que eles pagam?’, eu ndo consigo exatamente quantificar,
eventualmente mais 10 a 15% porque hé estudos que indicam mais ou menos coisas desse
género, mas que ¢ um fator distintivo eu ndo tenho duavidas. A percecao dos futuros

arrendatarios ¢ muito importante.”
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“O proprio conceito de well (de bem-estar) hoje em dia, e provavelmente para pessoas
com a sua idade (minha), que sdo a for¢a de trabalho do futuro em Portugal, t€ém cada
vez mais essas preocupacdes de perceberem o que comem, o que usam, onde ¢ que
vestem, onde ¢ que trabalham e as vossas escolhas sdo muito condicionadas por ai. Isto
significa que as empresas que querem reter talento t€m também de ter essas preocupacoes
e, portanto, eu (cliente) estou a ajudar o utilizador final e estou a ajudar a empresa que
vai arrendar. Isto ¢ investir para ter um maior retorno mais a frente.”

“Acho que todos estes requisitos e investimentos que fazemos agora que, eventualmente
tém um custo maior numa fase inicial, em comparacao com outros que nao o fagam, mas,
em termos operacionais, hd um retorno quando falamos no funcionamento do edificio
como um todo. Quanto mais sustentavel ele for, provavelmente, gasto menos energia do
que aquela que pago a rede porque tenho painéis solares, recupero parte da 4gua porque
faco tratamento da agua e isso significa que posso utilizar parte numa rega ou noutro tipo
de situagao onde se reutilize 4gua e, portanto, isto sao pequenos exemplos de pequenas
coisas. Depois ha N situagdes, mais técnicas, que me permitem outro tipo de utilizagdes
e beneficios mais a frente ao nivel. Por exemplo, se eu perceber melhor como ¢ que todo
o meu edificio funciona em termos térmicos, de ruidos e tecnoldgicos, eu consigo dar
essa visibilidade aos futuros utilizadores e, com isso, ter uma utilizagdo mais eficiente,
mais adequada e, eventualmente, até vou conseguir antecipar algumas questdes e resolve-
las de melhor forma.”

“(Resumindo) Claramente acho que estas certificagdes tornam o edificio mais valioso
em termos de dois pontos de vista. (1°) No operacional porque, no futuro (a sua
utilizac2o) sai mais barato, e acho que muitas vezes essas contas nao sao feitas quando
se pensa que os edificios tém vidas uteis bastante largos. (2°) Depois porque hd uma
perce¢do e uma valorizagdo maior por parte dos futuros utilizadores, o que significa que
eu vou conseguir cobrar rendas melhores e conseguir distinguir-me dos restantes. Acho
que cada vez mais isso € muito importante.”

“Apesar de neste projeto, o investidor ter um ponto de vista mais patrimonialista e querer
manter isto na familia, nds quando fazemos algo deste género fazemo-lo na perspetiva de
um dia ser vendido a um investidor internacional que tem um conjunto de requisitos e
olha para as coisas de uma maneira completamente diferente, muito mais exigente e,

portanto, aquilo que nos tentamos sempre fazer ¢ cumprir os standards internacionais.”
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“Hoje em dia ja se vém investidores internacionais a terem preocupacgdes ou limitagdes
de investimento em func¢do de questdes de sustentabilidade e, portanto, eu diria que neste
momento (a certificacdo de sustentabilidade) ja ndo ¢ um nice to have mas sim um need

have.”

2. HOUVE UM ORCAMENTO OU UMA EQUIPA ESPECIFICAMENTE
DESIGNADA PARA A OBTENCAO DA CERTIFICACAO?

“Nos compramos um projeto que inicialmente ja tinha uma pré-certificacio BREEAM e
WELL. N6s mudamos para LEED por varias questdes simples. Primeiramente porque
irlamos sempre fazer um up scale. Inicialmente ndo era o equivalente ao LEED GOLD,
era o equivalente ao LEED SILVER. Depois, a nossa percecao do ponto de vista dos
investidores internacionais ¢ que o LEED, apesar de isto ndo ser para vender (é para
arrendar), ¢ mais apelativo. Acabamos por achar que o LEED ¢ um bocadinho mais
exigente do que o BREEAM embora sejam muito idénticos.”

“Ja havia uma empresa (gabinete de consultoria de LEED), que continudmos a trabalhar
com eles e juntamos também uma equipa de building consoltancy para nos ajudar a
otimizar o projeto, tornar o projeto mais eficiente e mais flexivel ao que sao as novas
tendéncias, uma vez que o edificio estava muito feito para a utilizacdo de uma unica
empresa. Temos vindo a trabalhar com estes dois gabinetes de consultoria (LEED e
construcao) no ambito destas certificacdes, onde, do ponto de vista do building
consoltancy ha uma valéncia deles que € o apoio e a revisao do que sdo as certificagcdes
que temos vindo a fazer. Basicamente, presumo que saiba como isto funciona, isto ¢ um
conjunto de pontos que, para atingirmos o GOLD, temos de ter cerca de 60 pontos. Dentro
destes temos alguns que, quando fazemos o projeto, percebemos que ja estdo alcangados;
outros que sao possiveis de atingir pelo projeto, mas que nao da para garantir a partida;
depois temos uns que nem sequer fazemos o target porque nao tém nada haver com o
nosso projeto e que ndo dao para incorporar; € depois temos outros que depende um
bocadinho do esfor¢o que fazemos, financeiro ou de otimiza¢do do projeto. Sao nestes
campos em que temos estado a trabalhar com as duas empresas de consultoria. Através

deste trabalho, damos os inputs necessarios ao arquiteto.”
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3. O CLIENTE CONSIDEROU A CERTIFICACAO VERDE ARRISCADA?

“Nos ja tinhamos uma experiéncia passada, ou seja, fui responsavel por outro edificio de
escritorios em Lisboa (que teve certificagio LEED). Nesse projeto, houve uma coisa
engracada numa fase muito inicial. Primeiro, eu tinha um terreno com uma determinada
capacidade construtiva que beneficiou de uma alteragdo do PDM e a coisa alterou
ligeiramente. Depois, havia uma coisa que nunca mais foi feita, havia um regulamento de
créditos da CML que, basicamente, se os projetos tivessem um conjunto de caracteristicas
de sustentabilidade e obtivessem um conjunto de objetivos, havia uma majoracao da
capacidade construtiva associada a construcao do terreno.”

“Como ideia e como conceito ¢ excelente e acho que a CML necessariamente deveria
implementar, uma vez que isto implica um investimento adicional dos privados. Aquilo
que me parece foi que, para o promotor foi bastante interessante porque quase duplicou a
sua capacidade construtiva, mas, quando a CML olhou para tras (ap6s a execu¢ao do
projeto) apercebeu-se que o regulamento ndo estava assim tdo bem feito. Isto porque
conseguiram (o promotor) com algum esforco, mas nada comparado com o que eles
pensavam que seria necessario, maximizar demasiado a capacidade construtiva do
terreno. Por aquilo que eu percebi a CML nunca mais quis utilizar isso, s6 aquele projeto
¢ que beneficiou daquele regulamento.”

“Isto significou que quando fizemos esse projeto, € na altura até tinhamos uma espécie
de um concurso de ideias, e os arquitetos tinham umas ‘baias’, tinham um programa de
areas, tinham um conjunto de limitagdes, de principios para desenvolver o projeto, obvio
que ndo podiam desenvolver tudo aquilo que queriam, e tinham de responder a uma série
de critérios de sustentabilidade do proprio edificio.”

“Nessa mesma altura tivemos essa preocupacao da certificacdo LEED, logo, eu aqui (no
projeto do Caso de Estudo A) foi natural. Se eu ja fiz naquele, que terminou em 2017,
e se eu agora estou a fazer um em 2021, necessariamente tem de ser melhor, tenho de
fazer melhor do que aquilo que ja ¢ jeito para continuar a ter edificios de qualidade em
Portugal. E necessario, ou entdo estamos a ir para um target sem diferenciagio nenhuma
do que ja ¢ feito. Depois mais a frente, e a pandemia veio ainda acentuar mais isso, ha um
conjunto de edificios de escritorios de pior qualidade que, provavelmente, ou sdo

reposicionados de uma maneira inteligente, ou vao ter uma dificuldade muito grande e, a
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breve trecho, vao ser considerados obsoletos € ndo vao servir para aquilo. Ou mudamos
0 uso ou sdo totalmente modificados. Isto era obvio para nds. Nao ha aqui sequer outra
possibilidade, acho que essa ¢ um bocadinho a resposta.”

“(Adicionalmente) E nos ja tinhamos feito isto, ndo tinhamos o WELL porque sdo
conceitos mais novos (e decidimos introduzir desta vez). Portanto achamos, ¢ com a
pandemia achamos que era uma preocupacao clara, que era uma seguranga que também
da aos utilizadores. Ha muitas coisas que t€ém a ver com as praticas depois de utilizagdo.
Podemos ter um Skell muito interessante, mas depois se os principios de funcionamento
nao sao os melhores e nao ha cuidados com as manutencdes, o Shell pode ser interessante,
mas torna-se uma coisa perniciosa. Deve ser operado, trabalhado e pensado para as
pessoas que 14 estdo. Essas boas praticas t€m que se manter para o bem-estar do seu
utilizador e obrigar as empresas que para 14 vao a comprometer a fazer as coisas de
determinada maneira. E também de alguma maneira um modo de funcionamento, de

conduta e de principios das proximas empresas que 14 estdo.”

4. O AMBIENTE ORGANIZACIONAL ESTAVA ABERTO A NOVAS IDEIAS,
PROCESSOS E FEEDBACK INTERNO E EXTERNO NUMA PERSPETIVA A
LONGO PRAZO?

“Para ja era uma coisa que ja vinha de tras. Depois como definimos que era um objetivo,
esse tema nem se coloca. Obviamente que nos temos sempre uma preocupagao, at the end
of the day, do ponto de vista econdmico e financeiro esta coisa tem de fechar. Podiamos
até ter uma coisa ultra sustentavel, mas se depois o investimento fosse de tal forma grande
que punha em causa o proprio investimento, eu tenho que estudar alternativas e por isso
¢ que temos tantas conversas e tantas interagdes entre as diferentes partes. Passa deste os
consultores LEED que tém a responsabilidade de levar este processo de certificacao, a
validacdo connosco, o os consultores de engenharia também a fazerem algumas
sugestdes, a propria fiscalizagdo, em termos de custos, também a fazer sugestoes e a fazer
a ligagcdo com o empreiteiro. Portanto, isto ¢, um principio do projeto, € um objetivo. Eu
nao vejo, nem vi até agora, que hajam dificuldades ou alguém a dizer que preferia fazer
de outra maneira. Eles percebem que ha uma preocupacdo e ¢ um objetivo do projeto.
Nao ha aqui o tema de isto dar muito mais trabalho, ¢ um bocadinho como a seguranca

no trabalho e a seguranca em obra, a qualidade, quer dizer, se nds queremos ter o melhor
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produto at the end, 1sso € o somatorio das varias pequenas coisas, nomeadamente, também

as certificagdes.”

5. COMO E QUE AS EQUIPAS DE DESIGN SE CONCENTRARAM EM
SATISFAZER AS NECESSIDADES DO CLIENTE?

“Foi relativamente facil desde o day one. N6s (neste processo) s6 trocamos um consultor
do que vinha para tras. Trocamos por uma questdao técnica porque, na altura a resposta
que tinha sido dada achdmos que nao foi a correta. Tinhamos outra empresa com quem
ja tinhamos trabalho no passado, com quem tinhamos muita confianga e que nos resolveu
o problema na especialidade de seguranga e proteg¢do contra incéndio. Os outros todos
com excecao do gabinete de arquitetura e do consultor LEED, que naturalmente ndo eram
0s mesmos no outro projeto onde ja tinhamos aplicado certificacao, eram praticamente os
mesmos da especialidade e ai tivemos poucas duvidas, até ficamos bastante contentes por
ser a mesma equipa porque ja ha um conhecimento mutuo, quer meu, quer da empresa de
fiscalizacao nesse sentido.”

“Nao houve grandes temas, definimos as coisas bem desde o day one. Eles eram
responsaveis por concluir aquilo que ja tinham sido contratados, porque isso fazia parte
da aquisi¢do que nos tinhamos feito e depois nos sabiamos que haviam uma série de
alteragdes ao projeto que queriamos fazer, portanto, negociamos isso de antemao e
avangamos nesse sentido com os objetivos bem definidos e a fiscalizagdo a coordenar

todo o projeto.”

6. DE QUE FORMA E QUE O CONHECIMENTO FOI TRANSMITIDO ENTRE
PROJETOS?

“O consultor LEED ja tem bastante experiéncia nestes processos de certificacdo. A
fiscalizacdo e eu proprio, no outro projeto, também tivemos uma experiéncia bastante
interessante ao nivel do LEED. Ha preocupagdes e coisas que nds ja sabemos. Isto tem
tudo haver com o dia a dia de obra a forma como se fazem as coisas.”

“Eu diria que houve aqui uma curva de aprendizagem no outro projeto que nos ajudou
claramente a tornar as coisas mais simples e exequiveis neste projeto. as vezes ha
pequenas duvidas de como operacionalizar determinado tipo de créditos, ou, qual o

processo para os materializar digamos assim. A certa altura o que nds fizemos foi,
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obviamente que isto antes era BREEAM e passa a ser LEDD, por isso houve aqui uma
comparacao entre ambos para percebermos o que temos e o que conseguimos. E depois
fomos correndo crédito a crédito, iniciativa a iniciativa, categoria a categoria e fomos
percebendo onde € que estavamos, o que tinhamos de fazer, quem era o responsavel.”

“Nos temos uma apresentacao de status, digamos assim, em que por processo € categoria,
qual ¢ o estado, o nimero de créditos targeted (atingidos), o que ¢ que isso quer dizer,
qual € o tipo de crédito, desde uma coisa tdo simples como os sitios para por as bicicletas
elétricas, o ter ou ndo ter veiculos elétricos, se ja estdo previstos ou se ja ha evidencias no
projeto, quem ¢ o ‘responsavel’ (pela decisdao) e até quando ¢ que tem de ser tomada a
decisdo para garantir que ¢ implementavel ao longo do processo. Vamos sempre

atualizando isso e fazendo um update deste ponto de situagdo para as certificagdes.”

7. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA COMUNICAR,
COORDENAR E COLABORAR COM AS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E
EXTERNAS?

“No6s comegamos isto um bocadinho antes do COVID. Eu diria que até margo do ano
passado trabalhamos muito por reunides nos escritorios da fiscalizacdo onde nos
juntavamos todos 1a. A certa altura, passamos a ter s6, ou reunides em obra, e neste caso
das certificacdes comigo nem tanto, mas sei que existem reunides entre a fiscalizagdo e o
consultor LEDD em obra, mas connosco foi muito via Zoom ou Teams.”

“Até porque isto depois passa muito por preencher ou submeter um conjunto de
documentacao e depois as coisas fazem-se muito a nivel informatico. Até porque, quem
certifica estes projetos nao esta em Portugal e as coisas t€m mesmo de ser submetidas de
forma informatica. Toda a comunicagao a volta destas situagdes funcionou perfeitamente.
Eu diria que se eu (cliente) tivesse de ser responsavel por isto ia ser muito complicado,
em termos de documentacdo e daquilo que teriamos de preencher era demasiado, teria de
ter mais uma pessoa s para me ajudar a fazer isto. E essencial existir um consultor LEED
para fazer de pivot em todo o processo. Sabem o que t€ém de fazer, conhecem

perfeitamente e ja viram varios.”
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8. FOI DESIGNADO ALGUM GREEN PROJECT CHAMPION?

“Na minha opinido, este ¢ um bocadinho o papel, ndo s6 a este nivel, mas como a todos
os outros, pela fiscalizagdo/gestdo de projeto. E, digamos, a nossa extensdo e sdo eles que
fazem a ponte entre todos. Eles tornam a minha vida mais facil. Eu s6 tenho de tomar
decisoes. Eles sdo a equipa que me antecipa problemas, muitas vezes quando me vém
com algumas questdes, ja sdo pontos que foram antecipados e, muitas vezes, j& me

apresentam varias solugdes.”
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6" ENTREVISTA — CASO DE ESTUDO A
CARGO: CONSULTOR LEED
DATA: 01/07/2021

l. DE QUE FORMA AS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL FORAM APLICADAS AOS NIiVEIS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL E DE PROJETO?

“Este ¢ um caso um bocadinho atipico. Nao sei se 0 Vasco sabia disto, mas o processo
comegou com uma certificagio BREEAM e depois passou para LEED e WELL. Nos ja
tinhamos comegado todo um processo de consultadoria € de acompanhamento com uma
outra certificacdo. Claro que depois ha coisas que acabam por se cruzar e aproveitar, mas
nds comegdmos com um processo € demos continuidade com outro processo. Isto para
dizer que vou responder mais com base no que fizemos na primeira fase porque o projeto
ficou muito desenhado nessa mesma primeira fase, com o primeiro proprietario. E,
portanto, o depois se fez foi uma adaptacao a este novo proprietario.”

“Nessa primeira fase, aquilo que fizemos, € que ¢ um pouco a nossa base comum
enquanto consultores de sustentabilidade, e de uma forma um pouco transversal a
qualquer sistema de certificagdo, nés comegamos por fazer aquilo que designamos como
‘distribuicao de guide lines de projeto’. No fundo, estas guide lines resumem um conjunto
de aspetos que devem ser considerados em cada projeto, quer na parte de arquitetura ou
em qualquer outra das especialidades. Nos fazemos essa distribui¢do e depois fazemos a
discussdo com cada uma das equipas.”

“Essas guide lines normalmente sdo genéricas e, portanto, o objetivo € que elas sejam
distribuidas numa fase bastante inicial do projeto. Permitem que as equipas tenham nogao
de aquilo que ¢ expectavel em funcao da sustentabilidade e do sistema em especifico que
estd a ser considerado. Sdo, no fundo, uma primeira aproximagao a esses sistemas e
permitem ter ali uma primeira discussao. Nessas guide lines, ou através da sua discussao,
vamos comegar a perceber o que € e ndo expectavel estar no projeto, se ha aspetos que,
logo a partida, ndo vamos conseguir cumprir, se ha outros que claramente ja estdo
previstos. Portanto, claramente que temos ali uma primeira discussdo mais tedrica, mas
que nos vamos guiar para concluir aquilo que para noés ¢ um primeiro entregavel, que ¢

uma pré-avaliacao.”
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“Nessa pré-avaliacdo nds vamos conseguir perceber, com dados mais concretos, onde ¢
que estamos em termos de avaliacdo global, portanto, em que ponto ¢ que o projeto esta
e que se posiciona nesta fase inicial, até onde ¢ que pode ir e qual o seu potencial maximo
de certificacdo. Entre estes dois cenarios, no fundo, aquele que existe e aquele que
podemos ir, temos aqui algumas hipdteses e alguns aspetos que € possivel fazer cumprir
no projeto. Quando estamos a falar disto, estamos a falar de, por exemplo, aumentar a
eficiéncia energética para um nivel superior, colocar sistemas de renovaveis, colocar um
sistema de aproveitamento de aguas pluviais, rever a fachada para que tenha um
sombreamento mais eficaz. H4 uma série de aspetos que, com esta pré-avaliacdo, temos
ainda em aberto e discutimos para perceber se faz ou ndo sentido e se vamos, ou ndo,
considerar.”

“Portanto, este € um primeiro momento, ou seja, guide lines, discussdo e pré-avaliagao
para tentarmos balizar um objetivo de certificagdo. Neste caso estamos a falar de um
sistema de certificagdo, mas poderia ser tudo feito sem um sistema de certificagdo. No
fundo, o que fariamos nesta fase era definir as estratégias a implementar no nosso projeto.
Dai para a frente entramos numa fase de ir acompanhando as equipas para garantir que
aqueles aspetos estao a ser implementados. Isto tipicamente acompanha licenciamento e
projeto de execug¢do.”

“Em paralelo, fazemos também algumas simulagdes de eficiéncia energética do edificio,
a modelacdo em termos de conforto térmico e de iluminagdo natural. Depois ha outros
calculos que vamos fazendo, como por exemplo, o calculo da performance de consumo
hidrico do edifico para perceber se estd tudo bem ou se temos de mexer nesses
equipamentos, fazemos um calculo relativamente aos materiais para perceber que tipo de
materiais estdo a ser considerados, nos permite perceber se ja estamos aqui num patamar
simpatico de sustentabilidade nessa area ou nao. Ha aqui uma série de aspetos que vao
sendo discutidos.”

“Para responder a pergunta de como ¢ que apoiamos a tomada de decisdo em relagdo as
questdes de sustentabilidade. A maior parte das questdes sdo, de facto, muito importantes
em termos de estudo prévio e depois em fase de licenciamento. Dai para a frente ¢
basicamente um acompanhamento. Nestas primeiras fases ¢ um processo muito iterativo,
ha um conjunto de medidas que é possivel implementar, nés vamos discuti-las para
perceber se faz sentido ou ndo, portanto, ha aqui um frade-off de vérias areas para chegar

aquilo que ¢ o cenario desejavel de certificagdo.”
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2. HOUVE UM ORCAMENTO OU UMA EQUIPA ESPECIFICAMENTE
DESIGNADA PARA A OBTENCAO DA CERTIFICACAO?

“Sim, esse é o trabalho da nossa equipa. E o que nds fazemos enquanto consultores LEED.
Foi entrar na equipa com mais uma equipa de projeto, ou melhor, consultoria, porque nao
temos um projeto, temos sim uma certificagdo como entregavel. O objetivo foi entrar na
equipa, fora de qualquer especialidade para poder aconselhar e estar num papel neutro s6
a com funcao da sustentabilidade.”

“Para complementar um pouco a resposta, para respondermos a tudo o que ¢ necessario,
a nossa equipa tem pessoas da parte de arquitetura e da parte da engenharia. Nos temos
arquitetos que nao fazem projeto, mas que sao consultores, portanto, vao analisar do ponto
de vista da arquitetura e perceber o que ¢ que pode ser otimizado. Depois temos os colegas
da engenharia que fazem a avaliacao dos créditos e dos parametros. No fundo eles (as
equipas de engenharia e arquitetura) montam o processo todo para ser submetido nas
entidades certificadoras. Temos ainda uma outra equipa muito importante que ¢ a equipa
de modelacao. Muitas vezes ndao € muito vista, porque ¢ um trabalho de back office, mas
¢ essa equipa que vai pegar em todo o projeto e vai fazer a tal modelagao 3D para
percebermos qual ¢ o desempenho térmico, energético e a questdo da luz natural do
edificio. Este ¢ um trabalho muito importante porque hd muitas questdes ai associadas e
ha uma série de recomendagdes que surgem fruto desse trabalho. Nos temos esta equipa

toda que vai responder as questdes da sustentabilidade.”

3. O CLIENTE CONSIDEROU A CERTIFICACAO VERDE ARRISCADA?

“Este foi um assunto inicial e foi considerado como uma oportunidade. Nos come¢amos
com o BREEAM, e j4 tinhamos uma avaliagdo em fase de projeto fechada. J& tinhamos
um pré-certificado emitido, por assim dizer.”

“Portanto, o cliente ja tinha uma nog¢ao e nos, no inicio, também fizemos esse trabalho de
perceber o que ¢ que significava fazer essa alteracdo de mudar de um sistema para o outro,
para aconselhar o que ¢ que fazia sentido fazer. Neste caso em particular, e porque o
cliente comprou um projeto que ja tinha uma certificacdo, era facil perceber que tinha

potencial para ter uma certificagdo noutro sistema. Portanto, o risco aqui foi mais
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reduzido porque a maior parte do trabalho ja estava feito. Teve de se remodelar, mas uma
boa parte do trabalho ja estava feito. Neste aspeto, o risco foi reduzido.”

“Eu acho que, portanto, esta questao foi vista como uma oportunidade esta questdo.
Depois o facto de termos, para além da certificacio BRREAM ou LEED do edificio, foi
o facto de termos acrescentado uma outra, que foi o WELL. Neste caso, o cliente percebeu
que tinha todas as vantagens e viu isto como uma oportunidade de diferenciagdo no
mercado. Em edificios de escritorios isto faz todo o sentido por todas as questdes que
hoje em dia sdo muito faladas de captacao de talento, retencao de pessoas, satisfacao dos
colaboradores etc... Sendo a certificagdo WELL uma certificagdo virada para o bem-estar
e conforto das pessoas, permite-nos responder a esses desafios. Neste caso em particular,
isto foi sempre visto como uma oportunidade e com um risco bastante reduzido pelo que

ja vinha de tras.”

4. O AMBIENTE ORGANIZACIONAL ESTAVA ABERTO A NOVAS IDEIAS,
PROCESSOS E FEEDBACK INTERNO E EXTERNO NUMA PERSPETIVA A
LONGO PRAZO?

“Isto ¢ um bocadinho transversal e ndo tao especifico a este projeto em si. O que nds
notamos sempre € que as equipas que ja tenham tido algum contacto com este tipo de
ferramentas ou certificagdes, sdo muito mais ageis e facilitam todo o processo. Sabem o
que tém de fazer, quando t€m de fazer, o que devem responder, etc....”

“Em todo o caso, e mesmo para as equipas que ja tenham tido algum tipo de experiéncia.
Acho que a metodologia que nés criamos de trabalho, e aqui falo um pouco do consultor
LEED, facilita bastante esta primeira fase e este processo de consultoria. De facto, ¢ mais
uma especialidade e mais um requisito que entra no processo. Agora, quando nods
entramos no projeto numa fase inicial, quando n6s fazemos este trabalho de consultoria
muito proximo e estamos sempre disponiveis para o que seja necessario, esta fase inicial
das guide lines ¢ muito importante. Portanto, o que nds tentamos ¢, numa fase muito
inicial tentar esclarecer e encaminhar as equipas o mais possivel, porque, a partir do
momento em que as coisas estejam bastante definidas no inicio, é s6 acompanhar e
manter.”

“O problema ¢ quando, e as tensdes surgem particularmente, quando nos entramos ja em
fase muito desenvolvidas de projeto. Ou com o licenciamento fechado, ou ja em projeto

de execucdo com uma grande parte das decisdes tomadas. Ai acaba por ser mais
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complicado. Das duas uma, ou nés reduzimos o nivel de certificagdo para um valor mais
baixo, e estamos a trabalhar em niveis mais modestos de certificagao, ou para tentarmos
ir a um nivel de certificagdo mais elevado, naturalmente temos de pedir alteragcdes de
projeto e acaba por ser mais complicado quando o trabalho j& esta muito encaminhado.”
“No nosso caso (gabinete de consultoria) o que tentamos fazer ¢ entrar o mais rapido
possivel no projeto, tentando ter esta pré-avaliagdo com alguma rapidez para que
tenhamos um cendrio identificado e que possamos comecar a distribuir créditos pelas
equipas e saber o que ¢ que cada equipa tem de fazer. Depois disto, temos de ter um

acompanhamento muito préximo, tando sempre disponivel para o que for necessario.”

5. COMO E QUE AS EQUIPAS DE DESIGN SE CONCENTRARAM EM
SATISFAZER AS NECESSIDADES DO CLIENTE?

“Foi relativamente facil na verdade. Foi a primeira vez que tivemos um processo deste
género, ou seja, comegar numa certificacdo e mudar para outra, € por isso nos proprios
estavamos um pouco expectantes para perceber o que ¢ que acontecia. Nao foi muito
dificil na verdade, foi muito importante, nesta fase inicial, acelerar ainda mais o nosso
processo porque como tivemos de mudar tudo para o novo sistema, e a medida que os
projetistas foram também fazendo as suas altera¢des, nds tivemos que garantir que esta
passagem ia ser feita sem grandes sobressaltos para que se mantivesse o novo nivel que
estava exigido para a certificacdo. Em termos de energia, com mudamos para LEED, ha
ali um conjunto de exigéncias um bocadinho superiores, e por isso teve de ser um pouco
adaptado, mas ndo foi muito complicado.”

“Héa um outro aspeto positivo, as equipas também nao mudaram. Se tivesse sido uma
alteracdo total onde, de repente, teriamos de ir trabalhar com outros engenheiros e
arquitetos, ai suponho que fosse o caos. Muitas vezes até pelo facto das pessoas ja se
conhecerem. O fator pessoal e as relagdes pessoais sdo muito importantes. O facto das
equipas ja se conhecerem e ja saberem mais ou menos o que ¢ que contam, ajuda a que

isto decorra da forma mais tranquila possivel. Isso foi muito importante.”
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6. DE QUE FORMA E QUE O CONHECIMENTO FOI TRANSMITIDO ENTRE
PROJETOS?

“O maior contributo, para este e para qualquer outro projeto, € o facto de, neste momento,
ja termos um portfolio ja muito significativo de projetos e uma grande experiéncia nestas
ferramentas. Portanto, neste momento ja ¢ quase automatica a forma como nos
trabalhamos e percebemos que determinada alteracdo no projeto A ou B vai fazer isto ou
aquilo e tem impacto aqui ou ali. Como este conhecimento ja estd muito consolidado
dentro da equipa, ¢ muito facil interagir com todas as especialidades ou com o dono de
obra e aconselhar o que ¢ mais relevante para o projeto.”

“Nesta fase de transicdo, isto foi mesmo muito importante porque se nos, de repente
tivéssemos de comecar todo o trabalho do zero, iriamos perder aqui o tempo necessario
para garantir que esta transi¢do fosse feita de forma suave. Portanto, isto acho que € o
mais importante.”

“‘O que ¢ que nods trazemos as equipas?’ No fundo, como nds fazemos esta distribuicdao
das guide lines, como falamos no inicio, embora sejam sempre ajustadas de projeto para
projeto, as guide lines ficam com os projetistas por isso sdo equivalentes para este projeto
e para outro equivalente. Para contextualizar, todas estas ferramentas dividem-se em
alguns detalhes em termos do tipo de projeto ou do tipo de intervengdo que esteja a ser
feita. Portanto, quando nos distribuimos estas mesmas guide lines elas tém em conta essas
mesmas alteragdes. Nao ¢ linear que uma guide line de LEED para um edificio de nova
construcdo seja transversal a todos os edificios de nova constru¢do. Ha sempre algumas
adaptagdes, mas, no fundo elas acabam por ficar com as equipas e acaba por ser uma
forma de nos passarmos essa informagao para o lado de 14.”

“Portanto, acho que essa fase ¢ importante, essas guide lines sdo importantes e acho que,
por outro lado, ¢ mesmo a nosso estado de maturidade que nos permite apoiar as equipas

e o projeto.”
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7. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA COMUNICAR,
COORDENAR E COLABORAR COM AS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E
EXTERNAS?

“Mais uma vez ¢ particularmente importante a nossa presenga regular e assidua nas fases
iniciais de projeto. Sempre que ha uma reunido de coordenagdo de projeto nds
participamos e tentamos que se tire um bocadinho para se falar da certificacao. Muitas
vezes nao hd muito a adiantar porque o nosso trabalho ¢ um trabalho continuo que
acompanha todo o projeto e toda a construg¢do, mas ¢ sempre importante recordar que ha
este e aquele parametro, este ou aquele ponto que € preciso ter em atencao, que ha um ou
outro documento que ainda nao esta desenvolvido. Ou seja, fazer sempre um ponto de
situagdo de como esta o processo de certificagdo para que as pessoas nao se possam
esquecer.”

“Depois, sempre que iniciamos um projeto deste género, fazemos uma reunido de kick-
off (de ponto de partida). Mais uma vez, isto foi um bocadinho atipico neste projeto, ndo
fizemos o kick-off porque as equipas ja se conheciam e porque ja o tinhamos feito para
outra certificagdo. Nesta reunido apresentamos o que ¢ a certificagdo que esta a ser
utilizada, genericamente o que ¢ que tem, quais sdo as areas de avaliacdo, portanto,
fazemos uma pequena apresentacdo do sistema e explicamos qual a nossa metodologia
de trabalho. O que vamos fazer, quando o vamos fazer, o que vamos entregar e, em
particular, quais os momentos de decisdo, particularmente do dono de obra, mas onde
todas as equipas tém de participar. Nos tentamos fazer isto para que tudo fique bastante
claro e depois vamos tentado manter o processo vivo. Temos reunides especificas para a
certificagdo, a reunido da pré-avaliacdo ¢ muito importante e tentamos que exista uma
reunido especifica so6 para falar da certificagdo. A partir dai, tipicamente, fica decidido
qual o cendrio que vamos seguir ¢ minimamente quais os créditos que vamos seguir.
Depois ¢ um trabalho de acompanhamento.”

“A metodologia ¢ um bocadinho esta. No fundo ¢ muito importante a nossa importancia

no inicio, a reunido de pré-avaliagdo e a reuniao de kick-off.”
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8. FOI DESIGNADO ALGUM GREEN PROJECT CHAMPION?

“De alguma maneira esse também ¢ o nosso papel. No caso do BREEAM, a certificagao
tem esse papel também, o papel do sustainability champion, que ¢ credenciado pela
certificacdo para acompanhar o processo de A a Z e conduzir a avalia¢do, e que tem um
papel diferente do assessor BREEAM. Esse papel do champion € o de estar dentro da
equipa de projeto, respondendo diretamente ao dono de obra e fazendo esse
acompanhamento e garantindo que as equipas estao a ser conduzidas com os objetivos da
sustentabilidade. No caso do LEED e do WELL essa posi¢do ndo existe (de forma
oficial), existe a figura do assessor, mas ndo a figura do champion.”

“Nos enquanto equipa de certificagdo fazemos um bocadinho esse papel duplo. Ao
mesmo tempo que fazemos a certificacdo, fazemos o trabalho de apoio e consultoria
dentro da equipa de projeto. Claro que temos de ter aqui a separacao de papeis, € isso €
importante para qualquer tipo de certificacdo e, por isso, ¢ que nos ndo assinamos nenhum
documento que venhas das equipas de projeto, ndo podemos faze-lo. Agora, ¢ o nosso
papel passar templates, acompanhar, garantir que ¢ bem feito e fazer todo esse trabalho
de consultoria e apoio. O champion pode assinar documentos, pode ser o autor de
determinada andlise ou consulta. N6s ao nivel de equipa de consultoria, para o sistema
ndo pode fazer isso, mas claro que estamos cé para dar apoio no projeto.”

“O BREEAM ¢ o tinico que tem o papel do champion identificado, n6s podemos ter esse
mesmo papel identificado em fase de projeto e em fase de obra, podendo mesmo ser
diferentes em cada uma das fases. Nos outros sistemas isso nao existe. No caso do LEED,
temos o LEED AP que ¢ o equivalente a0 BREEAM ASSESSOR, logo, o LEED AP faz
um bocadinho o papel do dois, pode aconselhar, pode fazer também a avaliagdo ¢ a
submissao do processo LEED.”

“O LEED nao ¢ obrigatodrio ser submetido por um LEED AP, a tnica certificagdo que
obriga a sua certificacdo por um membro credenciado ¢ o BREEAM, pelo BREEAM
ASSESSOR neste caso. Caso optemos por ter um LEED AP na equipa, ganhamos mais
um ou dois pontos na certificacdo. Neste momento nds nao temos nenhum na nossa

equipa.”
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1* ENTREVISTA — CASO DE ESTUDO B
CARGO: DONO DE OBRA
DATA: 08/06/2021

l. DE QUE FORMA AS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL FORAM APLICADAS AOS NIVEIS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL E DE PROJETO?

“Eu comegaria por explicar o porque de nos estamos a fazer este edificio porque ¢ uma
coisa que desde logo interessa e serve de justificacdo, em parte, para a questdo das
certificagdes e porque ¢ que isto ¢ positivo a nivel da organizagao.”

“No6s ndo somos propriamente uma empresa promotora imobilidria, ou seja, ndo estamos
a fazer nenhum bloco de apartamentos para vender nem escritorios para depois arrendar.
Noés nao temos esse tipo de negdcio interno. Portanto, nés fazemos um investimento
interno, para usufruto interno, e isso impacta diretamente naquilo que ¢ a estratégia que
a empresa tem quando avanca para um negécio destes. Obviamente que interessa falar
deste aspeto e também dos porqués desta estratégia. Nos cliente, ao decidirmos fazer um
edificio Sede II, ao lado de um edificio Sede I, vem em linha com uma estratégia adotada
desde o inicio deste século que tem a ver com um plano de poupanca sustentavel a nivel
financeiro. E um plano digamos de redugdo de custos operacionais e de manutencio e
que visa, na pratica, alcangar isso numa otica imobilidria com a concentragao de pessoas
num mesmo local.”

“Desde logo, por uma questdo de economia financeira, porque ¢ diferentes ter um edificio
com 1000 pessoas, ou 10 edificios com 100 pessoas cada um, arrendados ou proprios,
cada um com os seus custos fixos. Um edificio Uinico para juntar essas pessoas todas
também tem os seus custos fixos, mas naturalmente ha uma economia de custos de
manutengao.”

“Eu até aqui ainda nao falei de LEED, falei apenas de uma estratégia que a empresa aplica
nesta area para explicar um bocadinho aqui esta questdo de sustentabilidade financeira.
Obviamente que depois podiamos comegar aqui a falar se o projeto € muito caro ou nao,
qual ¢ o retorno que temos quando fazemos uma analise financeira, para perceber se
realmente vamos ter esse retorno ou ndo, mas pronto, seria um pouco complicado fazer

esta explicacdo agora nesta fase. Eu diria que, em termos teoricos, a ideia de nos estarmos
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a concentrar em edificios de maior dimensdo, de forma a acondicionar mais pessoas, €
numa Otica de sustentabilidade financeira. E essa sustentabilidade financeira ¢
conseguida, ou seja, nds teremos, naturalmente, custos fixos inferiores do que aqueles
que tivemos no passado para mais edificios. Naturalmente, se o conseguimos, temos um
retorno do investimento ao fim de X anos, podem ¢ ser muitos anos.”

“Outra coisa que nos procuramos, com esta estratégia, ¢ juntar pessoas. Juntar pessoas
significa menor custos de deslocagdo entre edificios, maior colaboragdo entre as equipas,
maior eficiéncia no proprio trabalho, porque uma das coisas que notdvamos eram as horas
perdidas dos colaboradores a deslocarem-se de uns edificios para os outros. Obviamente
que, com isto da pandemia, as pessoas estdo todas mais proximas porque ¢ tudo mais
digital, as pessoas conseguem fazer um telefonema, um Teams, o que for e falam de uma
forma mais clara. Antigamente ndo havia esse habito e, obviamente, esse aspeto era muito
importante.”

“Por outro lado, garantimos uma outra questdo. A empresa cada vez mais se esta a tornar
uma empresa verde, uma empresa sustentavel e, mesmo naquilo que ¢ a procura do
negocio, esta a apostar cada vez mais em energias limpas e, nés na area imobilidria,
procuramos isso bastante. Quando nos propomos a fazer edificios novos e a juntar
pessoas, ¢ porque estes edificios novos t€ém um conjunto de caracteristicas sustentaveis
que os antigos ndo teriam, como por exemplo, a classe energética A+, a questdo do LEED
e todo um conjunto de pardmetros e caracteristicas do proprio edificio que garantem uma
classificacdo de LEED alta, mas que inerentemente se formos analisar individualmente
cada uma delas, sdo um conjunto de caracteristicas sustentaveis dos edificios. Podem ir
desde sistemas de recuperacgdo de aguas pluviais, painéis solares térmicos, fotovoltaicos,
etc.... até as questdes de iluminacdo e climatizacdo. Portanto, todas essas areas estdo
vertidas e consideradas nestes projetos. Com isto falo aqui na Sede I e Sede II, na pratica
estamos aqui a criar um campus, ¢ qualquer um deles tera certificacio LEED GOLD e,

portanto, a esse nivel estdo muito alinhados.”
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2. HOUVE UM ORCAMENTO OU UMA EQUIPA ESPECIFICAMENTE
DESIGNADA PARA A OBTENCAO DA CERTIFICACAQ?

“Nos trabalhamos com uma equipa outsoursing, ou seja, ndés contratamos uma equipa
especifica, a semelhanca do que fazemos para outras areas de consultoria, externa, que
nos faz o acompanhamento em projeto, nos faz o masterplan, nos faz o acompanhamento
em obra, depois recolhe toda a informagao necessaria, trata-nos na parte burocratica toda
e depois submete diretamente a equipa internacional que nos da a certificacdo.”

“E uma entidade externa que nos faz isso e, naturalmente, temos uma verba alocada para

18s0.”

3. O CLIENTE CONSIDEROU A CERTIFICACAO VERDE ARRISCADA?

“Eu diria que, aqui o ¢ um risco zero, na minha opinido. Nos fizemos essa analise e,
fazendo aqui uma comparag¢do mal comparada, nos essa andlise de risco estamos mais a
faze-la para a certificagdio WELL. Sendo esta uma certificagdo mais voltada para as
pessoas, as rubricas associadas ao edificio em si na certificagdo WELL sdo uma % mais
reduzida.”

“Neste caso do LEED, como ¢ uma certificagdo de construcdo, quase 100% dessas
rubricas t€ém a ver com a constru¢do, tétm haver com o edificio em si e as suas
caracteristicas. Eu diria que, a partir do momento em que ¢ pensado de origem, que
queremos ter a certificagdo, eu diria que o risco € zero, € s6 benéfico. A unica coisa que
tem que haver ¢ so a preocupagdo de, juntamente com a equipa de projeto, haver um
conjunto de procedimentos que garantam que o projeto ¢ jeito alinhado com as
preocupacdes LEED. Sendo isso garantido logo a cabega, o risco € zero, da experiéncia
que eu ja tenho dos varios edificios que ja fiz com essa certificacdo.”

“So6 para fechar a ideia, o WELL ¢ um bocadinho diferente. Como toca as pessoas, ha
muitas areas que tocam o bem-estar, as estratégias da propria empresa, tocam as
estratégias que a empresa possa ter para os recursos humanos. Nos casos em que uma
empresa nao tenha uma estratégia bem clara de recursos humanos, se quiser ter uma
certificagdo WELL, aquilo pode correr muito mal. Nds avangamos porque com o mindset
que temos na empresa, com a experiéncia que temos, com as estratégias que estdo

adotadas e as preocupagdes que existem com as pessoas, ja estamos claramente numa
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maturidade que nos permite, sem grande esfor¢o e sem grandes alteragdes estratégicas ao
nivel de recursos humanos, ter essa certificagdo WELL com uma boa classificagao,
porque j& temos essas coisas adotadas, ja temos essas preocupagdes em cima da mesa

como um fator estratégico.”

4. O AMBIENTE ORGANIZACIONAL ESTAVA ABERTO A NOVAS IDEIAS,
PROCESSOS E FEEDBACK INTERNO E EXTERNO NUMA PERSPETIVA A
LONGO PRAZO?

“Em relacdo a isso hd que fazer aqui uma nota prévia. Nos dono de obra, e eu em
particular que sou gestor desse projeto, trabalho para uma empresa do grupo do dono de
obra. E uma empresa de servigos partilhados e ¢ uma empresa que, basicamente, tem um
conjunto de direcdes que prestam servigos as restantes empresas do grupo. Podem ir
destes temas financeiros, a frota, a recursos humanos, obras, patriménio, muito
diversificado. Digamos que s3o os temas transversais a qualquer pessoa que trabalhe no
grupo.”

“Portanto, nds dono de obra, nestes projetos de edificios de escritorios, temos uma equipa
internalizada que faz a gestdo de projeto. Ou seja, ndés dono de obra, somos os Project
managers € somos nos que fazemos esse trabalho. Nao ¢ bem igual a um conjunto de
promotores imobilidrios porque, normalmente ndo t€m essa equipa internalizada e
contratam uma empresa sO para fazer a gestao do projeto.”

“Por outro lado, como temos esta area internalizada, temos a vantagem de sermos nos o
cliente, ou seja, a0 mesmo tempo somos o cliente e os gestores de projeto. Portanto,
sabemos o0 que queremos, sabemos o que o nosso cliente quer porque faz parte da mesma
empresa. Depois, nds em termos de equipas e contratagdes, e respondendo a pergunta,
somos nos que contratamos todas as entidades que precisamos para fazer o projeto e para
levar o projeto a bom porto. Isso vai desde uma fase inicial, em que contratamos
projetistas e consultores, até a fase de contratacdo de obra, empreiteiro, fiscalizagado e, por
ultimo, parceiros que seja necessario contratar mais para a fase de obra ou do pds obra.
E, portanto, somos nds que somos os pivot’s disto tudo, nds ndo criamos uma empresa
que contente pessoas dessas areas todas, fazemos uma espécie de contratacdo, fazemos

uma gestao contratual daquelas entidades todas e pomos a comunicar umas com as outras
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de acordo com o que necessitamos. Digamos que somos o polo centralizador desta
comunicagao e, portanto, isto para explicar o modelo e para ir ao encontro da pergunta.”
“A forma que nos utilizamos ¢ esta e ¢ isto que nos permite levar, com a harmonia
necessaria, o projeto a bom porto. N6os conseguimos depois a partir dai, sendo os pivot’s,
colocar as entidades em contacto consoante € necessario e a partir dai garantir a boa
comunicacgdo entre elas. Para ja, e fazendo um rescaldo muito rapido, acho que esta a
correr de uma forma fantastica. Desde a fase de projeto, que comecamos em 2016, ja
vamos com quase 5 anos deste projeto e em termos de equipas de projeto e empreiteiro

tudo corre sobre rodas.”

5. COMO E QUE AS EQUIPAS DE DESIGN SE CONCENTRARAM EM
SATISFAZER AS NECESSIDADES DO CLIENTE?

“No6s no passado, com os projetos maiores que tivemos, fomos aprendendo muito do que
se deve e ndo se deve fazer, cometemos alguns erros e, de algum modo, fomos
penalizados por isso e tivemos de utilizar estratégias para dar a volta a esses problemas.
Eu diria que este projeto Sede II ¢ o projeto que esta a correr melhor, ndo simplesmente
porque sim, ¢ porque houve uma grande aprendizagem do passado das varias pessoas que
estdo envolvidas.”

“O que ¢ que quero dizer com isto? O dono de obra ndo tinha muito o habito de, ao longo
da fase de projeto, desde que contratava um projetista a0 momento em que nos
entregavam o pacote completo com o projeto fechado, ndo havia grande interagdo, grande
presenga ou grande envolvimento. Havia davidas do proprio projetista, ele ia colocando
davidas e ia fazendo o projeto um bocadinho com as suas decisdes ¢ mediante os
requisitos que tinha recebido.”

“Isto no passado promoveu muitas decisdes das equipas de projeto ad hoc, digamos
assim, que podem estar completamente desalinhadas com o que ¢ o interesse do proprio
cliente. Num projeto de grande dimensao ¢ dificil um projetista estar a perguntar tudo
sobre tudo, portanto, ha sempre decisdes que ele proprio toma, em primeira instancia
baseados no que ¢ a legislacdo, mas pode, de algum modo, estar a tomar decisoes que nao
sejam muito amigas do cliente final, ou numa 6tica de manutenc¢do, ou numa Otica de
sustentabilidade. H4 N situagdes que podem acontecer e, portanto, no caso da Sede II (o

caso de estudo) acompanhamos o projeto desde o primeiro minuto, ou seja, sempre que
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havia reunides de coordenagdo de projeto nos estdvamos presentes, as perguntas eram-
nos feitas, nos tomavamos decisdes € isso permitia que o projeto fosse feito com base ja
num conjunto de decisdes previamente aprovadas pelo cliente e, de algum modo, inverter
uma estratégia que normalmente ¢ utilizada de ‘fagam 14 o projeto e depois no fim, em
uma hora apresentam o projeto’, como se posse possivel numa hora apresentar um
projeto. Depois chegamos a obra e chegou a acontecer-nos o empreiteiro vir-nos
perguntar se queriamos mesmo aquilo da forma que estava escrito no projeto e nés sem
fazermos ideia de que o projetista tinha decidido daquela maneira.”

“Estes tipos de situa¢des criam muita entropia, depois o cliente resigna-se, avanca da
forma como est4, depois a nivel de manutengado ¢ horrivel e ficamos com um problema
para a vida, ou entdo decide-se que ndo pode ficar assim e tem de se alterar, o que causa
bastantes problemas também. Causa trabalhos a mais, tempos a mais, ¢ uma entropia no
processo, ninguém quer isso e, portanto, ¢ um problema.”

“O melhor mesmo ¢ essas decisdes serem tomadas na fase de projeto, que € a fase que
deve efetivamente servir para isso. Portanto, eu diria que, um cliente interventivo na fase
de projeto ¢ um cliente que, no fim, vai sair mais satisfeito porque as solugdes sdo
previamente decididas, sdo balizadas e estao em linha com o que o cliente quer, se ¢ que
o cliente sabe sequer o que quer.”

“No nosso caso, as certificagdes vieram potenciar ainda mais este contacto inicial e
proporcionaram uma outra coisa muito vantajosa. As certificagdes acabam por permitir
balizar e, de algum modo ajudar a tomar decisdes. As vezes nés podemos ter duvidas
sobre uma determinada solucao de projeto, e se aparece por trds uma certificagdo LEED
que nos diz ‘para terem este ponto, o melhor ¢ fazerem isto’ nos seguimos por ai. Acaba

por servir de guia em alguns temas e isso € bastante interessante.

6. DE QUE FORMA E QUE O CONHECIMENTO FOI TRANSMITIDO ENTRE
PROJETOS?

“Nos internamente ndo somos muitos e, de algum modo, apesar de ndo sermos muitos
também nao estamos todos sempre em todos os projetos, nem poderia ser assim. Eu diria
que, desde que se fez o primeiro edificio, sempre houve essa partilha de informagao, de
como ¢ funcionada, de como ¢ que se deveria de algum modo ver os temas das

certificagdes, como € que se poderia potenciar esse tal conceito mais de guia que a propria
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certificagdo pode ter na elaboracao dos projetos. Portanto, nés isso internamente temos a
funcionar muito bem e ha uma grande partilha de informacao. Temos reunides regulares
para partilha dos casos bons, dos casos maus, das aprendizagens, de aquilo que ndo se
deve fazer, temos uma boa abertura para fazer esse tipo de partilhar mesmo quando as
empresas sdo diferentes, as chefias sdo diferentes, as pessoas sdao diferentes, mas, de
algum modo ha sempre essa cultura de partilha de informagao.”

“Relativamente ao aspeto externo nds, curiosamente, temos trabalhado sempre com a
mesma empresa. Nao ¢ nenhuma contratagdo direta, sdo consultas feitas para cada um
dos projetos, mas curiosamente tem ganho sempre a mesma empresa (de consultoria
LEED). N6s temos uma boa relagao com essa entidade que nos faz o acompanhamento
e, portanto, ai também ajuda (o consultor LEED) a perceber o que ¢ o dono de obra e a
sua cultura. H4 um crescimento conjunto quer nosso interno, quer da entidade que nos

ajuda.”

7. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA COMUNICAR,
COORDENAR E COLABORAR COM AS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E
EXTERNAS?

“Portanto, a empresa que nos esta a fazer o apoio da certificacdo (os consultores LEED),
foi desde muito cedo apresentada as diferentes equipas de projeto. NOs para este projeto
temos trés entidades de projeto com quem nos temos contrato e, entre elas, colaboraram
de forma muito proxima para fazer o projeto de execugdo. Hoje em dia colaboram para
prestar assisténcia a obra.”

“Portanto, nés a nivel de colaboracao das equipas, fizemo-lo logo desde o inicio. A
coordenagdo entre essas equipas nao foi preciso fazer grande coisa, eles proprios
coordenaram-se entre eles. Nos fomos prestando o apoio que foi necessario e fazendo a
ponte, quer para os consultores das areas especificas, quer para este consultor mais
dedicado ao tema do LEED. Isto tudo numa fase pré-pandemia, numa fase de projeto.
Portanto, n6s fomos acompanhando o projeto com reunides regulares, que podiam ser
presenciais ou por conferéncia, mas normalmente eram reunides presenciais mensais que

duravam normalmente uma semana por més dedicado a esse tema.”



A influéncia da utilizagdo das Certificacdes de Construgdo Verde na inovagao e colaboragdo em projetos
de construg¢do em Portugal
Entrevistas — Casos de Estudo

“Agora, na fase ja de obra, comegamo-la em fevereiro de 2020, pouco tempo antes de a
pandemia aparecer, por iSso nos estamos ja com um ano e quase meio de obra e foi
praticamente na totalidade com pandemia. Esperemos que, naturalmente cheguemos ao
fim da pandemia antes de chegarmos ao fim da obra. Dai para c4a ndo tem sido facil porque
0 nosso arquiteto principal € chileno. Ele teve em Lisboa em fevereiro de 2020 e s6 voltou
a Lisboa ha cerca de duas semanas. Foi a primeira vez que veio depois da pandemia,
portanto ndo foi facil. Nos tivemos que adiar consecutivamente as viagens dele por e
simplesmente porque anddmos em fases diferentes da pandemia em termos de gravidade
em Portugal e no Chile. Eu diria que durante um ano e tal, quando eles estavam bem nos
estavamos mal e vice-versa.”

“Nos tentamos adaptarmo-nos aquilo que era a realidade. N6s mesmo a nivel de gestao
de obra temos feito praticamente todas as reunides por Teams. SO fazemos reunides
presenciais com poucas pessoas €, portanto, foi de uma forma alinhada com aquilo que
as pessoas tém conseguido, que temos mantido uma coordenacao das equipas e, diria que
até agora correu bem.”

“Respondendo a pergunta mais numa 6tica LEED, fizemos vérias reunides antes da obra
comegar para preparar o empreiteiro para aquilo que era o conceito LEED, para apresentar
as pessoas, para perceberem quem eram as entidades e o que eles tinham de fazer.
Fizemos uma reunido de arranque e depois temos feito reunides semestrais com a equipa
LEED para fazermos pontos de situagdo e para saber aquilo que ¢ o alinhar do masterplan
com a realidade da obra. Por acaso tivemos uma hoje de manha que foi quase como que
o kick-off das reunides semestrais que podemos fazer. Ao longo deste ultimo ano e meio
fizemos todo o trabalho de demoli¢do escavacdes e ja estamos a iniciar as estruturas da
cave, em betdo armado, portanto, ja estamos a comecar a construir caves.”

“Portanto, a partir de agora ¢ cada vez mais importante estarem mais proximas as
empresas do LEED, empreiteiro e fiscalizagdo e por isso a partir de agora vamos comegar
a fazer reunides mensais até ao fim da obra. As coisas tém sido coordenadas em funcao

da intensidade que a propria obra tem e vamos adaptando a nova realidade.”
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8. FOI DESIGNADO ALGUM GREEN PROJECT CHAMPION?

“Nao conhecia essa terminologia, mas na pratica e pensando aqui no projeto da Sede II
quem faz esse papel era eu. Quer dizer, eu fui designado para fazer a gestao deste projeto,
no6s damos-lhe o nome de gestor de projeto, mas na pratica estd alinhado com este cargo.”
“Portanto, na pratica eu fui fazendo um bocadinho esse papel de rotinar e colocar em
contacto as empresas e entidades que precisadvamos para fazer o que havia para fazer em
determinada fase. As fases s@o diversas, a fase de projeto ¢ diferente da fase de preparacao
e consulta de obra, sdo entidades diferentes e ¢ tudo diferente, mas eu diria que nesta fase
nos temos se calhar mais de uma dezena de empresas a dialogar todas umas com as outras
na fase de apoio a obra. Quem acaba por fazer essa fungdo sou eu. Sempre que € preciso
por as empresas a falar sou eu que o fago. Fago isso quase como se fossem as minhas

fungdes, € esse o objetivo.”
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2* ENTREVISTA - CASO DE ESTUDO B
CARGO: CONSULTOR LEED
DATA: 15/06/2021

l. DE QUE FORMA AS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL FORAM APLICADAS AOS NIiVEIS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL E DE PROJETO?

“Eu s6 estou envolvido na parte do processo de certificagdo ambiental. Este processo tem
muito pouco de econdmico e de social, isto ¢ factual. No caso particular do Caso de
Estudo B, ¢ um caso muito particular neste universo de certificacdes onde ha muito casos
diferentes, desde logo, ¢ um promotor utilizador, que esta a promover e vai utilizar o
edificio. E muito diferente do promotor especulativo, que constréi para alugar ou para
vender. Sdo casos completamente diferentes e abordagens completamente diferentes.”
“Estamos a falar (no Caso de Estudo B) no caso de um promotor utilizador que ainda
por cima desenvolve uma atividade ambientalmente extremamente sensivel com elevados
impactes ambientais conhecidos. Um promotor, ao fazer isso, tenta fazer as coisas com o
maximo de racionalidade ambiental, porque ja sabe que mesmo assim tém muito por onde
lhe ser apontado, ou seja, tenta fazer, tenta mostrar que faz e tem necessidade de mostrar
que esta a fazer bem. Portanto, neste ponto de vista, uma certificagdo ¢ absolutamente
essencial. Ainda ha dias alguém me dizia que ‘uma certificacdo, para situagdes deste
género, ja ndo ¢ uma opgdo. E como tentar vender um carro sem ter comando elétrico das
portas.’” Ja ndo pode ser assim, ja nem ¢ opg¢do.”

“Depois, durante o processo, estas certificagdes tém de facto, capacidade para influéncia
algumas decisoes, para o bem e para o mal. Isto €, os promotores fixam um determinado
objetivo, por exemplo LEED GOLD, e depois vao atras desse mesmo LEED GOLD onde
tendem a escolher as medidas de menor impacto econdmico que permitem chegar ao
LEED GOLD. Portanto, nao ¢ divida nenhum de que hé coisas que se fazem e que sao
boas, eu diria que isso € 80% das coisas, mas depois também ha 20% de decisdes que, do
ponto de vista ambientam, nem fazem grande sentido, mas como os sistemas nao sao
perfeitos até dao pontos. O esfor¢o também passa por ai.”

“Em resumo, ‘se os sistemas influenciam a decisdo?’, sim influenciam. Nao influenciam

100%, mas influenciam genericamente de forma positiva, embora, de vez enquanto
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desfocam um bocadinho. Esti-se a fazer esfor¢o para coisas que ndo tém interesse
nenhum. Também depende um bocadinho do promotor. No Caso de Estudo B eu diria

que isso aconteceu pouco.”

2. HOUVE UM ORCAMENTO OU UMA EQUIPA ESPECIFICAMENTE
DESIGNADA PARA A OBTENCAO DA CERTIFICACAO?

“Ora bem, especificamente designada para a obtencao da certificagdo fomos nos
(Consultores LEED). Portanto, o dono de obra contratou-nos para lhes tratar do
processo. NoOs temos uma equipa que, num processo destes, pode envolver cerca de 6
pessoas. Depois, do lado deles, nos temos de ter muitos interlocutores. Repare, ndo da
para ter uma equipa da sustentabilidade, isso ndo existe. A sustentabilidade tem de estar
embebida em tudo o resto.”

“A nossa equipa falou com o dono de obra, falou com a gestao de projeto, com cada um
dos projetistas individualmente, falou com o empreiteiro. Nestas conversas influenciou a
forma como eles fizeram o seu trabalho e no fim compila o resultado de tudo isso e envia
para a auditoria final do LEED. Portanto, ndo h4 propriamente uma equipa especifica
dedicada a isto, a sustentabilidade, pela sua natureza, tem de premiar todas as todas as

equipas, umas mais do que outras.”

3. O CLIENTE CONSIDEROU A CERTIFICACAO VERDE ARRISCADA?

“No Caso de Estudo B, na minha opinido, isto ndo foi percecionado como risco nenhum
até porque tinham acabado de certificar o outro edificio. O outro sim, o outro foi talvez o
segundo ou terceiro (edificio com certificacio LEED) ca em Portugal. O primeiro sei
que foi o edificio foi outro que nés também certificamos, este ndo sei se foi logo o
segundo e ai sim, havia algum risco de isto ndo ser levado a bom termo. Agora este ja ndo
havia grande risco. Quero dizer, ha sempre uma certa tensdo, onde a questdo nao ¢
certificar, ou ndo certificar. A questdo ¢ saber se vamos atingir o nivel GOLD.”

“A principal tensdo esta sempre do lado do dono de obra, repare, do dono de obra ¢ uma
empresa, mas depois ha pessoas, hd um gestor de projeto que esta a frente da obra e que
responde perante a sua administragao. Esse gestor de projeto tem de chegar ao fim com o

nivel GOLD e, portanto, o dono de obra estd tenso, quer acompanhar o processo
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semanalmente, quinzenalmente ou mensalmente, saber como € que estao os pontos, saber
se héa algum desvio, se houver esse mesmo desvio, 0 que ¢ necessario para resolve-lo.
Tudo isto coloca uma certa pressao em quem esta a frente do projeto. Vejamos, um gestor
de projeto de um projeto com esta envergadura tem sempre pressao de todos os lados,
tem de cumprir com budget, tem de cumprir com o prazo, ndo pode ter acidentes, tem de

ter LEED GOLD, tem de ter mais ndo sei o que e ¢ isto.”

4. O AMBIENTE ORGANIZACIONAL ESTAVA ABERTO A NOVAS IDEIAS,
PROCESSOS E FEEDBACK INTERNO E EXTERNO NUMA PERSPETIVA A
LONGO PRAZO?

“Sim ha bastante abertura, creio que este dono de obra tem bastante abertura, mas vamos
la ver, nés quando fazemos uma certificagdo ndo recomendamos nada que nao faga
sentido. Portanto, essas ideias neste projeto eu creio que nao houve nada de
tremendamente inovador face ao primeiro edificio certificado pelo dono de obra. Os
grandes principios e as grandes estratégias para chegar a certificacdo mantiveram-se. Nao

podemos associar isto a um grande nivel de inovagao neste momento.”

5. COMO E QUE AS EQUIPAS DE DESIGN SE CONCENTRARAM EM
SATISFAZER AS NECESSIDADES DO CLIENTE?

“Aqui nao houve uma coordenagao nada de especial. O cliente queria ser certificado, ja
conhecia o processo, pediu-nos uma proposta e nos fizemo-la. Nao houve necessidade,
para este projeto, de explicar ao cliente o que era isto, no inicio sim, ndo foi facil vender
isto.”

“Da primeira vez, foi da seguinte forma. NoOs certificAmos o primeiro edificio da
Peninsula Ibérica e isso veio em todos os meios de comunicagdo todos. Alguém do dono
de obra terd visto isso e entraram em contato com essa mesma empresa para fazerem uma
visita porque queriam contruir o seu edificio sede. Nessa visita eu fui convidado para
fazer de cicerone porque a nossa empresa tinha sido responsavel pela certificagao. Fomos
com o dono de obra visitar o edificio e, na sequéncia disso, acharam interessante e
pediram uma proposta.”

“Agora também ¢ preciso ter cuidado porque também hé, no meio deste mercado, também

ha green waching, coisas que se fazem que ¢ papel para um lado e papel para o outro,
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declarag@o para aqui e declaracdo para acold e o que vende ¢ papel. Nos ndo estamos
nisso porque este também ndo ¢ 0 nosso core business, temos 0 nosso negocio € a nossa

reputacao a defender, mas vou vendo que isso também acontece.”

6. DE QUE FORMA E QUE O CONHECIMENTO FOI TRANSMITIDO ENTRE
PROJETOS?

“O que vai acontecendo € que no6s estamos permanentemente a melhorar a metodologia
que utilizamos. Isto no inicio, se ndo for bem feito, isto ¢ uma confusdo que ninguém se
entende e introduz uma perturbacdo no processo enorme porque isto € preciso dar
orientagdes precisas a um determinado momento, a um determinado projetista. O que nos
temos vindo a fazer, num processo de melhoria continua, ¢ permanentemente ir
otimizando a metodologia que usamos. Isto faz parte da nossa sobrevivéncia porque os
precos vao baixando a medida que vai entrando gente no mercado. Se ndo tiver eficiéncia,

val morrer.”

7. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA COMUNICAR,
COORDENAR E COLABORAR COM AS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E
EXTERNAS?

“Eu poder-lhe-ia falar um pouco sobre isto, mas acho que a resposta ¢ extremamente
técnica, tem muito a ver com a metodologia que nds utilizamos e, digamos, eu nao gosto
muito de falar dela porque ¢ chave para a nossa eficiéncia, para a forma como o cliente
nos perceciona, etc....”

“O que lhe posso dizer ¢ que nods pegamos num sistema complexo e dividimos em
pequenas fatias, onde cada um dos nossos interlocutores s6 vé a fatia que lhe interessa e
sobre a qual tem influéncia. Portanto, transformamos no fundo uma coisa que ¢ bastante
pesada e complexa numa coisa que cada um perceciona como sendo relativamente

simples. E esse o nosso truque.”
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8. FOI DESIGNADO ALGUM GREEN PROJECT CHAMPION?

“Sei o que ¢ um ‘champion’ da definicdao anglo-saxdnica, por isso, também percebo o que
seja um ‘Green Project Champion’. Vamos la ver, nds temos um gestor de projeto que
gere o projeto porque, do nosso lado, hd uma equipa técnica grande que tem de ser gerida.
Depois pedimos sempre que na obra exista um pivot LEED que responda aos temas em
fase de obra, mas nem um nem o outro assumem esse estatuto de champion. E a equipa a
funcionar. Eu ndo gosto muito dessa figura de que parece que ha um campedo da
sustentabilidade. Nao ha. Ninguém que tenha a capacidade de tocar nos temas todos,
percebe, e de estar em tudo.”

“Em termos de equipa, somos nos 0s green champions porque nds ¢ que passamos 0s
requisitos, nos ¢ que verificamos, nos ¢ que produzimos o processo, nds € que verificamos
se 0 projeto se estd a desviar e onde mas € sempre uma equipa e ndo 4 um green champion.

Esse € o nosso papel, ¢ para isso nos pagam.”
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3* ENTREVISTA — CASO DE ESTUDO B
CARGO: TECNICA DE QUALIDADE E AMBIENTE- EMPREITEIRO
DATA: 15/06/2021

l. DE QUE FORMA AS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL FORAM APLICADAS AOS NIVEIS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL E DE PROJETO?

“Na verdade, ¢ que as questdes ambientais, sociais € econdmicas ja estao intrinsecas na
politica do empreiteiro. As preocupagdes inerentes ao projeto LEED desta empreitada ja
ndo eram novas. O que € novo ¢ a obtengdo da certificagdo. A preocupagdo ja esta
intrinseca seja para esta obra para a obten¢do da certificagdo LEED, seja qualquer outra
obra do grupo do empreiteiro. A mensagem e o objetivo ndo sao novos, volto a frisar que,
0 que € novo (para o empreiteiro) ¢ a obtencao da certificacdo, ou seja, algo que no
fecho da empreitada nos vai certificar. A preocupacao e o trabalho nesse sentido ja ¢ feito
no quotidiano.”

“Por exemplo, olhando para a fase de projeto que estamos a atravessar agora que € a
aprovacao dos materiais que respeitem alguns requisitos ambientais, ja era algo que era
feito. A construcdo tem evoluido nesse sentido, ou seja, na diminuicdo dos impactes
ambientais que a atividade da construcdo civil tem. Claro que (com o processo de
certificacao) ha materiais novos que nos vamos cruzando, que vamos aprendendo sobre
eles e que acredito que iram passar a ser utilizados também em empreitadas futuras.”
“Como lhe disse, esta preocupagdo ja vem da politica da empresa, ja estd enraizado em
todas as nossas equipas de trabalho. Vamos descobrindo novas coisas, mas ndo ¢ algo

novo.”

2. HOUVE UM ORCAMENTO OU UMA EQUIPA ESPECIFICAMENTE
DESIGNADA PARA A OBTENCAO DA CERTIFICACAO?

“Neste topico ja nao lhe consigo responder porque me foge um bocadinho a minha area.
O que lhe consigo dizer ¢ que (da parte do empreiteiro) eu sou o pivot LEED que esta
responsavel pela obtencao dos requisitos da certificagdo, mas ndo estou sozinha, tenho a

direcdo (de obra) por tras de mim. Fiquei eu com essa responsabilidade por ser
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engenheira do ambiente e tenho alguma aptidao para identificar determinados impactos
ambientais € como devemos corrigir € minimizar para que nao voltem a acorrer. Desde o
inicio que ja se sabia que iria ter de haver o pivot LEED e, a forma mais correta que o
empreiteiro achou para que o projeto e a certificacdo corressem bem, era que estaria em

obra alguém com formagao em engenharia do ambiente.”

3. O CLIENTE CONSIDEROU A CERTIFICACAO VERDE ARRISCADA?

“O trabalho em obra de toda a equipa para o combate aos impactes ambientais que aqui
as nossas atividades possam fazer ja esta enraizado. Ja € quase tao natural como lavarmos
os dentes todos os dias. Por isso, ndo assumimos que o trabalhar para este projeto trairia

riscos (associados a certificacio).”

4. O AMBIENTE ORGANIZACIONAL ESTAVA ABERTO A NOVAS IDEIAS,
PROCESSOS E FEEDBACK INTERNO E EXTERNO NUMA PERSPETIVA A
LONGO PRAZO?

“Em termos de dire¢do e de equipa da empreitada, seja aqui ou na nossa sede, nunca
causou entropia porque ja sdo, como lhe disse anteriormente, agdes e conhecimentos
aplicados nas diversas empreitadas. O maior desafio que nds estavamos com maior receio
de enfrentar seria no local da construgao com os trabalhadores. N6s temos trabalhadores
do empreiteiro, que ja4 tém enraizadas todas estas questdes, o risco estava nos
subempreiteiros. Mas, revelou-se, com grande surpresa, o abragar do projeto. Ou seja,
todos os subempreiteiros perceberam a mensagem da certificagdo, perceberam a
importancia de todos remarmos no mesmo sentido e da entreajuda entre equipas porque,
nestas coisas, pode algum colega saber como proceder em determinado momento, num
derrame por exemplo, e ajudar para resolver da melhor forma, seja do mesmo
subempreiteiro ou ndo. Nao surgiram entropias desse género, antes pelo contrario, temos

uma grande entreajuda e companheirismo entre equipas de trabalho na obra.”
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5. COMO E QUE AS EQUIPAS DE DESIGN SE CONCENTRARAM EM
SATISFAZER AS NECESSIDADES DO CLIENTE?

“Aqui ¢ inevitavel falarmos um bocadinho de qualidade. O objetivo da qualidade ¢
sempre obter a satisfacao do cliente e, empreiteiro ja isso muito bem. O empreiteiro tem
de uma equipa multidisciplinar que permite entender as necessidades do cliente
intrinsecas e extrinsecas, ou seja, esta equipa multidisciplinar e com muito background
que nos permite dar resposta as necessidades do cliente, e claro, na certificagdo LEED.
Claro que todos os processos intermédios de brainstorming inevitaveis, seja internamente
ou com o representante do cliente para irmos acompanhando nao sé as necessidades para
atingir o objetivo final, como também todas as necessidades diarias. Uma equipa

multidisciplinar é fundamental seja em que objetivo for.”

6. DE QUE FORMA E QUE O CONHECIMENTO FOI TRANSMITIDO ENTRE
PROJETOS?

“Nos tinhamos conhecimento de diversos projetos com certificagdo LEED. Para o
empreiteiro este foi o primeiro grande projeto (com certificacfio). A seguir a este estdo a
surgir outros e, neste momento, temos outras empreitadas que estdo a trabalhar nesse
sentido. Uma vez que era novo para noés, foi fundamental aqui o apoio do representante
do dono de obra e do consultor LEED. Desde o inicio disponibilizaram-se para transferir
todo esse conhecimento, o que foi fundamental para entender os objetivos desta

certificagdo e tem facilitado imenso. Tem corrido muito bem”

7. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA COMUNICAR,
COORDENAR E COLABORAR COM AS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E
EXTERNAS?

“Nos aqui temos a sorte de ter boas instalagdes de estaleiro, ou seja, temos o representante
do dono de obra, a fiscalizagdo, a trabalhar junto connosco. Ou seja, esta troca de
informacgdes e comunicagao ¢ quase imediata. Era quase como bater a porta e expor, de
imediato, as dividas que também rapidamente eram transmitidas ao consultor e que em

espago de muito pouco tempo, tinhamos um feedback. Isto permitia-nos agir e corrigir de
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imediato sempre que necessario. Isto ¢ um ponto muito positivo. Nos estamos aqui lado
a lado, porta com porta, ¢ esta trica de informagdes ¢ muito rapida. Isso ¢ um dos pontos
de sucesso para qualquer projeto, a facilidade de comunicagdo e trabalho entre as

diferentes equipas tem facilitado imenso.”

8. FOI DESIGNADO ALGUM GREEN PROJECT CHAMPION?

“Quem faz a reunido de todos os pontos ¢ o consultor LEED contratado pelo dono de
obra. Eu, como pivot LEED, tenho a responsabilidade da recolha de evidéncias dos varios
planos LEED e enviar para tratamento de conformidade junto do consultor. Como disse
anteriormente, tenho toda a direcdo (de obra) que também foi aprendendo ao longo do
tempo um pouquinho mais acerca da certificagdo LEED. Somos um grupo que trabalha
na recolha dessas evidéncias, mas 1a estd, depois transpomos sempre para o representante
do dono de obra que depois az chegar ao consultor LEED. Julgo que essa pessoa que me

esta a descrever € reunida no consultor LEED. «
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4* ENTREVISTA - CASO DE ESTUDO B
CARGO: FISCALIZACAO
DATA: 21/06/2021

l. DE QUE FORMA AS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL FORAM APLICADAS AOS NIVEIS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL E DE PROJETO?

“Esta pergunta ¢ mais direcionada para o gestor ou para o dono de obra e ndo tanto para
a fiscalizag@o. O nosso papel, como fiscalizagao, ¢ fazer aplicar um plano, um caderno de
encargos, relativamente aqui ao sistema LEED, em obra. Nos, quando entramos no
processo, ¢ uma imposicdo da parte do dono de obra fazer cumprir um determinado
numero de requisitos, logo, ndo temos matéria nisso. Podemos ver isto como se fosse uma
mera questdo de aprovacdo de um material, onde temos de ver se estd de acordo com o
caderno de encargos, quer seja da parte de obra ou da parte do sistema LEED. Na teoria,
essa compatibilidade com o projeto de execugdo ja vem, ou seja, o material vem a cumprir
uma determinada caracteristica ambiental, ja esta no respetivo projeto, nds apenas temos
de validar se estd ou nao estd. Nao temos decisdao de aplicacdo ou ndo aplicagdo, temos
de aplicar e ponto final.”

“Tanto a fiscalizagdo como a entidade executante (o0 empreiteiro) estamos cé para fazer
cumprir um projeto e executar algo que ja estd decidido. A partir de um determinado
aspeto, o empreiteiro tem uma forma diferente de lidar do que nos, que poderdo, de
alguma forma, fazer algumas alteacdes em determinados materiais, mas tém de cumprir
a mesma (a certificacdo). Nos s6 temos mesmo de validar se estd a cumprir ou ndo o que
esta definido em caderno de encargos.”

“A fiscalizacdo ¢ (tal como o nome indica), temos de dar o nosso contributo técnico,
mas muito também fazer cumprir aquilo que estd especificado, quer em termos de

legislagcdo quer em termos do que esté estipulado em caderno de encargos.”
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2. HOUVE UM ORCAMENTO OU UMA EQUIPA ESPECIFICAMENTE
DESIGNADA PARA A OBTENCAO DA CERTIFICACAQ?

“No6s como estamos numa mais de aplica¢do, ndo tivemos tanto esta questao (adicional).
No entanto, como atividade de fiscaliza¢do, o dono de obra contrata-nos a nos também
este processo, ou seja, ele incute-nos a nds esse processo de verificagdo. E mais um
processo de outros que a fiscalizagdo faz. Aqui, existe a empresa que estd a fazer a
certificagdo e onde no6s somos o interlocutor entre o empreiteiro e o consultor LEED.”
“Nos fazemos a verificagdo, validamos e perguntamos ao consultor LEED de esta
realmente de acordo (com a certificacdo). Aqui, o papel da fiscalizagdo ¢ mesmo de
execugdo, ndo se foca tanto na defini¢do. Quando ganhamos esta empreitada ja sabiamos
que o iamos fazer.”

“Nos ja tinhamos feito um edificio com certificagao para o mesmo cliente, que foi o nosso
primeiro contacto com a certificacdo, ou seja, € algo que ja ndo ¢ um processo totalmente

novo para nos.”

3. O CLIENTE CONSIDEROU A CERTIFICACAO VERDE ARRISCADA?

“Na minha perspetiva (do trabalho de uma empresa de fiscalizac¢iio), nunca ¢ um risco
para a obra, ou seja, existe um acréscimo de trabalho a uma empreitada tradicional, onde
apenas temos de ver se o produto cumpre ou ndo uma determinada especificacao técnica.
Agora ¢ preciso também ver se tem a certificacdo ambiental, se tem a respetiva folha ou
ndo, e se cumpre para fazermos a pontuagdo necessaria para fazermos a certificagcao do
edificio.”

“Da nossa experiéncia, e tendo em conta que a parte mais operacional quem a montou foi
o consultor LEED, eu acho que ¢ muito facil cumprir e muito vantajoso para o cliente e
para a obra em si. Em termos de legislacao, em Portugal ja temos o cumprimento do
plano de prevengdo e gestao de residuos, que ndo tem nada haver com a questao ambiental
da certificag@o, mas ja ¢ uma pequena parte do que o LEED faz. Nos ja estamos um passo
a frente. Sendo isto um sistema americano, € pena nao termos um sistema europeu, acho
que faria todo sentido. Acho que faria sentido ser obrigatério.”

“O risco aqui, a existir, ¢ sempre da parte do cliente. O cliente ao fazer este projeto e ao

fazer este cumprimento, ja esta a ter um incremento de custo relativamente a um cliente,
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mas ¢ uma decisdo estratégica do mesmo. Aqui estamos a falar de um cliente que ja tem
varios edificios certificados, isto ja ¢ qualquer coisa, mas 14 estd, ¢ algo que o cliente esté

a apostar e acho que tem todo o sentido. E o caminho que a sociedade tem de passar.”

4. O AMBIENTE ORGANIZACIONAL ESTAVA ABERTO A NOVAS IDEIAS,
PROCESSOS E FEEDBACK INTERNO E EXTERNO NUMA PERSPETIVA A
LONGO PRAZO?

“Eu acho que aqui, como ainda estamos numa fase embrionaria, apesar de estarmos em
obra ja hé cerca de um ano e meio, s agora ¢ que estamos na parte da constru¢do e com
a aprovacao de materiais. Acho que existe uma obrigacdo contratual e isso faz com que o
empreiteiro tenha de o cumprir. Acredito que, se existirem produtos no mercado que
sejam competitivos e que cumpram da mesma maneira a certificagdo, o empreiteiro iria
escolher sempre esse. Neste momento, ele mais obrigado esta a fazer isso porque tem uma
coisa a dizer. Imagina, se um produto custa 100, e ele arranjar o mesmo produto a 10,
mas nao ser certificado, ele ¢ obrigado a por o de 100 porque o contrato o exige. Mas, de
ambos custassem 100, acredito que o empreiteiro iria colocar o que fosse certificado.”

“O ambiente (organizacional na obra) sempre foi bom, tanto que nds aqui temos uma
boa politica. Agora vamos comegar com reunides mensais relativamente a isto com a
entidade gestora (consultores LEED) e com o pivot LEED do empreiteiro, que ¢ a
técnica de ambiente e qualidade da empreitada, para possibilitar este esclarecimento de

davidas e, até agora, tem existido uma boa colaboragdo entre todos.”
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5. COMO E QUE AS EQUIPAS DE DESIGN SE CONCENTRARAM EM
SATISFAZER AS NECESSIDADES DO CLIENTE?

“Aqui partimos com uma grande vantagem que ¢ o facto de este ser o quarto edificio que
o cliente constroi com certificagdo, ou seja, ja existe uma bagagem e uma forma de ver
isto que, se calhar se fosse um cliente novo, ndo iria conseguir e ter mais davidas. O facto
de também ter sido sempre a mesma empresa a fazer a gestao do processo (o consultor
LEED) também de alguma forma, tranquiliza o cliente neste processo.”

“Até agora ndo tenho visto que exista alguma duvida ou necessidade especial por parte
do cliente. Hou aqui algumas questdes relativamente a contaminacao dos solos em que, a
entrada disto, podia dar-nos ou ndo mais alguns pontos para a certificagdo e, foi bastante
claro o processo. Existiu uma reunido onde se esclareceu tudo e o processo foi

ultrapassado. Por isso, acho que ¢ positivo neste campo.”

6. DE QUE FORMA E QUE O CONHECIMENTO FOI TRANSMITIDO ENTRE
PROJETOS?

“A nos, e a entidade executante, ¢ nos entregue um projeto e um caderno de encargos
onde essa integragdo ja esta feita. No entanto, quando houve esta passagem, houve logo
uma reunido de enquadramento inicial, por parte do consultor, para apresentar o caderno
de encargos em que foi tudo esclarecido. A entidade executante teve também de elaborar
alguns planos que eram necessarios em termos do caderno de encargos do LEED, que
também apresentou, o qual nés analisamos e tivemos duvidas.”

“Como te estava a dizer, agora que vamos entrar no processo de construgao propriamente
dito, vao passar a haver reunides semanais de forma a melhorar a comunicagdo ¢ a
passagem de conhecimento. O consultor LEED tem muito esta forma de trabalhar e
deixam-nos muito a vontade para colocar qualquer questdo, por mais estranha que possam
ser. Até agora ndo posso dizer que tenha havido alguma falha.”

“Podera aqui existir alguma confusao na interpretacao de determinado documento, mas

depois de se expor a duvida e se esclarece, fica esclarecido.”
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7. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA COMUNICAR,
COORDENAR E COLABORAR COM AS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E
EXTERNAS?

“Mais uma vez, n6s quando entramos tivemos logo esta reunido presencial onde o
consultor LEED fez logo a apresentagdo a todos, antes de Covid, em fevereiro. Depois,
internamente, nés como fiscalizacdo, fizemos a analise ao documento e a colega que
estava mais proxima do tema, fez uma formagao interna a toda a equipa a explicar o que
¢ o LEED, qual ¢ o caminho e quais os temas que temos de ter em atengao que o caderno
de encargos define. Com entidade executante foi aquilo que ja falamos, reunides em obra,
tanto pela elaboracdo de determinados procedimentos como para a passagem de
informacgdes.”

“Ainda internamente, tivemos uma reunido em particular com o consultor LEED para
esclarecer algumas questoes, para definir qual a forma de agir e para criar metodologias
internas, nos e o consultor LEED, sem o empreiteiro. Tem de haver aqui sempre uma
coordenacao por sermos esta entidade intermédia. Temos de saber como ¢ que o consultor
LEED quer que os processos sejam colocados, quais as metodologias, e todos estes pontos
serviram para contribuir para a nossa formacao interna. Apesar de eu e a técnica de
qualidade e ambiente, do empreiteiro, sermos as pessoas mais diretamente ligadas ao

processo, toda a equipa sabe o que estamos a fazer.”

8. FOI DESIGNADO ALGUM GREEN PROJECT CHAMPION?

“Nos aqui temos dois pivot’s LEED. Primeiro temos os consultores LEED, que ¢ o pivot
que gere tudo. Depois temos o pivot do empreiteiro. Isto acontece porque a entidade
executante vai gerir varias empresas que vao fazer a obra com ele. Apesar de eles serem
o representante e a entidade executante, vao ter varios parceiros a fazer, logo, eles tém de
ter ai um pivot que vai agregar toda essa informag¢ao. Apesar de toda a informagao chegar
a fiscalizacdo por parte do empreiteiro, eles internamente estdo a receber informagao de
varias fontes, quer seja a empresa da hidraulica, quer seja da empresa do betdo, das
carpintarias. Eles agregam toda essa informacao, enviam para nds para a nossa analise e
depois nos remetemos ao pivot LEED de projeto, o consultor LEED, que € quem vai gerir

tudo.”
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“Nos aqui (fiscalizag¢ao) nao somos um pivot LEED, mas acabamos por funcionar como
ponto de passagem de informagao, ou seja, somos a filtragem antes da informagao chegar
ao consultor LEED.”

“Esta questdo da certificagdo cria como se fosse uma rede em que, cada um com o seu
papel e grau de intervengdo, vai tudo para o objetivo final da certificacdo do edificio. Ou
seja, estamos dependentes uns dos outros para chegar a melhor solucao e a melhor
pontuacao final do edificio. Aqui, claramente que a experiéncia dos consultores LEED ¢
muito tranquilizador para toda a equipa e para todo o processo. Eles sabem o que ¢
importante, o foco que temos de ter, os pontos temos de ter e ddo-nos as guide lines para
depois, a entidade executante, ir atras disso. Ou seja, ndo ¢ ‘olhem isto € a certificagao,
tomem 14 este monte de papel e depois vejam’ nunca foi assim. Eles demonstram que isto

ndo ¢ dificil e ddo-nos o caminho.”



