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RESUMO

CEVALLOS, C.A. Diretrizes para a gestdo de empreendimentos de construcao
complexos do tipo comercial do mercado varejista com base nas abordagens Lean e
Agile. 2018. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) — Programa de Pos-Graduacdo em
Engenharia Civil: Construcéo e Infraestrutura, UFRGS, Porto Alegre.

Os empreendimentos de construcdo sdo cada vez mais complexos. A pratica da gestdo
tradicional de empreendimentos no contexto da construgdo tem resultado em
empreendimentos que demoram mais do planejado, custam mais do previsto e ndo atendem as
expectativas de qualidade. A abordagem tradicional de gestdo ndo considera todas as
caracteristicas de complexidade envolvidas em alguns empreendimentos, e os trata de forma
similar, sem considerar o tipo de contexto. Esta pesquisa teve como ponto de partida um
problema real identificado numa empresa varejista, que tem setores envolvidos no
desenvolvimento de empreendimentos de construcdo para implantar ou reformar lojas. Estes
empreendimentos sdo denominados nesta pesquisa como do tipo comercial do mercado
varejista. Os processos de gestdo de empreendimentos da empresa estdo influenciados pela
abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos, apesar das caracteristicas de
complexidade de seus empreendimentos. Neste contexto, existe a necessidade de desenvolver
métodos e ferramentas de gestdo que considerem todas as caracteristicas de complexidade
envolvidas nos empreendimentos, e o contexto especifico no qual serdo utilizados. As
abordagens Lean e Agile sdo apontadas como duas alternativas para fundamentar tais
desenvolvimentos. Esta pesquisa tem como objetivo principal desenvolver um conjunto de
diretrizes para a gestdo de empreendimentos de construgcdo complexos do tipo comercial do
mercado varejista, com base nas abordagens Lean e Agile. O método de pesquisa esta
fundamentado na design science research, sendo desenvolvido um artefato, que corresponde
ao conjunto de diretrizes. A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-a¢do, de modo que
as solugbes foram construidas com a colaboracdo dos profissionais da empresa, sendo
possivel ter varios ciclos de aprendizagem durante a implementacao das solugdes, as mesmas
que foram continuamente avaliadas e adaptadas. Como contribuicdo teorica, esta pesquisa
discute como as abordagens Lean e Agile se sobrepdem e se complementam no contexto da

gestdo de empreendimentos.

Palavras-chave: lean; agile; gestdo de empreendimentos; complexidade; construgéo civil;
empreendimentos de tipo comercial do mercado varejista



ABSTRACT

CEVALLOS, C.A. Diretrizes para a gestdo de empreendimentos de construcao
complexos do tipo comercial do mercado varejista com base nas abordagens Lean e
Agile. 2018. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) — Programa de Pos-Graduacdo em
Engenharia Civil: Construcéo e Infraestrutura, UFRGS, Porto Alegre.

Construction projects are increasingly complex. Traditional project management practices in
the context of construction has resulted in projects that take longer than planned, cost more
than expected and do not meet quality expectations. The traditional project management
approach does not consider all the complexity characteristics involved in some projects, and
treats them in a similar way, without considering the type of context. The starting point for
this research work was a real problem identified in a retail company, which has sectors
involved in the development of construction projects to install or remodel stores. These
projects are named in this investigation as retail market commercial projects. The company's
existing project management processes were strongly based on the traditional project
management approach, despite the complexity of its projects. In this context, there is a need to
develop managerial methods and tools that take into account the complexity characteristics
involved in construction projects, as well as the specific context in which these are used. The
Lean and Agile approaches have been pointed as two alternatives to support such
developments. The aim of this research work is to develop a set of guidelines for the
management of complex retail market commercial projects, based on Lean and Agile
approaches. The research method is based on design science research, which involves the
development of an artifact, which corresponds to the set of guidelines. The research strategy
adopted was action-research, so that the solutions were built in collaboration with the
company's technical staff, along several learning cycles during the implementation of the
solutions, which were continuously evaluated and adapted. As a theoretical contribution, this
research study discusses how the Lean and Agile approaches overlap and complement each
other in the context of project management.

Key-words: lean; agile; project management; complexity; construction; retail market
commercial projects.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa teve como ponto de partida um problema real, e 0 processo de entendimento
desse problema e a necessidade de desenvolvimento de uma solugdo orientaram a revisdo de
literatura e a busca de um problema de pesquisa. Este capitulo inicia com a descricdo do
problema real, que também se configurou como a motivacdo para este trabalho.
Imediatamente, € apresentado o contexto e problema de pesquisa. A seguir, é definido o
escopo da pesquisa, a partir das questdes, proposicdes, objetivos e delimitacdes da mesma.

Por altimo, expde-se brevemente a estrutura deste documento.

1.1 PROBLEMA REAL

O desenvolvimento deste estudo partiu de um problema real identificado numa empresa
varejista brasileira do ramo da moda, que estabeleceu uma parceria de pesquisa com o Nucleo
Orientado para a Inovacdo da Edificacdo (NORIE) da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (UFRGS), desde meados do ano 2016. Os lagos da parceria se constituiram
especificamente entre a Divisdo de Arquitetura e Engenharia (DAE) da empresa e 0 grupo de
Gerenciamento e Economia da Construcgdo (GEC) do NORIE.

Esta empresa tem setores envolvidos no desenvolvimento de empreendimentos de construcao
para implantar lojas novas ou reformar lojas existentes, todas elas a serem operadas no setor
do varejo. Na presente pesquisa, esses empreendimentos de construcdo foram denominados
como do tipo comercial do mercado varejista. Na visdo da empresa, seus empreendimentos
sdo divididos em quatro grandes etapas, ao longo do seu ciclo de vida: pré-empreendimento,

projeto, obra e p6s-obra.

A DAE ¢ responsavel pelo desenvolvimento e gestdo das etapas de projeto e obra dos
empreendimentos, e tem uma importante participacdo nas etapas de pré-empreendimento e
pos-obra. Sob supervisdo da DAE, atuam também agentes externos a empresa: 0s escritorios
de projetos, as gerenciadoras de obra, as construtoras e os fornecedores de mobiliario. Nesse

contexto, sdo desenvolvidos na empresa diversos empreendimentos simultaneamente e em

Diretrizes para a gestdo de empreendimentos de construgcdo complexos do tipo comercial do mercado varejista
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18

prazos relativamente curtos, o que pode ser considerado como uma fabrica de

empreendimentos, similar a fabrica de projetos descrita por Reinertsen (1997).

O trabalho em parceria iniciou no més de junho de 2016, quando o GEC foi convidado pela
DAE a propor um projeto de pesquisa e desenvolvimento envolvendo a aplicacdo de
conceitos, principios e préaticas da filosofia Lean a gestdo de empreendimentos de construgdo
da empresa. Em resposta a esse convite, na segunda metade do mesmo ano, formou-se uma
equipe de pesquisa junto a outros membros do GEC, e realizou-se um diagnostico preliminar,

com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria na gestdo de empreendimentos.

O diagnostico realizado mostrou a tendéncia da empresa de formalizar seus processos de
gestdo de empreendimentos considerando estes como estaveis, com baixos niveis de incerteza.
Porém, esse mesmo estudo revelou a existéncia de um elevado grau de complexidade,
caracterizada por uma grande incerteza, e também por um grande e variado nimero de
elementos e interdependéncias. Ainda, estas caracteristicas de complexidade séo exacerbadas
pela necessidade de velocidade exigida pelos prazos curtos que sdo considerados para o

desenvolvimento dos empreendimentos.

Assim, o diagnostico deixou em evidéncia a necessidade de uma mudanca no paradigma que
tem servido de base para a gestdo de empreendimentos de construcdo na empresa. O
paradigma no qual tais processos se apoiam, aparece influenciado pela abordagem tradicional
de gestdo de empreendimentos, que ndo considera de forma ampla a complexidade dos
empreendimentos de construcdo, limitando-se a modelar apenas o grande numero de
atividades e suas interdependéncias. Considerou-se entdo, que diversas melhorias poderiam
ser implementadas por meio da aplicacdo formal, ndo sé de conceitos, principios e praticas da
filosofia Lean, mas também da abordagem Agile Project Management (APM), ambas
apontadas na literatura como alternativas mais adequadas para fundamentar a gestdo de

empreendimentos complexos.

O reconhecimento e aceitacdo dessa necessidade de mudanca foi fundamental para dar
continuidade a pesquisa na empresa. Nesse cenario, a equipe do GEC propés a DAE um
projeto de pesquisa e capacitacdo para ser desenvolvido em 2017 e 2018, com o objetivo de
conceber e implementar um modelo para a gestdo dos empreendimentos de construcdo da

empresa, com base nas abordagens Lean e Agile, levando em conta as caracteristicas de
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complexidade, tipicas dos empreendimentos de construgdo do tipo comercial do mercado

varejista.

O diagndstico de visibilidade realizado permitiu identificar e entender o problema real de
modo preliminar e, a partir desse entendimento, foi proposto a DAE o projeto de pesquisa e
capacitacdo. Tal diagndstico constituiu a primeira etapa do estudo empirico desta pesquisa,
enquanto que, uma segunda etapa foi enquadrada dentro do desenvolvimento do projeto

mencionado.

Na segunda etapa do estudo empirico, o entendimento do problema real foi aprofundado. Por
um lado, constatou-se que 0 processo dos empreendimentos na empresa tem sido formalizado
apenas parcialmente, com grande énfase em questdes contratuais e foco nos entregaveis, sem
ter claros os objetivos de cada fase, existindo uma falta de consideracdo explicita das
necessidades dos clientes. Além disso, 0 planejamento existente apresenta-se centralizado,
com pouca participacdo dos envolvidos, e com a tendéncia de ser definido no inicio. A
execucdo ndo se mostrava baseada numa negociacdo entre os intervenientes, assumindo-se
gue uma vez o plano do empreendimento seja autorizado, as tarefas sdo totalmente
compreendidas, iniciadas e concluidas. Finalmente, observou-se a existéncia de longos ciclos
de controle, de énfase no monitoramento pela alta direcdo, da utilizacdo de indicadores
unicamente de resultado, e de pouco aproveitamento do aprendizado.

Enfim, ficou evidenciado que a complexidade envolvida nos empreendimentos tem sido
negligenciada, o que tem resultado por vezes em custos adicionais, atraso na entrega da obra e
falta de qualidade. No ano 2017, 53% das lojas novas e 72% das lojas existentes foram
respectivamente inauguradas ou reinauguradas com atraso. Nesse sentido, constatou-se na
empresa 0 impacto da complexidade, principalmente da incerteza, e a necessidade de
melhorar a maneira em que os empreendimentos de construcao do tipo comercial do mercado
varejista tém sido gerenciados, com base em abordagens que considerem as caracteristicas de

complexidade envolvidas.

1.2 CONTEXTO E PROBLEMA DE PESQUISA

As abordagens de gestdo de empreendimentos tém evoluido ao longo do tempo, no sentido de

melhorar suas caracteristicas para lidar com varias situacdes, desde as relacionadas a
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empreendimentos simples até as associadas a empreendimentos complexos (LAUFER,;
DENKER; SHENHAR, 1996).

Laufer, Denker, Shenhar (1996) distinguem, entre os anos 1950 e 1990, quatro geracdes de
abordagens de gestdo de empreendimentos, cada uma delas incorporando 0s principios
subjacentes da abordagem precedente: scheduling (controle), trabalho em equipe (integracéo),
reducdo da incerteza (flexibilidade) e gestdo simultanea (dinamismo).

A primeira geracdo (scheduling), considerada como o nascimento da no¢cdo moderna de
gestdo de empreendimentos, tomou lugar durante os anos 1950 e principios dos anos 1960,
quando as técnicas Critical Path Method (CPM) e Project Evaluation and Review Techniques
(PERT) emergiram (LAUFER; DENKER; SHENHAR, 1996). Esta abordagem é chamada
por Johnston e Brennan (1996) como gestdo como planejamento (management-as-planning),
na qual uma premissa chave é que os planos podem ser utilizados como uma estrutura de

controle para agéo.

A gestdo como planejamento considera ao desenvolvedor dos planos um agente externo ao
mundo que esta sendo gerenciado (JOHNSTON; BRENNAN, 1996). Nesta abordagem, esse
mundo é considerado objetivo e estavel, com um alto grau de continuidade, previsibilidade e
causalidade (JOHNSTON; BRENNAN, 1996). Segundo Laufer, Denker e Shenhar (1996),
esta abordagem tende a ser efetiva em empreendimentos simples, com baixos niveis de
incerteza. Koskela e Howell (2002a) criticam o fato da gestdo como planejamento ser ainda

comum na gestdo de empreendimentos de construcao.

A segunda abordagem (trabalho em equipe) evoluiu nos anos 1970 com a necessidade de
gerenciar empreendimentos complexos, caracterizados por um grande e variado nimero de
partes altamente interdependentes conduzidas por diferentes disciplinas (LAUFER;
DENKER; SHENHAR, 1996). Nesse contexto, o desafio foi garantir a integracdo entre os
diferentes participantes e fazer com que todos eles trabalnem em equipe como uma entidade
unificada (LAUFER; DENKER; SHENHAR, 1996). A fungdo dos gerentes foi facilitar o
processo e definir o papel para cada interveniente (LAUFER; DENKER; SHENHAR, 1996).
Segundo Laufer, Denker e Shenhar (1996), esta abordagem, como a primeira (scheduling), se

encaixaria satisfatoriamente num mundo de certeza.

A terceira abordagem (reducdo da incerteza) emergiu durante os anos 1980, focada em
diminuir a incerteza até um nivel gerenciavel, a fim de tomar decisdes estaveis (LAUFER;
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DENKER; SHENHAR, 1996). As principais estratégias empregadas para alcancar esses
propositos foram a busca de informag@es antes e durante o processo de tomada de decisdo e a
inclusdo de buffers para lidar com os imprevistos, criar flexibilidade e manter o
empreendimento num curso estavel e protegido de futuras incertezas (LAUFER; DENKER,;
SHENHAR, 1996).

A quarta abordagem (gestdo simultanea) surgiu na década de 1990, quando o tempo para
desenvolver um produto e lanca-lo no mercado (time-to-market) tornou-se um fator
determinante para muitas empresas (LAUFER; DENKER; SHENHAR, 1996). A funcdo dos
gerentes foi integrar areas separadas em espaco e tempo, em hierarquia e métodos, e em
orientacdo e filosofia (LAUFER; DENKER; SHENHAR, 1996). Nesta abordagem, o0s
objetivos e meios ndo sao resolvidos sequencialmente e separadamente, mas simultaneamente
e interativamente (LAUFER; DENKER; SHENHAR, 1996). Laufer, Denker e Shenhar (1996)
apresentam a gestdo simultdnea como sendo adequada para gerenciar empreendimentos

complexos, pressionados por velocidade.

A gestdo simultanea tem algumas similaridades com a abordagem gestdo como organizacéo
(management-as-organizing) de Johnston e Brennan (1996). Esses autores argumentam que a
gestdo deve ser modular, paralela e distribuida. Modular refere-se ao sentido de usar
subunidades funcionalmente completas, capazes de sentir, modelar e atuar de forma
independente, podendo implementar uma forte conexao entre sentir o mundo e atuar nele.
Paralela diz respeito a que as atividades das subunidades devem avancar em paralelo e de
forma independente. Distribuida significa que as tarefas de planejamento e controle devem ser
distribuidas entre essas subunidades em vez de serem centralizadas. Na gestdo como
organizacdo, o gerente é visto como um coordenador e facilitador de atividades autbnomas
(JOHNSTON; BRENNAN, 1996).

Segundo Williams (1999), a complexidade dos empreendimentos pode ser definida
considerando duas dimensdes: complexidade estrutural (numero de componentes e
interdependéncia entre eles); e incerteza (em objetivos e métodos). Esse autor explica que a
complexidade aumenta na medida que as suas dimensGes aumentam, exacerbadas pela
simultaneidade resultante do aperto dos prazos dos empreendimentos. Todos estes elementos
tém sido considerados na evolucionaria visdo de Laufer, Denker, Shenhar (1996). Néo
obstante, de acordo com Bosch-Rekveldt et al. (2011) e Geraldi (2008), ndo existe consenso

sobre uma definicdo da complexidade dos empreendimentos. Neste sentido, estudos focados
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na complexidade dos sistemas complexos poderiam ajudar (por exemplo, Saurin e Sosa, 2013;
Snowden e Boone, 2007), pois os empreendimentos complexos sdo sistemas complexos
(BACCARINI, 1996; CICMIL et al., 2006).

No ambito da gestdo de empreendimentos, o guia Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) tem sido amplamente divulgado (THOMAS; MENGEL, 2008). Este guia, que é a
base de conhecimento do Project Management Institute (PMI), teve sua primeira versao
oficial em 1986 (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2000), e desde entdo, vem sendo
considerado um padrao e vem influenciado a pratica de gestdo de empreendimentos em varios
contextos, incluindo a construcdo (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017).

N&o obstante, Howell e Koskela (2000) alegam que a gestdo de empreendimentos tal como
definida no PMBOK deve ser reformada, argumentando que é inadequada e que seu
desempenho continua a diminuir a medida que os empreendimentos se tornam mais
complexos. A préatica da gestdo tradicional de empreendimentos no contexto da construcéo
tem resultado em empreendimentos que demoram mais do planejado, custam mais do previsto
e ndo atendem as expectativas de qualidade do cliente (ALARCON; MESA; HOWELL, 2013;
KOSKELA, 2000; LICHTIG, 2006; WILLIAMS, 2002).

De acordo com Koskela e Howell (2002a), a gestdo de empreendimentos sofre graves
deficiéncias na sua base tedrica. Por um lado, os autores criticam a falta de uma teoria
explicita, e por outro, a compreensdo limitada da natureza do trabalho e as defini¢Ges
deficientes de planejamento, execucdo e controle que se evidenciam na base tedrica implicita
qgue pode ser deduzida a partir do PMBOK e da pratica da gestdo tradicional de
empreendimentos. Segundo 0s mesmos autores, tal base teorica esta fundamentada em teorias
tradicionais de gestdo que s@o limitadas na consideracdo das caracteristicas de complexidade
envolvidas nos empreendimentos (por exemplo, a gestdo como planejamento) e deveria

incluir fundamentacgdes mais adequadas (por exemplo, a gestdo como organizagéo).

Segundo Koskela e Howell (2002a), h& evidéncia suficiente para alegar que uma
transformacéo paradigmatica da gestdo de empreendimentos é essencial. Varios autores tém
enfatizado na necessidade de novas abordagens, métodos, técnicas e ferramentas de gestdo
que considerem as caracteristicas de complexidade dos empreendimentos (BACCARINI,
1996; BERTELSEN, 2003a; GIDADO, 1996; WILLIAMS, 2002). Conforto et al. (2016)

ressalta a importancia de considerar também o contexto especifico no qual os
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empreendimentos estdo situados, pois tal como salientado por Shenhar (2001), diferentes tipos
de empreendimentos requerem uma abordagem de gestéo diferente.

Segundo Howell e Koskela (2000), a reforma da gestdo de empreendimentos deve ser
impulsionada por teorias de gestdo de produgdo que agreguem os conceitos de fluxo e geracéo
de valor, a tradicional énfase no conceito de transformacdo. Nesse sentido, 0s mesmos autores
argumentam que 0s conceitos e principios extraidos da filosofia da Lean Production (LP)
parecem ser 0s mais adequados, ressaltando que importantes progressos tém sido
evidenciados no movimento da Lean Construction (LC). Este movimento vem desafiando a
gestdo de empreendimentos de construcdo desde a década de 1990 (ALARCON; MESA,;
HOWELL, 2013).

O Sistema Last Planner (SLP) é o esforco pratico mais relevante em relacdo a adaptacédo da
filosofia da LP ao contexto da construgdo (BALLARD; TOMMELEIN, 2012). Este método
de gestdo de empreendimentos foi concebido por Glenn Ballard e Gregory Howell em 1992
(BALLARD; TOMMELEIN, 2012), como uma contramedida a incerteza envolvida nos
empreendimentos de construcdo, e sua implementacdo tem trazido melhorias no desempenho
desses empreendimentos (ALARCON; MESA; HOWELL, 2013).

Paralelamente, a abordagem Agile Project Management vem evoluindo desde 1990,
conseguindo grandes progressos na industria de desenvolvimento de software (CHEN;
REICHARD; BELIVEAU, 2007). Os empreendimentos desta industria sdo caracterizados por
um elevado grau de incerteza, principalmente pelo envolvimento de requisitos emergentes,
tecnologia altamente dinamica e pessoas (SCHWABER, 2004; WILLIAMS, 2002).

O Scrum é um importante método de gestdo de empreendimentos que faz parte desta
abordagem. Este método foi concebido por Ken Schwaber e Jeff Sutherland entre 1993 e 1995
(SUTHERLAND, 2014), como uma alternativa para lidar com a incerteza presente nos
empreendimentos de software, e seu uso tem melhorado o desempenho e principalmente a
satisfacdo dos clientes nesses empreendimentos (SCHWABER; BEEDLE, 2002).

Embora originarios da industria de software, os conceitos e principios da abordagem APM
vém sendo disseminados em outras indastrias (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE;
AGILE ALLIANCE, 2017). De fato, tendo como principal objetivo melhorar a geracdo de
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valor, 0 método Scrum vem sendo considerado uma alternativa para gerenciar as etapas de
projeto dos empreendimentos de constru¢do (DEMIR; THEIS, 2016; STREULE et al., 2016).

De acordo com Owen et al. (2006), a LC parece ter incorporado alguns aspectos que fazem
parte da abordagem APM. Segundo esses autores, isto pode ser evidenciado, por exemplo, na
importancia que o SLP da ao fator humano. Também é apontado na literatura que existem
conexdes entre Lean e Agile, na medida que o desenvolvimento dos métodos ageis foi em
algum grau influenciado pelas ideias da LP (YUSUF; SARHADI; GUNASEKARAN, 1999).

Koskela e Howell (2002b) explicam que se comparados teoricamente o SLP e Scrum, o
planejamento em ambos o0s casos se apresenta principalmente alinhado com a abordagem da
gestdo como organizacéo, que de fato considera a visdo da acdo humana como situada. Estes
ultimos autores explicam também que ambos os métodos consideram o conceito de fluxo, o
primeiro evitando a propagacao da variabilidade e as penalidades ndo necessarias da mesma, e
0 segundo atraves dos ciclos de feedback, realizados tanto no nivel diario como mensal, para

lidar com a incerteza e a variabilidade.

Por outro lado, Koskela e Howell (2002b) argumentam que no SLP considera-se também o
conceito de transformacao, enquanto que no Scrum este conceito € pouco utilizado. Da mesma
maneira, para esses autores, no SLP ndo é diretamente explicitado o conceito de geracdo de
valor, enquanto que no Scrum sdo aplicados os principios de geracdo de valor em vaérias
maneiras, por exemplo, quando se considera que a captura de requisitos é um processo

constante ao longo do desenvolvimento do empreendimento.

Conforme Naim e Barlow (2003), a abordagem Lean é focada na eficiéncia, e entdo busca
estabilizar o fluxo de trabalho para aumentar a produtividade e reduzir os custos. Em
contrapartida, a abordagem Agile € focada na eficacia, no sentido de oferecer aos clientes
exatamente o que eles querem e quando querem, existindo assim a necessidade de incorporar
alguma folga no fluxo de trabalho, geralmente na forma de excesso de capacidade, sem
considerar o custo como uma preocupacdo primordial, mas limitando-o para garantir
lucratividade (NAIM; BARLOW, 2003).

Segundo Naim e Barlow (2003), enquanto Lean enfatiza a eficiéncia técnica dos processos,
Agile foca na capacidade de resposta dos mesmos. Esses autores propuseram um modelo de
cadeia de fornecimento para empreendimentos de construcdo de vivendas com base na
combinacdo destas duas abordagens. Owen et al. (2006) explicam que este modelo esta
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baseado no conceito de produgéo puxada de Lean e unicamente no envolvimento do cliente de
Agile, e entdo criticam que esta Ultima abordagem néo é holisticamente considerada.

Para Ballard e Tommelein (2012), uma questdo ainda relevante é como adequar os métodos
Lean a gestdo de empreendimentos de construcdo complexos, argumentando que como a
complexidade vem aumentando, a gestdo deveria ser mais adaptativa. A abordagem Agile foi
criada para melhorar o desempenho dos empreendimentos promovendo agilidade
(CONFORTO et al., 2016). A agilidade pode ser entendida como a capacidade da equipe do
empreendimento para se adaptar rapidamente as mudancas num ambiente inovador e
dindmico (CONFORTO et al., 2016). Vérios estudos sobre a aplicacdo de métodos &geis sao
encontrados na literatura, especialmente em empreendimentos de desenvolvimento de
software (DYBA; DINGS@YR, 2008). O que continua em discussio é como aplicar esses
métodos além do escopo dessa industria (CONFORTO et al., 2014).

No entanto, Conforto et al. (2016) enfatizam que a agilidade deveria ser vista como uma
capacidade da equipe e ndo simplesmente como um atributo de métodos, ferramentas e
técnicas. Neste sentido, esses autores buscam salientar que a agilidade, uma possivel
contramedida para a complexidade dos empreendimentos, poderia ser alcancada néo
unicamente com base em Agile, também com base em outras abordagens, por exemplo, em
Lean (CONFORTO et al., 2016).

Conforme a discussdo anterior, se faz evidente a necessidade de desenvolver métodos,
ferramentas e técnicas de gestdo que considerem as caracteristicas de complexidade
envolvidas nos empreendimentos, bem como o contexto especifico no qual eles visam ser
utilizados. As abordagens Lean e Agile apresentam-se como duas alternativas potencias para
fundamentar tais desenvolvimentos. Estas abordagens tém sido comparadas no contexto de
gestdo de empreendimentos, e por vezes combinadas visando melhorar a maneira em que 0S

empreendimentos de construgdo complexos tém sido gerenciados.

Parece ser evidente que as abordagens Lean e Agile se sobrepdem e se complementam no
contexto de gestdo de empreendimentos, e que a combinacdo de ambas facilitaria a gestdo de
empreendimentos de construgdo complexos. Considera-se entdo que os empreendimentos de
construgdo complexos de tipo comercial do mercado varejista podem-se beneficiar da

combinacdo de ambas abordagens. Contudo, tal sobreposicdo e complementaridade entre as

Diretrizes para a gestdo de empreendimentos de construgcdo complexos do tipo comercial do mercado varejista
com base nas abordagens Lean e Agile



26

abordagens Lean e Agile ndo sdo suficientemente claras, o que torna confuso a maneira em

que ambas podem ser associadas.

1.3 QUESTOES DE PESQUISA

O problema de pesquisa, apresentado acima, levou a seguinte questdo principal:

Como as abordagens Lean e Agile podem contribuir para a gestdo de
empreendimentos de construcdo complexos do tipo comercial do mercado

varejista?

Também surgiu a necessidade de responder a seguinte questao secundaria:

Como as abordagens Lean e Agile se sobrepdem e se complementam no

contexto da gestdo de empreendimentos?

1.4 PROPOSICOES DA PESQUISA

As proposicOes estabelecidas para este trabalho séo:

a) Os conceitos e principios das abordagens Lean e Agile se sobrepdem e se

complementam no contexto da gestdo de empreendimentos.

b) A combinacdo das abordagens Lean e Agile facilita a gestdo de
empreendimentos de constru¢cdo complexos do tipo comercial do mercado

varejista.

1.5 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo principal de esta pesquisa é:

Propor um conjunto de diretrizes para a gestdo de empreendimentos de
construcdo complexos do tipo comercial do mercado varejista com base nas

abordagens Lean e Agile.
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O objetivo secundario deste trabalho é:

Entender melhor a sobreposi¢céo e a complementaridade entre os conceitos e
principios das abordagens Lean e Agile no contexto da gestdo de

empreendimentos.

1.6 DELIMITACOES DA PESQUISA

O presente trabalho foi delimitado a realizacdo de um Gnico estudo empirico em uma empresa
contratante de obras. Desse modo, os resultados obtidos ndo podem ser diretamente

generalizados. Esta delimitacdo esta relacionada com a estratégia de pesquisa utilizada.

O fato de que a segunda etapa deste trabalho fez parte de um amplo projeto de pesquisa, levou
a que os resultados obtidos e o artefato concebido correspondam apenas a uma fase inicial
desse projeto. Assim, a avaliacdo do artefato foi limitada, pois este ndo foi integralmente

implementado.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo apresenta além do capitulo introdutdrio, outros cinco subsequentes. Os
capitulos 2 e 3 referem-se a revisdo de literatura. O capitulo 2 apresenta uma discussao sobre
os empreendimentos complexos e a gestdo de empreendimentos. O capitulo 3 traz uma
descricdo das duas abordagens de gestdo consideradas como alternativas mais adequadas para
fundamentar a solucdo proposta nesta pesquisa: Lean e Agile. O capitulo 4 descreve 0 método
de pesquisa empregado, que inclui a estratégia de pesquisa e o delineamento da mesma. Este
mesmo item apresenta uma descricdo da empresa parceira envolvida no estudo, do processo
de pesquisa seguido e das fontes de evidencia utilizadas. O capitulo 5 expde os resultados
obtidos ao longo do desenvolvimento da pesquisa. Finalmente, o capitulo 6 apresenta as

conclusdes deste trabalho e as recomendacdes para estudos futuros.
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2 GESTAO DE EMPREENDIMENTOS COMPLEXOS

Entender a complexidade dos empreendimentos é importante para poder gerencia-los com
sucesso (BACCARINI, 1996; BOSCH-REKVELDT et al., 2011). Desse modo, dedica-se este
capitulo a discussdo, por um lado, sobre 0s empreendimentos e as caracteristicas de
complexidade que podem estar envolvidas nos mesmos e, por outro, sobre a gestdo de
empreendimentos, suas deficiéncias e necessidades quando a questdo € lidar com a elevada

complexidade.

2.1 EMPREENDIMENTOS

No guia PMBOK, um empreendimento é definido como um esforgo temporério realizado para
criar um produto, servico ou resultado Unico (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2017). O termo temporéario indica que os empreendimentos tém um inicio e um termino
definidos, e ndo necessariamente que eles sejam de curta duracdo (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). Para Turner (2009), um empreendimento é um esforgo
em que recursos humanos, financeiros e materiais sdo organizados de forma exclusiva para
realizar um escopo de trabalho Unico, dentro de restricbes de custo, tempo e qualidade,
visando alcancar os objetivos estabelecidos. A maioria das defini¢bes de um empreendimento
referem-se a essa combinacgdo de unicidade, definicdo de objetivos, ciclo de tempo limitado e
restricdes de custo, tempo e qualidade (WILLIAMS, 2002).

Os empreendimentos podem ser de varios tipos, como, por exemplo (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013; TURNER, 2009): desenvolvimento de produtos;
construcdo, que buscam construir facilidades novas ou reformar facilidades existentes;
software ou sistemas de informacdo; implementacdo de novas tecnologias; mudanca da

estrutura, processos, pessoas ou estilo de uma organizacéo; e pesquisa.

Numa organizagéo, os empreendimentos podem estar arranjados em portfolios e programas,
ou simplesmente encontrar-se como unidades individuais ou autbnomas (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). Um portfolio refere-se a um grupo de subportfélios,

programas, empreendimentos e operagdes que visam alcancar diversos objetivos estratégicos
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da organizacdo (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). Os programas englobam
subprogramas, empreendimentos e operacbes com objetivos comuns (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2017).

Um ambiente multi-empreendimento é tipico dentro de uma organizacdo (MAYLOR et al.,
2006; REISS, 2004). Nesse ambiente, uma série de empreendimentos simultaneos se
sobrepdem, e os membros de uma equipe nem sempre estdo trabalhando em tempo integral

em um mesmo empreendimento (REISS, 2004).

2.2 EMPREENDIMENTOS COMPLEXQOS

A complexidade é mais uma visdo ou maneira de pensar sobre o mundo (SNOWDEN;
BOONE, 2007). Esta perspectiva contrapde-se com a tradicional visdo Newtoniana, que esta
baseada no reducionismo, determinismo e conhecimento objetivo (HEYLIGHEN; CILLIERS;
GERSHENSON, 2006; SNOWDEN; BOONE, 2007). A visdo da complexidade e os sistemas
complexos sdo questdes cada vez mais consideradas, em razdo que vem sendo reconhecido
gue a maioria dos sistemas em nosso entorno ndo sdo lineares e ordenados, e mais bem,
complexos e dinamicos (BERTELSEN, 2003a). Um sistema pode ser definido como um
conjunto de elementos inter-relacionados (BERTALANFFY, 2010). A complexidade requer
que os sistemas sejam analisados de maneira holistica, permitindo entender caracteristicas

antes ignoradas ou consideradas ruido numa perspectiva ordenada (BERTELSEN, 2003b).

Conforme Bosch-Rekveldt et al. (2011) e Geraldi (2008), existe um debate sobre a definicao
exata de um empreendimento complexo. De fato, muitos gerentes usam o0 termo
“empreendimento complexo” sem ter claro o que isso significa (WILLIAMS, 1999). Bosch-
Rekveldt et al. (2011) criticam que a complexidade dos empreendimentos tem sido tratada

CcOmo uma caixa preta, sem identificar quais os fatores envolvidos.

No entanto, varios trabalhos tém procurado entender melhor a complexidade dos
empreendimentos (por exemplo, Bosch-Rekveldt et al., 2011; Williams, 1999). Ha também
estudos focados na complexidade dos sistemas, e ndo especificamente dos empreendimentos
(por exemplo, Saurin e Sosa, 2013; Snowden e Boone, 2007), os quais podem contribuir com
esse entendimento, pois 0s empreendimentos complexos sdo sistemas complexos
(BACCARINI, 1996; CICMIL et al., 2006). A importancia de entender a complexidade dos
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empreendimentos esta relacionada & necessidade de que a sua gestdo considere as
caracteristicas especificas de complexidade existentes (BOSCH-REKVELDT et al., 2011).

Apesar da dificuldade inerente para definir a complexidade dos empreendimentos (BOSCH-
REKVELDT et al., 2011), para Whitty e Maylor (2009) qualquer definicdo deveria incluir
elementos estruturais, dindmicos e de interacdo. A seguir, as dimensdes ou atributos da
complexidade dos empreendimentos considerados nesta pesquisa sdo apresentados. Primeiro,
a complexidade estrutural e a incerteza séo explorados, um entendimento tradicionalmente
empregado no ambito da gestdo de empreendimentos de construgdo (KOSKELA; HOWELL,
2002a; LAUFER; DENKER; SHENHAR, 1996; WILLIAMS, 1999). Em segundo lugar, o
grande numero de elementos interagindo dinamicamente, a ampla diversidade de elementos, a
variabilidade ndo antecipada e a resiliéncia sdo considerados, um entendimento focado nos

sistemas complexos, especificamente nos sistemas socio-técnicos complexos.

2.2.1 Complexidade estrutural e incerteza

Turner e Cochrane (1993) classificam os empreendimentos em relacdo ao grau de definicédo
dos objetivos do empreendimento e dos métodos para alcancar esses objetivos. Baccarini
(1996), por sua vez, propde que a complexidade de empreendimentos seja relacionada ao
nimero de partes variadas inter-relacionadas, e operacionalizada (interpretada e mensurada)
em termos de diferenciacdo (numero de elementos variados) e interdependéncia (grau de

inter-relacionamento entre esses elementos).

A partir dos trabalhos de Turner e Cochrane (1993) e Baccarini (1996), Williams (1999)
apresenta a complexidade do empreendimento como caracterizada por duas dimensdes:
complexidade estrutural e incerteza. A primeira refere-se ao numero de elementos e a
interdependéncia entre esses elementos, conforme Baccarini (1996). A segunda dimensdo esta

relacionada com a incerteza em objetivos e métodos, conforme Turner e Cochrane (1993).

Mais tarde, o préprio Williams (2002) complementa sua compreensdo, argumentando que 0s
componentes da complexidade estrutural de um empreendimento, o nimero de elementos e a
interdependéncia entre esses elementos, conduzem até um sistema complexo, no qual, o todo
é mais do que a soma das partes, sendo de grande dificuldade inferir sobre o comportamento
do sistema a partir do comportamento dos seus elementos (SIMON, 1996; SNOWDEN;
BOONE, 2007). Ademais, Williams (2002) explica que quando surgem as incertezas, quer

nos objetivos quer nos métodos, estas provocam perturbacdes e dindmicas dentro dos sistemas
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estruturalmente complexos, resultando num comportamento dindmico complexo. Na Figura 1
representa-se a complexidade estrutural e a incerteza, os seus componentes e as relagdes

existentes entre todos estes elementos, tal como apresentado por Williams (2002).

Figura 1: Complexidade estrutural e incerteza

Mimero de
elementos .
I PSR Interagdes complexas; o
. P todo € mais do que a
Interdependéncia soma das partes
entre elementos
Complaxidade do
empreendimento
Incerteza ¥
objetivos
Complexidade estrutural
—  Incerteza composta por incerteza
Incerteza
métodos

Fonte: Williams (2002)

Ainda, Williams (2002) salienta que meramente contabilizar as interdependéncias ndo é
suficiente, devendo-se considerar também a natureza das mesmas. Conforme esse autor,
guanto mais complexo o tipo de interdependéncia, maior a complexidade do empreendimento.
Para Thompson (1967), as interdependéncias podem ser de trés tipos: agrupada, quando um
elemento da uma contribuicdo discreta para o empreendimento e atua sem depender dos
outros elementos; sequencial, quando a saida (output) de um elemento é a entrada (input) de
outro elemento; e reciproca, quando a saida de um elemento é a entrada de outros elementos.
De acordo com Williams (2002), sdo as interdependéncias reciprocas que intensificam a
complexidade do empreendimento, as mesmas que vém aumentando com o crescente uso da
engenharia concorrente ou simultanea, abordagem que, conforme Laufer, Denker, Shenhar

(1996), é empregada pela necessidade de lidar com prazos cada vez mais curtos.

2.2.2 Caracteristicas de sistemas sdcio-técnicos complexos

Os sistemas sdcio-técnicos normalmente tém algumas caracteristicas de complexidade
(SAURIN; SOSA, 2013), sendo que as mesmas podem estar presentes em diferentes graus
(PERROW, 1984). Se um sistema inclui pessoas (agentes), maquinas e seu ambiente de
trabalho, entéo pode ser descrito como um sistema sécio-tecnico (EMERY; TRIST, 1960).

Entretanto, um sistema sdOcio-técnico complexo €é aquele que possui caracteristicas
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particulares, por exemplo, um grande numero de elementos de interagdo dindmica que

resultam em comportamentos imprevisiveis (CILLIERS, 1998).

Com base numa revisdo de literatura, Saurin e Sosa (2013) identificaram um conjunto de
caracteristicas dos sistemas socio-técnicos complexos. Esses autores consideraram dois tipos
de estudos: uns que enfatizam a complexidade em sistemas socio-técnicos e questionam
abordagens de gestdo estabelecidas (por exemplo, Kurtz e Snowden, 2003; Perrow, 1984;
Williams, 1999); e outros que consideram a complexidade desde uma perspectiva
epistemoldgica, sugerindo-a como uma alternativa para a visdo Newtoniana (por exemplo,
Cilliers, 2005). As caracteristicas identificadas foram agrupadas de acordo com a sua
similaridade, resultando em quatro categorias: grande numero de elementos interagindo

dinamicamente, ampla diversidade de elementos, variabilidade ndo antecipada e resiliéncia.

2.2.2.1 Grande nimero de elementos interagindo dinamicamente

Embora os sistemas socio-técnicos sejam geralmente formados por um grande numero de
elementos, isso somente se torna uma caracteristica de complexidade se os elementos
estiveram interagindo dinamicamente, o que implica que o sistema muda ao longo do tempo
(SAURIN; SOSA, 2013; SNOWDEN; BOONE, 2007; WILLIAMS, 2002). Quanto mais
elementos um sistema possui, maior é o nimero potencial de interagdes e, portanto, maior é o
namero de elementos que um elemento provavelmente influencia ou a partir dos quais é
influenciado (PERROW, 1984; SAURIN; SOSA, 2013).

As interaces em um sistema sécio-técnico complexo podem ser ndo lineares, ou seja,
pequenas mudancas podem implicar efeitos dramaticos nos resultados (SAURIN; SOSA,
2013). Além disso, as interagdes ocorrem entre elementos estreitamente acoplados (por
exemplo, interdependéncia em termos de tarefas, equipes e sequéncia de producdo), que
permitem a rapida propagacdo de erros e dificultam o isolamento de elementos falhos
(PERROW, 1984; SAURIN; SOSA, 2013; WILLIAMS, 1999).

2.2.2.2 Ampla diversidade de elementos

O grande namero de elementos é diferenciado de acordo com uma série de categorias, como
niveis hierarquicos, divisdo de tarefas, especializa¢Ges, entradas e saidas (SAURIN; SOSA,
2013; VESTERBY, 2008; WILLIAMS, 1999). Como resultado, a natureza das rela¢Ges entre

os elementos tende a aumentar em variedade (VESTERBY, 2008), em termos de grau de
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cooperacédo, grau de objetivos compartilhados e grau de trocas de informacbes (SAURIN;
SOSA, 2013).

2.2.2.3 Variabilidade nédo antecipada

Segundo Hopp e Spearman (2000), a variabilidade é a qualidade da ndo uniformidade de uma
classe de entidades, podendo ser antecipada ou projetada em um sistema (por exemplo,
variedade de produtos), ou ser ndo antecipada, ou seja, imprevisivel ou aleatéria (por
exemplo, diferentes tempos para realizar uma mesma atividade). As duas caracteristicas de
um sistema socio-técnico complexo antes mencionadas (grande numero de elementos
interagindo dinamicamente e ampla diversidade de elementos) contribuem para a
variabilidade ndo antecipada (SAURIN; SOSA, 2013).

Outras caracteristicas que contribuem com esta variabilidade sdo a incerteza e a interacdo do
sistema com o ambiente (SAURIN; SOSA, 2013). A incerteza estad relacionada com o
processo de tomada de decisdo (SAURIN; SOSA, 2013). Esta caracteristica é resultado da
riqueza das interacdes entre os elementos, e faz com que as relagdes de causa e efeito sejam
imprevisiveis e apenas coerentes depois de acontecerem (KURTZ; SNOWDEN, 2003;
SAURIN; SOSA, 2013; SNOWDEN; BOONE, 2007). Ainda, a incerteza decorre do fato de
que os elementos recebem informacgdes de fontes indiretas ou inferenciais (SAURIN;
ROOKE; KOSKELA, 2013). Por outra parte, 0s sistemas sdcio-técnicos complexos sao
abertos, o que significa que eles interagem com o ambiente, que é, por si s6, uma fonte de
variabilidade (CILLIERS, 1998; SAURIN; SOSA, 2013; SNOWDEN; BOONE, 2007).

Entretanto, os ciclos de feedback e os fenbmenos emergentes, outras duas caracteristicas dos
sistemas sOcio-técnicos complexos, sdo interpretadas por Saurin e Sosa (2013) como
manifestacOes da variabilidade ndo antecipada. Os ciclos de feedback correspondem a tais
manifestacbes somente quando ndo sdo intencionais, ou seja, os efeitos de uma agdo podem
inesperadamente receber feedback e, assim, desviar um processo dos seus resultados
esperados (CILLIERS, 1998; PERROW, 1984; SAURIN; SOSA, 2013). Um fenémeno
emergente € criado a partir das interagcdes entre elementos, independentemente de qualquer
projeto ou controle central (SAURIN; SOSA, 2013). As caracteristicas de um fenémeno
emergente ndo sdo encontradas nos elementos a partir dos quais foi criado ou, em outras
palavras, em um fenbmeno emergente, o todo € mais do que a soma das partes (SAURIN;
SOSA, 2013; SNOWDEN; BOONE, 2007).
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2.2.2.4 Resiliéncia

A resiliéncia é a capacidade do sistema de ajustar o seu funcionamento antes, durante e apés
mudangas ou perturbacdes, de maneira que consiga manter suas operacOes tanto sob
condicdes esperadas quanto inesperadas (HOLLNAGEL et al., 2011). Um sistema socio-
técnico complexo € intrinsicamente resiliente, para lidar com o ambiente incerto e dindmico
no qual estd imerso (DEKKER, 2012).

O comportamento resiliente é orientado pelo aprendizado de eventos recentes e passados da
organizacdo (SAURIN; SOSA, 2013). Além disso, a resiliéncia é reforcada pela capacidade
de auto-organizacdo, a qual permite que um sistema socio-técnico complexo desenvolva ou
altere sua estrutura interna de forma esponténea e adaptavel, para lidar ou manipular o seu
ambiente (CILLIERS, 1998). Saurin e Sosa (2013) salientam que, embora a resiliéncia seja
uma capacidade positiva dos sistemas socio-técnicos complexos, vale notar que uma parte da

resiliéncia pode ser simplesmente uma forma de desperdicio oculto.

2.2.2.5 Relagdes entre as caracteristicas de sistemas socio-técnicos complexos

A Figura 2 expOe as relacBes entre as quatro caracteristicas de um sistema sécio-técnico
complexo identificadas por Saurin e Sosa (2013). Esses autores explicam que duas delas estdo
principalmente associadas as propriedades dos elementos que formam o sistema (quantidade e
diversidade): grande numero de elementos interagindo dinamicamente e ampla diversidade de
elementos. As outras duas estdo relacionadas a forma como o sistema funciona: variabilidade

ndo antecipada e resiliéncia.

Figura 2: Relagdes entre as caracteristicas de um sistema socio-técnico complexo
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Fonte: Saurin e Sosa (2013)
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Saurin e Sosa (2013) salientam o paradoxal papel das duas primeiras caracteristicas: por um
lado, contribuem para criar variabilidade ndo antecipada (que pode ser um problema) e, por
outro, também desempenham um papel para enfrenta-la, apoiando a resiliéncia. A interacédo
dindmica de um grande ndmero de elementos diversos ndo pode ser totalmente descrita e
prevista e, portanto, é por si s6, uma fonte de variabilidade ndo antecipada (SAURIN; SOSA,
2013). No entanto, o grande nimero de elementos de interacdo dindmica é um recurso para
resiliéncia, uma vez que pode proporcionar folga (por exemplo, uma série de elementos
podem ser funcionalmente redundantes) e pode facilitar o ajuste de desempenho (SAURIN;
SOSA, 2013). A ampla diversidade de elementos pode fornecer diferentes perspectivas e
alternativas para orientar o ajuste de desempenho, a auto-organizacgéo e, portanto, a resiliéncia
(SAURIN; SOSA, 2013).

Entretanto, a resiliéncia pode ser interpretada como uma resposta a variabilidade néo
antecipada, uma vez que pode compensar ou diminuir a variabilidade de entrada de uma
atividade, de modo que a saida permaneca inalterada (HOLLNAGEL, 2012).

2.3 GESTAO DE EMPREENDIMENTOS COMPLEXOS

No guia PMBOK, a gestdo de empreendimentos €é definida como a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas a atividades de empreendimento, para
alcancar os seus objetivos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). Vérios topicos
sdo envolvidos na gestdo de empreendimentos, tais como gestdo do escopo, do tempo, de
custos, da qualidade e de risco, podendo haver exigéncias conflitantes entre os objetivos a

serem atendidos por algumas destas areas (TURNER, 2009).

A gestdo de empreendimentos pode ser vista como um tipo especial de gestdo de producéo.
Uma teoria consiste principalmente em conceitos e as relacGes causais que relacionam esses
conceitos (WHETTEN, 1989). As teorias de gestédo de producdo podem ser ilustradas como
na Figura 3, sendo que: o nivel superior consiste nos conceitos; o nivel intermédio
corresponde aos principios, que descrevem as relagdes entre 0s conceitos; e o nivel inferior
consiste nos métodos, ferramentas, praticas, etc. (KOSKELA, 2000). De acordo com Koskela

e Howell (2002a), essa caracterizagdo aplica-se também a gestdo de empreendimentos.
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Figura 3: Teoria de gestdo de producéo

Conceltos

Principios

/ Metodologias

Fonte: Koskela (2000)

Koskela e Howell (2002a) afirmam que uma teoria de gestdo de empreendimentos deve ser
prescritiva, sendo capaz de revelar como uma acdo contribui para alcangar as metas
estabelecidas. Segundo 0os mesmos autores, ha trés possiveis acdes para serem realizadas pela
gestdo de empreendimentos: (a) desenhar os sistemas empregados para projetar e executar; (b)
controlar esses sistemas a fim de realizar a producdo pretendida; e (c) melhorar esses
sistemas. Entretanto, existem trés tipos de metas, que de fato encontram-se em toda produgéo:
(@) uma geral, focada em obter os produtos pretendidos; (b) as metas internas, como a
minimizacdo de custos e nivel de utilizacdo; e (c) as metas externas, relacionadas as
necessidades do cliente, como qualidade, confiabilidade e flexibilidade (KOSKELA,
HOWELL, 2002a).

2.3.1 Critica a gestdo tradicional de empreendimentos do ponto de vista da teoria

De acordo com Shenhar (1998), ndo existe uma teoria explicita de gestdo de
empreendimentos. Contudo, Koskela e Howell (2002a) argumentam que a partir da analise de
publicaces, tais como o guia PMBOK, e de praticas da gestdo de empreendimentos, pode-se
explicitar sua fundamentagdo teorica. Segundo os Ultimos autores, a partir do referido guia
pode-se inferir que os empreendimentos consistem em dois tipos de processos: (a) 0s
orientados ao produto do empreendimento; e (b) os de gestdo do empreendimento. Neste
sentido, Koskela e Howell (2002a) separam a teoria de gestdo de empreendimentos em teoria
de empreendimento e teoria de gestdo, cobrindo ambos tipos de processos. Turner (2009)
apresenta uma visao similar, entendendo a gestdo de empreendimentos como constituida por
duas dimensdes: (a) o ciclo de vida do empreendimento; e (b) os processos de gestdo desse
ciclo.
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Koskela e Howell (2002a) afirmam que a gestdo de empreendimentos no guia PMBOK esta
relacionada essencialmente com a gestdo do trabalho, e considera que o mesmo pode ser
gerenciado pela sua decomposicdo em fracdes ou tarefas menores. Neste sentido, 0s mesmos
autores reconhecem que, se comparada esta abordagem com as teorias de gestdo de producéo,
a gestdo de empreendimentos tem como foco a viséo de producdo como transformacdo. Nesta
visdo tradicional, a producéo é conceituada como uma transformacéo de entradas em saidas, e
existe uma série de principios através dos quais a producdo € gerenciada, por exemplo,
decompor a transformacéo total hierarquicamente em transformacgdes menores e minimizar o
custo de cada uma delas de maneira independente (KOSKELA, 2000).

Por outro lado, Koskela e Howell (2002a) explicam que os processos de gestdo do
empreendimento no guia PMBOK estdo divididos em processos de iniciacdo, planejamento,
execucdo, controle e encerramento. Esses autores focam nos processos centrais
(planejamento, execugéo e controle) e salientam que no aludido guia estes processos formam
um ciclo fechado (Figura 4), isto é, os processos de planejamento fornecem um plano, 0s
processos de execucdo realizam esse plano e geram dados de desempenho, e entdo, 0s
processos de controle comparam esses dados com uma linha de base de desempenho e, caso

existam desvios, sdo solicitadas correcdes na execucdo ou alteracdes no planejamento.

Figura 4: Ciclo dos processos de gestdo de acordo com o guia PMBOK

Processos de
planzjamento

Alteracdes

Processoz de
EXecucao

Processos de
confrole

Fonte: Koskela e Howell (2002a)

Segundo Koskela e Howell (2002a), se comparados os processos de planejamento como
considerados no guia PMBOK com as teorias de gestdo da producdo, a questdo é similar a
abordagem que Johnston e Brennan (1996) denominaram como “gestdo como planejamento”.
Nesta abordagem tradicional, a organizacdo compde-se de uma parte da gestdo e uma parte do
efetor, e essa gestdo consiste em processos centralizados de criagéo, revisdo e implementagéo
de planos (JOHNSTON; BRENNAN, 1996). Para Koskela e Howell (2002a), a gestdo como
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planejamento pressupde a existéncia de uma forte relagdo causal entre as acOes da gestdo e 0s
resultados da organizacdo. Nesta abordagem assume-se que a traducao de um plano em acéo é
um simples processo de emissdo de ordens, e entdo, o plano € detalhado no inicio visando seja
essencialmente sindbnimo de acdo (KOSKELA; HOWELL, 2002a).

Segundo os dltimos autores, 0s processos de execugdo no guia PMBOK se apresentam
semelhantes ao “modelo de despacho de tarefas™ utilizado na produgdo ou “teoria classica da
comunicacdo”. Neste modelo tradicional, as tarefas sdo selecionadas, atribuidas e autorizadas
por uma autoridade central, existindo uma Unica via de comunicacdo (KOSKELA; HOWELL,
2002a). No caso da gestdo de empreendimentos, a selecéo e atribuicdo sdo normalmente
realizadas no planejamento, e consequentemente, o despacho é reduzido a mera comunicagdo
ou autorizacdo para iniciar o trabalho (KOSKELA; HOWELL, 2002a).

Ainda, Koskela e Howell (2002a) reconhecem que o0s processos de controle no guia PMBOK
correspondem ao “modelo de termostato” de Hofstede (1978). Neste modelo tradicional, um
padrdo de desempenho existe, 0 desempenho é mensurado na saida, e o desvio entre o padréo
e o valor resultante de desempenho € usado para corrigir 0s rumos buscando gque o padrdo seja
alcancado (KOSKELA; HOWELL, 2002a).

Enfim, de acordo com Koskela e Howell (2002a), pode-se considerar que as teorias
tradicionais acima mencionadas (transformacdo, gestdo como planejamento, modelo de
despacho e modelo de termostato) constituem a fundamentacéo teérica implicita de gestdo de
empreendimentos (Figura 5). Entretanto, as premissas destas teorias sdo adequadas apenas em
situacbes excepcionais (KOSKELA; HOWELL, 2002b), isto é, em empreendimentos com
baixo grau de complexidade (KOSKELA; HOWELL, 2002a).

Figura 5: Fundamentacdo tedrica implicita de gestdo de empreendimentos

Assunto da teoria Teorias relevantes

Empreendimento Transformacédo
Planejamento Gestdo como planejamento

Gestédo Execucdo Modelo de despacho
Controle Modelo de termostato

Fonte: Koskela e Howell (2002)

No entanto, como salientado na literatura (LAUFER; DENKER; SHENHAR, 1996;

WILLIAMS, 1999), os empreendimentos tém se tornado cada vez mais complexos. Assim
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sendo, as premissas das teorias tradicionais sdo inadequadas, o que explica varios dos
problemas existentes na pratica da gestdo de empreendimentos (KOSKELA; HOWELL,
2002b). Esses problemas sdo auto infligidos, causados pelas proprias teorias que estdo sendo
utilizadas (KOSKELA; HOWELL, 2002b). Neste contexto, Koskela e Howell (2002a)
destacam que a fundamentacdo tedrica implicita de gestdo tradicional de empreendimentos é

limitada, devendo ser considerada uma base tedrica mais ampla e adequada.

2.3.2 Componentes de uma nova fundamentacao de gestdo de empreendimentos

Koskela e Howell (2002a) apresentam uma comparagéo entre as teorias tradicionais de gestéo
de empreendimentos e as que foram consideradas relevantes a serem incluidas como novas

fundamentac6es (Figura 6).

Figura 6: Componentes de uma nova fundamentacéo de gestdo de empreendimentos

Assunto da teoria Teorias relevantes
Transformagéo
Empreendimento Fluxo

Geracdo de valor

Gestdo como planejamento

Gestédo como organizacdo

Modelo de despacho

Perspectiva da Linguagem-Acao
Modelo de termostato

Modelo de experimentacéo cientifica

Planejamento

Gestdo Execucdo

Controle

Fonte: Koskela e Howell (2002a)

Segundo Koskela e Howell (2002a), a teoria de empreendimento deveria embasar-se em
teorias de gestdo de producdo que considerem além do conceito tradicional de transformacao,
os de “fluxo” e de “geracdo de valor”. A visdo de fluxo inclui o tempo como um atributo da
producdo, e como este fator ¢ afetado pela incerteza e as interdependéncias no processo, 0
foco é direcionado para estes elementos que ndo sdo reconhecidos na visdo de transformagéo
(KOSKELA; HOWELL, 2002a). Na visdo de fluxo, deve-se buscar eliminar o desperdicio
dos processos, sendo promovidos principios como a reducdo do tempo de producdo e da
variabilidade (KOSKELA, 2000). Entretanto, a visdo de geracgdo de valor inclui o cliente no
processo, e considera que 0s requisitos podem nado ser corretamente compreendidos ou nédo

estar disponiveis no momento certo. Nesta visdo, com 0 objetivo de entregar a finalidade
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esperada, sdo promovidos principios relacionados com a analise rigorosa dos requisitos do
cliente e com o fluxo sistematizado dos mesmos (KOSKELA; HOWELL, 2002a).

Por outro lado, Koskela e Howell (2002a) consideram a abordagem de “gestdo como
organizacdo” de Johnston e Brennan (1996) como uma contrapartida a abordagem tradicional
de gestdo como planejamento. Esses autores, julgam a gestdo como organizagdo como mais
adequada para fundamentar os processos de planejamento, contudo enfatizam que nenhuma
das duas tratam-se de teorias consistentes, devendo ser vistas mais bem como orientacdes
tedricas implicitamente utilizadas. Na gestdo como organizacdo busca-se coordenar e
controlar as atividades do sistema conforme o seu andamento, diferente da gestdo como
planejamento que pressupde um mundo previsivel, sem incertezas (JOHNSTON; BRENNAN,
1996). Na abordagem tradicional, os planos apresentam uma imagem idealizada do que deve
acontecer, mas ndo do que realmente ocorre, ou seja, 0 planejamento néo reflete a realidade,
representa unicamente o desejado (BERTELSEN; KOSKELA, 2004).

Koskela e Howell (2002a) argumentam que o modelo tradicional de despacho pode ser
desafiado pelo modelo tedrico da “Perspectiva da Linguagem-Acdo” de Winograd e Flores
(1986) e sugerem gerenciar 0s processos de execucdo com base nessa abordagem. Na
Perspectiva da Linguagem-Acao, o trabalho é coordenado através da criagdo e manutencédo de
compromissos, cujo ciclo comega com uma oferta ou pedido, seguido de uma promessa, a
realizacdo do trabalho e declaracdo da sua conclusdo, e finalmente a sua aceitacéo
(WINOGRAD; FLORES, 1986). Nesta abordagem, a acdo é coordenada pelos compromissos
que as pessoas fazem, e ndo pelo controle central atuando por meio de comandos, como no
caso do modelo de despacho (KOSKELA; HOWELL, 2002a).

Todavia, Koskela e Howell (2002a) sugerem o “modelo de experimentacdo cientifica”
proposto por Shewhart e Deming (1939) como mais adequado que o modelo de termostato
para fundamentar os processos de controle. No modelo de experimentagdo cientifica séo
comparados 0s passos do processo de controle (especificacdo, producdo e avaliacdo) com o0s
passos de um experimento cientifico (criar uma hipotese, conduzir um experimento e testar a
hipbtese). Desta forma, o modelo representa a melhoria continua dos indicadores e a busca
para encontrar as razdes para 0s desvios indesejados com o objetivo de elimina-las
(KOSKELA; HOWELL, 2002a). A principal critica a0 modelo de termostato é o fato de que
ndo se considera explicitamente o efeito do aprendizado (KOSKELA; HOWELL, 2002a).

Segundo Ballard (2000), o controle tradicional de empreendimentos visa basicamente o
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cumprimento de contratos, dificultando a identificacdo de problemas de producdo e a
definicdo de acgdes corretivas.

Conforme Koskela e Howell (2002a), a base tedrica apresentada pode ser considerada como
mais adequada para fundamentar a gestdo de empreendimentos complexos. Vale salientar que
se 0 sistema ndo possui caracteristicas de complexidade, sua gestdo com base nessa
perspectiva ndo faz sentido (SAURIN; SOSA, 2013; SNOWDEN; BOONE, 2007).
Igualmente, se assume-se ordem num ambiente desordenado ou complexo, os efeitos seriam
desastrosos (KURTZ; SNOWDEN, 2003). Enfim, a gestdo deve adaptar a sua abordagem as
circunstancias ou contexto que enfrenta (SNOWDEN; BOONE, 2007).

2.4 CONSIDERACOES FINAIS

N&o existe uma defini¢do clara de um empreendimento complexo. O que esta claro é que a
complexidade é multidimensional, abrangendo Vvérias caracteristicas ou atributos inter-
relacionados. A importancia de entender as caracteristicas de complexidade de um

empreendimento repousa na possibilidade de que a sua gestdo considere tais caracteristicas.

Por outro lado, ndo existe uma teoria explicita de gestdo de empreendimentos. A
fundamentacédo tedrica implicita de gestdo de empreendimentos que pode ser deduzida do
guia PMBOK e da pratica de gestdo de empreendimentos influenciada por aquele guia,
apresenta-se fundamentada em teorias tradicionais de gestdo orientadas por premissas que sdo
adequadas apenas em contextos simples. No entanto, os empreendimentos sdo cada vez mais
complexos, e entdo € preciso ampliar essa base tedrica e considerar outras teorias que sejam
mais apropriadas. Enfim, pode-se argumentar que a abordagem tradicional de gestdo de
empreendimentos ndo considera de forma ampla as caracteristicas de complexidade
envolvidas nos empreendimentos, preocupando-se, de certa maneira, apenas pelas
caracteristicas que correspondem a complexidade estrutural. Assim sendo, é necessario buscar

abordagens alternativas de gestao.
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3 LEAN E AGILE NA GESTAO DE EMPREENDIMENTOS

Lean e Agile s@o duas abordagens de gestdo consideradas como alternativas para fundamentar
a gestdo de empreendimentos complexos (KOSKELA; HOWELL, 2002b). Este capitulo
apresenta separadamente estas duas abordagens. Primeiro, Lean e Agile sdo brevemente
introduzidas. Em seguida, os conceitos e principios considerados nesta pesquisa como a
fundamentacdo tedrica destas abordagens sdo expostos. Finalmente, a gestdo de
empreendimentos com base em cada abordagem é discutida, visando a entender melhor os

conceitos e principios que fundamentam as acdes no contexto de gestdo de empreendimentos.

3.1 LEAN NO CONTEXTO DE GESTAO DE EMPREENDIMENTOS

Lean Production é uma abordagem de gestdo que surgiu na industria automobilistica e se
espalhou para outras formas de producdo (BALLARD; TOMMELEIN, 2012). De um modo
geral, Lean é uma interpretacdo ocidental da filosofia de producéo japonesa (BERTELSEN;
KOSKELA, 2004). O termo Lean Production foi cunhado no trabalho de Womack, Jones e
Roos (1990), para descrever as ideias inerentes ao Sistema Toyota de Producdo. Womack e
Jones (1996) propuseram um conjunto de cinco principios cujo objetivo € orientar a
implementacdo da LP em diferentes tipos de atividades econémicas: (a) identificar valor para
o cliente; (b) mapear a cadeia de valor; (c) manter fluxo continuo; (d) puxar a producéo; e (e)

buscar a perfeicao.

Bertelsen e Koskela (2004) salientam que os principios apresentados por Womack e Jones
(1996) foram propostos tendo em mente uma situacéo ordenada, na qual o produto e o cliente
sdo conhecidos, o processo de producdo é definido com precisdo, e a cadeia de suprimentos
estd bem estabelecida. Embora estes principios tenham resultado valiosos no aumento da
produtividade em varias industrias manufatureiras ocidentais, ha um questionamento se 0s
mesmos podem ser utilizados diretamente nos empreendimentos de construgdo, um tipo
especial de producdo com uma natureza diferente daquela encontrada na manufatura
(BERTELSEN; KOSKELA, 2004). De fato, Koskela (2000) ressalta que estes principios nao
sdo baseados em uma discussdo conceitual aprofundada e que muitas vezes sdo utilizados

como “slogans” de gestdo no contexto da construcéo.
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O movimento pela Lean Construction, liderado pelo International Group for Lean
Construction (IGLC), tem explorado uma nova compreensdo necessaria dos empreendimentos
de construcdo, abrangendo disciplinas como complexidade e colaboracdo (BERTELSEN,
2004). Em parte, este esforco € motivado pelo fato de que os empreendimentos tém se tornado
cada vez mais complexos (ALARCON; MESA; HOWELL, 2013).

Uma importante contribuigdo tedrica relacionada a aplicacdo de conceitos Lean na construcéo
é a teoria TFV de gestdo de producdo, proposta por Koskela (2000), a qual integra trés
diferentes perspectivas, transformacéo, fluxo e geracdo de valor, como uma contraposicdo a
visdo tradicional que foca unicamente na transformagdo (BALLARD; TOMMELEIN, 2012).

Um dos principais avangos praticos da filosofia Lean no setor da construgdo é o Sistema Last
Planner de Controle da Producéo, proposto por Ballard e Howell (1997) nos anos 90. Trata-se
de um modelo de planejamento e controle amplamente utilizado em diferentes paises e
distintos tipos de empreendimentos (ALSEHAIMI; TZORTZOPOULOS; KOSKELA, 2014,
HAMZEH; BALLARD; TOMMELEIN, 2009).

De acordo com Alarcon, Mesa e Howell (2013), o foco na LC esteve primeiro na etapa de
construcdo dos empreendimentos e foi evoluindo para considerar todo o ciclo de vida dos
mesmos. De fato, o SLP foi inicialmente utilizado na gestdo da producdo, mas sua
aplicabilidade vem sendo investigada em outras etapas do ciclo de vida dos empreendimentos
de construcdo (BALLARD et al., 2002; FOSSE; BALLARD, 2016; KEMMER et al., 2016).

Koskela (2000) enfatiza que a teoria TFV é também valida e 0til no projeto e
desenvolvimento de produto. Neste contexto, outras abordagens emergiram, recebendo
diferentes designacdes, como, por exemplo, “Lean Project Management”, “Lean Project
Delivery” e “Integrated Project Delivery”. Cada uma destas abordagens envolve a aplicacéo
de um conjunto de conceitos e principios oriundos da filosofia Lean ao contexto da gestdo de
empreendimentos (ALARCON; MESA; HOWELL, 2013).

3.1.1 Teoria TFV

Segundo Koskela (2000), a teoria TFV permite entender a origem de alguns dos problemas de
gestdo no contexto da construcdo, principalmente aqueles que sdo consequéncia da utilizagédo

de uma limitada visao de gestdo de producdo unicamente focada na transformacao.
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Conforme Koskela (2000), o foco na transformacdo como base Unica da producdo tem
resultado em métodos de gestdo ineficazes, porque os principios relacionados com o conceito
de fluxo e de geracdo de valor sdo negligenciados. As necessidades decorrentes dos trés
conceitos (transformacéo, fluxo e geracao de valor) devem ser integradas e equilibradas, em
outras palavras, estes conceitos ndo representam teorias de producgédo alternativas ou
concorrentes, e sim parciais e complementares (KOSKELA, 2000). Cada conceito concentra-
se em certos aspectos relevantes da producgédo: o conceito de transformacéo nas atividades que
agregam valor; o conceito de fluxo nas atividades que ndo agregam valor; e o conceito de

geracdo de valor no cliente e seus requisitos (KOSKELA, 2000).

Uma panorama geral de um modelo que integra as visfes de transformacéo, fluxo e geracéo
de valor é apresentado na Figura 7. Uma contribuicdo crucial desta teoria é fazer que a gestéo
modele, projete, controle e melhore a producdo considerando os trés pontos de vista
(KOSKELA, 2000).

Figura 7: Modelo integrado de Transformacéo, Fluxo e Geracdo de Valor

Viséo de Transformagéo

Visao de Fluxo

Visdo de Geracdo de valor

Conceituacéo
de produgéo

Como uma transformacéo
de entradas em saidas

Como um fluxo de material,
composto de transformacéo,
inspecdo, movimentacdo e
espera

Como um processo no qual o
valor para o cliente é criado
por meio do atendimento dos
seus requisitos

Eliminar o desperdicio (as

Eliminar a perda de valor

Pr_|nc_|p|c_>s Faz_er gue a producdo seja atividades que ndo agregam (relagdo entre valor alcancado
principais mais eficiente 2 .
valor) e maximo valor possivel)
Métodos e Estrutura  de ,d'V'SaO de . Anélise rigorosa dos
i trabalho, método de Fluxo continuo, puxar a L . o
praticas - o x . . requisitos, gestdo sistemética
caminho critico (CPM), producdo, melhoria continua o
(exemplos) de requisitos

matriz de responsabilidades

Contribuigéo
pratica

Cuida que o necessario seja
feito

Cuida que o desnecessario
seja feito 0 minimo possivel

Cuida que os requisitos do
cliente sejam atendidos da
melhor maneira possivel

Fonte: Koskela (2000)

Koskela (2000) apresenta uma série de principios que derivam de cada visdo, 0s quais foram
induzidos da préatica ou derivados da prépria teoria. Na Figura 8, estes principios sdo
resumidos. Também sdo incluidos dois principios propostos em Koskela (1992), em funcédo da
sua importancia no contexto de gestdo de empreendimentos. Koskela (2000) ressalta a
necessidade de verificar o dominio de validade para estes principios antes de serem utilizados.
Neste sentido, deve-se buscar entender como alguns deles podem ser empregados no contexto
de gestdo de empreendimentos.
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Figura 8: Principios de gestdo de producao

Conceito Principio

v'Realizar as atividades que agregam valor eficientemente
Transformacdo v'Decompor a tarefa total em subtarefas
v"Minimizar os custos de todas as subtarefas

v'Reduzir a parcela de atividades que ndo agregam valor

v'Reduzir o tempo de ciclo

v'Reduzir a variabilidade

v'Simplificar através da minimizacdo do nimero de passos ou partes
v Aumentar a transparéncia do processo

v Aumentar a flexibilidade de saida

v'Focar o controle no processo global (KOSKELA, 1992)
v'Introduzir melhoria continua no processo (KOSKELA, 1992)

v’ Avaliar sistematicamente as necessidades dos clientes

v/ Assegurar que todos os requisitos do cliente tenham sido capturados

v’ Assegurar o fluxo dos requisitos ao longo do processo

v/ Assegurar que 0s requisitos sejam considerados em todas as facetas do produto

v’ Assegurar a capacidade do sistema de producao para produzir produtos como requeridos
v’ Assegurar por medigdes que o valor seja gerado para o cliente

Fluxo

Valor

Fonte: baseado em Koskela (1992) e Koskela (2000)

3.1.2 Sistema Last Planner

O Sistema Last Planner é um meétodo de planejamento e controle da producdo (BALLARD;
TOMMELEIN, 2012), que emergiu ao longo de uma série de estudos de campo (BALLARD;
HOWELL, 1998). O SLP adota alguns conceitos e principios que tém origem na LP
(BALLARD, 2000) e segue a hierarquizacdo do processo de planejamento e controle da
producdo (PCP) sugerido por Laufer e Tucker (1987). O SLP surgiu com o proposito de lidar
com as incertezas existentes nos empreendimentos de construcdo (BALLARD, 2000).
Segundo Ballard e Howell (1994), um dos principais beneficios do SLP é estabilizar o fluxo
de trabalho, prética que, segundo os mesmos autores, tende a aumentar a produtividade das

equipes, reduzir a duracdo das atividades e diminuir os custos dos empreendimentos.

O SLP compreende um conjunto de regras e processos que buscam melhorar o PCP
(BALLARD, 2000). Segundo Ballard e Howell (2003), o SLP aplica-se diretamente ao
contexto de empreendimentos complexos. De fato, este método tem sido aplicado com
sucesso nas etapas de projeto e execucdo de empreendimentos de construcdo (BALLARD et
al., 2002), as quais tém sido consideradas cada vez mais complexas, tanto em aspectos
técnicos como organizacionais (TELEM; LAUFER; SHAPIRA, 2006).
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O SLP estd focado em dois aspectos (BALLARD, 2000): (a) controle da unidade de
producio?; e (b) controle do fluxo de trabalho. O primeiro esta relacionado a coordenagdo da
execucdo dos trabalhos dentro de uma mesma unidade de producdo, visando melhorar a
qualidade dos planos por meio do aprendizado continuo e de ac¢des corretivas (BALLARD,
2000). O segundo estd relacionado a coordenacdo dos fluxos de projeto, suprimentos e
instalagBes através das unidades de producdo, e busca fazer com que o trabalho ocorra entre

as unidades de producdo na melhor sequéncia e ritmo possiveis (BALLARD, 2000).

No SLP, o processo de planejamento e controle é tipicamente dividido em (HAMZEH;
BALLARD; TOMMELEIN, 2012): (a) Planejamento de longo prazo (Master scheduling); (b)
Planejamento de fase (Phase scheduling); (c) Planejamento de médio prazo (Lookahead
planning); e (d) Planejamento de curto prazo (Commitment planning). A Figura 9 apresenta

uma visdo geral do processo do Sistema Last Planner.

Figura 9: Visdo geral do processo do Sistema Last Planner

. Planejamento de .
Informago lonzo prazo Deveria
, - Planejamento de Dievaria
ﬁse
. Plansjamento de
[eformagaa madia prazo

Fonte: baseado em Ballard e Howell (2003) e Ballard (2000)

3.1.2.1 Planejamento de longo prazo

Neste nivel de planejamento devem ser estabelecidos o sequenciamento, a duragdo e o ritmo

das grandes etapas do empreendimento (FORMOSO et al., 1999). Pela forma como realiza a

L A unidade de producdo pode ser definida como um grupo organizado capaz de executar as operaces de uma
determinada fase de producdo, assim como se comprometer com um determinado prazo e volume de producédo
(BALLARD, 1999).
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programacéo (estabelecendo as metas do empreendimento), o planejamento de longo prazo é
associado ao conceito de producido empurrada? (HOPP; SPEARMAN, 2000).

Laufer e Tucker (1987) salientam que o grau de detalhe deve variar com o horizonte de
planejamento®, crescendo com a proximidade da implementacdo. Planos que contém muitos
detalhes podem se mostrar ineficientes diante de uma situacdo de alta incerteza, devido ao
esforgo excessivo necessario para atualizéd-los (LAUFER; TUCKER, 1987). Sendo assim,
Laufer e Howell (1993) destacam que o planejamento de longo prazo deve ser concebido em
termos de datas-marco (milestones), as quais servirdo de base para o controle. A elaboracédo
dos planos deste nivel pode ser realizada atraves de diferentes técnicas de programacéo, tais
como diagrama de Gantt, técnicas de redes ou linha de balan¢o (LAUFER; TUCKER, 1987).

3.1.2.2 Planejamento de fase

Neste nivel é elaborado um plano para o desenvolvimento de cada fase do empreendimento
(HAMZEH; BALLARD; TOMMELEIN, 2012). O planejamento de fase é baseado nas datas-
marco do planejamento de longo prazo e serve de base para o planejamento de médio prazo
(BALLARD; HOWELL, 2003).

O planejamento de fase quebra cada uma das fases nas suas atividades constituintes e
programa as mesmas a partir da data-marco (data de encerramento da fase) para tras
(HAMZEH; BALLARD; TOMMELEIN, 2012). Este planejamento é realizado de forma
colaborativa a partir da incorporacdo das entradas das partes intervenientes (diferentes
disciplinas) e da identificacdo de conflitos operacionais e de handoffs (passagens de bastdo)
entre as mesmas (HAMZEH; BALLARD; TOMMELEIN, 2012). Outra préatica utilizada neste
nivel de planejamento esta relacionada a adi¢do de contingéncia de cronograma (buffer de
tempo) para absorver ou amortecer a variabilidade existente em certas atividades
(BALLARD; HOWELL, 2003). De maneira geral, o planejamento de fase permite definir de
maneira mais detalhada a sequéncia das atividades ao longo do desenvolvimento de uma fase
do empreendimento (BALLARD; HOWELL, 2003).

2 Um sistema de produgdo empurrado € aquele que planeja a realizagdo de uma tarefa com base em uma projecao
da demanda (HOPP; SPEARMAN, 1996).

3 O horizonte de planejamento pode ser entendido como o intervalo de tempo entre a preparagéo de um plano e a
realizacdo da acdo planejada (LAUFER; TUCKER, 1987).
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3.1.2.3 Planejamento de médio prazo

O planejamento de médio prazo é elaborado para identificar as atividades que devem ser
realizadas nas semanas seguintes (normalmente entre quatro e doze semanas) e tomar as
providéncias necessarias para que as mesmas possam ser executadas ou, entdo, reprogramar
aquelas que ndo estdo prontas para serem executadas (BALLARD, 1997). A intencéo € fazer
o0 que for possivel para preparar tudo aquilo que é necessario para executar o trabalho, antes
da semana que este trabalho deve ser feito (BALLARD; HOWELL, 1998). O planejamento de
médio prazo usualmente possui carater mével (BALLARD; HOWELL, 1997), isto é, a cada

semana (ou més) inclui-se uma nova semana (ou més) no horizonte de planejamento.

Neste nivel, a ideia principal é controlar o fluxo de trabalho entre as unidades de produgdo
através da identificacdo e remocdo sistematica de restricdes* (BALLARD, 2000). Este
processo tende a reduzir a variabilidade nos fluxos de trabalho, evitando que a mesma se
propague ao longo das unidades de produgdo que possuem interdependéncia (TOMMELEIN;
BALLARD, 1997).

A protecdo da producdo (shielding production) ocorre através da realizacdo de atribuicGes de
qualidade (quality assignments) (BALLARD; HOWELL, 1998). Estas atribuicGes de
qualidade envolvem, sobretudo, o processo de avaliar os pacotes de trabalho® com base em
critérios de qualidade antes que 0s mesmos sejam atribuidos as equipes de producdo
(BALLARD; HOWELL, 1997). Estes critérios de qualidade séo apresentados na Figura 10.

Figura 10: Critérios de qualidade dos pacotes de trabalho

Critério Avaliacao

Os pacotes de trabalho devem estar claramente especificados, permitindo assim a identificacdo

Especificacao . - .
P ¢ da sua conclusdo, ou ndo, ao final de cada semana.

O pacote de trabalho realmente pode ser feito, ou seja, todos os pré-requisitos foram atendidos

Pré-requisitos L X o o PR .
g antes do inicio da sua execucdo (isto &, todas as restri¢cbes foram identificadas e removidas).

A sequéncia dos pacotes de trabalho deve ser coerente com a programagdo da obra, com as

Sequencia estratégias de execucdo e com aspectos de construtibilidade.

Os pacotes de trabalho devem ser dimensionados de acordo com a capacidade produtiva de cada

Tamanho unidade de produgao, considerando o trabalho a ser executado e o prazo disponivel para tal.

Fonte: baseado em Ballard (2000)

4 As restricdes podem ser entendidas como os pré-requisitos que devem ser atendidos antes que uma atividade
possa comegar (em uma obra, por exemplo, os trabalhos anteriores, as informacdes, a mao de obra, os materiais,
0s equipamentos, as ferramentas, os locais, o clima, etc.) (HAMZEH; BALLARD; TOMMELEIN, 2012).

5 Um pacote de trabalho é um conjunto de tarefas similares a serem realizadas, frequentemente em uma area bem
definida, utilizando informacgfes especificas de projeto, material, mao de obra e equipamento (CHOO et al.,
1999).
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Parte destes critérios de qualidade sdo atendidos com base no processo de identificacdo e
remocdao sistematica de restricbes (BALLARD, 2000). Estas restri¢des, quando identificadas,
precisam de um responsavel para remové-las, uma data limite para a remocao e uma tarefa a
ser executada atribuida a elas (CODINHOTO; MINOZZO; HOMIRICH, 2002). Assim, 0s
pré-requisitos vdo sendo gradativamente puxados aos pacotes de trabalho (ALVES;
MARCHESAN; FORMOSO, 2001). O “indice de Remogio de Restrigdes” (IRR), medido
pela relacdo entre as restricdes removidas e as restricdes identificadas, € um indicador que
mede a eficacia desse processo (BALLARD, 2000).

Os pacotes de trabalho que atenderem aos critérios de qualidade sdo entdo selecionados e
disponibilizados em um “estoque de pacotes de trabalho passiveis de execucdo” (workable
backlog) (BALLARD; HOWELL, 1998). Este processo permite transformar o “ajuste do que
deveria ser feito” (should adjustment) no que “pode ser feito” (can) (BALLARD, 2000). E a
partir desse estoque que os pacotes de trabalho sdo puxados para o planejamento de curto
prazo e sO entdo atribuidos as unidades de produgcdo (BALLARD; HOWELL, 1998),
conforme pode ser visto na Figura 11. Esta pratica busca criar uma “janela de confiabilidade”
no horizonte de curto prazo (BALLARD; HOWELL, 1998), de tal forma que os pacotes de
trabalho que séo atribuidos as equipes de producao apresentem grande probabilidade de serem
realmente executados (KARTAM; IBBS; BALLARD, 1995).

Este estoque de pacotes de trabalho passiveis de execucdo é dividido em atividades
prioritarias e atividades reservas (BALLARD; HOWELL, 1998). As atividades reservas sao
definidas com o objetivo de garantir a continuidade de trabalho para as equipes de producéo,
caso a produtividade das mesmas exceda 0 previsto ou caso as atividades prioritarias ndo
possam ser realizadas por algum motivo (CHOO et al., 1999).

No SLP ¢ introduzido um conceito adaptado de producdo puxada® (TOMMELEIN;
BALLARD, 1997). No médio prazo, 0s pré-requisitos sao puxados aos pacotes de trabalho
através de uma série de acdes, incluindo, por exemplo, a aquisi¢do ou producdo de recursos
(ALVES; MARCHESAN; FORMOSO, 2001). No curto prazo, por sua vez, apenas 0s pacotes
de trabalho que atendem aos critérios de qualidade sdo puxados para entdo serem atribuidos as
equipes de producdo (BALLARD, 2000).

6 Um sistema de producdo puxado é aquele que autoriza a realizagdo de uma tarefa com base no status do
sistema (HOPP; SPEARMAN, 1996).
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Figura 11: Protecdo da producédo no Sistema Last Planner

pecificacdo
Dra-raquisites

k4

Estoque de pacotes
Proceszo de de trabalka
preparagin do: pasziveis da
pacotes de wabalho execucio
(workehie bockiog)

Fonte: Ballard e Howell (1998)

3.1.2.4 Planejamento de curto prazo

O planejamento de curto prazo tem o papel de orientar diretamente a execugdo das atividades
(FORMOSO et al., 1999). O horizonte de tempo adotado neste nivel é, em geral, de uma
semana, podendo ser alterado em funcdo do grau de incerteza existente (BALLARD;
KOSKELA, 1998). O planejamento de curto prazo é desenvolvido com base nas informacdes

do planejamento de médio prazo e do plano de curto prazo do ciclo anterior.

O planejamento de curto prazo é realizado de forma colaborativa em uma reunido, onde os
pacotes de trabalho passiveis de execucdo sdo atribuidos as equipes de producédo por meio de
negociacdo, momento no qual as mesmas se comprometem a executar estes pacotes
(BALLARD, 2000). Este nivel de planejamento é também chamado de Planejamento de
comprometimento (Commitment planning). O processo de atribuicdo dos pacotes de trabalho
passiveis de execucdo as equipes de producdo por meio da geragdo de compromissos

transforma o que “pode ser feito” (can) no que “vai ser feito” (will) (BALLARD, 2000).

Ao final de cada ciclo de curto prazo sdo verificados se os pacotes de trabalho atribuidos as
equipes de producdo “foram realizados” (did) (BALLARD, 2000). O registro destas
verificagOes serve de base para a geragdo do indicador “Percentual de Pacotes Concluidos”
(PPC) (BALLARD, 2000). Este indicador € calculado pela razdo entre o nimero de pacotes
de trabalho executados e o nimero de pacotes de trabalho planejados para o intervalo de
tempo considerado (BALLARD; HOWELL, 1997). O PPC indica, sobretudo, a confiabilidade

do planejamento de curto prazo (BALLARD, 2000).
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Embora o PPC ndo meca diretamente a produtividade, existe uma certa relacdo entre o
aumento do PPC e o0 aumento da produtividade das equipes de produgdo, conforme constatado
em estudos de caso realizados por Ballard e Howell (1997). Esses autores identificaram que a
variabilidade nas taxas de produtividade das equipes de producdo diminui & medida que o
PPC aumenta, o que indica maior estabilidade do sistema produtivo e, consequentemente,

maior facilidade para condugéo das atividades de controle.

Caso os pacotes de trabalho ndo tenham sido executados ou tenham sido executados de forma
diferente do planejado, as causas destes resultados devem ser investigadas e registradas
(BALLARD; HOWELL, 1998). O registro das causas levantadas serve de base para a geracao
do indicador “Causas-raiz da ndo conclusdo dos pacotes de trabalho” (BALLARD;
HOWELL, 1998). Este indicador deve apoiar o desenvolvimento e a implementacdo de
melhorias a fim de evitar a recorréncia destas causas (BALLARD; HOWELL, 1998). Este
processo de investigacdo e correcdo das causas da ndo realizagdo dos pacotes de trabalho
levam a melhoria continua (BALLARD, 2000). As causas para a ndo realizacdo dos pacotes
de trabalho podem ser atribuidas a falhas relacionadas ao préprio processo de planejamento e
controle ou a falhas de execucao propriamente ditas (BALLARD; HOWELL, 1997).

3.1.2.5 Fundamentos tedricos do Sistema Last Planner

A partir do processo descrito, pode-se argumentar que o SLP aplica alguns conceitos e
principios tradicionais de gestdo de empreendimentos (secdo 2.3.1), mas que esta fortemente
vinculado a fundamentacdo tedrica proposta por Koskela e Howell (2002a) (secdo 2.3.2). A

fundamentacdo tedrica implicita do SLP é apresentada na Figura 12.

Figura 12: Fundamentac&o tedrica implicita do Sistema Last Planner

Assunto da teoria Teorias relevantes
. Transformacdo
Empreendimento ¢
Fluxo

Gestdo como planejamento
Gestdo como organizacdo

Execucdo Perspectiva da Linguagem-Acéo
Controle Modelo de experimentacdo cientifica

Planejamento

Gestéo

Fonte: Koskela e Howell (2002b)

No SLP, as atividades ou tarefas sdo a unidade de andlise, portanto, a visdo tradicional de

“transformacao” é considerada (KOSKELA, 1999). Por outro lado, mesmo que os fluxos ndo
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sejam diretamente representados, os principios utilizados pelo SLP estdo alinhados com os
principios da visdo alternativa de “fluxo” (KOSKELA; HOWELL, 2002b). No SLP combina-
se efetivamente o controle e a melhoria para combater a variabilidade, sua propagacéo e o
desperdicio causado por ela (KOSKELA, 1999). Em relacdo ao conceito de geracdo de valor,
Koskela e Howell (2002b) reconhecem que este ndo é diretamente considerado, mas
argumentam que € suportado indiretamente quando a capacidade do sistema de producdo

aumenta, permitindo produzir como e quando o cliente necessita.

O SLP reconhece a importancia dos planos de acdo, tal como defendido na tradicional
abordagem de “gestdo como planejamento”, embora com importantes diferencas (KOSKELA,
HOWELL, 2002b). Por um lado, o modelo concentra-se no planejamento detalhado logo
antes da execucdo, e ndo em todo o processo de planejamento (KOSKELA; HOWELL,
2002b). Por outro lado, no planejamento de médio prazo, os pacotes de trabalho que
atenderem aos critérios de qualidade sdo selecionados ¢ disponibilizados no “estoque de
pacotes de trabalho passiveis de execugdo”, processo que permite transformar 0 “ajuste do
que deveria ser feito” (deveria ajustado) no que “pode ser feito” (pode) (BALLARD, 2000). E
a partir desse estoque que os pacotes de trabalho sdo puxados para o planejamento de curto
prazo e sO entdo atribuidos as unidades de producdo (BALLARD; HOWELL, 1998). De
modo diferente, na gestdo de empreendimentos tradicional, o plano empurra as tarefas a
execucdo, em outras palavras, somente a categoria “deveria” é reconhecida (Figura 13)
(BALLARD, 2000).

Figura 13: Sistema de planejamento tradicional (empurrado)
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Fonte: Ballard (2000)
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No planejamento de médio prazo, visa-se o alinhamento do plano e da situacéo, isto é, tanto o
“deveria” como o “deveria ajustado” representam as tarefas no plano, enquanto que, o “pode”
representa as tarefas que, realisticamente, serdo possiveis para comecar na situacdo
(KOSKELA; HOWELL, 2002b). Assim, o planejamento de médio prazo subscreve a visao da
acdo humana como situada, uma suposigéo fundamental da abordagem alternativa de “gestao
como organizacdo” (KOSKELA; HOWELL, 2002b).

No processo de execucdo do SLP observa-se a existéncia de comunicacao em duas direcdes
conforme prescrito pela “Perspectiva da Linguagem-A¢do” (KOSKELA; HOWELL, 2002b).
No planejamento de curto prazo (semanal), os pacotes de trabalho passiveis de execucao séo
atribuidos as equipes de produgdo por meio de negociacdo, momento no qual as mesmas se
comprometem a executar estes pacotes (BALLARD, 2000). Depois que o ciclo curto termina,
as equipes informam se realizaram as tarefas atribuidas ou ndo (KOSKELA; HOWELL,
2002b). Este procedimento contrasta com a gestdo tradicional de empreendimentos (modelo
de despacho ou teoria classica de comunicacdo), em que a execugao consiste apenas na
autorizacdo para iniciar o trabalho (KOSKELA; HOWELL, 2002b).

O processo de controle do SLP apresenta-se semelhante ao modelo alternativo de
“experimentacdo cientifica” (KOSKELA; HOWELL, 2002b). No SLP, o controle consiste em
medir a taxa de realizacdo das atribuicGes, investigar as causas para a nao realizagdo e
eliminar essas causas (KOSKELA; HOWELL, 2002b). De modo diferente, na gestdo
tradicional de empreendimentos (modelo de termostato), o controle consiste em comparar o
progresso com a linha de base de desempenho (KOSKELA; HOWELL, 2002b).

3.2 AGILE NO CONTEXTO DA GESTAO DE EMPREENDIMENTOS

Agile Project Management é uma abordagem de gestdo de empreendimentos de crescente
aplicacdo no mundo dos negocios, especialmente nas industrias de alta tecnologia, tais como a
de desenvolvimento de software (LEE; YONG, 2010; PERSSON; MATHIASSEN; AAEN,
2012). Esta abordagem de gestdo tem suas raizes na ciéncia gerencial de Deming, mas sua
influéncia remonta aos tempos da revolucdo pré-industrial, ainda antes que a tradicional visdo
da “transformacdo” e a “gestdo como planejamento” tomaram lugar (OWEN; KOSKELA,
2006a).
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Os métodos de desenvolvimento iterativo e incremental, nos quais APM esté baseada, foram
primeiro definidos por Shewhart nos anos 1930 e expandidos por Deming no Japdo nos anos
1980, focando nas causas dos desvios e atuando sobre elas (OWEN; KOSKELA, 2006a). O
ciclo Plan-Do-Check-Act (Planejar, Fazer, Verificar e Agir) desenvolvido separadamente por
Shewhart e Deming, tem sido utilizado no desenvolvimento de produtos da Toyota e esta em
conformidade com o modelo de controle da “experimentacdo cientifica” (especificar, produzir
e avaliar) (OWEN; KOSKELA, 2006a).

Na industria de tecnologia e sistemas de informac&o, as praticas de congelar antecipadamente
os requisitos do cliente e o desenvolvimento desordenado dos sistemas da época de 1960,
levaram a ado¢do de uma abordagem sequencial ou de cascata (OWEN; KOSKELA, 2006a).
Este cenério resultou inevitavelmente em problemas de entrega de valor (OWEN;
KOSKELA, 2006a). Neste contexto, nos anos 1990, os métodos &geis, tais como Scrum,
DSDM, Crystal methodologies, entre outros, surgiram como uma alternativa adotando a
abordagem iterativa e incremental, para poder lidar com a incerteza e a necessidade de
investigar os requisitos ao longo do desenvolvimento dos empreendimentos (OWEN,;
KOSKELA, 2006a).

Em 2001, a Agile Alliance, um grupo de profissionais que propuseram muitos dos métodos,
praticas e ferramentas ageis até hoje utilizadas, criaram o “Manifesto para Desenvolvimento
Agil de Software” ou simplesmente “Manifesto Agil” (BECK et al., 2001). O referido
manifesto compreende um conjunto de valores e principios definidos com o objetivo de
orientar outros profissionais da area a desenvolver software de maneira mais agil (BECK et
al., 2001). O Manifesto Agil enfatiza a importancia das pessoas, o0 desenvolvimento
incremental, o envolvimento do cliente e a adaptacdo as mudancas (OWEN; KOSKELA,
2006b).

Os valores e principios do Manifesto Agil, embora concebidos na industria de software, vém
sendo adaptados em outros contextos, incluindo a constru¢do (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE; AGILE ALLIANCE, 2017). Esses valores e principios sdo considerados por
muitos a fundamentacdo da abordagem APM (CONFORTO et al., 2016; DINGSOYR et al.,
2012; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE; AGILE ALLIANCE, 2017). O pensamento
agil pode ser definido por esses valores, orientado por esses principios e manifestado nos
métodos e praticas (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE; AGILE ALLIANCE, 2017).
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3.2.1 Manifesto Agil

Os valores do Manifesto Agil sdo apresentados por meio de uma comparacao entre a gestdo
agil e a gestdo tradicional de empreendimentos. Neste sentido, Beck et al. (2001) buscam
valorizar: (a) individuos e interagcGes, mais do que processos e ferramentas; (b) software em
funcionamento, mais do que documentacdo abrangente; (c) colaboracdo com o cliente, mais
do que negociacéo de contratos; e (d) resposta as mudancas, mais do que seguimento de um

plano.

Os doze principios do Manifesto Agil, tal como elencados por Beck et al. (2001), s&o

apresentados na Figura 14. Propde-se também um resumo para cada um desses principios.

Figura 14: Principios do Manifesto Agil

Principios do Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software Resumo

Satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de software Entregar valor de forma continua e
com valor agregado adiantada

As mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no

. Considerar requisitos emergentes
desenvolvimento

Entregar frequentemente software funcionando, com preferéncia a

Realizar entregas frequentes
menor escala de tempo

Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em  Trabalhar em equipe multidisciplinar
conjunto ao longo do empreendimento e de forma colaborativa

Os empreendimentos devem ser desenvolvidos em médio de pessoas

) . - Construir motivacdo e autonomia
motivadas. Dar a elas suporte, autonomia e confianca

O método mais eficiente e eficaz para transmitir informacgdes para e
dentro de uma equipe de desenvolvedores é através de conversas face a
face

Basear a comunicagdo em conversas
diretas

Medir o progresso por meio das

Software em funcionamento é a medida primaria de progresso
entregas

Os patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de

. : Manter um ritmo constante
manter um ritmo constante ao longo do desenvolvimento

Continua atencéo a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade  Promover agilidade

Simplicidade, a arte de maximizar o trabalho ndo realizado é essencial Promover simplicidade

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-

PN Utilizar equipes auto-organizaveis
organizaveis

Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais Ajustar constantemente 0
eficaz e entdo refina e ajusta seu comportamento desenvolvimento

Fonte: baseado em Beck et al. (2001)
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3.2.2 Scrum

O Scrum é um método agil de gestdo de empreendimentos (CERVONE, 2011; STREULE et
al., 2016) que surgiu como uma alternativa para a gestdo de empreendimentos de software,
caracterizados por alto grau de incerteza, tanto em requisitos quanto em tecnologia
(SCHWABER; BEEDLE, 2002). O seu uso nesses empreendimentos tem obtido resultados
positivos de produtividade, duracdo e satisfacdo dos clientes (SCHWABER; BEEDLE, 2002).

Schwaber (2004) descreve este método como um processo para gerenciar empreendimentos
complexos, nos quais ndo é possivel prever tudo o que vai acontecer. Segundo 0 mesmo autor,
0 Scrum oferece uma estrutura e um conjunto de praticas que permitem aos seus USUArios
visualizar o que estd acontecendo durante o desenvolvimento do empreendimento e, quando

necessario, realizar os ajustes para alcancar o0s objetivos desejados.

A estrutura do Scrum € dividida em papéis (Dono do Produto, Equipe de Desenvolvimento e
Gestor do Scrum), artefatos (Backlog do Produto, Backlog da Sprint, e Incremento) e eventos
(Sprint, Planejamento da Sprint, Scrum diario, Revisdo da Sprint, e Retrospectiva da Sprint)
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2016). A interacdo desses elementos forma o processo do
Scrum (SCHWABER, 2004).

3.2.2.1 Processo do Scrum

Uma visdo geral do processo do Scrum € apresentada na Figura 15. O processo inicia com
uma visao do produto a ser desenvolvido (SCHWABER, 2004). Essa visdo pode ser vaga no
inicio, estabelecida mais em termos de oportunidade de mercado, do que em termos de
produto, tornando-se mais clara a medida que o empreendimento avanca (SCHWABER,
2004).

O Dono do Produto (Product Owner) € a pessoa responsavel por traduzir essa visdo em uma
lista geral de requisitos do produto a ser desenvolvido (SUTHERLAND, 2014). Esta lista é
chamada de Backlog do Produto (Product Backlog) (SCHWABER, 2004). Os requisitos
contidos nela devem ser priorizados de tal forma a gerar o mais alto valor possivel e entdo ser
organizados em planos de entrega (SCHWABER, 2004). O objetivo é garantir que a
funcionalidade mais importante do produto seja construida primeiro (SCHWABER, 2004).
Além disso, o Dono do Produto é responsavel por obter o financiamento para o
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desenvolvimento do empreendimento com base no Backlog do Produto, nos objetivos de
retorno de investimento e nos planos de entrega (datas-marco) (SCHWABER, 2004).

Figura 15: Viséo geral do processo do Scrum

24h

Scrum dizrio

Sprint

Backlog dz Incremento do

Backlog do
praduto —————
(=elecionado)
Fetorno de Investimento, planos
de entreza: (datas marca)
II-II,-_-.
\ \! Backlos do produto
- —»  (Tequizitos priorizados e
’ EMeTZEntes )

Fonte: Schwaber (2004)

O Backlog do Produto priorizado ¢ um ponto de partida. O contetdo, as prioridades e a
organizacdo do mesmo em planos de entrega geralmente mudam ao longo do
empreendimento (SCHWABER, 2004). Em outras palavras, o Backlog do Produto é
dindmico, pois evolui juntamente com o produto e o ambiente no qual ele serd utilizado,
incorporando, por exemplo, requisitos emergentes (SCHWABER; SUTHERLAND, 2016).

Todo o processo do Scrum é conduzido pelo Gestor do Scrum (Scrum Master), o qual deve
garantir que o0 método seja entendido e aplicado corretamente (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2016). Ele participa como um guia em todos 0s eventos que ocorrem ao

longo do desenvolvimento do empreendimento.

Todo o trabalho € feito em Sprints. Uma Sprint € uma iteragdo (ciclo) de 30 dias durante a
qual os requisitos priorizados e selecionados do Backlog do produto séo transformados em um
Incremento  (SCHWABER, 2004). Este Incremento pode ser entendido como uma
funcionalidade do produto a ser desenvolvido (SCHWABER, 2004). Cada Sprint inicia com a

reunido de Planejamento da Sprint (Sprint planning), um evento de oito horas onde o Dono do
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Produto e a Equipe de Desenvolvimento (Development Team) colaboram para definir, com
base num objetivo, o que sera feito na Sprint (SCHWABER, 2004). A Equipe de
Desenvolvimento é formada pelo conjunto de pessoas que realizam diretamente o trabalho de
construir 0 Incremento (SCHWABER; SUTHERLAND, 2016). Essa equipe é auto-
gerenciada, auto-organizada e multifuncional (SCHWABER, 2004).

Selecionando os requisitos de maior prioridade do Backlog do Produto, o0 Dono do Produto
informa a Equipe de Desenvolvimento o que é desejado, e esta, em contrapartida, informa
guanto do desejado pode ser transformado em um Incremento até o final da Sprint
(SCHWABER, 2004). O conjunto de requisitos acordados para uma Sprint, juntamente com
um plano de trabalho (atividades ou tarefas) para transformar esses requisitos em um
Incremento formam o Backlog da Sprint (Sprint Backlog) (SCHWABER; SUTHERLAND,
2016). A Equipe de Desenvolvimento pode modificar o Backlog da Sprint ao longo da Sprint,
adicionando uma nova tarefa quando necesséario, ou removendo-a quando obsoleta
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2016).

Uma nova Sprint inicia apds a conclusdo da Sprint anterior (SCHWABER; SUTHERLAND,
2016). Sutherland (2005) reconhece que depois de uma Sprint existe um tempo de inatividade
para reorganizar e preparar o trabalho para a préxima Sprint, e propde entdo que na Sprint
atual sejam adicionadas também tarefas para a proxima Sprint, e assim garantir que o fluxo de
trabalho néo seja interrompido.

A Equipe de Desenvolvimento realiza todos os dias durante 15 min a reunido do Scrum Diario
(Daily Scrum). Este evento tem por objetivo organizar de maneira colaborativa o trabalho de
todos, inspecionando e adaptando o desenvolvimento do empreendimento para alcancar o
objetivo estabelecido para a Sprint (SCHWABER; SUTHERLAND, 2016). Nessa reunido,
cada membro da Equipe de Desenvolvimento deve responder trés perguntas (SCHWABER,
2004): (a) o que fez no empreendimento desde a Ultima reunido do Scrum diario?; (b) o que
planeja fazer no empreendimento entre 0 momento da reunido e a proxima reunido do Scrum
diario?; e (c) quais obstaculos impedem o cumprimento dos compromissos acordados para

essa Sprint?

No final da Sprint, uma reunido de Revisdo da Sprint (Sprint Review) é realizada. Essa é um
evento de quatro horas, no qual a Equipe de Desenvolvimento apresenta o Incremento

desenvolvido para o Dono do Produto. Neste momento, esse incremento € inspecionado, e 0
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Backlog do Produto € adaptado caso necessario, determinando o que pode ser feito a seguir
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2016).

Apds a Revisdo da Sprint e antes da proxima reunido de Planejamento da Sprint, o Gestor do
Scrum conduz uma reunido de Retrospectiva da Sprint (Sprint Restrospective) que conta com
a participacdo da Equipe de desenvolvimento. Esta é uma reunido de trés horas, na qual o
Gestor do Scrum encoraja a Equipe de Desenvolvimento a revisar e inspecionar seu processo
de desenvolvimento para adaptad-lo e tornd-lo mais eficaz para a proxima Sprint
(SCHWABER, 2004).

Juntas, a reunido de Planejamento da Sprint, Scrum diério, Revisdo da Sprint e Retrospectiva
da Sprint constituem as préaticas de inspe¢do e adaptacdo do Scrum (SCHWABER, 2004). No
entanto, as melhorias podem ser adotadas a qualquer momento ao longo do desenvolvimento
do empreendimento (SCHWABER; SUTHERLAND, 2016).

3.2.2.2 Fundamentos tedricos do Scrum

Com base no processo descrito acima, pode-se inferir que o Scrum tem alguns elementos
normalmente relacionados a abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos (secdo
2.3.1), mas que esta fortemente fundamentado em conceitos e principios que compdem novas
abordagens (secdo 2.3.2) (KOSKELA; HOWELL, 2002b). A fundamentagdo tedrica implicita
do Scrum € apresentada na Figura 16.

Figura 16: Fundamentacéo teorica implicita do Scrum

Assunto da teoria Teorias relevantes

Fluxo
Geracéo de valor

Gestdo como planejamento
Gestdo como organizacéo

Gestéo Execucéo Perspectiva da linguagem-acéo

Modelo de termostato
Modelo de experimentacdo cientifica

Empreendimento

Planejamento

Controle

Fonte: Koskela e Howell (2002b)

A visdo tradicional de transformacdo é vagamente utilizada no Scrum. Neste método as
tarefas ndo sdo definidas formalmente por escrito, sdo declaradas apenas oralmente
(diariamente) antes de serem realizadas (KOSKELA; HOWELL, 2002b). Em contrapartida,
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os principios da visdo alternativa de “fluxo” estdo presentes, manifestados nos ciclos de
feedback que sdo criados tanto no nivel diario quanto mensal, visando lidar com a incerteza e
a variabilidade envolvida no processo do empreendimento (KOSKELA; HOWELL, 2002b).
Da mesma maneira, destaca-se a presenca dos principios da visao alternativa de “geracéo de
valor”. No Scrum modela-se explicitamente o valor nos requisitos priorizados do Backlog do
Produto, considera-se que 0s requisitos ndo podem ser definidos claramente no inicio do
empreendimento, e se prevé que estes serdo entendidos, capturados e atualizados ao longo do
seu desenvolvimento (KOSKELA; HOWELL, 2002b).

Por outro lado, o Scrum estd pelo menos parcialmente fundamentado na abordagem
tradicional de “gestdo como planejamento™, pois certo planejamento (mensal e diario) €
considerado no processo deste método (KOSKELA; HOWELL, 2002b), embora devido a
incerteza no empreendimento, nao seja possivel preparar uma Estrutura de Divisdo de
Trabalho e planos detalhados a partir do Backlog do Produto (SCHWABER, 2004).
Entretanto, o Scrum claramente enquadra-se na abordagem alternativa de “gestdo como
organizagdo”, pois o desenvolvimento do trabalho é realizado em iteraces predeterminadas e
conversas rotineiras, ndo ha representacdo central da acdo (a acdo segue da situacdo criada
pela acdo previa), e a coordenacdo é realizada diretamente entre os membros da Equipe de
Desenvolvimento (KOSKELA; HOWELL, 2002b).

No processo de execugdo do Scrum observa-se a existéncia de comunicagdo em duas diregdes
conforme prescrito pela “Perspectiva da Linguagem-Acao”, embora nem todos os elementos
desta teoria sejam explicitos ou bem desenvolvidos (KOSKELA; HOWELL, 2002b). Na
reunido do Scrum diario, cada membro da Equipe de Desenvolvimento decide sua tarefa e se
compromete a realiza-la, baseado numa negociacdo com os outros membros. Nesse tipo de
auto despacho, a Equipe de Desenvolvimento é o cliente interno da tarefa. Entretanto, ndo ha
uma declaragdo formal de tarefas concluidas, porém se supBe que impedimentos para a
realizacdo de uma tarefa sejam anunciados na reunido do Scrum diario. Caso esse anincio nao
exista, a Equipe de Desenvolvimento assume que a tarefa estd concluida (KOSKELA,
HOWELL, 2002b).

No processo do Scrum podem ser distinguidos trés niveis de controle: dois niveis operacionais
voltados para o aprendizado e a criagcdo de conhecimento, como no alternativo “modelo de
experimentacdo cientifica”; e um nivel tatico que cuida do padrdo de desempenho do

empreendimento, como no tradicional “modelo de termostato” (KOSKELA; HOWELL,
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2002b). No nivel mais baixo, cada membro da Equipe de Desenvolvimento relata os
impedimentos nas reunides do Scrum diério e, entdo, a tarefa da geréncia é eliminar esses
impedimentos (KOSKELA; HOWELL, 2002b). No nivel intermedidrio, a Equipe de
Desenvolvimento apresenta suas realizacfes ap0s cada periodo da Sprint, a funcionalidade do
produto é demonstrada, e o Dono do Produto pode ter uma visdo mais clara das
funcionalidades desejadas (KOSKELA; HOWELL, 2002b). No nivel mais alto, também apds
cada periodo da Sprint, o Dono do Produto revisa e atualiza o Backlog do Produto, buscando
aderir o progresso a linha de base de desempenho do empreendimento (estimativa de custo e
tempo) (KOSKELA; HOWELL, 2002b).

3.3 CONSIDERACOES FINAIS

Lean e Agile sdo duas abordagens de gestdo que tém sido empregadas no contexto de gestdo
de empreendimentos. Ambas sdo apresentadas como adequadas para fundamentar a gestao de
empreendimentos complexos. A primeira vem sendo adaptada ao setor da construgéo,
enquanto que a segunda se destaca no setor de desenvolvimento de software. Contudo, 0s
conceitos, principios, métodos e praticas da abordagem Agile vém sendo adaptados também

em outros contextos, incluindo a construgéo.

Last Planner e Scrum sdo dois métodos de planejamento e controle que adotam abordagens
Lean e Agile respectivamente. Ambos se apresentam fundamentados, seja de forma explicita
ou implicita, em teorias que sdo consideradas como mais adequadas para gerenciar
empreendimentos complexos. Em cada um destes métodos pode-se entender como 0s
conceitos e principios de cada abordagem sdo empregados no contexto de gestdo de
empreendimentos. Por outro lado, se comparados ambos 0Ss processos, parece que 0S
conceitos e principios das abordagens Lean e Agile se sobrepdem e se complementam no

contexto de gestdo de empreendimentos.
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4. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta 0 método adotado para a realizacdo desta pesquisa. Inicialmente,
discute-se o posicionamento deste trabalho como design science research. Em seguida, a
estratégia de pesquisa é apresentada e o delineamento da mesma é descrito, enfatizando os
ciclos de aprendizagem tipicos da pesquisa-acao (action research). Na sequéncia, a empresa
parceira na qual este trabalho foi desenvolvido € caracterizada. Posteriormente, as etapas do
estudo empirico realizado sdo descritas de forma detalhada, incluindo as fontes de evidéncia
utilizadas. Por fim, os construtos empregados na avaliacdo do artefato desenvolvido sdo
discutidos.

4.1 DESIGN SCIENCE RESEARCH

Este trabalho pode ser classificado como design science research (DSR), também conhecida
como pesquisa prescritiva (MARCH; SMITH, 1995) ou pesquisa construtiva (LUKKA,
2003). Lukka (2003) define esta abordagem como um procedimento de pesquisa para produzir
construcdes ou artefatos inovadores, com o objetivo de solucionar classes de problemas
enfrentados no mundo real, e contribuir para a teoria da disciplina na qual é aplicada.

As caracteristicas da pesquisa construtiva exigem que a mesma (LUKKA, 2003): tenha como
foco problemas do mundo real considerados relevantes para serem resolvidos na pratica; tente
implementar a construcdo inovadora desenvolvida para testar sua aplicabilidade; implique o
envolvimento e cooperacdo entre pesquisador e profissionais esperando que a aprendizagem
experiencial ocorra; seja conectada de forma explicita ao conhecimento tedrico prévio; e faca

uma reflexdo sobre as descobertas empiricas, de forma a oferecer uma contribuicao teorica.

Note-se que, apesar da énfase em contribui¢des praticas, a DSR busca também oferecer
contribuicdes tedricas para o existente corpo de conhecimento (VAN AKEN, 2004). Essas
contribuicdes tedricas sdo tipicamente de um nivel de abstragdo mais baixo, se comparadas
com as teorias descritivas das ciéncias naturais. Van Aken (2004) denomina a essas
contribuicbes tedricas como teorias de médio alcance (mid range theories) ou regras

tecnoldgicas, validas apenas para um dominio de aplicacdo delimitado.
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Holmstrom, Ketokivi e Hameri (2009) apontam para a existéncia de uma forte conexéo entre
pesquisa prescritiva e descritiva. Para esses autores, 0S principais passos para produzir
conhecimento na DSR estdo divididos em duas etapas: exploracao e explanacdo (Figura 17).
A primeira refere-se a concepc¢éo e refinamento do artefato (pesquisa prescritiva), enquanto
que a segunda consiste em compreender um fendémeno, que inclui o artefato desenvolvido,
num nivel abstrato (pesquisa descritiva). Portanto, Holmstrom, Ketokivi e Hameri (2009)
ressaltam que a DSR pode estar conectada com o desenvolvimento de teorias explanatorias,
tipicas das ciéncias naturais (HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009).

Figura 17: Etapas de producédo de conhecimento na DSR

Etapa de pesquisa Fase de pesquisa Objetivo

x x Desenvolver um design de solucéo
x Incubagdo da solugdo e
Exploragéo inicial

Design Science : : R
(Desig ) Refinamento da solugo Refinar o design de solugéo inicial,
solucionar o problema

x Desenvolver uma teoria,
. Explanacéo | NS
Explanacéo estabelecer a relevancia tedrica

(Theoretical Science) . Desenvolver uma teoria formal,
Explanacéo Il e
fortalecer a generalizacdo tedrica

Fonte: baseado em Holmstrom, Ketokivi e Hameri (2009)

Como salientado por Holmstrom, Ketokivi e Hameri (2009), a DSR pode lidar com problemas
mal definidos (wicked problems), nos quais o desenvolvimento de uma solucdo € parte do
entendimento do problema. Na DSR, os problemas ndo sdo descobertos, sdo construidos, em
outras palavras, € possivel encontrar o sintoma, mas o sintoma ndo é o problema
(HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009). Na exploracdo dos problemas mal definidos
existem normalmente bases tedricas conflitantes ou dispersas (VAISHNAVI; KUECHLER,
2008).

Os artefatos ou produtos da DSR devem ser avaliados com critérios de valor ou utilidade
(MARCH; SMITH, 1995), como parte da etapa de exploracdo. Purao e Storey (2008)
destacam a importancia da avaliacdo na pesquisa construtiva e sugerem trés construtos
principais para realiza-la: utilidade percebida, facilidade de uso, e compatibilidade com a
pratica existente. O proximo passo € entender a relevancia tedrica da solucéo
(HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009), como parte da etapa de explanagdo, sendo a

solucdo examinada e avaliada desde um ponto de vista tedrico. Portanto, como apontado por
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Holmstrom, Ketokivi e Hameri (2009), a DSR deveria alcangar pelo menos o nivel de
abstracdo que corresponde a fase de explanacéo | (Figura 17).

Os produtos esperados (research outputs) de pesquisas do tipo design science research podem
ser classificados nas seguintes categorias (MARCH; SMITH, 1995):

a) Constructos: os constructos ou conceitos formam o vocabulario de um
dominio. Eles constituem a conceptualizacdo utilizada para descrever 0s
problemas e especificar as suas solugdes. Os construtos formam a linguagem

especializada e o conhecimento compartilhado de uma disciplina;

b) Modelo: um modelo é um conjunto de proposicdes ou afirmacGes expressando
relagbes entre os constructos. Nas atividades de design, os modelos
representam situac6es como afirmac6es de problema e solu¢do. Em DSR um
modelo pode ser visto como uma descri¢do de como as coisas sdo, com foco na

utilidade e ndo na verdade como nas ciéncias naturais;

c) Método: um método é um conjunto de passos (algoritmo ou diretriz) utilizado
para desenvolver uma tarefa. Os métodos sdo baseados em um conjunto de
construtos subjacentes (linguagem) e na representacdo de um espaco de

solucéo (modelo);

d) Instanciagdes: as instanciacbes sdo as aplicacfes do artefato dentro do seu

ambiente. As instanciagdes operacionalizam os construtos, modelos e métodos.

Vaishnavi e Kuechler (2008) destacam duas formas distintas pelas quais a DSR contribui para
melhores teorias. A primeira diz respeito a contribuicdo metodoldgica relacionada ao
desenvolvimento do artefato, e a segunda refere-se a capacidade desse artefato para expor as

relagOes entre os seus elementos.

Vale salientar que os sistemas estudados nesta pesquisa sdo analisados desde a perspectiva da
complexidade. Num contexto complexo, as circunstancias mudam, os eventos futuros sao
dificeis de prever e as situacdes emergem (SNOWDEN; BOONE, 2007). Portanto, embora
neste trabalho seja utilizado o termo solucdo, é importante enfatizar que ndo se considera a
possibilidade de que ela seja definitiva. Pelo contrério, nesta pesquisa uma solucdo é vista
como uma resposta momentéanea a um problema especifico, ou uma contramedida, que pode

servir até que uma melhor maneira de abordar o problema seja encontrada ou as condi¢Ges
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mudem, pensamento que tem sido bem consolidado no Sistema Toyota de Produgéo (SPEAR,;
BOWEN, 1999).

4.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O artefato desenvolvido nesta pesquisa consiste num conjunto de diretrizes para a gestéo de
empreendimentos de construgdo complexos de tipo comercial do mercado varejista, baseado
nas abordagens Lean e Agile. Este artefato foi concebido, desenvolvido e avaliado em
colaboracdo com uma empresa varejista brasileira, principalmente com sua Divisdo de
Arquitetura e Engenharia (DAE). Houve varios ciclos de aprendizagem, semelhante ao

processo ciclico da pesquisa-acdo apresentado por Susman e Evered (1978) (Figura 18).

Figura 18: Processo ciclico da pesquisa-acdo
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Fonte: Susman e Evered (1978)

Para Eden e Huxham (1996), a pesquisa-acdo € uma estratégia para obter simultaneamente
conhecimento e mudanca em sistemas sociais. Como salientado por esses autores, na
pesquisa-a¢do ha um envolvimento com membros de uma organizacao sobre um problema de
genuina preocupacdo para eles. De acordo com Susman e Evered (1978), a pesquisa-acdo
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requer a criagdo de um sistema social, denominado sistema cliente, ou seja formar grupos de
pessoas com uma finalidade (ad hoc) e para trabalhar diretamente (face-to-face). O processo
de pesquisa, segundo Susman e Evered (1978), tem um carater ciclico, no qual existe
aprendizagem, envolvendo as seguintes etapas: diagnéstico, planejamento da acgéo, realizacédo

da acdo, avaliacéo, e reflexéo (Figura 18).

Neste trabalho, a design science research é entendida como um modelo de produgdo de
conhecimento, e a pesquisa-acdo como uma das possiveis maneiras de alcancar esse tipo de
producdo de conhecimento. Uma pesquisa-a¢cdo comum das ciéncias sociais ndo teria como
énfase a construcdo de um artefato, nem a producdo de conhecimentos a partir do uso e
avaliacdo desse artefato, como na DSR. Cole et al., (2005) ressaltam a sinergia entre ambas
abordagens, argumentando que alguns estudos que se enquadram como DSR podem se

beneficiar do acurado corpo de avaliacdo e outros critérios de realizacdo da pesquisa-agao.

Para Sein et al., (2011), pesquisas como esta deveriam ser enquadradas como uma action
design research, na qual ndo existe uma clara separagao entre construir, implementar e avaliar
o artefato. Esta abordagem nasceu como uma alternativa para os métodos da design science
research que se concentram na construgdo do artefato e relegam a sua avalia¢do para uma fase
posterior e separada, sem reconhecer que o artefato emerge da interagdo com o contexto
organizacional (SEIN et al., 2011). A action design research foi proposta para dar suporte a
pesquisa na area de Tecnologia da Informacdo (TI), sendo baseada em principios similares

aos da pesquisa-acdo (SEIN et al., 2011).

Em defesa dos seus méritos cientificos, uma estratégia de pesquisa-acao tem grande énfase na
validade dos dados da pesquisa (EDEN; HUXHAM, 1996). Assim, existe uma preocupacéo
em coletar dados detalhados e confiaveis (EDEN; HUXHAM, 1996). Como isto demanda um
tempo considerdvel e muita dedicacdo do pesquisador, um unico estudo empirico foi realizado

nesta pesquisa, como é apontado nas delimitaces da mesma (secéo 1.6).

4.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Embora tenham sido consideradas todas as etapas do ciclo de vida dos empreendimentos no
estudo empirico, o foco esteve nas etapas de projeto e obra, as quais sdo de responsabilidade
da DAE (Figura 19a).
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O estudo foi realizado em duas etapas (Figura 19b). A etapa 1 corresponde a um diagnostico
de visibilidade realizado entre setembro e dezembro de 2016, com o objetivo de identificar
oportunidades de melhoria nos processos de gestdo de empreendimentos de construcdo da
empresa. Esse diagndstico, com cardter meramente exploratorio, permitiu identificar e
entender de maneira preliminar o problema real (dificuldades na gestdo de empreendimentos

de construgéo).

Como consequéncia, foi proposto a DAE um projeto de pesquisa e capacitacdo para ser
desenvolvido em 2017 e 2018, com o objetivo de conceber e implementar um modelo para a
gestdo dos empreendimentos de construcdo da empresa, com base nas abordagens Lean e
Agile. A etapa 2 do estudo empirico fez parte desse projeto maior, que teve como objetivo
capacitar o corpo técnico da DAE e implementar melhorias na gestdo de empreendimentos.
Nesta etapa, desenvolvida entre maio de 2017 e mar¢o de 2018, o entendimento do problema
real foi aprofundado (compreensdo detalhada da gestdo de empreendimentos de construcéo da
empresa), e o artefato, objetivo principal desta pesquisa, foi concebido, desenvolvido e

avaliado.
Figura 19: Escopo e tempo investido no estudo empirico
(a) (b)
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I - ------Ilh‘
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Participagfio de *——— Diagndstico Profeto de
outros setorzs  # de Desguisa e

da empresa visibilidade capeciiayds

Fonte: o autor

Na etapa 2, o processo da pesquisa foi dividido em quatro fases: (a) compreensdo do
problema; (b) concepc¢éo; (c) desenvolvimento e avaliacdo; e (d) concluséo (Figura 20). Elas
correspondem as fases principais da design science research propostas por Vaishnavi e
Kuechler (2008), porém considerando uma adaptacéo sugerida por Sein et al., (2011), isto é,
incluir as atividades de desenvolvimento e avaliagio numa mesma fase, pela préxima
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interacdo que ambas tém numa pesquisa-acdo. Neste processo iterativo, buscou-se
desenvolver e avaliar a solucdo, através de uma série de ciclos de aprendizagem, tal como

exposto por Susman e Evered (1978).

Figura 20: Delineamento da pesquisa
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Fonte: o autor

Um amplo processo de revisao de literatura foi realizado ao longo da pesquisa, na busca de
uma fundamentacdo teorica. Esse processo estd representado na parte superior do

delineamento da pesquisa (Figura 20).

Como em algumas pesquisas do tipo DSR, dois processos existiram simultaneamente. O
primeiro foi o processo de implementagdo, no qual as decisbes foram tomadas em
colaboracdo com a empresa parceira, enquanto o segundo refere-se ao processo de construgéo
do artefato, representado na parte inferior da Figura 20. Vale salientar que, para colaborar no
desenvolvimento da segunda etapa da pesquisa, formou-se na empresa uma equipe de trabalho

profissionais-pesquisador, conforme sugerido por Susman e Evered (1978).
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Como em muitos trabalhos de pesquisa de DSR, o problema estava mal definido no inicio.
Por esta razdo, além do entendimento do problema adquirido na etapa 1 do estudo empirico,
na etapa 2 buscou-se aprofundar a compreensdo do problema real, conforme representado na
fase (a) “compreensdo do problema” (Figura 20). Na etapa 2 do estudo empirico, o
entendimento do problema foi dividido em: entendimento dos empreendimentos tipicos
desenvolvidos na empresa, e entendimento de como a empresa gerencia esses

empreendimentos.

Essa divisdo foi realizada adotando um raciocinio alinhado com o trabalho de Koskela e
Howell (2002), que dividem a base tedrica da gestdo de empreendimentos em: teoria de
empreendimentos, cobrindo os processos orientados ao produto; e teoria de gestdo, cobrindo

0s processos de gestdo dos empreendimentos (planejamento, execucéo e controle).

Para Vaishnavi e Kuechler (2008), a fase (b) “concepgdo” refere-se a abducdo da solucdo a
partir do entendimento prévio adquirido pelo pesquisador e uma base tedrica existente.
Segundo esses autores, nesta fase 0 objetivo € unicamente criar uma proposta inicial da

solucéo.

Entretanto, na fase (c) o esforco de concepcao da solugcdo continua, com base nos resultados
do processo de implementacdo, o que faz com que a solucdo emerja ao longo da pesquisa
(VAISHNAVI; KUECHLER, 2008). Conforme Vaishnavi e Kuechler (2008), na fase de
desenvolvimento hd um esforco criativo para sintetizar o conhecimento existente e 0 melhor
entendimento do problema em um artefato que resolva esse problema. As implementac6es sdo
entdo avaliadas com respeito a especificacbes funcionais implicitas ou explicitas na
concepcao da solugdo (VAISHNAVI; KUECHLER, 2008). Contudo, conforme Sein et al.,
(2011), quando a solucdo da DSR é desenvolvida através de ciclos colaborativos e de
aprendizado a partir de uma estratégia de pesquisa-acdo, h4 uma avaliacdo continua da

solugéo.

Na fase (b) “‘concepg¢édo”, ferramentas de gestdo de empreendimentos para melhorar o sistema
real foram inicialmente propostas, partindo do entendimento do problema adquirido na fase
(@) “compreensdo do problema”. Na proposi¢do de tais ferramentas foi utilizado o mesmo
raciocinio de divisdo que na fase (a), sugerindo a empresa: um mapa de processo dos
empreendimentos e uma proposta inicial de sistema de planejamento e controle dos

empreendimentos. Na fase (¢) “desenvolvimento e avaliacdo”, o proposto na fase (b) foi
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desenvolvido, implementado e avaliado. O artefato emergiu a partir da implementacdo do
mapa de processo e da implementacdo da proposta inicial de sistema de planejamento e

controle.

Na etapa 2 do estudo empirico, o0 processo da pesquisa foi desenvolvido de forma iterativa. Na
fase (a) “compreensdo do problema”, focou-se primeiro no entendimento dos
empreendimentos, contudo comecgava-se também a entender questbes relacionadas com a
gestdo dos empreendimentos. Em seguida, na fase (b) “concepg¢do”, 0 mapa de processo dos
empreendimentos foi proposto, e de modo semelhante, embora o foco estava primeiro no
mapa, comecava-se também a pensar em como poderia ser a gestdo dos empreendimentos
com base nesse mapa. Apos, na fase (c) “desenvolvimento e avaliagdo”, 0 mapa dos
empreendimentos proposto foi implementado e refinado na empresa, e assim, o artefato foi
desenvolvido e avaliado em varios ciclos curtos. Neste ponto emergiu a primeira versdo do
artefato, que corresponde a um subconjunto de diretrizes relacionadas com o0 “processo dos

empreendimentos”.

Posteriormente, a aprendizagem obtida na fase (¢) “desenvolvimento e avaliagdo” foi refletida
na fase (a) “compreensdo do problema”, aprofundando o entendimento do problema. Ent&o,
um ciclo longo reiniciava, o foco na fase (a) era o entendimento da gestdo dos
empreendimentos, e na fase (b) “concep¢ao”, a sugestdo da proposta inicial de sistema de
planejamento e controle dos empreendimentos. Por fim, abordou-se mais uma vez a fase (c),
onde tal sistema foi implementado e refinado, e dessa maneira, o artefato foi desenvolvido e
avaliado novamente em varios ciclos curtos. Neste outro ponto, a segunda versdo do artefato
foi definida. Em tal versdo, o subconjunto de diretrizes relacionadas com o processo dos
empreendimentos apresenta-se refinado, e um segundo subconjunto de diretrizes relacionadas

com os “processos de gestdo dos empreendimentos” emergiu.

Como enfatizado por Holmstrom, Ketokivi e Hameri (2009), uma pesquisa do tipo DSR
deveria alcancar pelo menos o nivel de abstracdo que corresponde a fase de explanacéao |
(Figura 17). Nesse sentido, a fase (d) “conclusdao” do processo da pesquisa (Figura 20) foi
considerada. Nesta fase foi realizada uma analise critica das contribuicGes finais (préaticas e
tedricas) por meio de uma reflexdo sobre os resultados obtidos na avaliacdo e no processo de
pesquisa como um todo, isto a luz da literatura. Posteriormente, o artefato foi finalmente
definido.
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A Figura 21 apresenta o cronograma de realizacdo da pesquisa.

Figura 21: Cronograma de realizacéo da pesquisa
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Fonte: o autor

4.4 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa na qual o estudo empirico foi desenvolvido é uma rede de lojas que opera no setor
do varejo’, e pertence ao segmento da moda. Segundo o ranking por faturamento do Instituto
Brasileiro de Executivos de Varejo divulgado em 2016, a empresa esta entre a dez maiores

varejistas do pais.

O grupo fundador da empresa iniciou suas opera¢fes em 1912. Contudo, somente em 1965
que a empresa atual foi constituida, desvinculando-se daquele grupo. No ano de 1967, a
companhia contava com 7 lojas, todas no estado do Rio Grande do Sul. Em 1991, a empresa
passou por uma profunda reestruturacdo e comecou a operar no formato de loja de

departamentos® especializada em moda.

A Figura 22 apresenta a expanséo territorial e o crescimento do parque imobiliario da empresa
ao longo do tempo. Em 1997, a companhia se expandiu para fora da regido, implantando uma

loja no Sudeste. Em 2014, a empresa passa a estar presente em todo o pais, e em 2017

7 O varejo engloba todas as atividades relacionadas a venda direta de produtos e servigos aos consumidores
finais, para uso pessoal e ndo comercial (KOTLER, 2000).

8 Uma loja de departamentos ou grande armazém é um tipo de comércio que apresenta nos seus locais de venda
uma larga variedade de produtos de grande consumo, tais como vestuario, mobiliario, decoracdo, produtos
eletrdnicos, cosméticos, brinquedos, entre outros (PAIS et al., 2013).
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inaugura suas primeiras lojas no exterior. Em 2017, a empresa alcangcou o numero de 330
lojas, tendo como objetivo até 2021 contar com 450 unidades. Cerca de 90% das lojas estdo
localizadas em shopping centers. As demais sdo lojas de rua, instaladas em areas centrais

urbanas, com expressiva afluéncia e circulagdo do publico consumidor.

Figura 22: Expansao territorial e crescimento do parque imobiliario da empresa
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Fonte: o autor

A empresa criou na sua estrutura organizacional setores responsaveis pelo desenvolvimento
de empreendimentos de construcdo, tanto para implantar as lojas novas, bem como para
reformar as lojas existentes. No que diz respeito aos empreendimentos que buscam implantar
lojas novas, conforme a Figura 22, a empresa vem inaugurando desde 2006 em média 22 lojas
por ano. Estes numeros tém apresentado uma tendéncia de crescimento: foram implantadas 25
lojas em 2016 e 30 em 2017. Nesse ano, as lojas tiveram em média uma area de construcdo de
2,2 mil m2 e um orgcamento (para projeto e obra) de 6,5 milhdes de reais. Note-se também que
a companhia tem previsto inaugurar em média 30 lojas novas por ano para o periodo
compreendido entre 2018 e 2021. No que diz respeito aos empreendimentos que buscam
reformar as lojas existentes, constatou-se que foram reformadas 22 lojas em 2016 e 25 em

2017. Para 0 ano 2018, a empresa tem previsto reformar 39 lojas.

Nesses empreendimentos participam varios setores da empresa, dentre eles a Divisdo de
Arquitetura e Engenharia, o principal envolvido neste estudo empirico. A DAE tem como
missdo “criar os melhores ambientes para a realizagdo da experiéncia de compra”, € como
visdo “ser referéncia no desenvolvimento e¢ execugdo de projetos de lojas no mercado
varejista”. Assim, este setor tem buscado implementar melhorias nos seus processos de gestdo
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de empreendimentos de construgdo, o que foi visto como uma oportunidade para ter um
processo de implementagdo com a participacdo e engajamento dos seus gerentes e corpo

técnico®.

4.5 PROCESSO DA PESQUISA

Distintas fontes de evidéncia foram utilizadas ao longo do estudo, para garantir que as
descobertas e conclusdes sejam mais convincentes e acuradas, obedecendo a um estilo

corroborativo de pesquisa (triangulacao), tal como sugerido por Yin (2003).

4.5.1 Etapa 1

O diagnostico de visibilidade foi conduzido junto a DAE, envolvendo principalmente os
gerentes das suas equipes. Apds a realizacdo do diagndstico foi elaborada a proposta do
projeto de pesquisa e capacitacdo, a mesma que foi apresentada numa reunido realizada entre

a equipe do GEC e varios representantes da empresa.

O diagnostico realizado nesta etapa teve uma natureza predominantemente qualitativa, sendo
utilizadas diversas fontes de evidéncia (Figura 23): 3 reunides de trabalho com representantes
da DAE (principalmente com o0s gerentes) e de outros setores envolvidos nos
empreendimentos; 1 visita a uma obra em execucdo da empresa, onde também se realizou 1
entrevista aberta com o engenheiro residente da Gerenciadora da obra (tanto a visita como a
entrevista foram realizadas por outro membro da equipe do GECX); 4 entrevistas
semiestruturadas com os gerentes de cada equipe da DAE (roteiro no apéndice A); e a analise
de documentos e outros dados disponibilizados pela empresa.

® Nesta pesquisa se utiliza o termo “corpo técnico” para referir-se ao nivel hierarquico na organizacio
efetivamente responsavel pelo desenvolvimento e gestdo do processo dos empreendimentos (Arquitetos da DAE,
Engenheiros da DAE, etc.)

10 A visita a obra em execugdo e a entrevista com o engenheiro residente da Gerenciadora da obra foram
realizadas unicamente pelo Professor Dr. Eduardo Isatto.
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Figura 23: Fontes de evidéncia utilizadas na etapa 1 do estudo empirico
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4.5.2 Etapa 2

A partir das oportunidades de melhorias identificadas no diagnostico de visibilidade (se¢do

5.1.1.6), foram definidas as trés etapas do projeto de pesquisa e capacitacdo: (a) mapeamento

de processo dos empreendimentos;

(b) sistema de planejamento e controle dos

empreendimentos; e (c) relagdo com fornecedores e governanga da cadeia de suprimentos.

Dentro desse projeto, 0o programa de capacitacdo visou dar suporte a implementagdo das

melhorias e a discussdo dos resultados, sendo este dividido em cinco médulos: (a) filosofia da

Producdo Enxuta e Gestdo Agil de Empreendimentos; (b) planejamento e controle de

empreendimentos; (c) medicdo de desempenho na gestdo de empreendimentos; (d) gestdo da
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cadeia de suprimentos e novas abordagens de contratagéo; e (e) apresentacdo e discusséo de
resultados e perspectivas futuras.

O pesquisador participou somente nas duas primeiras etapas desse projeto de pesquisa, tendo
se envolvido diretamente na primeira (mapeamento de processo dos empreendimentos) e
trabalhando de maneira colaborativa com outro membro da equipe do GEC! na segunda
(sistema de planejamento e controle dos empreendimentos). Assim, o pesquisador colaborou

com a equipe nos trés primeiros modulos do programa de capacitacao.

Ao longo da segunda etapa do estudo empirico, o pesquisador participou das rotinas diarias da
empresa, principalmente da DAE, contabilizando 100 dias de trabalho ou mais exatamente
629 horas, ou seja, em média de 6 horas/dia.

4.5.2.1 Compreensédo do problema

Uma atividade chave desenvolvida para o “entendimento dos empreendimentos”
(compreensdo dos empreendimentos de construcdo tipicos desenvolvidos na empresa) foi o
mapeamento de processo dos empreendimentos, pois assim era possivel visualizar certos
detalnes do processo dos empreendimentos, e identificar dificuldades, problemas e

oportunidades de melhoria nesse processo e sua gestao.

O processo dos empreendimentos foi modelado em forma de fluxograma com base no
estandar Business Process Model and Notation (BPMN), utilizando o software gratuito de
modelagem de processos Bizagi Modeler (versdo 3.1). Embora o entendimento dos
empreendimentos tenha abarcado, de um modo geral, todos os tipos de empreendimentos de
construcdo desenvolvidos na empresa, a atividade de mapeamento de processo dos
empreendimentos realizada nesta fase da pesquisa (compreensdo do problema) concentrou-se
naqueles que buscam implantar lojas novas (em shopping center ou rua). Esta deciséo foi
tomada com base no depoimento dos gerentes e o corpo técnico da DAE, que argumentaram
gue o processo dos empreendimentos que buscam implantar lojas novas é mais amplo e
relativamente mais consolidado, se comparado com os empreendimentos que buscam

reformar lojas existentes.

1 0 membro da equipe do GEC que trabalhou de maneira colaborativa com o pesquisador na segunda etapa do
projeto de pesquisa foi o Eng. Douglas Hamerski.
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Um esbo¢co do procedimento seguido para mapear os empreendimentos da empresa é
apresentado na Figura 24. O primeiro passo foi mapear de maneira preliminar o processo dos
empreendimentos, nesse ponto identificou-se que tal processo podia ser modelado desde duas
perspectivas: “como planejado” (normalmente a visdo dos gerentes); e “como realizado”
(normalmente a visdo do corpo técnico). No segundo passo, 0 processo “como planejado” foi
efetivamente modelado, enquanto que o processo “como realizado” foi levantado para
identificar as diferencas existentes entre as duas perspectivas e para entender problemas e

oportunidades de melhoria nesse processo.

Figura 24: Esboco do procedimento de mapeamento de processo dos empreendimentos

e Mapeamento “como planejade™ dos empreendimentos
+ contribuigdes do processe “come realizade™

o Mapeamento preliminar dos empresndimentos

",
w,

—

el e Bl o

Entendimento dos empreéndjmemos
{etapa 1 e 2 do estudo empinico)

Fonte: o autor

Diversas fontes de evidéncia foram utilizadas na fase de “compreensio do problema” da etapa
2 do estudo empirico, com foco no entendimento dos empreendimentos (Figura 25): 9
reunides de trabalho com os gerentes e membros do corpo técnico da DAE e de outros setores
envolvidos nos empreendimentos (numa delas formou-se a equipe profissionais-
pesquisador?); 2 workshops, o primeiro com membros do corpo técnico da DAE e outros
setores envolvidos nos empreendimentos, e 0 segundo com os gerentes das equipes da DAE; 2
visitas a obras em execucdo, uma durante a reforma de uma loja, e a outra durante a
construcdo de um shell*® (realizada pelo Empreendedor'#) para uma futura loja da empresa; a
participagdo em 32 reunifes regulares e ndo regulares da DAE; 17 entrevistas abertas (a

12 A equipe profissionais-pesquisador foi integrada pelo Arquiteto DAE 1, o Especialista de Engenharia DAE e o
Assistente de Engenharia DAE. Contudo, outros membros da DAE e de outros setores envolvidos nos
empreendimentos somaram-se a equipe a cada vez que era necessario.

13 Shell é o termo utilizado na empresa para referir-se ao espago de um shopping center onde uma loja serad
implantada.

14 Empreendedor é o termo utilizado na empresa para referir-se a pessoa, grupo de pessoas ou companhia
proprietaria do espaco onde uma loja sera implantada (um Shell num shopping, um prédio na rua).
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maioria individuais), umas realizadas com membros do corpo técnico da DAE e de outros

setores envolvidos, e outras com os gerentes das equipes da DAE e o gerente do setor

Expansao; e a analise de documentos e outros dados disponibilizados pela empresa.

Figura 25: Fontes de evidéncia utilizadas na fase de “compreensdo do problema” da etapa 2

do estudo empirico (entendimento dos empreendimentos)

Fonte de evidéncia

A partir de

Obijetivos principais

v'Coordenar o desenvolvimento da pesquisa na empresa

Reunies de P . x - fissionai :
trabalho Gerentes e corpo técnico da (formacéo da equipe pro |55|ona|s-pe5qu[sador)’ _
9 DAE e de outros setores da v'Conhecer o ambiente de trabalho e as rotinas diarias
2017.05.04 — empresa envolvidos nos v'Obter uma visdo geral dos empreendimentos
2017'07'19 empreendimentos v'Compreender o processo dos empreendimentos e
T alinhar as visdes entre os envolvidos
Corpo técnico da DAE e de v'Corroborar  diferengas entre o processo ‘“como
i realizado” e “como planejado”

\2Norkshops grli:r?zesrfé?x:nig;/olwdos 0S| dentificar e discutir dificuldades e oportunidades de
2017.07.19 P melhoria no processo dos empreendimentos
2017.08.04 v'Revisar 0 mapeamento do processo “como planejado”

Gerentes da DAE

v'Identificar e discutir dificuldades e oportunidades de
melhoria no processo dos empreendimentos

Observacdo direta
informal

Visitas a obras em execucdo

v'Compreender 0s processos de produgdo dos
empreendimentos

3 (2) v'Corroborar dificuldades existentes no processo dos

2017.05.05 - empreendimentos

2017.08.03 Visita a museu da empresa v'Descrever a empresa (ver resultados na se¢éo 4.4)
Reunides regulares da DAE v anheper a (_astrutura e organizacdo tipica das _reuniﬁes

Observagéo (24) v'Discutir dificuldades, problemas e oportunidades no

participante processo dos empreendimentos e sua gestdo

32 v'Conhecer a estrutura tipica das reunides que fazem

2017.05.08 — Reunides ndo regulares da parte do processo dos empreendimentos

2017.07.24 DAE (8) v'Discutir dificuldades, problemas e oportunidades no

processo dos empreendimentos e sua gestao

Entrevistas abertas

Corpo técnico da DAE e
outros setores envolvidos no

v'Mapear de maneira “preliminar” o processo dos
empreendimentos

17 processo dos v'Mapear o processo  “como realizado”  dos
2017.05.05 - empreendimentos (12) empreendimentos
2017.07.11 Gerentes das equipes da DAE  v"Mapear o processo  “como  planejado”  dos
e do setor Expansao (5) empreendimentos
Estrutura analitica de M « laneiado”  d
Andlise de projetos (gerenciadora) apear ) (6] processo como plan¢jado oS
- empreendimentos
documentos Manuais de processos (2) o .
v'Identificar os documentos e entregaveis dos
9 Documentos dos

empreendimentos (6)

empreendimentos

Anédlise de dados
secundarios
14

Mapas do processo (5)

Organograma 2017

Cronograma padréo

Esquema EAP (gerenciadora,
e construtora) (2)

Planilhas de controle
operacional (4)

Registros dos praticantes

v'Mapear 0 processo  “como
empreendimentos
v'Identificar as atividades do processo, bem como os

prazos estimados e realizados dessas atividades

planejado”  dos

Fonte: o autor
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Para representar e discutir o entendimento da gestdo dos empreendimentos (compreensdo de
como a empresa gerencia 0s empreendimentos de construgcdo), empregou-se uma
simplificacdo da notacdo que tem sido utilizada em varios trabalhos para ilustrar o0 modelo do
Sistema Last Planner (por exemplo, Ballard e Howell, 1998; Ballard, 2000). Como na
proposta inicial de sistema de planejamento e controle dos empreendimentos da empresa,
havia se considerado a possibilidade de adotar algumas das ideias do Sistema Last Planner, a
referida notacdo foi julgada oportuna. A notacdo utilizada nesta pesquisa para representar 0s
processos de gestdo dos empreendimentos (planejamento, execucdo e controle) € ilustrada na

Figura 26.

Figura 26: Notacdo utilizada para representar 0s processos de gestdo dos empreendimentos

Procezso
Diretrizez  [-- de
Controle
Processo de
Entradaz planejamento ou Saidas
EXECUGHD

Fonte: baseado em Ballard e Howell (1998) e Ballard (2000)

Um inicial “entendimento da gestdo dos empreendimentos” foi obtido a partir das mesmas
fontes de evidéncia utilizadas para o “entendimento dos empreendimentos” (Figura 25). N&do
obstante, para aprofundar esse entendimento inicial foram coletadas mais evidéncias a partir
de diversas fontes (Figura 27): 4 reunides de trabalho com os gerentes e membros do corpo
técnico da DAE; 2 visitas a obras em execucdo, ambas durante a implantagéo de lojas novas; a
assisténcia a um workshop que a DAE faz a cada ano com os fornecedores dos
empreendimentos para alinhar processos e identificar dificuldades e oportunidades de
melhoria; a participagdo em 8 reunides regulares da DAE; 9 entrevistas abertas (todas
individuais), umas com os gerentes das equipes da DAE e outras com membros do corpo
técnico do mesmo setor; a analise de documentos e outros dados disponibilizados pela

empresa; e a analise de dados primarios (coletados pelo pesquisador).
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Figura 27: Fontes de evidéncia utilizadas na fase de “compreensdo do problema” da etapa 2
do estudo empirico (entendimento da gestdo dos empreendimentos)

Fonte de evidéncia

A partir de

Obijetivos principais

v'Obter uma visdo geral dos processos de gestdo dos

Reunides de . - .
empreendimentos e do portfélio de empreendimentos

trabalho . A, :

4 Gerentes e corpo técnico v'Discutir indicadores dos empreendimentos preparados

2017.10.16 — da DAE pela equipe de pesquisa (sintomas)

2017'12'12 v'Discutir dificuldades, problemas e oportunidades nos

processos de gestdo dos empreendimentos

Observacdo direta
informal

Visitas a obras em
execucao (2)

v'Compreender 0s processos de gestdo dos
empreendimentos e de producdo dos empreendimentos

v'Corroborar dificuldades existentes nos processos de
gestdo dos empreendimentos e gestdo da producdo

3017 0918 v'Entender melhor as relagdes de parceria entre a DAE e
2017.12.13 Workshop parceiros da 0s for_n_ecedore_s dos empreendlmen'gos _
DAE (1) v'Identificar dificuldades e oportunidades de melhoria
nos processos de gestdo dos empreendimentos
Observagéo v'Compreender o0s processos de gestio dos
participante Reunides regulares da e'T‘pre‘?”d‘m.emos .
8 DAE v'Discutir dificuldades, problemas e oportunidades de
2017.09.18 - melhoria  nos  processos de  gestdio  dos
2017.10.10 empreendimentos e do portfélio de empreendimentos

Entrevistas abertas

Gerentes das equipes da
DAE (3)

v'Compreender 0s  processos de gestio dos
empreendimentos e do portfélio de empreendimentos
v Identificar dificuldades e oportunidades nos processos

9 de gestdo dos empreendimentos e do portfdlio
2017.06.30 - v'Compreender 0s  processos de gestio dos
2018.01.24 Corpo técnico da DAE (6) empreendimentos e do portfolio de empreendimentos
v'Entender os problemas que resultaram em atrasos e
falta de qualidade em algumas lojas do portfolio 2017
- Planilha de gestéo da etapa v'Compreender 0s processos de gestdo dos
Anélise de q . . ~ .
documentos e projeto empreendimentos e de produga_o_ dos empreendlrpentos
3 Planilhas de gestdo da v'Conhecer as ferramentas utilizadas na gestdo dos

etapa obra e producéo (2)

empreendimentos

Anédlise de dados
secundarios
4

Planilha de controle
operacional

Planilhas de controle de
extras e planos de agéo (2)

Planilhas de alteraces das
datas de inauguracdo

v'Levantar dados para preparar indicadores do portfélio
2017

Anédlise de dados

Indicadores de

v'Analisar o desempenho dos empreendimentos do
portfolio 2017

primarios desempenho do portfélio v'Entender melhor os problemas que resultaram em
1 2017 atrasos e falta de qualidade em alguns
empreendimentos do portfélio 2017
Fonte: o autor
4.5.2.2 Concepcao

A versdo inicial do “mapa de processo dos empreendimentos” foi concebida com a
colaboracdo dos membros da equipe formada na empresa para desenvolver a segunda etapa da

pesquisa, partindo do “entendimento dos empreendimentos” (mapeamento de processo dos
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empreendimentos e compreensdo de dificuldades e oportunidades de melhoria existentes em
tal processo) e com base, principalmente, em alguns conceitos e principios das abordagens

Lean (Lean Construction) e Agile (Agile Project Management).

No mapa proposto, o processo dos empreendimentos foi modelado seguindo parcialmente a
notacédo utilizada no “Protocolo de Processo” de Kagioglou et al. (2000). Tal representacdo
adotou a técnica Integration Definition language 0 for Function Modeling (IDEF-0). Esta
técnica representa 0 processo como uma sequéncia de atividades, descritas por um verbo e
seguidas por um substantivo, onde cada atividade tem associados inputs, outputs e
mecanismos de controle (COOPER et al., 1998). Por sua parte, 0 Protocolo de Processo

consiste também em um eixo “x” e um eixo “y”, 0s quais expdem a sequéncia do processo

(fases e portais) e os envolvidos no processo, respectivamente.

Observou-se que as convencdes utilizadas no Protocolo de Processo podiam ser representadas
no mesmo software Bizagi, ja utilizado para modelar o processo (como fluxograma) visando
ao entendimento dos empreendimentos na fase de “compreensao do problema”. Por tanto, este
mesmo software foi utilizado para representar o mapa de processo dos empreendimentos,
empregando alguns dos elementos do padrdo BPMN. Vale destacar que outros elementos
também foram incluidos informalmente na representacdo, os quais permitiram formalizar
certas caracteristicas importantes para o desenvolvimento dos empreendimentos (por

exemplo, responsabilidades em processos colaborativos e ciclos de planejamento e controle).

Para apresentar o mapa a empresa e planejar a sua implementacdo foi realizada uma reuniao
de trabalho com os gerentes e alguns membros do corpo técnico da DAE (Figura 28). Nesse
evento foram ressaltados os conceitos e principios utilizados para sugerir o mapa, bem como

as melhorias de processo consideradas nele.

Figura 28: Fonte de evidéncia utilizada na fase de “concep¢do” da etapa 2 do estudo empirico
(mapa de processo dos empreendimentos)

Fonte de evidéncia A partir de Objetivos principais

v'Discutir as dificuldades, problemas e oportunidades no
processo dos empreendimentos
v'Discutir as limitagGes da representagdo do processo em
Gerentes e corpo técnico formato de fluxograma
da DAE v/ Apresentar 0 mapa de processo dos empreendimentos
da empresa, ressaltando os principios e conceitos
empregados, bem como as melhorias consideradas
v'Planejar a implementacdo do mapa na empresa

Reunido de trabalho
1
2017.08.18

Fonte: o autor
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Uma vez estabelecida a primeira versdo do mapa de processo dos empreendimentos, passou-
se a investigar como gerenciar os empreendimentos com base naquele mapa. Assim, a partir
do “entendimento da gestdo dos empreendimentos” e com base em ideias do Sistema Last
Planner e do método Scrum, foi concebida, junto a outro membro da equipe do GEC, a
“proposta inicial de sistema de planejamento e controle dos empreendimentos”. Para
representar 0s processos desse sistema foi empregada a mesma notacdo utilizada para
entender os processos de gestdo dos empreendimentos na fase de “compreensdo do problema”
(Figura 26).

Junto aos gerentes das equipes da DAE, decidiu-se que o sistema proposto seria
implementado em dois empreendimentos que buscam implantar lojas novas em shopping
center (piloto 1 e piloto 2). Para apresentar a proposta e planejar a sua implementacdo foram
realizadas duas reunides de trabalho, uma com cada gerente da etapa de projeto desses
empreendimentos (Arquiteto da DAE 1 e Arquiteto da DAE 4) (Figura 29).

Figura 29: Fontes de evidéncia utilizadas na fase de “concepg¢do” da etapa 2 do estudo
empirico (proposta inicial de sistema de planejamento e controle dos empreendimentos)

Fonte de evidéncia A partir de Obijetivos principais
Gerente da etapa de v'Discutir dificuldades, problemas e oportunidades nos
Reunides de projeto do_ _ processos de gestdo dos empr_e(_an_dimentos _
trabalho empreendimento piloto 1 v'Apresentar a proposta inicial de sistema de
? (Arquiteto da DAE 1) planejamento e controle dos empreendimentos,
2018.01.18 Gerente da etapa de ressaltando as ideias empregadas no sistema
2018.01.31 projeto do_ _ v'Planejar a |mpleme:\ntag§o_ o .
empreendimento piloto 2 v'Coletar informagdes iniciais dos empreendimentos
(Arquiteto da DAE 4) piloto

Fonte: o autor

4.5.2.3 Desenvolvimento e Avaliacao

A “implementacdo do mapa de processo dos empreendimentos” refere-se & sua utilizacdo
dentro das rotinas da empresa (por exemplo, no acompanhamento do desenvolvimento de
empreendimentos). O mapa foi apresentado e disponibilizado para varios membros do corpo
técnico das diferentes equipes da DAE, bem como de outros setores da empresa envolvidos

nos empreendimentos (Expansédo e Centro de Servigos Compartilhados).

Durante a implementacdo do mapa foram coletadas algumas evidéncias a partir de diversas

fontes (Figura 30): 3 reunifes de trabalho, uma com os gerentes e membros do corpo técnico
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da DAE e do setor Expansdo, e duas unicamente com membros do corpo técnico da DAE; 3
workshops, um com diferente equipe da DAE; 8 entrevistas abertas (a maioria individuais)
com membros do corpo técnico da DAE que tinham participado no desenvolvimento de

empreendimentos de reforma de lojas; e a participacdo em 2 modulos de capacitacdo da DAE.

Figura 30: Fontes de evidéncia utilizadas na fase de “desenvolvimento e avaliagdo” da etapa 2

do estudo empirico (implementacdo do mapa de processo dos empreendimentos)

Fonte de evidéncia

A partir de

Obijetivos principais

Gerentes e corpo técnico da DAE

v/ Alinhar as vis6es dos setores (DAE e Expansao)
sobre o processo dos empreendimentos

Reunides de e do setor Expanséo (1) v'Discutir oportunidades de melhoria no processo

trabalho dos empreendimentos

3 v'Gerar a partir do mapa, uma representacdo do

2017.10.26- processo em formato de diagrama de rede

2017.11.23 Corpo técnico da DAE (2) v'Compreender algumas dificuldades e vantagens
dessa representacdo em relacdo ao mapa dos
empreendimentos proposto

Coordenador e corpo técnico da v'Receber um feedback da implementagdo do

Workshops equipe de Arquitetura de Visual mapa de processo dos empreendimentos

3 Merchandising da DAE v Discutir  dificuldades e oportunidades de

2017.11.29- Gerente e corpo técnico da equipe melhoria no processo dos empreendimentos

2017.12.01 de Engenharia da DAE v'Discutir (avaliar) os conceitos, principios e

Gerente e corpo técnico da equipe
de Arquitetura da DAE

ideias por tras do mapa de processo (primeira
versdo do artefato)

Entrevistas abertas

v'"Mapear o processo dos diversos tipos de

8 Corpo técnico da DAE reformas utilizando 0s mesmos conceitos,
2017.07.13- principios e ideias por trds do mapa de processo
2017.10.24 e 0 mesmo formato de representacdo
Estrutura do médulo 1: v'Conhecer a experiéncia previa da DAE com as
v'Introducdo a gestdo de abordagens Lean e Agile
empreendimentos v'Conhecer as expectativas dos integrantes da
v'Critica a abordagem tradicional DAE em relacdo a utilizagdo de ambas
de gestdo de empreendimentos abordagens
v'Conceitos e principios das v'Compreender algumas  caracteristicas de
abordagens Lean e Agile complexidade dos empreendimentos na visdo da
v'Tendéncias e perspectivas DAE
. futuras na gestéo de v'Compreender as dificuldades e problemas com
Médulos do

programa de
capacitacdo da
DAE

empreendimentos

v’ Apresentacdo do mapa de
processo dos empreendimentos
da empresa

0S mapas de processo existentes

v'Discutir (avaliar) os conceitos, principios e
ideias por tras do mapa de processo (primeira
versdo do artefato)

2 Estrutura do médulo 2: v'Discutir o feedback da implementagdo do mapa
2017.11.13 7D < X .
20171218 Discussao do mapa de processo de processo dos empreendimentos recebido nos

dos empreendimentos da
empresa

v'Planejamento e Controle de
Empreendimentos (Last
Planner e Scrum)

v'Desempenho geral do
desenvolvimento de
empreendimentos da empresa
em 2017 (Indicadores)

workshops realizados com as equipes da DAE

v'Discutir (avaliar) os conceitos, principios e
ideias por tras do mapa de processo (primeira
versdo do artefato)

v'Discutir oportunidades de melhoria no processo
dos empreendimentos da empresa

v'Apanhar ideias para a concepgdo da proposta
inicial de sistema de planejamento e controle
dos empreendimentos

Fonte: o autor
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A “implementagdo da proposta inicial de sistema de planejamento e controle dos
empreendimentos” foi realizada nas etapas de projeto e obra dos dois empreendimentos
piloto. O pesquisador participou unicamente do processo de implementacdo nas etapas de
projeto, especificamente nas 4 primeiras reunides de planejamento e controle de cada
empreendimento, e o outro membro do GEC ficou com a responsabilidade de dar

continuidade a implementacao.

Tal implementacéo foi realizada nos dois empreendimentos de maneira simultanea, mas com
uma defasagem, com o objetivo de criar uma oportunidade de aprendizado de um
empreendimento para o outro. Em cada empreendimento foi envolvido um grupo de
profissionais diferentes, dentro dos quais havia dois membros da equipe profissionais-
pesquisador formada anteriormente. Todos 0s integrantes desses grupos, e que eram parte da

DAE, formaram desde esse instante a nova equipe profissionais-pesquisador®.

Durante a implementacdo da proposta inicial de sistema de planejamento e controle foram
coletadas algumas evidéncias a partir de diversas fontes (Figura 31): 8 reunifes de
planejamento e controle com os membros do corpo técnico envolvido em cada
empreendimento (4 reunibes para cada empreendimento: 1 de longo prazo e 3 de medio e
curto prazo); 1 reunido de trabalho com todos os envolvidos na implementacdo da proposta
inicial de sistema (isto no término da participacdo do pesquisador na implementacdo); e a
participacdo em 1 médulo de capacitacdo da DAE.

15 A nova equipe profissionais-pesquisador foi integrada pelos Arquiteto da DAE 1 e 4, o Especialista de
Engenharia da DAE, o Engenheiro da DAE 1, o Assistente de Engenharia da DAE e os Arquitetos de Visual
Merchandising da DAE 1 e 2.
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Figura 31: Fontes de evidéncia utilizadas na fase de “desenvolvimento e avaliagdo” da etapa 2
do estudo empirico (implementacdo da proposta inicial de sistema de planejamento e controle
dos empreendimentos)

Fonte de evidéncia

A partir de
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Corpo técnico da DAE envolvido

no empreendimento piloto 2 (4)

v’ Arquiteto da DAE 4

v Especialista de Engenharia da
DAE

v’ Arquiteto de Visual
Merchandising da DAE 1

v'Discutir oportunidades de melhoria no sistema
de planejamento e controle dos
empreendimentos (processos de gestdo dos
empreendimentos)

v'Discutir oportunidades de melhoria no mapa de
processo dos empreendimentos (processo dos
empreendimentos)

v'Discutir os conceitos, principios e ideias por tras
da proposta inicial de sistema de planejamento e
controle (segunda verséo do artefato)

Reunido de trabalho

Corpo técnico da DAE envolvido

v'Receber um feedback da implementacdo da
proposta inicial de sistema de planejamento e
controle dos empreendimentos

! nos empreendimentos piloto 1 e 2 v'Discutir 0s conceitos, principios e ideias por tras
2018.03.19 e . .
da proposta inicial de sistema de planejamento e
controle (segunda versdo do artefato)
Estrutura do médulo 3:
v’ Apresentagdo da proposta
|n|C|a! de sistema de v'Discutir o feedback da implementagcdo da
planejamento e controle dos - ) .
. proposta inicial de sistema de planejamento e
empreendimentos . .
A » controle de empreendimentos recebido na
, v'Feedback da DAE em relacdo a I~ .
Médulo do reunido de trabalho realizada com o corpo

programa de
capacitacdo da
DAE

1

2018.03.22

implementacdo da proposta
inicial de sistema de
planejamento e controle dos
empreendimentos

v/ Sistemas de indicadores

v'Medicdo de desempenho na
filosofia Lean

v'Dinamica de sistemas

v'Indicadores existentes na
empresa e oportunidades de
melhoria

técnico da DAE envolvido
empreendimentos piloto 1 e 2

v'Discutir os conceitos, principios e ideias por tras
do sistema de planejamento e controle (segunda
versao do artefato)

v'Discutir  oportunidades de melhoria nos
processos de gestdo dos empreendimentos da

empresa

nos

Fonte: o autor

4.5.2.4 Avaliagéo do artefato

Para a avalicdo do artefato desenvolvido foram propostos os construtos de “utilidade” e

“facilidade de uso”. O construto utilidade esta relacionado com a contribuigdo do artefato para

a gestdo de empreendimentos de construcdo, enquanto que o construto de facilidade de uso

estd relacionado com a simplicidade e adaptabilidade do artefato. Na Figura 32 s&o

apresentados os critérios nos quais estes construtos foram desdobrados, bem como as fontes

de evidéncia utilizadas para realizar a avaliacao.
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As dificuldades enfrentadas pela gestdo estdo relacionadas a falta de consideracdo das

caracteristicas de complexidade dos empreendimentos. Neste sentido, os critérios nos quais 0

construto utilidade foi desdobrado estdo relacionados a essas caracteristicas.

Considera-se que com os critérios definidos para ambos construtos, pode-se avaliar a

potencialidade da solucdo para melhorar a gestdo de empreendimentos complexos do tipo

comercial do mercado varejista.

Figura 32: Desdobramento dos construtos utilidade e facilidade de uso

Fontes de evidéncia

8
o (',\J\ z%
2 ., &g g g
o g £ 93 5 = g
Construto  Criterios [ < ST g e S
LB 908G o0 88 82 22 Sea
25 89 BH 39 28 8§ 8§
o s < 8 T © o5 O 8 @@ O S m
5 £3 35 ZS ©5 5 35
S =2 S 88 So 5 Bo
e 2L B¢ 2§ 2 B2a Sc
el == ok =8 ot ot =L
Contribuicdo da solugdo para lidar com o
grande nimero de elementos diversos que v 4 4 v v v v
interagem dinamicamente
- ntribuica luca ra lidar com
Utilidade F:Ot buicdo de.‘ Solucdo para d.a com-a v v v v v v
incerteza e a variabilidade ndo antecipada
Co_n'g@bmgao da solugdo para potencializar a v v v v v v v
resiliéncia
Fam_hdqde Qa solucdo para ser entendida pelos v v v v v v v
profissionais
- Facilidade da solucdo para ser aplicada em
Facilidade . - .
de uso diversos tipos de empreendimentos de 4
construgéo
Facilidade da solucéo para ser v v v v v v

operacionalizada

Fonte: o autor
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5. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos ao longo do desenvolvimento da pesquisa. Na
etapa 1, o principal produto foi a identificacdo e descricdo preliminar do problema real. Na
etapa 2 foi aprofundado o entendimento do problema, e proposto, desenvolvido e avaliado um
conceito de solucdo. Ao final da etapa 2, refletiu-se sobre os resultados do estudo empirico
analisando as contribui¢Bes praticas e tedricas e, posteriormente, a solucdo foi finalmente
definida.

5.1ETAPA1

5.1.1 Compreenséo preliminar do problema

5.1.1.1 Descricao geral da gestdo de empreendimentos

Os empreendimentos de construcdo da empresa podem ser divididos em quatro tipos basicos
segundo a combinacédo de duas classificaces: quanto ao local (se em shopping center ou rua)
e quanto a natureza do empreendimento (se implantacdo de loja nova ou reforma de loja

existente).

O processo gerencial envolvido no projeto e obra desses empreendimentos é basicamente o
mesmo, independentemente do tipo de empreendimento. Os empreendimentos séo divididos
em quatro grandes etapas: (a) pré-empreendimento; (b) projeto; (c) obra; e (d) operacdo e
manutencdo. A maior parte da atencdo da DAE concentra-se nas etapas de projeto e obra.

A DAE é constituida por quatro equipes: Planejamento e Controle, Arquitetura, Engenharia e
Manutengdo. Sob supervisdo da DAE atuam agentes externos & empresa: 0s escritorios de

projetos, as gerenciadoras de obras e as empresas construtoras.

5.1.1.2 Visao dos gerentes da DAE quanto as dificuldades na gestdo de empreendimentos

Nas entrevistas realizadas durante o diagnostico de visibilidade, os gerentes das quatro

equipes da DAE apontaram diversas dificuldades e problemas na gestdo de empreendimentos
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de construgdo, os quais sdo apresentados na Figura 33, classificados segundo o tema

envolvido. Na visdo dos gerentes, tais dificuldades e problemas tém como consequéncia

gastos extras na etapa de operacdo e manutencdo (necessarios para corrigir algumas

deficiéncias de projeto e obra), o excesso de aditivos de obra e de projeto, e atrasos na entrega

da obra.

Figura 33: Dificuldades e problemas na gestdo de empreendimentos elencados pelos gerentes
das equipes da DAE

Temas

Dificuldades e problemas

Argumentos

Planejamento do
empreendimento

Dificuldade em estimar a data
de inauguracéo da loja em
funcéo do elevado grau de
incerteza

A estimativa da data de inauguragdo precisa levar em conta
fatores dificeis de prever, por exemplo, eventuais atrasos
por parte do empreendedor e no processo de aprovacao de
projetos junto aos 6rgédos publicos.

Conteldo do
projeto

Alguns requisitos de projeto

(premissas) acabam néo sendo

incorporados ao mesmo

Alguns dos requisitos discutidos durante a etapa de pré-
empreendimento ou premissas padrdo da empresa, acabam
deixando de ser considerados no projeto.

Dificuldade na
compatibilizagéo dos projetos

Os projetos de um empreendimento sdo realizados por
diferentes equipes, todas sob responsabilidade do escritério
contratado. O prazo para desenvolver o0s projetos €
relativamente curto, 0s projetos sdo entregues sem ser
compatibilizados corretamente. Os projetos sdo realizados
em CAD 2D.

Etapa de projeto

Indefini¢Bes no projeto sdo
identificadas somente durante
a obra, gerando aditivos
contratuais

Apesar do nivel de padronizacdo ja atingido, ainda algumas
definicbes quanto ao conteldo do projeto acabam ndo
ocorrendo a tempo de serem incluidas na contratacdo da
obra, gerando aditivos posteriores.

Dificuldade de prever o
tempo na aprovacéo de
projetos

O tempo para aprovagdo de projetos frequentemente supera
0 esperado, acarretando atraso no inicio da obra e a
consequente necessidade de compressdo dos prazos de
execucdo para que se possa manter a data prevista de
inauguracéo da loja.

Atrasos durante as fases
iniciais do empreendimento
acabam por atrasar as fases

Como de uma forma geral “todos os prazos e datas sdo
flexiveis, exceto a inauguragdo”, torna-Se necessario
comprimir os prazos das fases de execucdo da obra para que

Etapa de obra finais se possa manter a data prevista de inauguracéo da loja.
. . As reformas se caracterizam por um nivel elevado de
Imprevistos construtivos em - L .
incerteza, o que se reflete em adicionais expressivos nos
reformas
custos orc¢ados.
. . Defeitos de projeto e obra identificados somente com a loja
x Defeitos de projeto e obra s ~
Manutencéo j& em operacdo faz que os reparos acabem afetando a

afetam a operacéo da loja

operagéo.

Fonte: o autor

5.1.1.3 Processo dos empreendimentos

Existe uma grande preocupacgédo por parte das diversas equipes da DAE em formalizar e

padronizar o processo de desenvolvimento dos empreendimentos. A equipe de Arquitetura
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havia conduzido um trabalho bastante intenso de padronizacdo em 2014, e que resultou no
mapa de processo (fluxograma) da Figura 34.

Figura 34: Mapa de processo dos empreendimentos existente

Arquitetura

s Escritorio de Projetos

Fonte: documento digital “Redesenho do Processo de Elaboracéo de Projetos v14.pdf”

O mapa existente traduz uma tentativa de explicitar e aprimorar as diversas etapas do

processo de desenvolvimento de produto que compreende cada empreendimento, bem como o
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papel desempenhado pelas diversas equipes da DAE e outros envolvidos nesse processo. O
mapa mostra com elevado grau de detalhe as atividades que comp&em o processo (séo cerca
de 70 atividades ao longo do processo representado na Figura 34), salientando-se o grande

numero de trocas de informacdes e dependéncias entre 0s intervenientes .

Todavia, durante as reunides e entrevistas ficou claro que o modelo de processo documentado
apresenta um ponto de vista particular da equipe de Arquitetura, enfatizando as suas
interacdes com o0s outros envolvidos, principalmente com o escritorio de projetos. As
atividades desenvolvidas pelos demais intervenientes carecem de um maior nivel de
formalizacdo e detalhe. Ainda, ficou evidente que o processo atual ndo se desenvolve mais

como o modelo apresentado.

Pode-se concluir que o esforco de mapeamento do processo realizado ndo atingiu seu
principal objetivo, e nem todo seu potencial em termos de abrangéncia no que diz respeito a
incorporacdo das visOes particulares de cada um dos envolvidos. Além disto, 0 excesso de
detalhamento das atividades parece ser incoerente com diversos esforgos de melhoria que a
empresa vinha implementando no seu processo de gestdo de empreendimentos. Os gerentes
das equipes da DAE destacaram, durante as entrevistas e as reunides, a forma dindmica de
trabalho das suas equipes, que ndo se restringem aos limites impostos pela padronizacgdo e

formalizacao dos processos.

Este contexto sugere que a formalizacdo do processo deva contemplar um maior grau de
autonomia aquelas atividades realizadas no ambito interno de cada envolvido, enfatizando as
interfaces entre eles e os pontos de controle e trocas de informacdo necessarios a sua

coordenacao.
A partir das reunides e entrevistas, foi possivel identificar as quatro grandes etapas que

caracterizam o processo que vem sendo executado (Figura 35).

Figura 35: Etapas do processo dos empreendimentos

\ A
\ .,
OPERACAOE
MANUTENCAO

FRE-
EMDREENDIMENTO

Vi

Fonte: o autor
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A etapa de pré-empreendimento se desenvolve sob responsabilidade do setor Expansdo da
empresa, contando com a colaboracdo das equipes da DAE, principalmente da equipe de
Planejamento e Controle. Nesta etapa, sdo definidos os principais requisitos de projeto,
avaliada a viabilidade econdmico-financeira do empreendimento, e estabelecido um
orcamento de investimento para 0 mesmo. A etapa encerra com a decisdo pela realizagdo do
empreendimento, e definicdo da data de inauguracdo da loja a ser implantada ou de

reinauguracdo da loja a ser reformada.

A etapa de projeto esta a cargo da equipe de Arquitetura e do escritério de projetos contratado
(Figura 36). Esta etapa esta estruturada em seis fases, as quais podem ser agrupadas em duas
partes, separadas pela etapa de obra. A primeira parte tem duracgéo prevista de 75 dias, sendo
realizada até o final da fase do projeto executivo, e a segunda parte uma duracao prevista de
20 dias e corresponde a fase do projeto as built. Na parte superior da figura sdo representadas
as atividades a serem realizadas pelo escritorio de projetos, enquanto que na parte inferior as
atividades que correspondem a empresa. Todos os prazos considerados na etapa de projeto

tém sido estimados pela equipe de Arquitetura, com base na experiéncia.

Figura 36: Fases da etapa de projeto

ETAPADE

PROJETO OBERA

- 15 & =
- i) 3 =

L - 5 dizs .
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- . (2pas manguragio)
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o _ ) projeto legal :
levantamento pre-design anteprojeto execative
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ESCRITORIO

LDE PROJETOS

. ! e b e . EMPREZA
ApTOvacan recebimento validacas validacan validagao cotacdo
contrato documentagio 3 dias 3 dias 1 dias 30 dias

30 dias

Fonte: baseado em “Manual de Processos de Arquitetura 2016-R00”

A etapa de obra ocorre sob responsabilidade da equipe de Engenharia, da gerenciadora de
obras e da construtora, estas duas Ultimas também contratadas pela empresa. Esta etapa €
composta por quatro fases: preliminar, obra, encerramento da obra e encerramento do projeto
(empreendimento) (Figura 37). A duragdo prevista para esta etapa € de 100 dias, em

empreendimentos que buscam implantar lojas em shopping centers.
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Figura 37: Fases da etapa de obra

ETAPADE

Fonte: baseado em “EAP Servi¢o de Gerenciamento R02”

A etapa de operacdo e manutencdo nao é formalmente considerada como uma etapa do
empreendimento, o qual é tido como encerrado uma vez que a obra é entregue, realizados 0s
testes integrados’®, estando solucionadas as eventuais pendéncias da obra, e uma vez
concluido o projeto as built. A partir do encerramento, o setor de Manutencao fica a cargo
pelas instalagdes da loja, inclusive dispondo de orcamento para realizacdo de pequenos
servigos e reformas de menor porte. Como consequéncia da ndo consideracao formal da etapa,
as informacBes relacionadas a manutencdo acabam por ndo ser consideradas nos
empreendimentos futuros, exceto pelas contribui¢es da equipe de Manutencdo que ocorrem

durante as reunifes na etapa de pré-empreendimento.
No processo de desenvolvimento dos empreendimentos participam uma série de envolvidos,

tanto internos como externos a empresa (Figura 38).

Figura 38: Envolvidos no processo dos empreendimentos

+—— INTEENOS

Planejamento
e Controle

—— EXTERNOS

Fonte: o autor

16 Na empresa, os testes integrados sdo realizados para garantir a entrega técnica de todos os sistemas que
compdem a edificacao.
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Buscando melhor compreender o papel de cada um destes intervenientes no processo dos
empreendimentos, foi elaborado um mapa de participacéo, o qual é mostrado na Figura 39.

Figura 39: Mapa de participacdo dos envolvidos no processo dos empreendimentos
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=
= Encerramento de Projeto R
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Fonte: o autor

O mapa de participacdo apresentado evidencia alguns aspectos importantes e que merecem
especial atencdo. O primeiro deles diz respeito a expressiva colaboracdo que ocorre durante a
etapa de pré-empreendimento, ndo envolvendo somente diversas equipes da DAE, mas

também outros setores da empresa e intervenientes externos.

O segundo aspecto que merece atencdo € a pequena participacdo formal que as equipes da
DAE tém nas etapas de projeto e obra, a exce¢do daquelas equipes responsaveis pela etapa.
Durante a etapa de projeto, somente atuam a equipe de Arquitetura e escritorio de projetos,
com eventual colaboracdo da equipe de Manutencdo. Atuam também na etapa de projeto
alguns outros setores da empresa com funcdes especificas, como, por exemplo, o setor de
Gestdo de Fornecedores Autdnomos (GFA) para as aquisicdes relacionadas com os buyouts??,

e o setor de Tecnologia da Informacdo (TI) para validar as questbes de projeto que a ele

17 Na empresa, o termo “buyout” é utilizado para se referir a um grupo de equipamentos que devem ser
adquiridos para instalar nas edificages a serem construidas.
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compete. A equipe de Engenharia ndo tem participacdo formal nesta etapa, tampouco a
gerenciadora e construtora, as quais ndo estdo ainda contratadas. Uma vez encerrada a etapa
de projeto, a equipe de Arquitetura transfere a responsabilidade do empreendimento a equipe
de Engenharia, ndo obstante, essa passagem de bastdo nédo esta bem definida, o que evidencia
a separacao existente entre as etapas de projeto e obra. A partir dai a equipe de Engenharia, a
gerenciadora e a construtora sdo o0s Unicos envolvidos nos empreendimentos até 0 momento

da sua concluséo, quando os empreendimentos sdo dados por encerrados.

5.1.1.4 Relacdo com fornecedores

Segundo os gerentes, o grupo de fornecedores de servigos de projeto, gerenciamento de obras
e execucdo de obras é relativamente estavel, sendo que grande parte dos mesmos ja trabalha
com a empresa ha algum tempo. Os dados coletados mostram que as contratacdes desses
fornecedores ocorrem considerando um periodo relativamente amplo de tempo, sendo que as
contratacdes especificas de cada empreendimento vao ocorrendo na medida em que sao
definidas as datas de inicio dos empreendimentos na etapa de pré-empreendimento. Segundo
informacdes obtidas dos gerentes, no final do segundo semestre de 2016 ja estavam definidas
as gerenciadoras para o0 ano 2017 e primeiro semestre de 2018, e definidas as construtoras

para 0 ano 2017.

Uma vez que tais condi¢cbes se encontram presentes, parece haver potencial para que a
governanga dos empreendimentos seja estabelecida a partir de contratos relacionais ou

relacBes de parcerias'®, e maiores prazos de contratac3o.

Em relacdo ao status do portfolio, o mesmo inclui obras no periodo de trés anos (2017 a
2019), sendo que em outubro de 2016 foram confirmadas no portfélio as obras a serem
executadas em 2017, e em dezembro de 2016 foram contratadas as obras do primeiro semestre
de 2017. A Figura 40 representa a situacdo do portfolio, e contratacbes das obras e

fornecedores (gerenciadoras e construtoras).

18 Segundo Ross (1998), uma parceria é uma alianca de negdcio que funciona em proximidade. Para esse autor,
qualquer parceria ou relacionamento entre contratante e fornecedor deve ser aberto e honesto, deve haver
comprometimento para usar 0s recursos disponiveis e alcangar objetivos comuns, deve haver uma participacdo
igual nos riscos e nas recompensas, deve ser uma alianca de longo prazo para enfrentar os maus e bons tempos.
Ainda, o0 mesmo autor salienta que as parcerias surgiram em resposta & mudanca da natureza do mercado, a
crescente demanda por inovacao e controle de custo e qualidade, ao foco na melhoria continua, etc.
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Figura 40: Horizonte de tempo na contratacdo de gerenciadoras e construtoras em relacao ao
portfélio
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Fonte: o autor

No cenario mostrado na Figura 40, somente os empreendimentos cuja etapa de obra inicia a
partir de meados de fevereiro poderiam ter a gerenciadora e a empresa construtora
formalmente contratadas durante a etapa de projeto, que tem uma duracdo estabelecida de 75
dias (conforme Figura 36). Isto pode explicar a dificuldade em contar com a participacédo

desses intervenientes na etapa de projeto de alguns dos empreendimentos.

Por outra parte, pode-se perceber que a coordenacdo do processo de desenvolvimento do
produto depende de um conjunto de regras, praticas e padrdes. Como exemplo tem-se 0
depoimento do engenheiro residente da gerenciadora responsavel pela obra visitada. Quando
questionado sobre possiveis melhorias, ele salientou que as vezes o processo de tomada de
decisdo torna-se demorado pelo elevado grau de formalizacdo e niveis de hierarquia
envolvidos. Por exemplo, um problema de projeto identificado pela construtora deve ser
reportado a gerenciadora, que leva o problema a Engenharia, que transmite a Arquitetura, que
solicita ao escritorio de projetos. A solucdo percorre o caminho reverso. No entanto, segundo
0 mesmo engenheiro, como ja trabalham com a empresa ha bastante tempo e conhecem as
pessoas, em paralelo a este procedimento formal frequentemente € realizado contato verbal

com os envolvidos, de forma a agilizar tais decisoes.

Tal depoimento é bastante esclarecedor quanto ao papel das relagbes de parceria e
colaboracdo, que apesar de seu carater tacito mostram-se fundamentais ao sucesso do
processo dos empreendimentos. De fato, a colaboracdo parece ter uma participagdo bem mais

expressiva e relevante que aquela documentada formalmente nos processos (como o modelo
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apresentado na Figura 34), como mostra 0 grau de interacdo entre os intervenientes do
empreendimento, reportado no Manual de Processos de Arquitetura 2016-R00 (Figura 41).

Figura 41: Grau de interagdo entre os intervenientes do empreendimento
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Fonte: “Manual de Processos de Arquitetura 2016-R00”

5.1.1.5 Sistema de informacdo de suporte a gestdo de empreendimentos

Existem dois principais sistemas de informacdo de suporte a gestdo de empreendimentos: a
plataforma Clarity e a planilha de Controle Operacional (COP). Eles apresentam uma clara

énfase no armazenamento e disseminacao dos dados.

A plataforma Clarity consiste em um repositério digital de documentos, organizado em
pastas, e conta com um mecanismo de aviso aos usuarios cadastrados quando existe alguma
modificacdo ou inser¢do de documentos. Os integrantes da DAE, escritorios de projetos e
gerenciadoras tém acesso a plataforma. As empresas construtoras ndo tém acesso, sendo que
cabe a gerenciadora encaminhar qualquer informacéo a estas empresas. A Figura 42 mostra a
forma de organizagcdo dos documentos na plataforma Clarity quando da realizacdo do

diagnostico.

A planilha de Controle Operacional (COP) consiste em uma planilha eletrénica, de uso
interno da DAE, que funciona como uma ferramenta de controle (Figura 43). A mesma
centraliza as principais informacGes sobre os empreendimentos, particularmente as datas
parciais previstas e executadas para as fases das etapas de projeto e obra. A partir desta
planilha, diversos indicadores de desempenho dos empreendimentos podem ser gerados.
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Figura 42: Forma de organizagdo dos documentos na plataforma Clarity
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Fonte: “Manual de Processos de Arquitetura 2016-R00”

Figura 43: Planilha de Controle Operacional da DAE
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Fonte: “RNR_DAE_Controle_Operacional.xIsx”

5.1.1.6 Sintese da compreensdo preliminar do problema

Com base no que foi exposto, pode-se perceber que existe uma clara tendéncia a se buscar
formalizar o processo dos empreendimentos a partir do seu planejamento e prescricdo em
detalhe das suas atividades constituintes, trocas de informacdes e entregéveis. Este tipo de

abordagem parte da premissa que 0 processo é simples.

Ao contrario da premissa adotada no planejamento dos empreendimentos, verificou-se a
presenca de certas caracteristicas de complexidade nesse processo (grande e variado numero
de elementos e interdependéncias, e significativa incerteza), demandando a adogdo de uma
abordagem colaborativa de desenvolvimento. Entretanto, observou-se uma excessiva
segmentacdo dos processos entre os diferentes setores da empresa, em parte pela influéncia da

abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos.
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Além disso, uma caracteristica determinante identificada nos empreendimentos é a
velocidade. Os prazos estipulados para o desenvolvimento dos empreendimentos sdo
relativamente curtos (75 dias para projeto e 100 dias para obra), considerando que dentro do
prazo é necessario esperar a aprovacdo dos projetos por parte de 6rgdos publicos e que as
edificacOes contemplam uma grande quantidade de detalhes e sistemas construtivos. Ademais,
0 prazo dos empreendimentos é normalmente restrito, isto €, o inicio depende da liberacéo do
shell por parte do empreendedor e o termino de questdes comerciais e estratégicas da
empresa. Neste contexto, as atividades dos empreendimentos vém sendo realizados de forma
paralela e simulténea, resultando no aumento das interdependéncias e consequentemente do

impacto da incerteza.

Apesar do contraste entre a abordagem prescritiva utilizada no planejamento e a abordagem
colaborativa efetivamente utilizada em execucdo, o controle do processo tem ainda sido
exercido mais através do controle dos entregaveis, e menos pelo controle direto da execucgédo
das atividades. Tal contraste também se manifesta nas formas de contratacdo, onde contratos
bilaterais de natureza classical® acabam sendo ofuscados pelas relagdes de parceria que vem

sendo estabelecidas entre a empresa e escritdrios de projetos, gerenciadoras e construtoras.

O caréter informal da abordagem colaborativa empregada tem contribuido para que possiveis
oportunidades de melhorias permanecam ocultas. Diversas melhorias podem ser
implementadas por meio da aplicacdo de conceitos, principios e praticas da filosofia Lean e da
abordagem Agile Project Management, podendo ser destacadas as seguintes: incrementar a
colaboracdo entre o0s intervenientes, explicitando 0s processos colaborativos; criar
mecanismos de aprendizagem em pequenos ciclos; aumentar a transparéncia de processos da
empresa; aumentar a confiabilidade dos processos pela gestdo de compromissos; e tornar a

medicao de desempenho proativa, sistemética e focada no desempenho global.

Com base nos dados coletados, pode-se constatar a necessidade de uma mudanga no
paradigma que serve de base para a formalizacdo dos processos de gestdo de
empreendimentos. O paradigma no qual tais processos se apoiam (denominada de abordagem

% No entendimento de Williamson (1979), os contratos de natureza classica tém o objetivo de facilitar o
intercambio aprimorando a “discri¢do” e intensificando a “apresentacdo”, e implicam a contratacdo abrangente
com a premissa de que todas as contingéncias futuras relativas ao fornecimento do bem ou servico podem ser
previstas e definidas. Segundo o mesmo autor, nem todas as contratacdes se encaixam confortavelmente no
esquema de contratacdo classica, em particular, contratos de longo prazo executados em condicdes de incerteza,
onde a apresentacdo completa pode ser proibitivamente cara, se hdo impossivel.
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tradicional) reside na crenca de que a complexidade estrutural e a incerteza sao relativamente

baixas.

Por outro lado, a filosofia Lean e a abordagem APM foram concebidas considerando a
existéncia da incerteza e a incapacidade do pensamento racional para prever todas as situacdes
possiveis. Ambas tém énfase na aprendizagem e melhoria continua, na colaboragdo entre o0s
intervenientes, e no detalhamento progressivo dos planos. De fato, estas Gltimas abordagens ja
vém sendo adotadas parcialmente e de maneira informal para solucionar ou superar aqueles
problemas nos quais a abordagem tradicional provou nao ser eficaz, gerando um conflito entre

0 processo de empreendimento tal como prescrito, e aquele efetivamente desenvolvido.

A aceitacdo e reconhecimento desta necessidade de mudanca € a base para possibilitar que se
explore uma série de oportunidades de melhoria, as quais sdo descritas na Figura 44,

organizadas segundo o tema envolvido.

Figura 44: Oportunidades de melhoria na gestdo de empreendimentos identificadas a partir do

diagnostico

Tema

Oportunidades de melhoria

Processo de
empreendimentos

Construir um mapa amplo de processo dos empreendimentos, que permita enxergar o
empreendimento como um todo, com carater prescritivo, mas sem elevado detalhamento
das atividades, visando definir uma visdo Gnica do processo para todos os intervenientes e,
simultaneamente, reconhecer e preservar niveis adequados de autonomia dos mesmos.

Formalizar alguns procedimentos e ferramentas referentes ao processo dos
empreendimentos, criando um sistema de documentacdo hierarquico e conciso, visando a
padronizar algumas atividades e melhorar a gestdo de conhecimento na gestdo de
empreendimentos.

Explicitar os processos colaborativos e o papel de cada interveniente ao longo do processo.

Sistema de
Planejamento e
Controle de
Empreendimentos

Implementar de forma gradual um sistema de planejamento e controle de empreendimentos
hierarquico, colaborativo, com curto ciclo de controle e énfase na gestdo de compromissos.
Podem ser adaptadas algumas ideias do Sistema Last Planner e do método Scrum, que
correspondem as abordagens Lean e Agile respectivamente.

Criacdo de painéis de controle em diferentes niveis hierarquicos, visando a aumentar a
transparéncia, destacando os indicadores que tém maior importancia na empresa.

Relacdo com
fornecedores e
governanca da cadeia
de suprimentos

Promover um maior envolvimento nas fases iniciais dos empreendimentos dos parceiros
externos ou fornecedores (escritdrio de projetos, gerenciadora e construtora).

Aprimorar 0s incentivos a cooperacdo dos parceiros, incluindo a formulagdo de uma
politica de fornecedores, o aperfeicoamento do sistema de avaliagdo de desempenho
adotado e o alinhamento de mecanismos de recompensas e compartilhamento de riscos.

Fonte: o autor
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5.2ETAPA?2

5.2.1 Compreensao do problema

5.2.1.1 Descricao geral da gestdo de empreendimentos

Na primeira etapa da pesquisa explorou-se brevemente a classificacdo dos empreendimentos
de construcdo da empresa, distinguindo-se uma classificacdo basica (secdo 5.1.1). Né&o
obstante, na segunda etapa, a partir de varias fontes de evidéncia, principalmente da
observagao participante praticada nas reunides regulares e nao regulares da DAE, constatou-
se que uma classificacdo simplificada (Figura 45) é geralmente utilizada por todos os
envolvidos nos empreendimentos (equipes da DAE, outros setores da empresa e parceiros
externos). Os empreendimentos séo classificados em dois tipos basicos, segundo sua natureza:
implantacdo de loja nova ou reforma de loja existente. O primeiro ainda é dividido em dois
subtipos, segundo o local: se em shopping center ou em rua. Enquanto que o segundo é

dividido em trés subtipos, segundo o tamanho: grande, parcial e pequena.

Figura 45: Classificacdo simplificada dos empreendimentos
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Fonte: o autor

A estrutura organizacional da DAE visando a gestdo de empreendimentos sofreu algumas
mudangas quando da realizacdo da segunda etapa da pesquisa (Figura 46). A DAE encontra-
se organizada em cinco equipes: Planejamento e Controle, Arquitetura de Visual
Merchandising, Arquitetura, Engenharia e Engenharia de Manutencdo. Uma parte do setor de
Visual Merchandising (VM) da empresa, passou a ser mais uma equipe da DAE em 2017,
sendo denominada como Arquitetura de Visual Merchandising, a mesma que trabalha com
outro parceiro externo, o fornecedor do mobiliario das lojas. A equipe de Manutencao, passou

a ser chamado de Engenharia de Manutencdo, e suas responsabilidades ndo sdo mais a
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operacdo e manutencdo das facilidades, e sim o desenvolvimento e gestdo de alguns dos

empreendimentos especiais da divisdo. A operagdo e manutencdo ficou sob responsabilidade

da equipe de Manutencéo do setor Centro de Servi¢cos Compartilhados (CSC).

Figura 46: Estrutura organizacional da DAE visando a gestédo de empreendimentos
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Fonte: baseado em “Manual de Processos de Arquitetura-R00Atualizado” e documento digital
“OrganogramaDAEAtualizado.pptx”

Além dos empreendimentos de construcdo da empresa, que sdo o foco desta pesquisa, a DAE

tem dentro do seu portfélio (Figura 47) um grupo de empreendimentos especiais. Esses

empreendimentos ddo suporte aos de construcdo, e estdo focados principalmente em:

intervencdes construtivas especificas de alta complexidade nas facilidades existentes;

implementacdo de novas tecnologias ou sistemas de informacdo; e mudanca da estrutura,

processos, pessoas ou estilo da organizagéo.

Figura 47: Portfolio de empreendimentos da DAE

Fonte: o autor

Empreendimentos de construgio de tipe comercial do mercado varajista
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Cada equipe da DAE estd conformada por um grupo de profissionais (corpo técnico) e é
dirigida pelo seu gerente ou coordenador. O gerente da equipe de Arquitetura responde
também pela equipe de Engenharia de Manutencdo. A DAE ¢ liderada pelo gerente geral, que
coordena todas as equipes. Este interatua com o diretor de operacdes, responsavel pelos
objetivos estratégicos, necessidades e oportunidades de negdcio da empresa, 0S mesmos que
orientam o portfolio da divisdo. Uma representacdo aberta da estrutura organizacional da

DAE ¢ apresentada na Figura 48.

Figura 48: Estrutura organizacional aberta da DAE
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Fonte: o autor

Na Figura 49 apresenta-se o leiaute do andar no qual a DAE desenvolve suas atividades de
rotina. Note-se que no mesmo andar trabalham também outros setores da empresa envolvidos

nos empreendimentos de construgao.

Os empreendimentos do portfolio da DAE sdo desenvolvidos entre as varias equipes do setor.
A gestdo do portfdlio é responsabilidade do gerente geral da DAE e dos gerentes das equipes
da DAE, os mesmos que interagem com 0s gerentes dos outros setores da empresa envolvidos
nos empreendimentos. Entretanto, a gestdo e desenvolvimento dos processos dos

empreendimentos é responsabilidade dos membros do corpo técnico de cada uma das equipes
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da DAE, os mesmos que interatuam com o0s membros do corpo técnico dos demais setores

envolvidos.

Figura 49: Leiaute do andar da DAE
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Fonte: o autor

Cada empreendimento de construcdo é gerenciado por um Arquiteto (membro da equipe de
Arquitetura) e um Engenheiro (membro da equipe de Engenharia). Normalmente, o primeiro
gerencia a etapa de projeto, enquanto que, o segundo a etapa de obra. Ndo obstante, houve
casos em que um mesmo profissional gerenciou essas duas etapas de um mesmo
empreendimento, na busca de integragdo ao longo do processo. Os Arquitetos e Engenheiros
da DAE podem ter sob sua responsabilidade a gestdo de varios empreendimentos de
construcdo que se desenvolvem de forma simultanea. Ainda, alguns dos empreendimentos
especiais do portfolio da DAE sdo atribuidos a eles. Sob supervisdo dos Arquitetos e
Engenheiros da DAE trabalham as empresas contratadas (escritorios de projetos,
gerenciadoras, construtoras e fornecedores de mobiliario), as quais sdo responsaveis pelo

projeto e execucéo da obra.

Conforme o discutido acima, na estrutura organizacional da DAE visando a gestdo de
empreendimentos (Figura 46), podem ser distinguidos quatro grandes niveis hierarquicos:
estratégico, gerencial, gerencial-operacional e operacional (Figura 50). Neste contexto, sdo
desenvolvidos na empresa diversos empreendimentos de constru¢do simultaneamente e em
prazos relativamente curtos. Em 2017, a empresa implantou 30 lojas novas (24 delas em
shopping center e 6 em rua) e reformou 25 lojas existentes (3 grandes, 9 parciais e 13

pequenas).
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Figura 50: Niveis hierarquicos na estrutura organizacional da DAE
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Fonte: o autor

5.2.1.2 Desempenho na gestdo de empreendimentos

Ao longo do ano, a DAE divulga continuamente (duas ou trés vezes por més) para todos 0s
setores da empresa envolvidos (Expansdo, CSC, etc.), o status dos empreendimentos de
construcdo do seu portfdlio. Para este fim € emitida uma planilha denominada como “DAE
Informa”, que compreende algumas informagdes, entre elas: a data de inicio da obra (inicio da
fase de obra da etapa de obra conforme Figura 37), a data de inauguracdo da loja a ser
construida ou reinauguracdo da loja a ser reformada (10 dias ap6s a conclusdo da fase de

obra), e o status da divulgacdo (se oficial ou ndo oficial).

O status da divulgacdo refere-se propriamente a data planejada de inauguracdo ou
reinauguracdo da loja. A divulgacéo é considerada como oficial quando restam 90 ou menos
dias para que uma loja seja inaugurada ou reinaugurada. A empresa assume que dentro dos 90

dias, o grau de certeza é maior e, portanto, ndo deveria existir nenhuma alteracdo nessa data.

A partir das informacdes das planilhas DAE Informa de todo o ano 2017 e de algumas
informacdes da planilha COP foi gerado pelo pesquisador um conjunto de indicadores que
permitem ter uma ideia do desempenho dos empreendimentos de construgcdo, cujas lojas
foram inauguradas em 2017. Alguns destes indicadores de resultado ja eram utilizados pela

DAE em anos anteriores.

Na Figura 51 apresenta-se um grupo de indicadores de atraso na data de inauguracdo ou
reinauguracdo das lojas dos diferentes tipos de empreendimentos. Pelo grau de dependéncia
entre a entrega da obra e a inauguragdo ou reinauguragédo da loja, este grupo de indicadores

apontam indiretamente o0 atraso na entrega da obra.
A partir da andlise dos indicadores (dados primarios) pode-se observar que dos 30
empreendimentos de lojas novas, somente 14 (47%) inauguraram suas lojas na data planejada
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oficial, o que significa que a maioria (53%) sofreu alguma alteragcdo nessa data, em outras
palavras, atrasou. Analisando de forma isolada os 24 empreendimentos que buscam implantar
lojas em shopping center, 14 (58 %) inauguraram suas lojas na data oficial e 10 (42%)
atrasaram. No caso dos 6 empreendimentos que buscam implantar lojas em rua, nenhum
inaugurou sua loja na data planejada oficial. Tal desempenho pode ter sido afetado pelo maior
nivel de complexidade dos empreendimentos de lojas de rua, e da utilizagdo de um mesmo
processo gerencial que ndo distingue as caracteristicas especificas dos diversos tipos de

empreendimentos.

No que diz respeito as reformas de lojas existentes, pode-se observar que de 25
empreendimentos, somente 7 (28 %) reinauguraram suas lojas na data oficial, e a grande
maioria (72%) atrasou. Analisando separadamente o0s tipos de reforma, pode-se distinguir que:
dos 3 empreendimentos de reformas grandes, nenhum reinaugurou sua loja na data oficial;
dos 9 empreendimentos de reforma parcial, 4 (44 %) reinauguraram suas lojas na data oficial
e 5 (56 %) atrasaram; e dos 13 empreendimentos de reforma pequena, 3 (23 %)
reinauguraram suas lojas na data oficial e 10 (77 %) atrasaram. Note-se que em todos 0s casos
a porcentagem de empreendimentos que atrasaram é maior, 0 que pode ser resultado de um
alto nivel de complexidade envolvida também neste tipo de empreendimentos, e da utilizacéo
de um modelo de gestdo que ndo considera adequadamente a complexidade.

Figura 51: Indicadores de atraso
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Fonte: o autor

Na Figura 52 apresenta-se um grupo de indicadores considerados na empresa como de
qualidade, pois representam a demora na obtencdo do Termo de Encerramento de Obra
(TEO), um documento que é assinado uma vez que todas as pendéncias de obra foram

solucionadas pelas contratadas. Na empresa, considera-se que o TEO deve ser obtido maximo
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até 30 dias apds a inauguracdo ou reinauguracdo da loja, assumindo que os empreendimentos
que ndo alcancam esta meta, tiveram algum problema critico de qualidade nas suas obras, de

modo que néo foi possivel resolvé-lo dentro do prazo.

No caso dos empreendimentos que buscam implantar lojas novas, pode-se observar que em
80% dos casos conseguiu-se assinar o TEO dentro do prazo, e os demais empreendimentos
(20%) obtiveram o TEO fora do prazo ou simplesmente ndo tém ainda este documento
assinado. Analisando de forma separada os empreendimentos que buscam implantar lojas em
shopping center, nota-se que na grande maioria (92%) obteve-se 0 TEO dentro do prazo. Em
contraste, nos empreendimentos que buscam implantar lojas em rua, na maioria (67%) nao se
obteve o TEO dentro do prazo. Novamente, parece ser evidente a diferenca entre os niveis de

complexidade existentes em ambos os tipos de empreendimentos.

No que diz respeito aos empreendimentos que buscam reformar lojas existentes, na maioria
(58%) néo se obteve o TEO dentro do prazo. Neste indicador foram levados em consideracéo
unicamente os empreendimentos de reforma grande e parcial, pois nos de reforma pequena
esta meta ndo é considerada e, portanto, ndo existiram informacGes para gerar o indicador.
Analisando separadamente os empreendimentos de reforma grande, observa-se que na maioria
(67%) ndo se obteve o TEO dentro do prazo. O mesmo cenario apresenta-se no caso dos
empreendimentos de reforma parcial, na maioria (57%) néo se obteve o TEO dentro do prazo.
Estes resultados reforcam a inadequacgdo do modelo de gestdo utilizado em funcdo do elevado

nivel de complexidade destes empreendimentos.

Figura 52: Indicadores de qualidade
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Durante as entrevistas abertas realizadas com os engenheiros da DAE responsaveis pelo
desenvolvimento e gestdo da etapa de obra dos empreendimentos (nivel gerencial-
operacional), cujas lojas inauguraram ou reinauguraram em 2017, foram elencadas algumas
causas dos atrasos e falta de qualidade de alguns dos empreendimentos (Figura 53). Embora
as relacOes de causa e efeito sejam dificeis de prever em sistemas complexos, pode ser
possivel entender em retrospectiva porque as coisas aconteceram, tal como apontado por
Kurtz e Snowden (2003).

Figura 53: Causas dos atrasos da obra e falta de qualidade dos empreendimentos na percepgéo

dos gerentes da etapa de obra

Causa

Argumentos — Entendimento em retrospectiva

Estimativa
errada de prazo
de obra

Prazos de obra padrdo estabelecidos por tipo de empreendimento sdo sempre utilizados. As
caracteristicas particulares dos empreendimentos ndo sdo consideradas no seu
planejamento. Muitos imprevistos acontecem ao longo do desenvolvimento da etapa de
obra. Normalmente, os prazos estimados resultam ser muito curtos.

Demora na
aprovagdo de
projetos

O tempo para a aprovagdo de projetos é muito variavel e, portanto, dificil de prever. Tal
variabilidade se vé& propagada nas atividades a jusante do empreendimento (incluindo
processos de producdo). Normalmente as aprovagdes demoram mais do planejado, e como
a variabilidade se propaga, 0 empreendimento termina-se atrasando.

AlteracOes de
projeto

Falhas de projeto, por exemplo, a insuficiente captura e fluxo de requisitos, indefini¢cGes de
projeto, falta de detalhes construtivos ou falhas de compatibilizacdo de projetos podem
resultar em alteragdes de projeto. O tempo para corrigir os projetos nao é considerado no
planejamento do empreendimento, nem para eventuais aprovagdes. As alteracfes de
projeto podem acontecer tanto durante a etapa de projeto como durante a etapa de obra.

AlteracGes de
escopo de obra

O escopo de obra se vé alterado para solucionar falhas de projeto ou considerar
imprevistos que surgem durante a execucdo. Algumas alteracBes de escopo de obra
precisam alteracGes de projeto que devem ser aprovadas. O tempo extra para obter tais
aprovacdes, bem como para executar o trabalho adicional, ndo é considerado.

Demora na
liberacdo do
shell para
projeto

Quando o empreendedor demora na disponibilizacdo do shell para a realizagdo do projeto
e a data de inauguracdo da loja ja tinha sido definida, o projeto é realizado sem
levantamento, resultando normalmente em retrabalho. Tal retrabalho pode representar
demora na entrega de projeto e atraso no inicio da obra. Como estas circunstancias ndo sao
consideradas, 0 atraso pode-se propagar ao longo da obra.

Demora na
entrega do shell
para obra

Se o empreendedor entrega o shell com atraso, ndo é possivel iniciar a obra na data
planejada. O prazo de obra se vé encurtado para poder manter ainda a data de inauguracéo
prevista. Contudo, as medidas necessarias para conseguir desenvolver o empreendimento
dentro desse periodo mais curto ndo sdo tomadas, resultando em atraso na entrega da obra.

Demora na
entrega de
equipamentos

Quando ndo se faz um acompanhamento adequado dos processos de producdo e transporte
dos equipamentos, o atraso na entrega de algum equipamento pode ser conhecido somente
perto do momento da sua instalacdo. Como o tempo para reagir é demasiado curto, o
resultado é atraso na entrega da obra. O equipamento pode chegar tarde por falha do
fabricante ou por falha da gestédo.

Falta de
planejamento e
controle dos
processos de
producédo

Os fornecedores ndo realizam um planejamento gradual e colaborativo dos processos de
producdo. Os planos ndo sdo atualizados conforme o desenvolvimento. O controle é
realizado com base numa linha de desempenho, e como essa linha ndo corresponde a
realidade, esse controle é ineficaz. Os problemas ndo sdo identificados a tempo, e os
processos de producédo sdo interrompidos até encontrar uma solugao.

Operacdo das
lojas durantes as
reformas

A execucdo da obra num empreendimento de reforma acontece em simultaneidade com a
operacdo da loja. Os processos de operagdo podem interferir e demorar o normal
desenvolvimento dos processos de producdo do empreendimento.

Fonte: o autor

Cristian Cevallos Jaramillo (cristiancevallosj@hotmail.com) — Dissertagdo de Mestrado — PPGCI/UFRGS, 2018



mailto:cristiancevallosj@hotmail.com

107

Tanto o atendimento da data de inauguracdo ou reinauguracdo como o0 atendimento da
obtengdo do TEO dentro do prazo sdo as metas de gestdo de empreendimentos da equipe de
Arquitetura e Engenharia da DAE. Por esta razdo, estes indicadores tém sido gerados ha
varios anos pela divisdo. No entanto, os mesmos vém sendo analisados de forma isolada, sem

considerar que ambos se relacionam dinamicamente envolvendo Vérios fatores.

Segundo os entrevistados, as mesmas causas podem conduzir ao atraso da obra e a falta de
qualidade dos empreendimentos: para evitar o atraso dos empreendimentos, os trabalhos de
execucdo sdo acelerados e, consequentemente, a pressao de trabalho aumenta. O aumento da
pressdo pode resultar em problemas criticos de qualidade que impedem a obtencdo do TEO
dentro do prazo. Isto pode explicar porque alguns dos empreendimentos que inauguram suas
lojas na data planejada, ndo conseguem obter o TEO dentro do prazo. Uma representacéo
simplificada da relacdo entre os indicadores € apresentada na Figura 54. Tal relacdo foi
também evidenciada nas visitas realizadas as obras em execuc¢do. Vale salientar que ndo séo
representados todos os fatores envolvidos na relagcdo entre ambos os indicadores nesta figura.
De fato, nem todos sdo conhecidos, muitos emergem ao longo do desenvolvimento do

empreendimento e, consequentemente a relacdo de causa e efeito € dificil de prever.

Figura 54: Relacdo entre indicadores
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Por outro lado, espera-se que fornecedores melhor avaliados realizem uma gestdo mais
adequada dos processos de producdo (nivel operacional), e assim, ndo seria necessario
aumentar a velocidade e a pressdo de trabalho no final do desenvolvimento. Pelo contrario,
aumentaria a qualidade da producdo e consequentemente a probabilidade de obter o TEO

dentro do prazo.
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5.2.1.3 Processo dos empreendimentos

A participagdo nas reunides regulares e ndo regulares da DAE permitiu constatar a
necessidade da empresa de formalizar o processo dos seus empreendimentos de construcao.
Varios problemas que expressam tal necessidade foram relatados, tais como a ambiguidade na
definicdo de algumas responsabilidades dos diversos envolvidos, pouca integracdo dos
envolvidos, falta de defini¢do clara de processos colaborativos, visoes diferentes do processo,
dificuldades para identificar e implementar oportunidades de melhoria, dificuldades para
identificar como a implementacdo de uma melhoria ou alguma mudancga em certo ponto pode

afetar o resto do processo, e dificuldades para planejar e controlar o processo.

Cada tipo de empreendimentos desenvolvido na empresa tem algumas particularidades.
Contudo, segundo os gerentes e corpo técnico da DAE, o processo dos empreendimentos que
buscam implantar lojas novas € mais amplo e relativamente mais consolidado dentro da
organizagdo se comparado com os empreendimentos que buscam reformar lojas existentes.
Portanto, considerou-se que o estudo do processo dos empreendimentos de lojas novas podia

ajudar também a entender outros tipos de empreendimentos.

A partir dos mapas de processo existentes, e das entrevistas abertas realizadas com os gerentes
da DAE, o gerente do setor Expansdo, membros do corpo técnico da DAE e dos outros setores
envolvidos foi formalizado o processo dos empreendimentos que buscam implantar lojas

novas, tanto em shopping center como em rua.

Durante as primeiras entrevistas foi realizado um mapeamento preliminar do processo. Na
Figura 55 esta representada uma parte desse mapeamento, aquela que corresponde ao inicio
da etapa de projeto. A zona superior do fluxograma é responsabilidade da equipe de
Planejamento e Controle, enquanto que a zona inferior pertence a equipe de Arquitetura.
Segundo a figura, a etapa de projeto deve comecar quando o Termo de Abertura de Projeto
(TAP) é aprovado pela diretoria da empresa. Apds, o gerente de Arquitetura deve definir o
escritério de projetos e o Arquiteto da DAE que participardo no empreendimento. Em
seguida, o gerente de Arquitetura deve entregar formalmente a responsabilidade ao Arquiteto,
e desde esse ponto, este Ultimo é encarregado pela gestdo de todo o processo da etapa de
projeto. A seguir, 0 Arquiteto deve tomar da base de dados da DAE as informagGes para a
realizacdo do projeto, devendo, entretanto, receber o Caderno Técnico do Shopping Center e
verificar que o shell tem sido liberado para a realizacdo do levantamento. Uma vez que o

Arquiteto consegue reunir todas as informacges é convocada a reunido de inicio de projeto.
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Figura 55: Mapeamento preliminar do processo dos empreendimentos
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A representacdo prescritiva da Figura 55 corresponde unicamente a uma perspectiva do
processo dos empreendimentos, aquela que considera o processo “como planejado”. Esta
perspectiva é normalmente assumida pelos gerentes das equipes (nivel gerencial) e tem sido
representada pela empresa parcialmente nos mapas de processo existentes. Entretanto, os
membros do corpo técnico (nivel gerencial-operacional) tém uma outra perspectiva, aquela

que enxerga o processo “‘como realizado”.

Na Figura 55 é exemplificado (circulo vermelho) um dos pontos no qual o processo “como
planejado” difere do processo ‘“como realizado”. Tem-se planejado que o Arquiteto
simplesmente “tome as informagdes para projeto” da base de dados da DAE, pois estas
informagdes deviam ter sido ja disponibilizadas pela equipe de Planejamento e Controle. N&o
obstante, normalmente ndo existe qualquer informacdo em tal base. Por esta razdo, o
Arquiteto busca coletar algumas informagdes na fonte antes da reunido de inicio de projeto.
Como o prazo do empreendimento esta em andamento, o Arquiteto se vé obrigado a marcar a
reunido de inicio de projeto sem ter todas as informagdes necessarias, esperando que neste

evento as informacgdes faltantes possam ser coletadas.

Reconhecendo a existéncia de duas perspectivas decidiu-se mapear o processo “como
planejado”, pois o processo “como realizado” varia dependendo da forma como cada membro
do corpo técnico realiza o seu trabalho e dos imprevistos que surgem ao longo do
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desenvolvimento. As informacdes levantadas do processo “como realizado” evidenciam a
variabilidade presente no empreendimento e permitem entender como este ajusta 0 seu
funcionamento antes, durante e ap0s perturbacdes, de maneira que consiga manter suas
operacdes tanto sob condigdes esperadas como inesperadas, evidenciando também a presenca

de resiliéncia.

Na Figura 56 apresenta-se o processo “como planejado” dos empreendimentos. Tal
fluxograma foi definido ap6s muitas iteracbes com diferentes profissionais tanto da DAE
como de outros setores da empresa envolvidos nos empreendimentos. Ainda, ao final do

mapeamento foram realizados os dois workshops.

No workshop realizado com os gerentes das equipes da DAE foi possivel refinar e validar o
processo mapeado (como planejado), e discutir algumas oportunidades de melhoria, como,
por exemplo, formalizar a colaboragédo e autonomia existente ao longo do processo, explicitar
pontos de controle, trabalhar com base em objetivos curtos que permitam avaliar o avango ao
longo do empreendimento, identificar os clientes, definir a duragdo das fases, subprocessos e

atividades, e explicitar as transferéncias de responsabilidades entre intervenientes.

Entretanto, no workshop realizado com membros do corpo técnico da DAE e de outros setores
envolvidos nos empreendimentos, foi possivel identificar e corroborar diferencas existentes
entre o processo “como planejado” e “como realizado”. Esta atividade permitiu entender a
dificuldade que se tem para seguir um plano muito detalhado, elaborado com muita
antecedéncia, pois existe muita incerteza envolvida. As diferengas entre o processo “como
planejado” e “como realizado” representaram também oportunidades de melhoria, por
exemplo, encontrou-se que em certos pontos do processo, o trabalho podia ser realizado de

uma forma mais simples do que planejado, reduzindo atividades que ndo agregam valor.

A Figura 57 mostra a atividade realizada em ambos os workshops. O fluxograma do processo
dos empreendimentos desenhado (Figura 56) foi impresso e utilizado como base de discussao.
Os relatos dos participantes de cada workshop foram gravados. A partir das gravacdes, as
oportunidades de melhoria e as diferencas entre o trabalho como planejado e como realizado
identificadas no processo foram transcritas na mesma impressdo. Dessa forma foi possivel
visualizar e entender em conjunto as dificuldades e oportunidades de melhoria identificadas

tanto pelos gerentes como pelos membros do corpo técnico.
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Figura 56: Processo dos empreendimentos
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Figura 57: Atividade desenvolvida nos workshops
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Conforme indicado na Figura 56, foram mantidas as quatro grandes etapas do ciclo de vida
dos empreendimentos. Nao obstante, decidiu-se denominar a Gltima etapa como p6s-obra,

pois nela foram considerados outros processos além dos de operacdo e manutencao.

Na etapa de prée-empreendimento, na qual o responsavel é o setor Expansdo e um dos
principais colaboradores é a DAE (principalmente a equipe de Planejamento e Controle), sdo
analisadas a pré-viabilidade e viabilidade técnica e comercial do empreendimento, é realizada
a negociacdo com o empreendedor, € buscada a autorizacdo da diretoria para a realizacdo do
empreendimento e, uma vez obtida tal aprovacéo, sdo feitas as legalizagdes dos contratos e
tramitados os documentos legais do empreendimento. Ao longo da etapa de pré-

empreendimento podem ser distinguidas 6 fases, as quais sao representadas na Figura 58.

Figura 58: Fases da etapa de pré-empreendimento
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Na etapa de projeto, cujo responsavel é o Arquiteto da DAE definido para o empreendimento,
é preparado o inicio de projeto e acompanhado o desenvolvimento dos processos de producao
do projeto (levantamento, pré-design, anteprojeto, pré-executivo e executivo), que S&o
desenvolvidos pelo escritério de projetos contratado. Esta etapa encerra com a busca das
aprovacOes dos projetos e com a transferéncia da responsabilidade para a equipe de
Engenharia. Ao longo da etapa de projeto podem ser distinguidas 7 fases, tal como

apresentado na Figura 59.

Figura 59: Novas fases da etapa de projeto
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Na etapa de obra, cujo responsavel é o Engenheiro da DAE definido para o empreendimento,
prepara-se o inicio de obra e acompanhado o desenvolvimento dos processos de producdo da
obra (demolicdo/fundacdes, vaos/reforcos/estruturas, areas técnicas, trabalhos finais), que sdo
gerenciados e desenvolvidos pelas gerenciadora e construtora contratadas. No final da etapa
sdo acompanhados os processos de montagem da loja (mobilidrio e produto), que sao
desenvolvidos pelo fornecedor de mobiliario contratado, e realizada sua inauguracdo. Ao
longo da etapa de obra podem ser distinguidas 6 fases, as mesmas que sdo apresentadas na

Figura 60.

Figura 60: Novas fases da etapa de obra
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Na etapa de po6s-obra, a equipe de Engenharia da DAE é responsavel pelo encerramento da
obra, resolver pendéncias de obra, e encerramento do empreendimento, resolver pendéncias
do empreendimento, como, por exemplo, avaliacdo de fornecedores. Contudo, o setor CSC da
empresa, especificamente sua equipe de Manutencdo, estd a cargo pela operacdo e
manutencdo da edificagéo a partir da inauguracéo da loja. Vale salientar que enquanto o setor
CSC ¢ o responsavel pela operacdo e manutencdo da facilidade entregue, o responsavel pela
operacdo da loja é o setor Divisdo de lojas (gerentes regionais e gerentes das lojas). Portanto,
ambos sdo considerados os clientes finais do empreendimento. As fases da etapa de pds-obra

séo representadas na Figura 61.

Figura 61: Fases da etapa de pds-obra

Fonte: o autor

Na Figura 62 estdo representadas de maneira integrada as quatro etapas que constituem o
processo dos empreendimentos. A figura mostra também os principais pontos de controle que

sdo considerados ao longo do desenvolvimento.

Figura 62: Integracdo entre etapas e pontos de controle
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O mapeamento realizado permitiu entender em profundidade o processo dos
empreendimentos que a empresa vem desenvolvendo. Nesse processo foram identificadas
pelo menos 140 atividades, além de uma grande quantidade de interdependéncias agrupadas,
sequenciais e reciprocas. Foram também identificados e contabilizados os documentos e
entregdveis que vém sendo considerados ao longo do desenvolvimento, dando um total
aproximado de 210 elementos. O numero de envolvidos no processo também é maior, séo 10

setores da empresa, 4 equipes da DAE e 6 empresas contratadas (Figura 63).

Figura 63: Envolvidos no processo dos empreendimentos
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Fonte: o autor

Para explicitar o papel de cada um dos envolvidos no processo dos empreendimentos, foi

elaborado um novo mapa de participacdo, o qual é apresentado na Figura 64.

O mapa de participacdo apresentado evidencia alguns aspectos importantes. Na etapa de pré-
empreendimento existe uma expressiva colaboragdo entre o setor Expansdo e as diversas
equipes da DAE. Na etapa de projeto colaboram todas as equipes da DAE apoiadas pelo setor
CSC. Nesta etapa o escritorio de projetos é o corresponsavel (processos de produgéo) e existe
uma colaboracdo menos intensa com a gerenciadora de obras. Na etapa de obra a colaboragéo
entre as equipes da DAE tende a diminuir, em especial a participacdo da equipe de
Arquitetura, o que pode explicar a demora para solucionar problemas de projeto que
apareceram somente durante a execucao. Nesta etapa, a gerenciadora é corresponsavel (gestao
dos processos de producdo), colaborando intensamente com a construtora (desenvolvimento

dos processos de producéo). Na etapa de pds-obra, a participacdo entre as equipes da DAE se
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intensifica, em parte pela necessidade de solucionar rapidamente as pendéncias tanto de obra

como de empreendimento.

Note-se também que ambos os clientes finais dos empreendimentos, o setor CSC e o setor
Divisdo de lojas, vém efetivamente sendo considerados ao longo do desenvolvimento.
Contudo, segundo relato dos gerentes e corpo técnico da DAE, sua participacdo como clientes

nédo tem sido explicitada o suficiente entre todos os envolvidos.

Figura 64: Novo mapa de participagdo dos envolvidos no processo dos empreendimentos
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Fonte: o autor

5.2.1.4 Processos de gestdo dos empreendimentos

A partir das reunides de trabalho e da participacdo nas reunides regulares e néo regulares da
DAE, foi possivel constatar alguns problemas nos processos relacionados a gestdo dos
empreendimentos de construcdo da empresa. Varios problemas foram relatados, por exemplo,
dificuldade para acompanhar o andamento dos empreendimentos, dificuldade para seguir o
planejamento padréo estabelecido na planilha COP, falta de integracdo entre niveis de gestdo

e entre participantes e fases dos empreendimentos, dificuldade para identificar problemas a
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tempo ao longo do desenvolvimento dos empreendimentos, e dificuldade para consolidar as
licOes apreendidas pela falta de uniformidade na gestdo de cada empreendimento.

O setor de Expansdo vem gerenciando a etapa de pré-empreendimento de maneira informal e
colaborativa, em parte pela falta de planejamento e controle formalizado. A caréncia de um
sistema de gestdo formalizado nesta etapa vem dificultando o desenvolvimento e gestdo das
etapas de projeto e obra, nas quais a DAE € responsavel. Segundo o depoimento do gerentes e
corpo técnico da divisdo, a DAE enfrenta problemas como, por exemplo, falta de informacdes
minimas necessarias para inicio de projeto, indefinicdes de negociacdo e pouca confiabilidade

no escopo do portfdlio de empreendimentos da DAE.

A gestdo das etapas de projeto, obra e as duas fases da etapa de pds-obra que sdo de
responsabilidade da DAE, vem sendo realizada principalmente com base na planilha COP.
Quando a realizacdo de um empreendimento € aprovada pela diretoria da empresa (etapa pré-
empreendimento), a equipe de Planejamento e Controle DAE importa 0 Termo de Abertura de
Projeto dentro da planilha. A data de inauguracéo da loja, que esta definida no TAP (definicéo
estratégica da empresa), permite que a planilha gere o planejamento do empreendimento a
partir dessa data para tras. Dentro da planilha sdo definidas (pelos gerentes das equipes DAE)
as datas-marco padrdo em relacdo a data de inauguracdo para cada ponto considerado chave
No processo e para cada tipo de empreendimento.

Uma vez gerado o plano do empreendimento, assume-se que os diversos envolvidos
compreendem o trabalho e executam as atividades que a eles compete. Como as equipes da
DAE sdo as Unicas que tém acesso a planilha COP, os membros dessas equipes definidos para
0 empreendimento, principalmente o gerente do empreendimento (Arquiteto na etapa de
projeto ou Engenheiro na etapa de obra), sdo 0s encarregados por comunicar as datas
planejadas para os demais envolvidos (membros do corpo técnico dos outros setores da

empresa e fornecedores contratados).

O controle dos empreendimentos é realizado com base no plano gerado, focando nas entregas
chaves, e ndo na propria execucdo das atividades. De fato, ndo se conhece o prazo de
execucdo de muitas das atividades, nem todas as atividades que permitem realizar uma
entrega chave. Como as datas das entregas séo registradas na planilha COP, a mesma gera
indicadores que permitem ver o atraso com respeito a cada data-marco planejada. O plano

gerado faz, entdo, as vezes de linha de base de desempenho.
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Na Figura 65 é representada a compreensdo dos processos de gestdo dos empreendimentos de

construcdo tipicos desenvolvidos na empresa.

Figura 65: Processos de gestdo dos empreendimentos
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Fonte: o autor

O plano gerado na planilha COP representa um plano de longo prazo genérico dos
empreendimentos. Este plano é gerado com base nos objetivos estratégicos da empresa e do
portfélio da DAE, sendo que a sua definicdo envolve os diretores, os gerentes dos outros

setores envolvidos nos empreendimentos e os gerentes da DAE.

Né&o existem mais niveis formais de planejamento, assumindo que o plano gerado no inicio
pode ser executado, indicando que a complexidade envolvida no empreendimento é
negligenciada. Os responsaveis pela execucdo do plano do empreendimento sdo 0s membros
definidos do corpo técnico da DAE e dos outros setores da empresa envolvidos. Dentro desse
processo de execucdo estdo os processos de producdo do empreendimento que sdo de

responsabilidade dos fornecedores contratados.

Este modelo de gestdo tem trazido uma série de problemas. Os envolvidos nos
empreendimentos procuram seguir o plano estabelecido na planilha COP, nédo obstante,
segundo relatado por eles, durante o desenvolvimento do processo surgem diversos
imprevistos que fazem que o plano ndo corresponda ao estado real do empreendimento. Como

o plano do empreendimento resulta desatualizado, a execugdo do processo do
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empreendimento assume um carater informal. De fato, a colaboracéo presente ao longo do
desenvolvimento é uma necessidade para poder sobrelevar os problemas criados pela falta de

planejamento. Da mesma maneira, o plano desatualizado faz que o controle seja ineficaz.

Neste cenario, pode-se observar a existéncia de um processo de planejamento de curto prazo
informal, pela necessidade de solucionar os imprevistos e problemas urgentes que aparecem
ao longo do desenvolvimento do processo. Este planejamento informal é liderado pelo gerente
do empreendimento, e envolve principalmente os intervenientes relacionados com os
problemas em questdo. As medidas tomadas ndo consideram o empreendimento como um

todo, impactando, por vezes, em atividades a jusante do processo.

De maneira geral, as deficiéncias no planejamento e controle dos empreendimentos tém
resultado, por vezes, em atrasos, falta de qualidade e custos adicionais. A maneira em que 0S
processos de gestdo vém sendo conduzidos, ndo considera devidamente a complexidade
envolvida no processo dos empreendimentos, assumindo este como estavel e que os niveis de
incerteza sdo relativamente baixos. As causas e o entendimento dos atrasos e falta de
qualidade, relatadas pelos gerentes da etapa de obra dos empreendimentos (Figura 53),
evidenciam algumas das dificuldades relacionadas ao modelo implicito de gestdo que esta

sendo utilizado.

5.2.1.5 Gestdo de multiplos empreendimentos

A participacdo nas reunibes regulares das equipes de Arquitetura e Engenharia permitiu
entender como cada equipe conduz a gestdo simultanea de diversos empreendimentos e as

dificuldades enfrentadas.

As ferramentas de gestdo que os arquitetos da DAE empregam na etapa de projeto dos
empreendimentos sdo a planilha COP (Figura 43) e a planilha da equipe de Arquitetura
(Figura 66). Os arquitetos utilizam esta Gltima ferramenta para compartilhar com a equipe as
suas dificuldades relacionadas a gestdo dos empreendimentos e davidas relacionadas a

padrdes e defini¢des dos projetos que estdo sendo desenvolvidos.
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Figura 66: Ferramenta de gestdo empregada na etapa de projeto
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Todos os arquitetos da DAE, preenchem com as suas dificuldades e davidas a planilha da
equipe e com as informacdes do andamento dos seus empreendimentos a planilha COP.
Ambas as planilhas sdo utilizadas como base de discusséo na reunido semanal da equipe de
Arquitetura. Nessa reunido, o indicador de estado dos projetos (que faz parte da planilha
COP) é também utilizado. Este indicador permite identificar atrasos nas datas-marco

consideradas no planejamento genérico da fase de projeto dos empreendimentos.

A reunido da equipe de Arquitetura € dirigida por seu gerente e tem uma duracdo em média de
2h20. A primeira parte da reunido consiste em um curto momento de descontragdo, que cria
confianca entre os participantes. Em seguida, o gerente da equipe revisa o andamento da etapa
de projeto dos empreendimentos de cada arquiteto, e caso existam atrasos, o profissional
responsavel deve explicar as causas. No final da reunido sdo discutidas as dificuldades e
duvidas que cada arquiteto compartilhou com a equipe.

As ferramentas de gestdo que os engenheiros da DAE empregam na etapa de obra sdo a
planilha COP, uma outra planilha operacional utilizada somente pela equipe de Engenharia, e
as planilhas de relatério semanal (SEM) preenchidas pela gerenciadora com as informacdes
do andamento das obras (Figura 67).

A planilha COP é vista pela equipe de Engenharia como um repositorio das informacfes do
andamento dos empreendimentos, e ndo como uma ferramenta propria de gestdo. Por esta
razdo, os engenheiros da DAE conceberam e utilizam a planilha operacional de Engenharia.
No entanto, as informagOes desta planilha s&o extraidas manualmente da propria planilha
COP.

A planilha SEM consiste de uma linha de base de desempenho (curva “S”) criada a partir de
um cronograma padrdo de obra que foi definido anos atras pela DAE. Esta mesma planilha

contém uma lista de verificacdo dos entregaveis da etapa de obra dos empreendimentos.
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Figura 67: Ferramentas de gestdo empregadas na etapa de obra
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Todos os engenheiros da DAE levam para a reunido semanal da equipe de Engenharia sua
planilha de controle e o relatério semanal de cada um dos seus empreendimentos. No entanto,
a reunido é conduzida com base na planilha DAE Informa, que tal como mencionado na se¢ao
5.2.1.2, contém as datas planejadas de inicio da obra e de inauguracdo das lojas dos
empreendimentos. Para revisar o andamento dos empreendimentos, a planilha operacional de
cada um dos engenheiros da DAE ndo chega a ser utilizada, dando-se foco mais bem nos

relatérios semanais.

A reunido da equipe de Engenharia é dirigida por seu gerente, e tem uma duracdo em média
de 2h30. A primeira parte da reunido é orientada a discussdo de uma série de problemas
pontuais identificados nas obras dos engenheiros e de dificuldades enfrentadas por eles em
relagdo ao modelo de gestdo empregado. Na segunda etapa da reunido o gerente da equipe
revisa 0 andamento da etapa de obra dos empreendimentos de cada engenheiro, e caso
existam atrasos, o profissional responsavel deve explicar as causas. Por vezes, ha

sobreposicao entre a primeira e segunda etapa da reunido.

Tanto na reunido de Arquitetura como de Engenharia, pode-se notar a utilizacdo de uma

abordagem predominantemente reativa, que busca solucionar problemas apds 0s mesmos
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acontecerem. Em parte, este problema decorre da falta de planejamento e controle ao longo do
processo dos empreendimentos. A maior parte do tempo das reunides e, de fato, a maior parte
do tempo de cada profissional envolvido nos empreendimentos, € destinado a resolver
problemas urgentes, restando pouco tempo para planejar, controlar, apreender e melhorar. A
falta de aprendizado foi evidenciada pelo fato de que muitos problemas apresentados nas
reunides a cada semana sdo recorrentes. Nota-se tambeém a tendéncia das equipes de buscar as

causas imediatas para os diversos problemas, e nao focar no entendimento dos mesmaos.

A partir da analise das planilhas SEM, pode-se observar que 0s processos de producdo da
etapa de obra sdo planejados detalhadamente desde o inicio. O problema é ainda mais critico
pela utilizacdo de um cronograma padrdo que ndo corresponde a realidade especifica dos
empreendimentos. Como o contexto de obra é altamente incerto, a variabilidade no processo
de producdo é intensa, fazendo com que o plano realizado seja rapidamente desatualizado e,
consequentemente, abandonado. O monitoramento com base na curva “S” da planilha SEM ¢
ineficaz, pois o plano ndo corresponde ao estado atual da obra. Assim, o processo de
planejamento e controle tende a ser informal e o controle passa a ser baseado somente em
entregaveis. Isto faz com que os problemas sejam identificados tarde demais, impactando o

desenvolvimento do processo dos empreendimentos.

Por outra parte, tanto os arquitetos como os engenheiros tém dificuldades para definir as
informacdes dos empreendimentos que deveriam ser discutidas na reunido das suas equipes e
ndo contam com indicadores de processo que permitam identificar os problemas a tempo. De
fato, eles ndo contam com um método bem definido para gerenciar os seus empreendimentos,
conforme evidenciado nas reunifes das equipes, nas quais se deve lidar com a falta de
uniformidade da gestdo realizada por cada gerente dos empreendimentos, bem como a falta de

indicadores que facilitem a conducao das reunides e a gestao do portfélio.

Os problemas relacionados a falta de um método formal de gestdo dos empreendimentos
continuam se propagando até a reunido de gerentes. A integracdo entre as etapas de projeto e
obra, que poderia ser reforcada por um método adequado de gestdo dos empreendimentos,
pretende ser alcangada nesta reunido, na qual participam os gerentes de todas as equipes da
DAE e o gerente geral da DAE. No entanto, a falta de um método formal de gestdo tem
dificultado a possibilidade de ter um mesmo entendimento do andamento dos
empreendimentos e, entdo, a reunido de gerentes é utilizada também para resolver problemas

pontuais e urgentes que cada uma das equipes traz por separado.
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5.2.1.6 Caracterizagdo da complexidade dos empreendimentos

A partir das evidéncias coletadas pode-se constatar nos empreendimentos a presenca de certas
caracteristicas de complexidade. Com base no trabalho de Saurin e Sosa (2013), estas
caracteristicas foram organizadas em quatro categorias: grande numero de elementos
interagindo dinamicamente, ampla diversidade de elementos, variabilidade n&o antecipada e
resiliéncia. Para uma melhor compreensédo, 0s quatro subsistemas que formam um sistema
socio-técnico, neste caso um empreendimento, foram analisados separadamente: social,

técnico, organizacao de trabalho e ambiente externo.

Todas as etapas dos empreendimentos foram consideradas dentro da unidade de analise, a
excecdo dos processos de operacdo e manutencdo. A caracterizacdo dos empreendimentos é

apresentada na Figura 68.

Tal caracterizacdo permitiu aprofundar o entendimento da complexidade envolvida nos
empreendimentos e evidenciou a limitada viséo do tradicional entendimento que foca somente

no grande nimero de elementos, suas interdependéncias e a incerteza em métodos e objetivos.

O entendimento utilizado (focado nos sistemas socio-técnicos complexos) permitiu
compreender como as caracteristicas de complexidade estdo relacionadas entre si. O grande
ndmero de elementos interagindo dinamicamente e a ampla diversidade de elementos
contribuem para criar variabilidade. Por exemplo, a interacdo dindmica de um grande nimero
de intervenientes diversos ndo pode ser totalmente descrita e prevista e, portanto, € uma fonte
de variabilidade, a mesma que dificulta o desenvolvimento e gestdo dos empreendimentos.
Por outro lado, as mesmas caracteristicas podem contribuir para lidar como essa variabilidade,
apoiando a resiliéncia. Por exemplo, o grande nimero de intervenientes diversos pode
proporcionar folgas ou pode fornecer diferentes perspectivas e alternativas para orientar o

ajuste de desempenho, a auto-organizagéo e, portanto, a resiliéncia.

Pode-se destacar a importancia do fator humano na criacdo do ambiente resiliente, pois as
pessoas sdo esséncias para manter o andamento dos empreendimentos sob condicbes
esperadas e ndo esperadas. Nota-se o alinhamento do entendimento utilizado com as
abordagens de gestdo Lean e Agile, que destacam a colaboragdo, a autonomia, a auto-
organizacao e a multidisciplinaridade. No entanto, vale salientar a importancia da gestdo para
manter o equilibrio. De fato, a propria colaboragéo faz que as interdependéncias aumentem e,

portanto, a variabilidade aumente.
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Figura 68: Caracterizacdo da complexidade dos empreendimentos
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dificil chegar a um consenso.
Muitos objetivos podem ndo
convergir, por exemplo, o
setor CSC busca contratar os
fornecedores por menor custo
e a DAE entregar as lojas sem
atraso e com qualidade.

-As equipes de trabalho
formadas para um
empreendimento sdo

temporéarias e, portanto, o

-As pessoas que sao parte do
empreendimento pertencem a
uma equipe, qualquer membro
da equipe pode dar suporte
caso necessario, por exemplo,
em férias, viagens, problemas
de salde ou sobreposicdo de
trabalho.

-Dentro de uma mesma
equipe, pessoas de maior
experiéncia compensam a

= - - - 4 A -
S empreendlmento_s interatuam em um empreendimento. _desemp_er)ho da equipe é falta de experiéncia dos mais
QS pelo menos 20 intervenientes N imprevisivel. novos.
n . Esses  representantes  tém .
(Figura 64). - L -As pessoas podem trabalhar  -As equipes formadas para um
diferente _experiéncia e simultaneamente em varios empreendimento séo
diversas habilidades. - pr S
empreendimentos, o que faz  multifuncionais e auto
-Os fornecedores externos . NP .
. = Que o seu nivel de organizaveis, 0 que permite
para um empreendimento séo S - h .
escolhidos de um  grande des_empenhq individual seja rest_JIver alguns imprevistos
, . variavel. Ainda, cada pessoa rapidamente.
numero de empresas avaliadas . L
tem adotado formas diferentes  -Os membros da equipe tém
a cada ano pela contratante, de trabalhar um certo grau de autonomia, 0
odendo ser classificadas L - '
P -As equipes de trabalho das que permite que eles
como ouro, prata e bronze, o . N :
S ] empresas contratadas também  respondam as mudancas e as
que significa que eles tém - ~ =
- ) i sdo temporarias e, portanto, 0 perturbagdes de forma rapida.
diferente e varidvel nivel de seu desempenho também &
desempenho. ; =
imprevisivel.
Lo . , -A  gran nti
-A DAE emprega 3 principais -O grande e variado niumero . grande qua _tdade ge
A : ~ : - < sistemas de  informagédo
sistemas de informacdo de de sistemas de informagéo faz - ~
; = oferece varias opgdes caso
suporte  a gestdio de que a escolha da melhor . o
. ° N p ~ surjam  dificuldades com
empreendimentos: a base de opgdo seja uma questdo algum sistema ao longo do
dados da DAE, a plataforma incerta. De fato, a falta de um r0CESSO or  exemplo:
Clarity e a planilha de método bem definido para guando ailgurr?a informagég sé
controle operacional (COP). gerenciar os empreendimentos - x
. . L erde em um sistema ou néo é
-Além dos sistemas  cria incerteza. possivel encontré-la a
anteriores, cada equipe da -Varios sistemas de anormagéo ¢ tomada de’ outro
DAE r envolvi informaca vém n - A -
e cada setor envo /ido formacao ¢ sendo sistema, pois varios sistemas
emprega sua propria planilha utilizados para gerenciar a R
A : x contém as mesmas
eletrdnica de controle (Excel) mesma informagéo, no 4 tormacdes: quando o temoo
(pelo menos uma por equipe € entanto, a informagdo contida GOES; 4 | P
. . para desenvolver um
por setor). neles difere de um sistema : . .
: . empreendimento €  muito
-As equipes de Arquitetura e  para outro. curto. os documentos nio sio
No desenvolvimento e gestdo  Arquitetura de Visual -Existe a necessidade de T
o . C. o . P disponibilizados na
S dos empreendimentos ~ Merchandising utilizam  atualizar vérios sistemas com . .
I - ~ plataforma Clarity, pois esse
S interatuam pelo menos 8 softwares de desenho (CAD). as mesmas informagdes. Tal
8 . " ; : B ~. trabalho  demora  tempo
= sistemas de informagdo -A equipe de Engenharia atualizacdo toma tempo, e ndo demais, e a opcdo & utilizar a
diferentes. utiliza sistemas para € realizada no momento certo, '

programar obras (Project).
-Todas as equipes da DAE
utilizam sistemas para
modelar processos (Bizagi).
-Em 2017 comegou a
implantacdo de BIM e de um
sistema de gestdo de portfélio
de empreendimentos (Project
PPM). A empresa esta sempre
buscando sistemas novos no
mercado para melhorar os
Seus processos gerenciais e
operacionais (cultura
empresarial  de  melhoria
continua).

gerando dificuldades e
incerteza na tomada de
decisdo.

-Certos processos devem ser
realizados de forma diferente
por ndo dispor de todas as
informagdes minimas.

-A implementacdo de novas
tecnologias cria um ambiente
de incerteza, dificulta o
planejamento. Os utilizadores
das novas tecnologias
demoram mais tempo do que
esperado. O tempo que
demoram ¢ dificil de prever.

base de dados da DAE.

-Por outro lado, as planilhas
de  controle  operacional
criadas e utilizadas por cada
uma das equipes é uma reacéo
ao limitado suporte oferecido
pela planilha COP para
planejar e controlar os
empreendimentos.

-A empresa espera que a
correta implantacdo de BIM
permita identificar problemas
de  compatibilizacdo  de
projetos que causam aditivos
de obra, atrasos, problemas de
gualidade e custos adicionais.
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-Na estrutura organizacional

visando a gestdo  de
empreendimentos interatuam
pelo  menos 6  niveis

hierarquicos (Figura 46), que
tém sido agrupados em 4
grandes niveis (Figura 50).

-Ao longo do processo foram
identificadas pelo menos 140
atividades, 210 documentos e

-Os 4 niveis
hierarquicos foram
denominados de: estratégico,

grandes

gerencial, gerencial-
operacional e operacional. O
nivel gerencial pode ser

dividido em gerentes de setor
e gerentes de equipes DAE.
No nivel operacional o
escritorio e a gerenciadora
estdo um nivel acima da
construtora. Todos 0s niveis
tém diversas fungbes e
responsabilidades (Figura 50).
-As atividades que constituem

-O grande nimero de niveis
hierarquicos faz que tanto o
tempo de tomada de deciséo
como a sua saida sejam
incertos.

-O grande e variado nimero
de atividades interagindo
dinamicamente, faz que as
relagbes de causa e efeito
sejam imprevisiveis. O grande
nimero  de  entregaveis

-Entre as muitas e diversas
atividades existem algumas
redundantes que permitem
corrigir problemas e lidar com
imprevistos. No caso
apresentado (Figura 55), a
atividade de tomar as
informacBes para projeto ndo
podia ser realizada porque a
equipe de Planejamento e
Controle da DAE néo
disponibilizou a tempo tais

implantar lojas em shopping
center, o empreendedor ndo é
uma pessoa, é uma equipe de
profissionais interatuando e
organizados em niveis
hierarquicos.

uma equipe de gerentes,

arquitetos, engenheiros,
residentes, etc. Todos o0s
membros da equipe do
empreendedor possuem

diversas habilidades e sao
organizagdes temporarias.

buscam implantar lojas em
shopping centers, 0
empreendedor influencia no
desenvolvimento, pois ele
construi o shell, e a sua
entrega por vezes é com
atraso, o que pode dificultar a
realizacdo de projeto ou inicio
da obra (Figura 53).

-A tomada de decisdo por
parte do empreendedor ¢é
demorada é incerta, pois na
sua organizacdo  existem
varios niveis hierarquicos.

o P
entregdveis, e uma grande ° : ~ e
= uant% dade g dge © processo dos representa um grande nimero  informagdes, contudo existia
=2 ?nterde endéncias sequencias empreendimentos sdo de interdependéncias. O uma préxima atividade que
- aaru agasereci rocaqs " diversas, por exemplo, de planejamento prescritivo do ajudaria a solucionar esse
‘g -gadr;)a rofissior:wl 'artici a negociacdo, de validacdo, de processo do empreendimento  problema, a “reunido de inicio
% o deseavolvimento F:je perl)o tomada de decisdio e de que vem sendo empregado é de projeto”.
g menos 5 empreendimentos produgdo. Algumas atividades  dificil de acompanhar pois -As atividades colaborativas
S simultaneaments s&o colaborativas e outras existe um alto nivel de sdo realizadas de forma rapida
e - Para o acompa{nhamento do individuais. Os entregaveis incerteza e variabilidade no quando necessério, e podem
© desenvolvimento dos sdo diversos, por exemplo, processo. ajudar a recuperar atrasos no
emoreendimentos no documentos internos, entregas  -As atividades ou desenvolvimento do processo
amgiente da DAE  sio fisicas e aprovagdes. subprocessos  colaborativos  dos empreendimentos.
realizadas pelo  menos 6 -Os empreendimentos nos aumentam as  -As varias reunides realizadas
reunides sFr)amanais Vale quais um profissional  interdependéncias internas, o para 0 acompanhamento dos
destacar que estas 'néo sio participa podem ser de que pode aumentar a sua empreendimentos permitem
reunides especificas de um diversos tipos, por exemplo, variabilidade. A variabilidade solucionar problemas urgentes
em reendimgnto fazem parte implantacdo de lojas, de uma atividade pode-se que emergem no
dap gestéo’ n?ulti- reformas e empreendimentos propagar ao longo do desenvolvimento do processo
empreendimento especiais. processo entre atividades que dos  empreendimentos e
P ' -As reunides multi-  possuem interdependéncia. recuperar a estabilidade do
empreendimento sdo: 1 por fluxo de trabalho.
cada equipe da DAE, 1 dos
gerentes da DAE e 1 de toda a
equipe da DAE.
-O tempo para obter os
documentos legais e aprovar
0s projetos é muito incerto.
-Os processos de producéo . . x
dos pempreen dimentpos gue -Os intervenientes que sao
- - arte do ambiente externo
buscam implantar lojas em & T
ra  sio pafeta dosJ pelas ajudam a identificar e prever
-Ao longo do .o i R ... .. problemas no processo dos
desenvolvimento dos -Os documentos legais sdo condigBes climaticas e dificil empreendimentos e por
empreendimentos sdo obtidos CNPJ e_IE. x acesso de materiais, o que fa_z vezes, a soluciona-los. Estes
elo menos 2 documentos -Os projetos s&o aprovados na que seu de_se_nvolwment_o Seja . ervenientes s30 os
Eagais e o0s projetos sio prefeitura, no corpo de incerto e dificulte a definicéo profissionais que _trabatham
- bombeiros, e na empresa de  de um prazo confiavel. X o
aprovados em 3 entidades ou S na emp ) P - para os 6rgéos publicos e para
o x - . distribuicdo elétrica. No caso  -Nos empreendimentos de rua
6rgdos  pulblicos.  Muitas d di d . 0 empreendedor.
o atividades do dos empreen imentos e e nas reformas existe uma As  atividades  realizadas
% empreendimento  dependem implantaggo de  lojas em  grande quantidade de pelos profissionais que sdo
X desses documentos shopping center os projetos  imprevistos que fazem o seu arte do ambiente externo sdo
pt 0 empreendédor 6 devem ser aprovados também  desenvolvimento incerto. Em Eedundantes com algumas das
- - -
c . . com o empreendedor. reformas, a loja opera durante S
[ nsider; r mbien % ivi I
2 considerado parte do ambiente 0 empreendedor num  a execugio. at dades' do processo dos
€ externo. No caso de um . . . empreendimentos, por
. shopping center consiste em -Nos empreendimentos que . -
< empreendimento que busca exemplo: a revisdo e

validacdo de certos aspectos
dos projetos; alguns testes ou
verificagOes planejadas para a
etapa de obra.

-A equipe que trabalha no
empreendimento recebe
suporte  de  profissionais
externos. Este suporte pode
ser gerencial, organizacional,
etc.

Fonte: o autor

Diretrizes para a gestdo de empreendimentos de construgcdo complexos do tipo comercial do mercado varejista
com base nas abordagens Lean e Agile



126

Pode-se observar que algumas das caracteristicas de complexidade envolvidas nos
empreendimentos sdo provocadas pela propria gestdo, por exemplo, o grande nimero de
atividades e intervenientes diversos resultante da expressiva segmentacdo do processo e 0
grande nimero de documentos e entregaveis diversos que devem ser considerados para
garantir o normal desenvolvimento do empreendimento. Uma parte da complexidade

envolvida nos empreendimentos poderia ser reduzida e outra deveria ser gerenciada.

Vale destacar que 0s prazos curtos e a necessidade por velocidade, podem alterar as
caracteristicas de complexidade dos empreendimentos. Quando o prazo para desenvolver um
empreendimento € relativamente curto, existem poucas folgas, mais tarefas devem ser
realizadas de forma simultanea, o nimero de interdependéncias entre as atividades do seu
processo tende a ser maior e, consequentemente, o impacto da incerteza pode ser mais critico
e a variabilidade na execucdo dessas atividades pode aumentar. Tal variabilidade pode-se
propagar ao longo do processo. Para que o empreendimento consiga manter as suas operagoes
pode ser necessario apoiar a resiliéncia, por exemplo, aumentando o grau de colaboracao ou,

permitindo auto-organizacdo e autonomia.

5.2.1.7 Sintese da compreensdo do problema

Na segunda etapa da pesquisa foi possivel compreender de forma detalhada os problemas e
dificuldades que a empresa vem enfrentando na gestdo dos empreendimentos de construgéo,
0s mesmos que estdo relacionados com a falta de consideragcdo das caracteristicas de

complexidade dos empreendimentos.

O processo dos empreendimentos tem sido formalizado apenas parcialmente e de forma
prescritiva. Entre os intervenientes existe a tendéncia de formalizar meramente a zona do
processo na qual eles participam, sem considerar a grande quantidade de diversos
intervenientes e atividades que interatuam nos empreendimentos. A falta de uma visao
compartilhada e global do processo tem feito que alguns problemas e oportunidades de
melhoria permanecam ocultos, que seja dificil entender como a implementacdo de alguma
mudanga no processo pode afetar o resto do empreendimento, e que o fator tempo e muitas
das interdependéncias ndo sejam consideradas. Uma visdo compartilhada e global do processo
¢ particularmente importante em empreendimentos complexos, pois mesmo pequenas
mudancas podem implicar efeitos dramaticos nos resultados. Entretanto, 0s mapas

prescritivos existentes ndo sdo utilizados, uma vez que o desenvolvimento do processo é
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muito variavel e ndo corresponde ao que estéa representado. A variabilidade na execucdo das
atividades e sua propagacao ao longo do processo ndo estdo sendo consideradas.

No processo dos empreendimentos, o foco tem sido colocado nos entregaveis e ndo na propria
execucdo das atividades. De fato, 0s prazos de execucao de muitas destas atividades ndo sdo
definidos. Neste cenério, resulta dificil monitorar e tratar a variabilidade e os efeitos nocivos
causados por ela. O foco nos entregéveis tem feito com que os problemas no desenvolvimento

sejam identificados tarde demais e limitado o aprendizado que resulta da execucao das tarefas.

Ao longo do processo dos empreendimentos, os objetivos por fase ndo sdo claramente
definidos e existe uma falta de consideracdo explicita dos clientes e suas necessidades. Este
contexto tem dificultado a organizacéo do processo e limitado a prética de autonomia e auto-
organizacdo dos intervenientes, ndo tem permitido identificar claramente o estado dos
empreendimentos nem o avango dos mesmos, e tem resultado em retrabalhos pois alguns
requisitos sdo identificados tarde demais no processo. A capacidade de resiliéncia do
empreendimento ndo esta sendo reconhecida e, portanto, dificilmente pode ser potencializada.
Ademais, ndo se reconhece a incerteza presente no desenvolvimento, uma vez que se assume

que todos os requisitos podem ser capturados no inicio.

O planejamento existente apresenta-se centralizado, com pouca participacdo dos envolvidos e
com a tendéncia de ser definido no comeco. Este problema foi evidenciado tanto no
planejamento do processo dos empreendimentos como no planejamento dos processos de
producdo dos empreendimentos. A forma com que o planejamento vem sendo realizado ndo
permite considerar as caracteristicas especificas dos empreendimentos, ndo leva em conta o
conhecimento e experiéncia dos envolvidos, ndo reconhece a incerteza e a possibilidade de
combaté-la com a diversidade de perspectivas, ndo considera a variabilidade do processo, e

faz que os planos resultem rapidamente desatualizados.

A execuc¢éo ndo se mostra baseada numa negociagao entre os envolvidos. Assume-se que uma
vez autorizado o plano do empreendimento, as tarefas sdo totalmente compreendidas,
iniciadas e concluidas. Note-se que certas caracteristicas relacionadas com a complexidade,
como, por exemplo, a incerteza e a influéncia do ambiente externo sdo negligenciadas. A
forma com que os empreendimentos estdo sendo desenvolvidos tem resultado em tarefas ndo

realizadas, iniciadas e concluidas com atraso, e por vezes ndo concluidas. Como o plano
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resulta desatualizado, o desenvolvimento do empreendimento € conduzido de maneira

informal.

Observou-se a existéncia de longos ciclos de controle, de énfase no monitoramento pela alta
direcdo, da utilizacdo de indicadores unicamente de resultado e de pouco aproveitamento do
aprendizado. A incerteza e a variabilidade sdo negligenciadas. O controle é realizado
utilizando o plano como linha de base. Como tal plano n&o representa o estado atual do
empreendimento, este controle é ineficaz. A forma de controlar o processo dos
empreendimentos dificulta a realizacdo de ajustes no seu desenvolvimento e a compreensao

dos problemas, fazendo com que 0s mesmos sejam recorrentes.

Com base no que foi exposto, contatou-se que a maneira em que a empresa vem gerenciando
0 processo dos empreendimentos de construcdo desconsidera a complexidade dos
empreendimentos, sendo isto evidenciado pelos indicadores de resultados adotados e pela
tendéncia da organizacdo de buscar as causas imediatas dos problemas e ndo entender os

problemas.

Por outra parte, os empreendimentos de construcdo sdo desenvolvidos dentro de um ambiente
de gestdo de multiplos empreendimentos simultaneos, e muitos dos problemas e dificuldades
da organizacgdo estdo relacionados com esse contexto. Neste ambiente deve-se lidar com a

ampla diversidade de empreendimentos e a interdependéncia entre 0s mesmos.

5.2.2 Concepcgao

Para lidar com os problemas e dificuldades que a empresa vem enfrentando na gestdo do
processo dos empreendimentos de construcdo, foram propostas mudangas no sistema de
gestdo de empreendimentos, as quais foram explicitadas no mapa de processo dos

empreendimentos e na proposta inicial de sistema de planejamento e controle.

5.2.2.1 Mapa de processo dos empreendimentos

Alguns dos principios das abordagens Lean e Agile orientaram a concepcdo do mapa de
processo dos empreendimentos. Estes principios sdo apresentados na Figura 69. Note-se que
0s principios da abordagem Agile foram organizados também segundo as visdes de

transformacéo, fluxo e geragéo de valor.
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Figura 69: Principios que orientaram a concepg¢do do mapa de processo dos empreendimentos

Visdo Lean Agile
v'Realizar as atividades que agregam

Transformacéao valor eficientemente
v'Decompor a tarefa total em subtarefas
v'Reduzir a parcela de atividades que v'Realizar entregas frequentes (trabalhar em

ndo agregam valor pequenos lotes para reduzir o tempo de ciclo)

v'Reduzir o tempo de ciclo v'Trabalhar em equipe multidisciplinar e de
v'Reduzir a variabilidade forma colaborativa

Fluxo v'Simplificar através da minimizacdo do  v'Construir motivacdo e autonomia

nimero de passos ou partes
v’ Aumentar a transparéncia do processo
v'Focar o controle no processo global
v'Introduzir melhoria continua no
processo

v'Basear a comunicagao em conversas diretas
v'Promover agilidade

v'Promover simplicidade

v'Utilizar equipes auto-organizaveis

v/ Ajustar constantemente o desenvolvimento

Geracéo de valor

v’ Avaliar sistematicamente as
necessidades dos clientes

v/ Assegurar que todos os requisitos do
cliente tenham sido capturados

v/ Assegurar o fluxo dos requisitos ao
longo do processo

v/ Assegurar que 0S requisitos sejam
considerados em todas as facetas do
produto

v'Entregar valor de forma continua e adiantada
v'Considerar requisitos emergentes
v'Medir o progresso por meio das entregas

Fonte: o autor

O mapa de processo proposto é apresentado na Figura 70. O mapa foi concebido com base no

mapeamento de processo dos empreendimentos que buscam implantar lojas novas realizado

para o entendimento dos empreendimentos (Figura 56), e levando em consideracdo as

oportunidades de melhoria identificadas em ambos os workshops realizados no final desse

mapeamento (secdo 5.2.1.3). Neste sentido, a concep¢do do mapa de processo proposto busca

formalizar o processo dos empreendimentos.
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Figura 70: Mapa de processo dos empreendimentos
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Fonte: o autor
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A Figura 71 ilustra os principais elementos considerados no mapa de processo proposto.

Figura 71: Elementos do mapa de processo dos empreendimentos
ETAPA 1 ETAPAD ETAPA 3 ETAPA 4
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Fonte: o autor

Considerando a necessidade de uma visdo compartilhada e global do processo, o mapa
contempla as atividades de todos os principais envolvidos e das quatro etapas do ciclo de vida
dos empreendimentos (a excecdo dos processos de operacdo e manutencdo da facilidade).
Desta maneira, busca-se promover a utilizacdo de dois principios Lean: aumentar a

transparéncia do processo, e focar o controle no processo global.

(Y4

No eixo “y” sdo representados cada um dos envolvidos, os mesmos que sdo definidos pelas
atividades que devem ser executadas por eles dentro do processo. Entre os envolvidos estdo
incluidos os considerados clientes finais. No eixo “x” sdo representadas as fases das etapas
dos empreendimentos, as mesmas que simbolizam os objetivos que podem ir sendo

alcancados ao longo do processo.

Os objetivos ajudam a explicitar os clientes (de processo e finais) e suas necessidades. Com a
explicitacdo e envolvimento dos clientes ao longo do processo, se reconhece a existéncia de

incerteza e a consequente impossibilidade de capturar todos os requisitos no inicio do
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empreendimento. Ainda, os objetivos organizam o processo, facilitando a definicdo de quais
as atividades que podem ser alocadas dentro de uma fase.

No final de cada fase é considerada a realizacdo de uma reunido de revisdo, com o objetivo de
conferir o trabalho executado na fase, verificar os entregaveis, e assegurar que 0s requisitos e
as informacg6es minimas tenham sido capturados. Com base nisso, prevé-se que os envolvidos
na reunido aprovem o avango para uma proxima fase, e planejem o trabalho e os recursos a
serem utilizados. Neste ponto, esta sendo utilizada a abordagem stage-gate (portal da fase)
proposta por Cooper (1994).

No entanto, em cada revisdo de fase (portal) espera-se que sejam tomadas decisdes
condicionais de avanco, de modo que seja possivel acomodar aspectos de concorréncia no
processo. Cada revisdo de fase pode ser classificada como flexivel (soft) ou rigida (hard), a
diferenga sendo que as primeiras permitem concorréncia no processo, porém garantindo que
0s principais pontos de decisdo sejam respeitados. Assim, estd sendo também empregada a
abordagem de portal difuso (fuzzy-gate), também proposta por Cooper (1994), uma evolugéo
da abordagem portal da fase. Ambas as abordagens sao utilizadas no Protocolo de Processo de
Kagioglou et al. (2000).

Com a divisdo do processo em objetivos, a consideracdo dos clientes e, a utilizacdo das
abordagens portal da fase e portal difuso, busca-se possibilitar a utilizacdo dos seguintes
principios Lean: avaliar sistematicamente as necessidades dos clientes, assegurar que todos 0s
requisitos dos clientes tenham sido capturados, assegurar o fluxo dos requisitos ao longo do
processo, e assegurar que todos os requisitos sejam considerados em todas as facetas do
produto. Da mesma maneira, pretende-se propiciar o emprego dos seguintes principios Agile:
entregar valor de forma continua e adiantada, considerar requisitos emergentes, medir o

progresso por meio das entregas, e ajustar constantemente o desenvolvimento.

No processo dos empreendimentos é dificil diferenciar entre as atividades que agregam e ndo
agregam valor. As atividades de producdo propriamente ditas sdo poucas, sendo a maioria
atividades de validacdo, aprovacéo, legalizacdo, contratacdo, entre outras, as quais podem néo
agregar valor para os clientes finais do empreendimento, mas agregam valor para os clientes
de processo ou internos. No entanto, durante o processo de modelagem e com a colaboracéo
dos membros da equipe profissionais-pesquisador, foram identificadas e eliminadas algumas

atividades que ndo eram mais necessarias, e foram reconfigurados os passos e partes com base
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nos objetivos de fase. Os principios Lean que estdo sendo considerados sdo: descompor a
tarefa total em subtarefas, reduzir a parcela de atividades que ndo agregam valor e simplificar
a partir da minimizacdo do nimero de passos ou partes. A maneira em que 0 mapa explicita as
atividades que agregam valor, busca promover a utilizacdo de outro principio Lean: realizar

as atividades que agregam valor eficientemente.

O foco do mapa de processo proposto esta nas atividades. Os entregaveis sao considerados na
revisdo de fase, mas nédo estdo representados no modelo. De fato, sendo uma das necessidades
da empresa, junto aos intervenientes dos empreendimentos, foram estabelecidos prazos para
muitas das atividades do processo. Com base na planilha COP, também foram modeladas as
datas-marco padrdo para as fases das etapas de projeto, obra e pds-obra (de responsabilidade
da DAE) dos empreendimentos, em relacdo a data de inauguracédo da facilidade (D). Como o
fator tempo esta sendo considerado, reconhece-se, neste caso, a existéncia de incerteza e
variabilidade na execugdo de uma atividade, e na possibilidade de que essa variabilidade se
propague ao longo do processo. Deste modo, pretende-se propiciar a possibilidade de

monitorar a variabilidade e, assim, da utiliza¢do do principio Lean: reduzir a variabilidade.

Com a divisdo do processo do empreendimento em fases (ou objetivos), e a consideracdo do
fator tempo, busca-se facilitar a aplicacdo de outro principio Lean: reduzir o tempo de ciclo.
Também, pretende-se promover a utilizacdo de um principio Agile: realizar entregas

frequentes (trabalhar em pequenos lotes para reduzir o tempo de ciclo).

Por outro lado, as setas tipicamente utilizadas em um diagrama de fluxo tradicional (como 0s
mapas de processo existentes na empresa e 0 mapeamento realizado para o entendimento dos
empreendimentos) ndo sdo representadas neste mapa de processo, por trés razfes: (a) a setas
fazem que o processo tenha um carater excessivamente rigido, sem reconhecer a existéncia de
variabilidade ao longo do desenvolvimento; (b) a setas tradicionalmente utilizadas néo
modelam toda a interdependéncia existente, normalmente representam a interdependéncia
sequencial; e (c) buscou-se aumentar a clareza da figura, diminuindo a quantidade de

elementos na representacao.

No mapa de processo proposto emprega-se uma abordagem prescritiva, mas de carater
orientativo, sem definir em detalhe como os processos devem ser realizados. Numa fase, os
intervenientes tém autonomia para organizar o seu trabalho, escolhendo do mapa as atividades

necessarias a serem realizadas para alcancar o objetivo da fase ou, no caso, adicionando
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atividades que ndo tém sido previstas inicialmente. Ainda, pode haver situagdes em que
algumas fases ndo precisem ser abordadas e que outras novas devam ser consideradas. Assim,
a definicdo detalhada do processo depende do empreendimento especifico que esta sendo

desenvolvido e da situacdo que esta sendo enfrentada.

Algumas atividades do processo devem ser realizadas com a participacdo de varios
intervenientes. No mapa, estas atividades sdo modeladas como subprocessos colaborativos.
Note-se que a colaboracdo ao longo do processo existe em dois niveis: dentro de um
subprocesso e em cada fase. O envolvimento com os profissionais da empresa permitiu
identificar a necessidade de apoiar tal colaboracdo com a explicitacdo das responsabilidades.
Assim, no mapa foram definidos claramente, o responsavel para cada subprocesso
colaborativo e para cada fase do empreendimento. A definicdo dos responsaveis das fases

permitiu explicitar as passagens de bastdo que acontecem ao longo do processo.

Com a abordagem orientativa empregada no mapa, a definicdo de objetivos por fase, a
consideracdo do contexto especifico e, a formalizacdo da colaboracdo e responsabilidades,
busca-se promover a aplicacdo de alguns principios Agile: trabalhar em equipe
multidisciplinar e de forma colaborativa, construir motivacdo e autonomia, basear a
comunicacdo em conversas diretas, promover agilidade, e utilizar equipes auto-organizaveis.
Com isto, busca-se criar um ambiente resiliente, que permita adaptar o desenvolvimento do

empreendimento a situagdes esperadas e inesperadas.

Como nao forma modeladas no mapa as interdependéncias nem os entregaveis dos
empreendimentos, foram criadas duas ferramentas auxiliares: uma matriz de

interdependéncias e uma planilha de entregaveis.

A matriz de interdependéncias é uma adaptacdo do diagrama SIPOC, uma ferramenta
empregada para melhorar processos. Na Figura 72 apresenta-se um exemplo da utilizacdo da
matriz em um subprocesso dos empreendimentos. Entende-se que o subprocesso em questao
deve receber as entradas consideradas na figura, as mesmas que sao criadas por uma atividade
ou subprocesso a montante no empreendimento ou, no caso, fornecidas desde o ambiente
externo. Também, espera-se que 0 subprocesso crie as saidas listadas, as mesmas que sdo

esperadas por um cliente do empreendimento, interno ou externo.

Vale salientar que essa matriz limita-se a considerar as interdependéncias entre atividades ou
subprocessos, relacionadas com as suas entradas e saidas, e ndo sdo contemplados outro tipo
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de fatores que também criam interdependéncia, como, por exemplo, o compartilhamento de
recursos. Ainda, deve-se levar em consideracdo que muitas interpendéncias ndo sao
conhecidas inicialmente, mas emergem ao longo do desenvolvimento, por exemplo, quando

0s prazos sdo encurtados.

Figura 72: Matriz de interdependéncias
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Fonte: o autor

A planilha de entregaveis é uma ferramenta proposta para organizar estes elementos por data
padrdo de entrega, fase do processo do empreendimento na qual devem ser entregados,
responsavel pela sua criacdo e entrega, e atividade ou subprocesso no qual séo criados. Como
exemplo, na Figura 73 mostra-se a planilha de entregaveis, filtrada para a primeira fase da

etapa de obra e para a gerenciadora.

Figura 73: Planilha de entregaveis

& B c o E F L] I
ERtiega [

! Crdage G Cessidrere: § ForbgiesH - wnp.. =y i 1
2 m - B4 . proves T Paponz Abssdudeiabaroceain -
113 w=n CPO | Cronccrsmas de obes -mn b1 om Preparar croncgama de chrs
LA ) R0 | Crowsiasama de Dbd o [estonpot] A 1] GER Akl ird ks e ol (P s e Pl 4
15w AP0 | Ak e Prk-Dbrs ™ b1 GEA | ks infcio e obes [Phenibe de Pri-Obra)
LAL T Frlaraliq it Gt 4oy Tt b P e i e o B0 ol L EL] GER Erareda Piandib o Gt b i P dhan s, Dol B0 e Akomimeetn, Prop de Aseas e Visfoia
nr w3 Cslarig e o Alojumenis K6 1] GER Eniyg o Plandh e Gy ic de Freniduon, Declig o de Alogrsets, Propio de Asean de Viekncia
s L] Froasts dur S g e WrsFrols ] L ER I i Pl ke vl e P s . Mlﬂﬂhbw_moiﬁ-'ﬂﬂpbm”
LHEE™ Firossio de Prclag e Cobinea A F1] GER Fle i Promio ds Prolegen Coberean » da Erergl s Prowsdris
il =7 Fromes EMH1cn de Eregla Prosssieiy K F1] GER Fieaiow Fropin ¢ Piooepde s Colerur ¢ de Erang s Frossdais
(T

Fonte: o autor

De maneira geral, pretende-se que a ferramenta principal proposta (mapa de processo dos
empreendimentos) seja simples, de forma a ser compreendida por todos, para que seja
utilizada como dispositivo visual, e facilmente atualizada. Pretende-se, também, que a
representacdo do processo descreva melhor a realidade, de modo que possa ser utilizada para
planejar, executar e controlar tal processo. Pode-se argumentar que um principio Agile esta

sendo considerado: promover simplicidade.
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Entretanto, a visdo compartilhada e global do processo oferecida pela ferramenta, as
frequentes revisdes de fase, e a facilidade para atualizar a representacdo, buscam promover a

implementacdo de um principio Lean: melhorar continuamente.

5.2.2.2 Sistema de planejamento e controle dos empreendimentos

As ideias que orientaram a concepcdo da proposta inicial de sistema de planejamento e
controle dos empreendimentos sdo elencadas na Figura 74, organizadas segundo 0S processos
aos quais se referem: processo dos empreendimentos (transformacdo, fluxo e geracdo de
valor); e, processos de gestdo dos empreendimentos (planejamento, execucdo e controle).
Estas ideias foram adaptadas a partir de algumas das préaticas do Sistema Last Planner e do

método Scrum, as quais estdo apresentadas no centro da figura.

As ideias foram escolhidas de modo que: (a) contribuam para lidar com as dificuldades que a
empresa enfrenta na gestdo do processo dos empreendimentos; (b) possam ser utilizadas tendo
como base o mapa de processo proposto; e (c) estejam vinculadas a nova fundamentacdo
tedrica para a gestdo de empreendimentos (secdo 2.3.2), considerada como mais adequada

para empreendimentos complexos.

A proposta inicial de sistema de planejamento e controle estd baseada no mapa de processo
dos empreendimentos. Como tal mapa foi desenvolvido para empreendimentos que buscam
implantar lojas novas, a proposta inicial de sistema foi concebida com foco nesse tipo de

empreendimentos.

Entretanto, como a implementacdo da proposta de sistema de planejamento e controle teria o
engajamento principalmente da DAE, a ferramenta foca na gestéo das fases do processo que
sdo de responsabilidade da divisdo, isto €, todas as fases da etapa de projeto e de obra, e as
duas primeiras fases da etapa de p6s-obra. Contudo, para garantir a consolidacdo do inicio da
etapa de projeto, a proposta de sistema também considera a Gltima fase da etapa de pré-

empreendimento.
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Figura 74: Ideias que orientaram a concepcao da proposta inicial de sistema de planejamento

e controle

dos empreendimentos

Sistema Last Planner (Lean)

Scrum (Agile)

Ideia utilizada na proposta

Definicdo  informal  de
Consideracio das atividades tarefas, as tarefas sdo Consideracdo das atividades
Transformagio  ou tarefasg como a unidade declaradas (diariamente) (e ndo os entregaveis) do
de analise apenas oralmente ou por empreendimento como a
' meio de posticks antes de unidade de analise.
serem realizadas.
Combinagdo de controle e _ _ Consi_deragéo de ciclos de
melhoria_ bara combater a Criacdo de ciclos de planejamento e controle
Fluxo variabili dage sua feedback no nivel diario e frequentes (a cada fase do
[0DA0ACH0 é o desperdicio mensal para lidar com a empreendimento) para lidar
Eau[s)agog orela P incerteza e a variabilidade. com a incerteza e a
por €1a. variabilidade.
Aumento da capacidade do (Pr:éotgzslflio dge rogaqutgl)sjlt% Entendimento, captura e
Geracéo de sistema de produgdo para Entendime%to pca ture{ o atualizacdo de requisitos do
valor produzir como e quando o ! P empreendimento ao longo

cliente necessita.

atualizacdo de requisitos ao
longo do desenvolvimento.

do seu desenvolvimento.

Planejamento

Hierarquizacéo do
planejamento;

Inclusdo no plano de curto
prazo de pacotes de trabalho
sem restricoes;

Remocao de restricoes;
Atualizacdo sistematica do
plano mestre para refletir o
andamento do
empreendimento;
Sobreposi¢do de horizontes
de planejamento.

Hierarquizacédo do
planejamento  (mensal e
diario);

Atualizacdo dos planos de
entrega (backlog do
produto) buscando aderir o
progresso a linha de base de
desempenho;

Definicdo colaborativa dos
planos (mensais e diarios);
Sobreposi¢do de horizontes
de planejamento (Sprints).

Hierarquizacédo do
planejamento;

Identificagho e remocéo
sisteméatica de  restrigdes

(gestédo de restricoes);
Definicdo colaborativa dos
planos;

Sobreposicdo de horizontes
de planejamento.

S Comunicacdo em  duas
N Comunicagdo em duas .~ - Lo
Comunicacdo em  duas . 1 Lo direcbes:  atribuicdo  das
AT Lo direcbes:  atribuicdo  de L
direcBes:  atribuicdo  de N atividades do processo do
.~ tarefas por negociacdo, i
x tarefas por  negociagéo, - empreendimento por
Execucéo . comprometimento pela A
comprometimento pela x x negociacao,
execucdo, declaragdo de eXecucao, - presuncao - ou comprometimento pela
N s suposicdo de concluséo e x x
concluséo e aceitacdo. o execucdo, declaragdo de
aceitacéo. x o
conclusdo e aceitacdo.
Investigagdo das causas Investigacdo das causas da
(impedimentos) da ndo ndo realizacdo das atividades
Medicdo da taxa de realizacdo das tarefas e e eliminagdo dessas causas;
realizacdo das atribuicdes, eliminag8o dessas causas; Revisdo frequente do
Controle investigacdo das causas da Revisdo frequente das progresso do
ndo realizacdo e eliminacdo entregas para uma melhor empreendimento para

dessas causas.

visdo do produto final;
Adesdo do progresso a linha
de base de desempenho.

adaptar o desenvolvimento;
Adesdo do progresso a linha
de base de desempenho.

Fonte: o autor

A partir da compreensdo dos processos de gestdo dos empreendimentos de construcdo da

empresa (se¢do 5.2.1.4), identificaram-se oportunidades de melhoria para o planejamento e

controle dos empreendimentos (Figura 75).
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Figura 75: Hierarquizacao e formalizacao dos processos de gestdo dos empreendimentos
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Fonte: o autor

Propfe-se que dentro da hierarquizacdo do processo de planejamento seja considerada a
gestdo de restricbes, com o objetivo de controlar o fluxo de trabalho, visando a reduzir a
variabilidade na execucdo das atividades e sua propagacdo ao longo do processo dos
empreendimentos. O objetivo é eliminar uma parte da variabilidade, mas também minimizar
os efeitos nocivos daquela parte que ndo pode ser removida. Com a gestdo de restricdes
busca-se sistematizar o esforco para solucionar problemas com mais tempo, ao invés de

resolvé-los no curto prazo de maneira informal.

Por outro lado, propde-se que 0s processos de gestdo sejam formalizados, na busca de
uniformidade na maneira em que os empreendimentos sdo gerenciados e desenvolvidos,
visando a facilitar a consolidacéo do aprendizado, a melhoria continua e a gestdo de multiplos

empreendimentos.

Na proposta inicial de sistema de planejamento e controle, o processo € dividido em trés
niveis: (a) Planejamento de longo prazo genérico; (b) Planejamento de longo prazo especifico;

e (c) Planejamento de médio e curto prazo (Figura 76).
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Figura 76: Viséo geral do processo da proposta inicial de sistema de planejamento e controle
dos empreendimentos
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Fonte: o autor

No planejamento de longo prazo genérico devem ser estabelecidas as datas-marco para cada
uma das fases do empreendimento. Tais datas serdo definidas com base nas datas-marco
padrdo modeladas no mapa de processo proposto (que sdo alinhadas com a datas-marco
padrdo estabelecidas na planilha COP) e na data de inauguracdo da loja do empreendimento
em questdo. Pela forma como se pretende realizar a programacdo (estabelecendo os objetivos
do empreendimento), este nivel de planejamento pode ser associado ao conceito de producgéo

empurrada.

A data de inauguracdo € definida com base nos objetivos estratégicos da empresa, 0s quais
sdo de responsabilidade da Diretoria. Na definicdo de tal data podem estar envolvidos, além
dos diretores, o gerente geral da DAE e os gerentes dos outros setores da empresa que
participam nos empreendimentos. Entretanto, a revisdo e atualizagdo das datas-marco padrao

das fases dos empreendimentos sdo de responsabilidade dos gerentes das equipes da DAE.

O plano de longo prazo genérico pode ser realizado com base na planilha de planejamento e
controle (Figura 77) que faz parte da proposta inicial do sistema. Esta planilha contém a
descricdo e alguns dos prazos e datas-marco padrdo das atividades e fases modeladas no mapa
de processo dos empreendimentos. Desse modo, quando inserida a data de inauguracdo, a
planilha gera as datas-marco para cada fase, as datas de inicio e fim para cada atividade, e um
diagrama de Gantt que ilustra essas datas.
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Vale salientar que a planilha COP, utilizada na empresa como ferramenta de gestdo, contém
uma parte consideravel dos dados necessérios para este plano. A diferenca entre este nivel de
planejamento e o que ¢é definido na planilha COP, é que no primeiro sdo consideradas também

as atividades sugeridas para serem realizadas dentro das fases.

Figura 77: Planilha de planejamento e controle dos empreendimentos
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Fonte: o autor

No planejamento de longo prazo especifico devem ser consideradas algumas particularidades
do empreendimento, além da sua data de inauguracdo. Estas particularidades estdo
relacionadas com a possibilidade de eliminar o incluir atividades e até mesmo fases, no plano
de longo prazo genérico. A partir deste momento, a gestdo passa a considerar 0 contexto
especifico do empreendimento. Este nivel de planejamento pode ser associado também ao

conceito de produgdo empurrada.

O plano de longo prazo especifico pode ser preparado unicamente pelo gerente do
empreendimento, sempre que conheca as particularidades que devem ser consideradas. Caso
contrario, recomenda-se que seja feito de forma colaborativa entre os principais intervenientes
do empreendimento. Na empresa, 0 gerente do empreendimento na etapa de projeto é um
arquiteto da DAE, enquanto que os intervenientes, que poderiam colaborar na definicdo do
plano, sdo os membros definidos do corpo técnico da DAE e dos outros setores da empresa.
Caso necessario, espera-se receber o suporte dos gerentes das equipes da DAE. Note-se na
Figura 76, que até mesmo o gerente geral da DAE, os gerentes dos outros setores envolvidos e
os diretores podem contribuir ou influenciar na defini¢cdo do plano, por exemplo, solicitando

considerar alguma particularidade.
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O plano de longo prazo especifico pode ser gerado na mesma planilha de planejamento e
controle proposta, de fato, sugere-se utilizar como base, 0 plano de longo prazo genérico
concebido no nivel anterior. O diagrama de Gantt do plano de longo prazo especifico ilustra a

linha de base de desempenho do empreendimento.

Pela forma como se propde que seja realizado o planejamento de longo prazo especifico
(distinguindo em cada uma das fases as atividades constituintes e programando-as a partir da
data marco para tras), este nivel apresenta-se bastante similar ao “planejamento de fase” do

SLP. Por outro lado, cada fase poderia ser vista como uma Sprint do método Scrum.

O planejamento de médio e curto prazo tem como papel definir as atividades que devem ser
realizadas nas seguintes duas fases (cada fase dura entre 10 e 15 dias) e tomar as providéncias
necessarias para que as mesmas possam ser executadas. Este planejamento é para ser
realizado em cada reunido de revisao de fase considerada no mapa de processo proposto, com

a colaboracdo dos participantes da reunido.

Nas reunides de revisdo de fase, que neste caso podem ser denominadas como reunides de
médio e curto prazo, participam os membros definidos do corpo técnico da DAE e dos outros
setores da empresa, que foram responsaveis pelas atividades da fase concluida e os que serdo
responsaveis das fases a serem consideradas no horizonte de planejamento. Estas reunibes
devem ser conduzidas pelo gerente do empreendimento (arquiteto da DAE na etapa de projeto
e engenheiro da DAE na etapa de obra e pds-obra). Embora os gerentes das equipes da DAE

ndo participem nas reunides, eles podem influenciar na tomada de decisao.

Note-se que o planejamento de médio e curto prazo tem um carater movel (a cada fase inclui-
se uma nova fase no horizonte de planejamento), similar ao planejamento de médio prazo do
SLP e a sobreposicdo de Sprints do método Scrum. Na Figura 78 sdo representados 0s
horizontes de planejamento tanto de longo prazo (genérico ou especifico) como de médio e

curto prazo.

O mapa proposto permite integrar o processo do empreendimento e 0s processos de gestdo do
empreendimento. A atividade de planejamento de longo prazo deve ser realizada na ultima
fase da etapa de pré-empreendimento, considerando que se pretende gerenciar as etapas de
projeto, obra e poOs-obra. Estas trés etapas devem ser consideradas no horizonte de longo

prazo. Entretanto, como mencionado, as atividades de planejamento de médio e curto prazo
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sdo para serem realizadas a cada revisdo de fase e considerando duas fases no horizonte de

planejamento.

Figura 78: Horizontes de planejamento considerados no sistema de planejamento e controle
dos empreendimentos
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Fonte: o autor

No planejamento de médio e curto prazo as atividades que estdo dentro do horizonte devem
ser especificadas, a sequéncia da sua realizacdo deve ser definida e as restricdes para a sua
execucdo devem ser gerenciadas. Com a definicdo da sequéncia e a identificagdo de

restricdes, as interdependéncias sdo analisadas.

Especificar as atividades significa definir o que deve ser feito nelas, ou seja, 0 que as partes
interessadas esperam que seja feito. Em outras palavras, busca-se que as atividades sejam
definidas considerando os requisitos e necessidades dos clientes internos e finais. Alguns
requisitos e necessidades sdo confirmados ou conhecidos somente ao longo do
desenvolvimento. Caso necessario, atividades ndo consideradas no plano de longo prazo
especifico ou no préprio mapa de processo proposto, podem ser incluidas no plano de médio e

curto prazo.

Embora os responsaveis pela execucdo das atividades do processo do empreendimento ja tém

sido definidos no mapa, na reunido de médio e curto prazo espera-se que, com base em uma
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negociacao entre 0s participantes, 0s responsaveis se comprometam com a realizagdo das suas
atividades, os prazos de execucdo dessas atividades sejam estabelecidos e a sequéncia de

trabalho seja definida.

Os passos seguintes na reunido sdo identificar as restricGes para a realizacdo das atividades,
definir um responsavel para remové-las, uma data limite para a remocdo e uma tarefa a ser
executada atribuida a elas. Note-se que em uma reunido de médio e curto prazo serdo
atribuidas atividades do processo do empreendimento e tarefas necessarias para remover as

restricGes para a sua realizacao.

O planejamento de médio e curto prazo combina o conceito de produ¢do empurrada e puxada.
A simples especificacdo das atividades e a definigdo da sua sequéncia de execucao pode ser
associado ao conceito de producdo empurrada. No entanto, essas atividades séo liberadas e o
compromisso para serem executadas € confirmado sempre gue exista também o compromisso
pela remocéo das restricOes para a sua realizacdo, o que pode ser relacionado ao conceito de
producéo puxada.

O plano de meédio e curto prazo é para ser realizado utilizando a mesma planilha de
planejamento e controle proposta (Figura 79). O plano de médio e curto prazo deve ser criado
com base no plano de longo prazo especifico e no plano de médio e curto prazo do ciclo

anterior.

Figura 79: Planilha de planejamento e controle utilizada no médio e curto prazo
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Ao final de cada fase (no inicio da proxima reunido de médio e curto prazo) deve ser
verificado se as atividades atribuidas e que deviam ser realizadas dentro da fase foram
efetivamente executadas. Caso as atividades ndo tenham sido executadas ou tenham sido
executadas de forma diferente do planejado, as causas destes resultados devem ser
investigadas e registradas, focando no entendimento do problema. Esta forma de controlar
pretende apoiar a implementacdo de melhorias e, assim, evitar que 0s problemas sejam

recorrentes.

A cada reunido de médio e curto prazo se deve controlar a adesdo do progresso do
empreendimento a linha de base de desempenho, representada pelo plano de longo prazo
especifico. Este controle deve levar em consideracdo quando é possivel permitir concorréncia

no processo (revisdes de fase flexiveis) e quando nédo (revisdes de fase rigidas).

De maneira geral, a proposta inicial de sistema de planejamento e controle dos
empreendimentos busca utilizar o conceito ampliado de producdo puxada de Hopp e
Spearman (1996), pois se pretende que a producdo seja baseada no status do empreendimento.

5.2.3 Desenvolvimento e Avaliacédo

5.2.2.1 Implementacdo do mapa de processo dos empreendimentos

Na primeira etapa de implementacdo, o mapa de processo dos empreendimentos concebido foi
utilizado dentro das rotinas da empresa para: alinhar visGes sobre 0 processo entre setores
envolvidos; gerar uma representacdo do processo em um formato diferente (diagrama de
rede); representar outros tipos de empreendimentos de construgdo desenvolvidos na empresa

(reformas); e, acompanhar parte do desenvolvimento de alguns dos empreendimentos.

Como ha diversos intervenientes envolvidos nos empreendimentos da empresa, cada um deles
com a sua propria visao sobre o processo, foi realizada uma reunido de trabalho envolvendo
gerentes e membros do corpo técnico tanto da DAE como do setor Expansao, para alinhar as

visdes de ambos 0s setores sobre o processo (Figura 80).

O mapa de processo concebido levou em consideracdo atividades e subprocessos de todos 0s
intervenientes e de todas as etapas do empreendimento, pretendendo oferecer uma visao
compartilhada e global do processo. Assim, o mapa foi utilizado como ferramenta de

discussdo na reunido realizada.
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Figura 80: Reunido de alinhamento do processo dos empreendimentos, 26 de outubro de 2017

Fonte: o autor

O fluxograma apresentado na Figura 81 tinha sido construido pelo setor Expansao, buscando
representar o processo na etapa de pré-empreendimento, na qual é responsavel. Tal diagrama

ilustra a visdo deste setor sobre 0 processo.

Figura 81: Visdo do setor Expansédo sobre o processo dos empreendimentos
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Na Figura 82 apresenta-se a se¢do do mapa de processo concebido que corresponde & etapa de
pré-empreendimento. A linguagem e ideias utilizadas na representacdo do processo foi
rapidamente entendida por todos os participantes da reunido, o que facilitou a tarefa de alinhar

as visoes.
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Figura 82: Etapa de pré-empreendimento no mapa de processo dos empreendimentos
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Fonte: o autor

O mapa permitiu que os participantes da reunido identifiguem e confirmem todos os
envolvidos na etapa de pré-empreendimento, bem como as fases ou objetivos principais que
podem ser alcancados ao longo do desenvolvimento desta etapa. Note-se que ha visdo do setor
Expanséo (Figura 81), ndo séo considerados todos os envolvidos e 0s objetivos ndo estio

explicitos.

Tendo identificados os envolvidos e claros os objetivos de etapa, foi possivel avaliar se as
atividades mapeadas eram efetivamente necessarias, incluir novas atividades, e confirmar ou
definir os responsaveis pela execucdo das mesmas. Também, foram confirmados os
subprocessos colaborativos representados, seus intervenientes e responsaveis. Ainda, foram
definidos prazos para algumas das atividades e subprocessos. N&o foi possivel estabelecer um
prazo para todos, pois alguns tém duracGes expressivamente varidveis, por exemplo,
“Negociar com Empreendedor”, que, segundo o gerente do setor Expansdo, pode demorar

semanas, meses ou anos. Entre os participantes da reunido destacou-se como 0s objetivos
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definidos facilitam a organizag&o do processo e orientam o desenvolvimento. Note-se que na

visdo do setor Expansdo ndo sdo consideradas as atividades, o foco esta nos entregaveis.

Uma vez revisadas as atividades e subprocessos, foi possivel confirmar o carater de cada
revisao de fase considerada no processo (se rigida ou flexivel) e os envolvidos que devem
participar na tomada de deciséo. Finalmente, foi explicitada a responsabilidade do setor
Expansdo para todo o processo da etapa de pré-empreendimento e, com isso, a passagem de

bastdo para a equipe de Arquitetura da DAE no final da etapa.

Por outra parte, em 2017, uma das metas do Especialista de Engenharia da DAE era
representar o processo dos empreendimentos que buscam implantar lojas novas em rua, em
formato de diagrama de rede e utilizando o software MS Project. Esta meta estava
relacionada a dificuldade da empresa para estimar os prazos neste tipo de empreendimentos.
Entretanto, o processo devia ser representado no formato e software prescrito, pelo fato da

empresa ter previsto utilizar “Project PPM” na gestao de empreendimentos em 2018.

O mapa de processo dos empreendimentos concebido representa empreendimentos que
buscam implantar lojas novas, tanto em shopping center como em rua. Assim, a representacdo
requerida pela empresa foi gerada com base nas informac6es modeladas no mapa de processo
dos empreendimentos. Neste exercicio trabalhou-se de forma colaborativa com o Especialista
de Engenharia e outros membros do corpo técnico da DAE. Na Figura 83 mostra-se uma parte
da representacéo realizada, que corresponde as trés primeiras fases da etapa de obra.

Figura 83: Processo dos empreendimentos em formato de diagrama de rede
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Fonte: o autor

Note-se na figura, a necessidade de definir os prazos para todas as atividades que estdo sendo

modeladas e as interdependéncias existentes entre elas. No entanto, nos empreendimentos
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estudados nédo todos os prazos podem ser facilmente definidos e as interdependéncias sdo
dindmicas, de fato nem todas as atividades modeladas serdo necessarias e outras novas
deverdo ser incluidas conforme o desenvolvimento. Assim, a representacdo realizada, quando
estimados todos 0s prazos e imaginadas todas as interdependéncias, com certeza estara longe
da realidade. O prazo definido para este tipo de empreendimentos, que era 0 objetivo do

exercicio, ndo pode ser confidvel, pois esta baseado em muitas estimativas erradas.

Durante a representacdo do processo em diagrama de rede, foi possivel comparar esse formato
com o0 mapa de processo dos empreendimentos, quando a questio € modelar

empreendimentos complexos. Alguns aspectos destacados de tal comparacdo sdo

apresentados na Figura 84.

Figura 84: Comparagéo entre um diagrama de rede e 0 mapa de processo dos
empreendimentos
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Fonte: o autor

Conforme ja mencionado, o mapa de processo concebido representa empreendimentos que
buscam implantar lojas novas. No entanto, na empresa sdo desenvolvidos também outros
tipos de empreendimentos de construcdo, aqueles que buscam reformar lojas existentes.
Estes sdo classificados em trés subtipos, segundo o tamanho ou escopo da reforma: grande,

parcial e pequena.
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Com base nas informacdes representadas no mapa de processo concebido, e 0s conceitos,
principios, ideias e elementos de modelagem que séo parte da ferramenta, foram também
concebidos mapas de processo referencias para os trés subtipos de reforma. Na
concepcao desses mapas contou-se com a colaboragdo de varios membros do corpo técnico da

DAE que tinham participado no desenvolvimento deste tipo de empreendimentos.

Como exemplo, na Figura 85 mostra-se 0 mapa que representa 0 processo referencial dos

empreendimentos de reforma pequena.

Figura 85: Mapa de processo dos empreendimentos de reforma pequena
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Fonte: o autor

Na construcdo dos mapas de processo dos empreendimentos de reforma foi possivel constatar
que os processos dos empreendimentos que buscam implantar lojas novas sdo mais amplos e
mais consolidados dentro da empresa. Nota-se no exemplo da Figura 85 que tanto os
intervenientes como as fases que sdo parte dos empreendimentos de reforma pequena
correspondem, respectivamente, a um subconjunto dos intervenientes e fases dos
empreendimentos que buscam implantar lojas novas. Entretanto, pode-se argumentar que 0s
empreendimentos de reforma sdo menos consolidados, pela dificuldade que existiu na
definicdo dos processos durante a atividade de mapeamento, 0 que evidencia que o0

desenvolvimento dos mesmos estava sendo realizado de uma maneira bastante informal.

Finalmente, na modelagem dos processos de reforma, foi possivel perceber a significativa

incerteza envolvida nesse tipo de empreendimentos. Ndo obstante, isto permitiu testar a
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capacidade da ferramenta proposta para modelar empreendimentos que possuem diferentes
graus de complexidade. Ainda, foi possivel testar a facilidade e rapidez oferecida pela
ferramenta para modelar processos. Esta qualidade pode ser Gtil em processos que mudam

constantemente, pois nao seria dificil e demorado atualiza-los a cada vez que seja necessario.

O mapa de processo dos empreendimentos que buscam implantar lojas novas foi
disponibilizado e apresentado individualmente para varios membros do corpo técnico da DAE
e de outros setores envolvidos. Ademais, na reunido realizada no final da sua concepgéo, bem
como no primeiro modulo de capacitacdo, teve-se a oportunidade de apresentar formalmente o
mapa para todos os membros da divisdo. Em ambos os casos, foi possivel perceber mais uma
vez que a linguagem e ideias utilizadas pela ferramenta eram simples e faceis de serem

entendidas.

O mapa de processo foi utilizado por alguns membros das diversas equipes da DAE para
acompanhar o desenvolvimento de empreendimentos, principalmente nas etapas de projeto
e obra. Durante esta atividade, eles conseguiram avaliar se 0 processo representado e a
maneira em que foi representado, podia ser utilizado como referéncia para o desenvolvimento
dos empreendimentos. Os participantes destacaram a abordagem orientativa empregada pela
ferramenta como fundamental na possibilidade de acompanhar o desenvolvimento. Eles
reconheceram que alguns dos elementos relacionados com tal abordagem (por exemplo,
autonomia, auto-organizacgéo e colaboracéo) vém sendo informalmente utilizados, como uma

forma de lidar com ambiente incerto tipicamente enfrentado.

Ao longo da primeira etapa do processo de implementacdo, surgiram varias oportunidades de
melhoria para o processo dos empreendimentos (por exemplo, incluir ou excluir atividades).
Essas oportunidades foram discutidas separadamente por cada equipe da DAE e apresentadas
no segundo maédulo de capacitacdo. Em tal apresentacao foi possivel discutir as oportunidades
de melhoria entre todas as equipes, e as visdes que cada uma delas tinha sobre o processo

foram alinhadas.

Entre todas as equipes da DAE, foram apresentadas 57 oportunidades de melhoria. A partir da
discussdo realizada no segundo modulo de capacitagdo, determinou-se que 41 poderiam ser
consideradas. Estas oportunidades foram facilmente incluidas no mapa de processo. Note-se
que o objetivo do mapa de oferecer uma visdo compartilhada e global do processo fez com

que varias dificuldades e oportunidades fossem identificadas. Estes atributos somados a
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facilidade oferecida pela ferramenta para modelar processos e atualiza-los, suporta a
possibilidade de consolidar o aprendizado e praticar melhoria continua.

5.2.2.2 Primeira versdo do artefato

Os resultados da primeira etapa de implementacdo permitiram melhorar o entendimento dos
empreendimentos tipicos desenvolvidos na empresa e as dificuldades enfrentadas na sua
gestdo. Com base no conhecimento existente e o melhor entendimento adquirido, propde-se
que os empreendimentos de construcdo complexos do tipo comercial do mercado varejista

sejam gerenciados considerando as diretrizes apresentadas na Figura 86.

Figura 86: Primeira versao das diretrizes para a gestdo de empreendimentos de construcéo
complexos do tipo comercial do mercado varejista

Diretriz Dimensdes

v'Identificar 0s entregdveis envolvidos no desenvolvimento dos
empreendimentos

v'Definir as atividades e subprocessos colaborativos, considerando o0s
entregaveis identificados

v" Estimar prazos de execugao para algumas dessas atividades e subprocessos

Evoluir de entregéveis para
atividades e subprocessos

v'Identificar todos os envolvidos no processo e definir os que serdo
considerados na representacdo

Formalizar o processo dos v'Representar as atividades a serem realizadas ao longo de todo o processo
empreendimentos com uma pelos envolvidos definidos

visdo global, orientativa e v'Ndo modelar as interdependéncias entre as atividades e subprocessos,
compartilhada considera-las conforme o desenvolvimento

v'Explicitar autonomia, colaboragéo e responsabilidades
v/ Alinhar as visdes dos diversos envolvidos sobre o processo

v'Dividir o processo dos empreendimentos em fases, e associar cada fase a

- um objetivo
Dividir o processo dos ! . L
; - v'Organizar as atividades do processo em cada fase, com base nos objetivos
empreendimentos em objetivos associados

e explicitar os clientes o . - .
P v'Identificar os clientes de processo e finais, e envolvé-los no

desenvolvimento

Fonte: o autor

5.2.2.3 Implementacédo da proposta inicial de sistema de planejamento e controle

Na segunda etapa de implementacéo, a proposta inicial de sistema de planejamento e controle
foi colocada em préatica na etapa de projeto dos dois empreendimentos piloto. Ambos se
tratam de empreendimentos que buscam implantar lojas novas em shopping center. Como a
proposta inicial de sistema estd baseada e emprega 0 mapa de processo como uma das suas
ferramentas, pode-se argumentar que nesta segunda etapa do processo de implementacéo, o

mapa foi utilizado para planejar, executar e controlar o processo dos empreendimentos.
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A capacidade do mapa de integrar o processo dos empreendimentos e 0S processos de gestdo
dos empreendimentos, permitiu definir o momento dentro do processo no qual as reunides de
planejamento e controle deviam ser realizadas e os intervenientes a participar em cada uma

delas.

Na Figura 87 ilustra-se a relacdo das reunides de planejamento e controle realizadas em cada
um dos empreendimentos. Note-se na defasagem das reunides, a oportunidade de aprendizado

criada de um empreendimento para o0 outro.

Figura 87: Relacdo das reunides de planejamento e controle
Empreendimente Piloto 1 Empresndimento Piloto 2

Longe prazo
2018.01.23

¥
Ifadic e Curte prazo 1
201801.24 Longo prazo
2018.02.01
¥
hiédic e Curto praza 2 hedio e Curto praze 1
2018.02.05 20180205
[

¥
Medio e Cuorto prazo 2

higdio & Curte prazo 3 2018.02.19
2018.02.21

Medio e Cuorto prazo 3
2018.03.07

Fonte: o autor

As reunifes de longo prazo foram realizadas unicamente com o respectivo gerente da etapa de
projeto (Arquiteto da DAE 1 e Arquiteto da DAE 3). Nessas reunides foi preparado o plano de
longo prazo genérico (utilizando a planilha de planejamento e controle proposta e as
informacBes da planilha COP) e, com base nele, o plano de longo prazo especifico.
Entretanto, as reunifes de médio e curto prazo foram realizadas também com os envolvidos

na tomada de decisao da revisdo de fase em questéo.

Na reunido de longo prazo do piloto 1 constatou-se a importancia de hierarquizar o processo
de planejamento, uma vez que permitiu considerar as particularidades do empreendimento.
Como em muitos outros casos, a etapa de projeto deste empreendimento devia iniciar sem
algumas informagdes e requisitos minimos. Um dos requisitos em falta era a liberagdo do
shell para a realizacdo do projeto, pois ainda néo tinha sido concluido pelo Empreendedor. A
falta deste requisito, e o compromisso pelo atendimento da data de inauguragéo da loja, fez

que se considere no plano de longo prazo especifico a realizacdo do projeto sem
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levantamento. No modelo de gestdo existente na empresa, baseado unicamente na planilha

COP, essa particularidade seria encarada de maneira informal.

Na primeira reunido de médio e curto prazo do piloto 1 (Figura 88), os beneficios de planejar
de forma colaborativa foram evidenciados. Os envolvidos determinaram, como equipe, quais
das atividades planejadas no longo prazo eram efetivamente necessérias dentro do horizonte
de planejamento (duas fases), e 0 que se esperava que seja feito em cada uma delas. Em
seguida, os participantes tiveram a oportunidade de negociar a data de inicio e o prazo para
cada atividade e, com isto, a sequéncia da sua execucdo. Posteriormente, as restri¢cbes para a
realizacdo das atividades foram identificadas, e as acGes necessarias para remové-las foram
discutidas e atribuidas. Com o comprometimento pela remocao das restri¢cbes, foram gerados
também os compromissos pela execucdo das atividades. Note-se que a participacdo dos
envolvidos sustentou o processo de tomada de decisdo (ajudando a combater a incerteza) e

possibilitou a gestdo dos compromissos.

Nesta mesma reunido, a importadncia de contar com um processo de planejamento
hierarquizado foi novamente constatada, pois as datas de inicio e os prazos das atividades
negociados entre os envolvidos dificilmente coincidiam com o que estava estabelecido no
plano de longo prazo especifico. Também, foi possivel perceber a importancia dos objetivos
de fase, pois foi com base nestes que a equipe definiu as atividades que eram necessarias para
serem realizadas. Ainda, observou-se que a consideragdo do fator tempo, a definicdo da
sequéncia de execucdo e a identificacdo de restricGes permitiram distinguir de forma proativa

alguns problemas, e fizeram com que as interdependéncias entre atividades fossem analisadas.

Figura 88: Reunido de médio e curto prazo do piloto 1, 24 de janeiro de 2018

Fonte: o autor
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Na reunido de longo prazo do piloto 2 verificou-se o facil entendimento das ideias utilizadas
no mapa de processo e na proposta inicial de sistema de planejamento e controle. O gerente da
etapa de projeto desse empreendimento havia sido recém contratado pela empresa. Ele nédo
conhecia o processo dos empreendimentos e a maneira em que era tipicamente gerenciado, e
n&o tinha participado do desenvolvimento da pesquisa. Numa reunido anterior, realizada para
apresentar e disponibilizar o mapa de processo e explicar o sistema para ele, percebeu-se que
as ideias utilizadas eram facilmente entendidas. No entanto, esse facil entendimento foi
confirmado nesta reunido do planejamento de longo prazo, pois se constatou que o referido

gerente contava ja com um certo nivel de entendimento do processo.

Nesta mesma reunido, a incapacidade de coletar todas as informacdes e requisitos no inicio do
empreendimento foi constatada. Havia-se solicitado ao gerente coletar, antes da reunido, todas
as informac0es e requisitos necessarios para definir o plano de longo prazo especifico. Apesar
do grande esforco do gerente para coleta-los, quando da realizacdo da reunido se prescindia ou
ndo estavam ainda bem definidas algumas dessas informagdes e requisitos. O plano de longo
prazo especifico foi preparado entdo com o que estava disponivel, esperando-se capturar as
informac@es faltantes na proxima atividade do processo (reunido de inicio de projeto). Neste
caso, as indefini¢bes estavam relacionadas a necessidade ou ndo de certos equipamentos de
grande porte (por exemplo, escala rolante, elevador de servigo, etc.) e a maneira e ao

momento em que a empresa construtora seria contratada.

Na primeira reunido de médio e curto prazo do piloto 2 (Figura 89), constatou-se a
necessidade de capturar as informacdes e requisitos ao longo do desenvolvimento e, assim, de
envolver os clientes no processo. Esta reunido foi realizada imediatamente depois da reunido
de inicio de projeto, na qual se esperava capturar as informacfes e requisitos faltantes do
empreendimento. No entanto, isso ndo aconteceu e, entdo, o plano de médio e curto prazo foi
definido também com base no que estava disponivel, sabendo-se que no sistema de gestdo
proposto existe a possibilidade de capturar e atualizar requisitos a cada fase do

empreendimento.

Nesta reunido houve dificuldade para identificar restrigdes. Os participantes ndo identificaram
nenhuma restri¢do, assegurando que todos os pré-requisitos para a realizagdo das atividades
consideradas no horizonte de planejamento estavam disponiveis. Tal dificuldade parece estar
também relacionada com o fato da maioria das atividades consideradas no processo dos

empreendimentos ser do tipo validagdo, aprovacgéo, legalizagdo, contratagdo, etc. Parece ser
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relativamente mais facil identificar restrices para atividades de producdo, como, por
exemplo, realizar levantamento de dados e elaborar anteprojeto.

Figura 89: Reunido de médio e curto prazo do piloto 2, 05 de fevereiro de 2018

Fonte: o autor

Na segunda reunido de medio e curto prazo do piloto 1, foi possivel evidenciar, em duas
instancias, a capacidade de resiliéncia do empreendimento e como o sistema de planejamento

e controle proposto suporta tal capacidade.

Primeiro, o gerente do empreendimento tinha saido de férias e outro membro da sua equipe
(Arquitetura DAE) assumiu a responsabilidade da gestdo. Este acontecimento era normal no
modelo de gestdo existente na empresa, mas acarretava tipicamente uma série de problemas
no desenvolvimento do processo, como, por exemplo, falta de informagdes, deficiéncias de
coordenacdo e atraso no inicio de atividades. O sistema proposto facilitou a troca momentanea
de responsabilidade, pois os planos que haviam sido criados tornavam transparentes as
informacBes do empreendimento, as ferramentas utilizadas permitiam identificar o status do

desenvolvimento e explicitavam as responsabilidades dos intervenientes.

A segunda evidéncia de resiliéncia esta relacionada a capacidade da equipe para se adaptar
aos imprevistos que acontecem ao longo do desenvolvimento. Algumas atividades planejadas
no ciclo anterior ndo haviam sido realizadas, as causas da ndo realizacdo foram discutidas e
acOes necessarias para elimina-las foram definidas, e as responsabilidades atribuidas. Com
base no que havia sido executado, e considerando o plano de longo prazo especifico, foi
definido de forma colaborativa o plano de médio e curto prazo desta reunido. Orientada pelos
objetivos das fases, a equipe teve autonomia para organizar o seu trabalho, de acordo com o
status do empreendimento. O sistema proposto facilita a pratica de autonomia e auto-

organizacéo e, portanto, potencializa a capacidade de resiliéncia.
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Todas as reunides de planejamento e controle deveriam ser realizadas dentro de um periodo
de 1 hora. Nao obstante, esta segunda reunido de médio e curto prazo do piloto 1 demorou 1
hora e 45 minutos. Esta era a primeira reunido na qual se devia controlar e planejar, varios

problemas foram discutidos, e a reunido foi realizada de uma forma pouco organizada.

Na segunda reunido de médio e curto prazo do piloto 2, um roteiro de reunido foi
implementado e o evento demorou 30 min. Nesta reunido foi possivel evidenciar a
variabilidade existente na execucéo das atividades e a grande quantidade de imprevistos que
acontecem ao longo do desenvolvimento e, com isto, a necessidade de planejar
continuamente, de controlar em ciclos curtos e de ndo descuidar os objetivos do
empreendimento. Na Figura 90 apresenta-se o diagrama de Gantt do plano gerado na reuniéo.
Note-se que em algumas atividades o executado ndo coincide com o planejado e, em outras, 0
planejado ndo coincide com a linha de base (plano de longo prazo especifico). Também,
pode-se observar como a planilha permite visualizar claramente as revisfes de fase e, assim,

considerar 0s objetivos do empreendimento.

Figura 90: Diagrama de Gantt do plano de médio e curto do piloto 2, 19 de fevereiro de 2018

Executado

Planejade
=% Planejado e Linha de base

Revizdo da
faze flexivel

Fonte: o autor

Ao longo do processo de implementagdo, os planos gerados nas reuniGes foram impressos e
disponibilizados numa zona de exposicdo, tornando transparentes as informacgdes de
planejamento e controle dos empreendimentos. Os envolvidos preenchiam com as datas de
execucdo das suas atividades esses planos. O mapa de processo era utilizado como dispositivo
visual ao longo da implementagdo. Esta ferramenta permitia discutir quais as atividades

necessarias para serem consideradas nas fases, visualizar o status do empreendimento e
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marcar as atividades atrasadas com respeito a esse status enfatizando a atencdo sobre elas. Na

Figura 91 mostra-se a zona de exposi¢do dos dispositivos visuais utilizados na gestdo dos

empreendimentos.

Figura 91: Gestéo visual na gestdo de empreendimentos

:
.

Plano de médio e
curto prazo piloto 1

Plano de médio e
curto prazo piloto 2

Fonte: o autor

No final da participacdo do pesquisador na implementacdo da proposta inicial de sistema de

planejamento e controle, foi realizada uma reunido, com a equipe envolvida, para receber um

feedback. Um resumo das evidencias coletadas nessa reunido sao apresentadas na Figura 92.

Figura 92: Resumo do feedback da implementacéo da proposta inicial de sistema de

planejamento e controle dos empreendimentos

Temas

Feedback da equipe envolvida

Beneficios

v Facilita o controle, permite identificar as pendéncias no processo

v’ Ajuda a coordenar o desenvolvimento, integra todas as etapas e intervenientes

v’ Ajuda a identificar problemas, diminui a quantidade de problemas urgentes

v/ Aumenta a colaboragdo, facilita a tomada de decisdo

v/ Aumenta o comprometimento, as pendéncias e responsabilidades podem ser visualizadas

v'Promove aprendizagem, permite criar uma base de dados dos problemas e evita que sejam
recorrentes, permite identificar e implementar oportunidades de melhoria

v'Promove agilidade, permite mudar o plano de forma rapida para adaptar-se as mudancas e
aos imprevistos

Dificuldades

v'Cria mais informagdes na gestdo de empreendimentos
v'Falta de aderéncia dos outros setores da empresa envolvidos nos empreendimentos

Oportunidades
de melhoria

v’ Implementar o sistema em todos os empreendimentos da empresa

v'Melhorar a maneira de resolver as restri¢des, convidando as reunies de planejamento e
controle a todos os intervenientes relacionados com elas

v'Vincular as informagdes do sistema com as planilhas de controle existentes na empresa

v' Reforcar o entendimento do carater das revisdes de fase do processo (rigidas e flexiveis)

v'Implementar o aprendizado capturado ao longo do desenvolvimento

Fonte: o autor
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A finalizagcdo da implementacdo da proposta inicial de sistema de planejamento e controle
coincidiu com a realizacdo do terceiro modulo do programa de capacitacdo da DAE. Nesse
modulo, a proposta inicial de sistema de planejamento e controle foi apresentada formalmente

para todos os participantes (Figura 93).

Figura 93: Apresentacdo da proposta inicial de sistema de planejamento e controle no terceiro
maodulo de capacitacdo da DAE, 22 de margo de 2018

Fonte: o autor

No mesmo mdédulo, a equipe de profissionais envolvida na implementacdo da proposta inicial
de sistema de planejamento e controle apresentou o feedback (Figura 94) Durante a
apresentacdo da proposta e do feedback teve-se a oportunidade de discutir com a DAE as
principais mudancas que estavam sendo introduzidas na empresa, ressaltando os conceitos e

principios que estavam sendo implicitamente utilizados.

Figura 94: Apresentacdo do feedback da equipe profissionais-pesquisador que participou na
implementacao do sistema de planejamento e controle, 22 de marco de 2018

Fonte: o autor
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5.2.2.4 Segunda vers&o do artefato

Os resultados da segunda etapa de implementagéo permitiram aprofundar o entendimento dos

empreendimentos tipicos desenvolvidos na empresa e as dificuldades enfrentadas na sua

gestdo. Com base no conhecimento existente e o melhor entendimento adquirido, propde-se

que os empreendimentos de construcdo complexos do tipo comercial do mercado varejista

sejam gerenciados considerando as diretrizes apresentadas na Figura 95.

Figura 95: Segunda versao das diretrizes para a gestdo de empreendimentos de construcéo
complexos do tipo comercial do mercado varejista

Diretriz

Dimensoes

Evoluir de entregaveis para
atividades e subprocessos

v'ldentificar os entregaveis considerados no processo
v Definir as atividades e subprocessos considerando os entregaveis
v'Estimar o prazo de execugdo para algumas atividades e subprocessos

Formalizar o processo do
empreendimento com uma viséo
global, compartilhada e
orientativa

v ldentificar os envolvidos no processo

v'ldentificar as atividades e subprocessos a serem realizadas pelos
intervenientes ao longo de todo o processo

v'"Ndo modelar as interdependéncias,
desenvolvimento

v Explicitar autonomia, colaboracéo e responsabilidades

v'Alinhar constantemente as visdes sobre o processo com os diversos
envolvidos

considera-las conforme o

Dividir o processo dos
empreendimento em objetivos
curtos e explicitar os clientes e
suas necessidades

v'Definir os principais objetivos que deveriam ser alcancados ao longo de
todo o processo

v'Dividir o processo dos empreendimentos em fases e associar cada fase a
um objetivo

v'Organizar as atividades e subprocessos em cada fase com base nos
objetivos associados

v Definir quando permitir concorréncia no processo

v'ldentificar os clientes de processo e finais e envolve-los no
desenvolvimento

Planejar continuamente
conforme o desenvolvimento

v'Hierarquizar o processo de planejamento

v Estabelecer as datas-marco para cada fase

v'Considerar as particularidades do empreendimento e o contexto especifico
v'Especificar as atividades considerando as necessidades dos clientes

v Definir a sequéncia de execucdo

v ldentificar restrices para a realizacdo das atividades

v'Planejar de forma colaborativa

Executar com base em uma
negociacéo entre os envolvidos

v’ Gerar compromissos pela execucéo das atividades e subprocessos
v'Entregar e receber as atividades executadas

Controlar por aprendizado sem
descuidar os objetivos

v’ Apreender da execucdo das atividades e subprocessos

v'Discutir as causas da ndo execucdo das atividades e entender os problemas

v'Verificar a adesdo a linha de base de desempenho considerando a
possibilidade de concorréncia no processo

Integrar o processo do
empreendimento e 0S processos
de gestdo do empreendimento

v Explicitar as atividades de planejamento e controle dentro do processo dos
empreendimentos

v Explicitar os envolvidos nas atividades de planejamento e controle e
definir os responsaveis

Fonte: o autor
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5.2.4 Avaliacéo do artefato

Com base nos construtos de utilidade e facilidade de uso, definidos no capitulo do método de
pesquisa, foi realizada uma avaliacdo do artefato proposto. O mapa de processo e a proposta
inicial de sistema de planejamento e controle, sdo duas ferramentas que explicitam as
diretrizes sugeridas. Ambas ferramentas foram implementadas na empresa. Neste sentido, a
avaliacdo do artefato € realizada de uma maneira indireta, por meio das ferramentas

mencionadas.

5.2.4.1 Utilidade da solucao

No que se refere a contribui¢do das diretrizes para lidar com o grande ndmero de elementos
diversos que interagem dinamicamente nos empreendimentos, pode ser destacado que as

mesmas permitiram integrar diversos intervenientes e distintos niveis hierarquicos.

O mapa proposto foi utilizado para alinhar as visdes sobre o processo dos empreendimentos,
entre os setores Expansdo e DAE, e entre as diversas equipes desta divisdo. A busca de uma
visdo global e compartilhada permitiu definir responsabilidades, definir objetivos comuns e
explicitar as passagens de bastdo, além de identificar oportunidades de melhoria no processo,

algumas das quais foram implementadas.

Na implementacéo da proposta inicial de sistema de planejamento e controle notou-se que a
possibilidade de planejar continuamente permitia que os diversos envolvidos definam as
atividades necessarias, sua sequéncia de execuc¢do e identifiquem restricdes e, assim, analisem
interdependéncias. A possibilidade de negociar a execugdo, envolvendo distintos
intervenientes, permitiu que se defina e atribua 0 que podia ser feito, e que se especifique
como devia ser feito considerando os requisitos do cliente. A possibilidade de criar ciclos de
aprendizagem encorajava a equipe para que discuta as causas da ndo realizacdo das atividades
e entenda os problemas. O mapa proposto integra o0 processo do empreendimento e 0s
processos de gestdo. Esta integracdo ajudou a definir o momento de realizacao das reunides de

planejamento e controle, e os envolvidos a participar nesses eventos.

A equipe envolvida na implementagdo da proposta inicial de sistema de planejamento e
controle destacou na reunido de feedback que a consideracdo dos diversos intervenientes e
suas fungbes ao longo do processo, melhorou a coordenacéo, e facilitou a identificacdo de

problemas e oportunidades de melhoria. Por outra parte, a equipe também ressaltou que a
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formalizacdo do processo e da gestdo havia aumentado a quantidade de informagdes, o que
dificultaria a gestdo quando o sistema seja implementado em todos os empreendimentos.

Em relacdo a contribuicdo das diretrizes para lidar com a incerteza e a variabilidade nao
antecipada, pode ser mencionado que as mesmas permitiram projetar modelos de processo
referencias que representam melhor a realidade complexa dos empreendimentos, considerar

diversas perspectivas na tomada de deciséo e ajustar constantemente o desenvolvimento.

Na atividade de alinhar as visdes, realizada com 0 mapa de processo, foram estimados prazos
para algumas atividades, reconhecendo a existéncia de variabilidade. A partir das ideias
utilizadas no mapa, as mesmas que foram consolidadas nas diretrizes propostas, geraram-se
mapas referencias para empreendimentos de reformas, cujos processos ndo eram bem
consolidados e apresentavam significativa incerteza. A explicitacdo do cliente no processo fez
que a necessidade de capturar e atualizar requisitos ao longo do desenvolvimento seja
reconhecida. Na modelagem do processo realizada, utilizando o software MS Project,
constatou-se que a abordagem orientativa empregada pelo mapa era mais adequada para
modelar processos incertos e variaveis, que a abordagem prescritiva e rigida utilizada pelos

tradicionais diagramas de rede.

A proposta inicial de sistema de planejamento e controle permitiu constatar como a
hierarquizacdo do processo de gestdo permitia considerar as particularidades incertas do
empreendimento. A possibilidade de planejar continuamente permitia convergéncia entre 0s
planos e a situacdo, atualizar os planos segundo o status do empreendimento, identificar
problemas a tempo e controlar o fluxo de trabalho. A oportunidade de negociar a execucao
permitia que a equipe defina o curso mais adequado de agdo segundo as circunstancias

enfrentadas. O controle em ciclos curtos permitia lidar com a incerteza e a variabilidade.

Na reunido de feedback da implementacdo da proposta inicial de sistema de planejamento e
controle, a equipe envolvida salientou que a hierarquizacdo do processo de planejamento e o
fato de planejar e controlar continuamente e de forma colaborativa, havia permitido reduzir a
quantidade de problemas urgentes. Nessa reunido destacou-se que a abordagem orientativa
empregada permitia que a equipe atualize o plano rapidamente segundo as circunstancias
enfrentadas. A equipe citou como uma oportunidade de melhoria reforgar o entendimento e

aplicacédo do carater das revisdes de fase consideradas no processo (rigida ou flexivel).
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No que se refere a contribuicdo das diretrizes para potencializar a resiliéncia, pode ser
salientado que as mesmas facilitaram a préatica de autonomia e auto-organizacdo, explicitaram

a capacidade de folga do empreendimento e facilitaram o ajuste de desempenho.

Na utilizacdo do mapa nas rotinas da empresa, os profissionais destacaram como a Vvisdo
compartilhada, global e orientativa do processo, e a divisdo do empreendimento em objetivos
explicitavam a possibilidade de autonomia e auto-organizagdo, pois 0s envolvidos e
reponsabilidades em cada fase eram conhecidos e ndo se estava prescrevendo, de forma
rigida, como realizar o trabalho. Ademais, a consideracdo das atividades como a unidade de
andlise e a visdo compartilhada e global do processo permitiam visualizar a possibilidade de
folga ou projetéa-la caso necessario. Ainda, a equipe reconhecia que as frequentes revisfes de
fase que haviam sido projetadas no processo, representavam oportunidades para ajustar o

desempenho.

Na implementagéo da proposta inicial de sistema de planejamento e controle contatou-se que
a possibilidade de planejar continuamente permitia que em cada reunido se analise a
capacidade de resiliéncia. A possibilidade de negociar a execugdo entre os envolvidos,
permitia que se decida o que precisa ser feito segundo as circunstancias. A maneira em que 0
controle era realizado permitia que a equipe aprenda da execucdo. Embora ndo foi possivel
constatar, esperava-se que tal aprendizagem possa ser utilizada em proximas ocasides. Ainda,
foi possivel constatar que o sistema proposto suportava a capacidade de resiliéncia quando o
gerente do empreendimento do piloto 1 saiu de férias, e outro membro da sua equipe tomou

seu lugar sem perder a coordenacao do empreendimento.

A equipe envolvida na implementagdo da proposta inicial de sistema destacou na reunido de
feedback que a visdo compartilhada, global e orientativa do processo facilitava a tomada de
decisdo (suportando resiliéncia). Destacou-se a abordagem orientativa empregada como
fundamental na capacidade da equipe para se adaptar rapidamente as mudangas, imprevistos e
perturbacdes. Ndo obstante, os participantes reconheceram que maior aderéncia ao novo
modelo de gestdo, por parte dos outros setores da empresa, facilitaria ainda mais a tomada de

decisdo e a rapida adaptacao.

Na Figura 96 explicita-se como cada diretriz se relaciona com as caracteristicas de

complexidade dos empreendimentos, isto €, como cada uma contribui para lidar com o grande
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namero de elementos diversos que interagem dinamicamente e com a variabilidade nédo

antecipada, e como cada uma potencializa a resiliéncia.

Figura 96: Relacéo entre as diretrizes e as caracteristicas de complexidade
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entregaveis para Permite identificar as atividades e os  execugdo para as atividades e Permite projetar atividades

atividades e envolvidos no processo subprocessos,  reconhecendo a redundantes

subprocessos existéncia de variabilidade
Permite integrar os envolvidos, Permite projetar modelos  Permite visualizar as opgdes de
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facilita sua captura ao longo do
processo
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auto-organizagéo, pois 0S
objetivos orientam e as revisdes de
fase possibilitam o ajuste

Planejar
continuamente
conforme o
desenvolvimento

Permite analisar interdependéncias,
qguando se define a sequéncia de
execucdo e se identificam as
restrigdes;
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incertas dos
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particularidades
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Permite a convergéncia dos planos e
da situacao;

Permite atualizar os planos segundo
o status do empreendimento;

Permite controlar o fluxo de trabalho
e reduzir os problemas urgentes

Permite que em cada reunido de
planejamento e controle se analise
a capacidade de resiliéncia do
empreendimento

Executar com base
em uma negociagao
entre os envolvidos

Permite que os diversos envolvidos
decidam o que pode ser feito

Permite definir o curso de acdo mais
adequado para as circunstancias
incertas tipicamente enfrentadas

Permite que os envolvidos
decidam o que precisa ser feito
conforme as circunstancias e
adaptem o desenvolvimento

Controlar por
aprendizado sem
descuidar os
objetivos

Permite que os diversos envolvidos
discutam as causas da ndo realizagéo
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problemas
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momentos oportunos para projetar
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5.2.4.2 Facilidade de uso da solucao

Fonte: o autor

Com relacdo a facilidade das diretrizes para serem entendidas pelos profissionais, pode ser

destacado que as ideias utilizadas tanto no mapa como no sistema foram facilmente

entendidas. Ambas as ferramentas foram apresentadas varias vezes de forma individual e

grupal, e os profissionais destacaram a simplicidade das mesmas. As ideias por tras das
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ferramentas representam as mudancgas implementadas na gestdo, as mesmas que foram
consolidadas nas diretrizes propostas. Nao obstante, vale salientar que a maneira indireta de
avaliar empregada, nao permite garantir que as diretrizes sejam facilmente entendidas e

autoexplicativas.

No que diz respeito & facilidade das diretrizes para serem aplicadas em diversos tipos de
empreendimentos, pode ser salientado que com base nas mesmas foram projetados varios
tipos de empreendimentos, com diferentes caracteristicas e niveis de complexidade.
Utilizando as mesmas ideias foram criados mapas de processo para empreendimentos de
implantacdo de lojas em shopping center e em rua, e de reforma grande, parcial e pequena.
N&o obstante, a proposta inicial de sistema foi implementada somente na etapa de projeto de
um tipo de empreendimento: implantacdo de lojas em shopping center. Com isto, ndo €
possivel assegurar que todas as diretrizes sejam facilmente aplicadas em diversos tipos de

empreendimentos, nem em todas as etapas do processo.

Em relacdo a facilidade das diretrizes para serem operacionalizadas, pode ser argumentado
gue as mesmas podem ser consideradas como um guia para projetar ferramentas de gestdo. De
fato, 0 mapa de processo e a proposta inicial de sistema de planejamento e controle podem ser
vistos com uma das possiveis maneiras de operacionalizar as diretrizes sugeridas. Com base
na avaliacdo realizada, e a percepcdo do pesquisador, pode-se pensar que as diretrizes
permitem projetar ferramentas que levam em consideracdo as caracteristicas complexas dos

empreendimentos.
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6. CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as principais contribuicOes préaticas e tedricas da pesquisa, e as
sugestdes para estudos futuros. As contribuicdes da pesquisa estdo relacionadas aos objetivos

da mesma.

6.1 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES DA PESQUISA

O presente estudo teve como principal objetivo propor um conjunto de diretrizes para a gestao
de empreendimentos de construgdo complexos do tipo comercial do mercado varejista com
base nas abordagens Lean e Agile. Foi estudado o contexto de uma empresa do setor do varejo
gue possui na sua estrutura organizacional setores responsaveis pelo desenvolvimento de
empreendimentos de construcdo que buscam implantar lojas novas ou reformar lojas

existentes.

A empresa envolvida no presente estudo enfrentava dificuldades na gestdo de
empreendimentos de construcdo relacionadas a falta de consideracdo das caracteristicas de
complexidade dos mesmos. Para lidar com tais dificuldades, foram propostas mudangas no
sistema de gestdo, as quais foram explicitadas em duas ferramentas: 0 mapa de processo e a
proposta inicial de sistema de planejamento e controle. Alguns dos principios das abordagens
Lean e Agile orientaram a concep¢do do mapa de processo. Entretanto, algumas das praticas
do SLP e Scrum, dois métodos que correspondem as abordagens Lean e Agile
respectivamente, foram adaptadas na concepcdo da proposta inicial de sistema de

planejamento e controle.

As ferramentas propostas foram implementadas na empresa, sendo possivel melhorar o
entendimento das dificuldades enfrentadas pela gestdo. A partir do conhecimento existente e 0
melhor entendimento do problema, foi proposto o conjunto de diretrizes. Este artefato
sintetiza as ideias que fundamentam 0 mapa de processo e a proposta inicial de sistema de

planejamento e controle, sendo assim avaliado indiretamente por meio destas ferramentas.
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A partir da avaliagdo pode-se concluir que o conjunto de diretrizes proposto facilita a gestéo
de empreendimentos de construgdo complexos do tipo comercial do mercado varejista, pois
permite levar em consideracdo (lidar ou potencializar) as caracteristicas de complexidade
envolvidas nos empreendimentos. Varios beneficios podem ser destacados. O processo dos
empreendimentos foi formalizado integrando o grande numero de elementos diversos que
fazem parte do empreendimento (intervenientes, atividades, entregaveis, etc.), e facilitando a
pratica de colaboracdo, autonomia e auto-organizacéo e, assim, de resiliéncia. Na gestdo dos
empreendimentos foi possivel identificar problemas a tempo, considerar diversas perspectivas
na tomada de deciséo e ajustar constantemente o desenvolvimento para lidar com a incerteza e

variabilidade.

Vale salientar que os resultados obtidos e o artefato concebido correspondem apenas a uma
parte inicial de um amplo projeto de pesquisa, razdo pela qual o artefato ndo foi integralmente
implementado. De fato, na concepcdo e implementacdo da proposta inicial de sistema de
planejamento e controle, a geracao de indicadores de processo e de resultado ndo esteve ainda
bem definida. Neste cenario, ndo foi possivel avaliar se o artefato melhora efetivamente o

desempenho dos empreendimentos.

Apesar das limitagOes, pode-se concluir que as diretrizes propostas representam umas das
possiveis maneiras nas quais as abordagens Lean e Agile podem contribuir para a gestdo de
empreendimentos de construcdo complexos do tipo comercial do mercado varejista,
respondendo assim a questdo principal desta pesquisa. O artefato e as ferramentas propostas

correspondem as principais contribui¢des praticas.

O artefato e as ferramentas propostas sdo para serem utilizadas ndo gestdo do processo de
empreendimentos do tipo comercial do mercado varejista. Estes empreendimentos apresentam
caracteristicas de complexidade. Ndo obstante, como foi realizado um Gnico estudo empirico,
é importante testar a utilidade destas contribuicGes em outras empresas varejistas. Também,
parece ser interessante testar a utilidade do artefato e as ferramentas em empreendimentos de

construcdo de outros setores, que apresentem caracteristicas similares.

Vale salientar que os empreendimentos do tipo comercial do mercado varejista sao
tipicamente desenvolvidos dentro de um contexto de maltiplos empreendimentos simultaneos,
0 que permite reconhecer a necessidade de explorar esse contexto. Ademais, 0s

empreendimentos estudados normalmente contratam fornecedores para a gestdo e
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desenvolvimento dos processos de producdo, sendo necessario também explorar esses

processos na busca de integracdo e melhor coordenacéo.

Por outra parte, o objetivo secundario desta pesquisa foi entender melhor a sobreposicdo e a
complementaridade entre os conceitos e principios das abordagens Lean e Agile no contexto
da gestdo de empreendimentos. Ambas as abordagens sdo apontadas na literatura como
alternativas mais adequadas para fundamentar a gestdo de empreendimentos complexos. Ao
longo do desenvolvimento da pesquisa, 0s conceitos e principios que fazem parte destas
abordagens foram implicitamente utilizados, tendo como base a orientacdo tedrica para

gerenciar empreendimentos complexos proposta por Koskela e Howell (2002a) (se¢éo 2.3.2).

Na concepcdo do mapa de processo e da proposta inicial de sistema de planejamento e
controle foi possivel perceber que a abordagem Lean considera explicitamente os conceitos de
transformacdo, fluxo e geracdo de valor. Entretanto, a abordagem Agile parece focar nos
conceitos de fluxo e geracdo de valor. Segundo Koskela e Howell (2002a), os trés conceitos
deveriam ser considerados na gestdo de empreendimentos complexos. A necessidade dos trés
conceitos foi possivel constatar também na pratica desta pesquisa. Sendo assim, pode-se
concluir que as abordagens Lean e Agile se complementam em relacdo ao conceito de

transformacéo, e se sobrepdem no que se refere aos conceitos de fluxo e geragéo de valor.

No que diz respeito aos principios das abordagens Lean e Agile relacionados com o conceito
de fluxo, pode-se perceber a existéncia de sobreposicdo e complementaridade. Os principios
Lean de reduzir a parcela de atividades que ndo agregam valor e focar o controle no processo
global parecem ndo ser reconhecidos pela abordagem Agile. A énfase na adaptacdo da
abordagem Agile parece propiciar a criacdo de atividades que ndo agregam valor. Neste
sentido, a abordagem Lean pode ajudar na busca do equilibrio. A abordagem Agile preocupa-
se com a situacdo, e ndo foca o controle no processo global, o que pode trazer dificuldades

para alcancar as metas do empreendimento.

O principio Lean de reduzir o tempo de ciclo parece estar relacionado com o principio Agile
de realizar entregas frequentes, pois este ultimo parece ter por tras a ideia de trabalhar em
pequenos lotes para reduzir o tempo de ciclo. O principio Lean de reduzir a variabilidade
parece estar relacionado com o principio Agile de ajustar constantemente o desenvolvimento,
pois este ultimo visa lidar com a incerteza e variabilidade. O principio Lean de simplificar

através da minimizacdo do nimero de passos ou partes, parece estar relacionado com o
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principio Agile de promover simplicidade, pois este Ultimo pretende que se realize somente o

necessario.

Os principios Agile de trabalhar em equipe multidisciplinar e de forma colaborativa, construir
motivacdo e autonomia, basear a combinacdo em conversas diretas, promover agilidade e
utilizar equipes auto-organizaveis, ndo aparecem explicitos como principios da abordagem
Lean, mas sdo implicitamente utilizados. De fato, estes apresentam-se como praticas
utilizadas pelo SLP. A explicitacdo destes principios pode ser uma contribui¢do importante na
gestdo de empreendimentos complexos, pois eles parecem potencializar a resiliéncia do

empreendimento.

Os principios Lean de aumentar transparéncia do processo e introduzir melhoria continua, ndo
aparecem explicitos na abordagem Agile, mas pelo foi possivel entender a partir do estudo do

processo do Scrum, estes sdo implicitamente utilizados.

No que diz respeito aos principios relacionados com o conceito de geracdo de valor, pode-se
salientar que existe sobreposicdo. Os principios Lean de avaliar sistematicamente as
necessidades dos clientes, assegurar que todos os requisitos do cliente tenham sido
capturados, assegurar o fluxo dos requisitos ao longo do processo e assegurar que 0S
requisitos sejam considerados em todas as facetas do produto, parecem corresponder aos
principios Agile de entregar valor de forma continua e adiantada, considerar requisitos
emergentes, e medir 0 progresso por meio das entregas. Na literatura se destaca que Agile da
énfase especial na geracdo de valor, e na necessidade de lidar com a incerteza, contudo,

analisando estes principios, ndo existe razdo para pensar que Lean ndo tem essa énfase.

De maneira geral, o desenvolvimento desta pesquisa permitiu entender melhor a sobreposigéo
e complementaridade entre as abordagens Lean e Agile. Pode-se concluir que a combinagéo
de ambas permite melhorar a gestdo de empreendimentos complexos. Parece ser que Lean da
uma énfase especial na formalizacdo e Agile na velocidade de adaptagdo. A combinagdo de
ambas as abordagens parece conduzir a um equilibrio, e facilitar a projecdo de métodos e
ferramentas para gerenciar empreendimentos complexos. Isto foi possivel evidenciar nesta
pesquisa, pois ambas as abordagens permitiram levar em consideracdo as caracteristicas de

complexidade dos empreendimentos estudados.

Enfim, ao longo do desenvolvimento da pesquisa foi possivel entender como as abordagens
Lean e Agile se sobrepdem e se complementam no contexto da gestdo de empreendimentos,
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respondendo assim & questdo secundaria desta pesquisa. Vale salientar a importancia do
estudo do SLP e Scrum para alcancar tal entendimento, pois estes métodos permitiram
compreender como 0s conceitos e principios sdo convertidos em agdo no contexto de gestdo
de empreendimentos. O melhor entendimento adquirido corresponde a principal contribuicédo
tedrica desta pesquisa. Este entendimento esta explicitado na concepcdo do mapa de processo

e da proposta inicial de sistema de planejamento e controle (sec¢éo 5.2.2).

6.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A partir desta pesquisa sdo sugeridas algumas oportunidades para a realizacdo de estudos

futuros:

a) Explorar a gestdo de portfélio de empreendimentos;
b) Explorar a gestdo dos processos de producdo dos empreendimentos;

c) Avaliar a utilidade do artefato levando em consideragdo resultados de

desempenho.

d) Avaliar a utilidade do artefato em outras empresas comercias varejistas e em

outros setores do contexto da construcao.
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APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS
REALIZADAS NA ETAPA 1 DO ESTUDO EMPIRICO
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ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA - GERENTES DAS EQUIPES DA DAE

Objetivo geral da entrevista:
- Compreender o macro fluxo do empreendimento sob a 6tica percebida pela DAE.

Objetivos especificos da entrevista:
- Conhecer o envolvimento de cada setor da DAE dentro do processo do empreendimento.
- Identificar as dificuldades e oportunidades que apresenta o processo atual para cada equipe.

Questionario

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

8)

9)

Em base ao mapa existente no Manual de Processos de Arquitetura (figura 1)
responder as perguntas 1 - 3:

”~ ”
4 4
pro-design toprop exocutvo as bult
aprovacho recobimento validagao validacio validagho cotagho
documentacho e »

contrato

Figura 1: mapa do processo (Manual de Processos de Arquitetura 2016-R00)

Em quais das etapas deste mapa sua equipe participa?

Existe alguma etapa na qual sua equipe participe e que néo esteja neste mapa? Qual?
Sua equipe possui algum outro mapa do processo do empreendimento? Ou
desenvolveram outros mapas auxiliares ou complementares a este?

O papel da sua equipe dentro do processo do empreendimento esta bem definido?
Quais as principais atividades que sua equipe realiza dentro do processo?

Quais os recursos normalmente utilizados em cada uma destas atividades? (pessoas,
softwares para gestdo, POPs, manuais, etc.)

Como as diferentes tipologias de obra (Shopping, Rua, Inauguracdo, Reforma) afetam
0 trabalho realizado por sua equipe? Para sua equipe existe diferenca entre as
tipologias de obra?

O processo atual e a documentacdo que emerge nele, permitem identificar potenciais
problemas e corrigi-los rapidamente? Caso afirmativo, quais 0s problemas
identificados com maior frequéncia no processo atual e na documentacdo a ele
associada?

Quais os principais tipos de feedbacks que séo recebidos no seu trabalho?

10) Quais os principais pontos de controle no processo?
11) Considera que o processo do empreendimento atual garante a qualidade do produto

final (facilidade)? Caso negativo, que lacunas vocé julga existir no processo atual?

12) Quao flexiveis sdo os prazos considerados para cada etapa do processo (ver figura 1) e

para as atividades realizadas por sua equipe?

13) O que é feito quando héa atrasos em atividades criticas externas (Escritdrio de Projetos,

Construtora)? Como sdo corrigidos estes atrasos para ndo exceder 0 prazo
estabelecido?

14)Na sua percepcdo, quais as principais oportunidades de melhoria na gestdo dos

empreendimentos de construcdo da empresa?
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