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Resumo

s empreendimentos de construgdo tém se tornado cada vez mais

complexos. A abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos

ndo considera todas as caracteristicas de complexidade envolvidas em

alguns empreendimentos, e os trata de forma similar, sem considerar
o contexto especifico no qual estdo inseridos. Nesse cenario, ha a necessidade de
desenvolver métodos e ferramentas de gestdo de empreendimentos que
considerem tanto a complexidade envolvida como as caracteristicas do contexto. A
filosofia da Lean Production e a abordagem Agile Project Management t€m sido
apontadas na literatura como duas alternativas para fundamentar tais
desenvolvimentos. Este artigo tem como objetivo propor um conjunto de diretrizes
para a gestdo de empreendimentos de constru¢do complexos do tipo comercial do
mercado varejista com base nesses dois referenciais tedricos. Utilizando Design
Science Research como abordagem metodologica, realizou-se um estudo empirico
numa empresa varejista brasileira que atua como contratante de empreendimentos
de construgdo. Como contribuicfo tedrica, apresenta-se uma analise sobre as
sobreposicdes e complementaridades entre a Lean Production e a Agile Project
Management.

Palavras-chave: Lean Production. Agile Project Management. Gestao de
empreendimentos. Complexidade.

Abstract

Construction projects are becoming increasingly complex. Traditional project
management approach does not consider all the complex attributes involved in
some projects and assumes that there are general solutions for managing them,
without taking into account the specific context in which they are situated.
Therefore, there is a need to develop project management methods and tools that
consider both the complexity involved and the characteristics of the context. The
Lean Production philosophy and the Agile Project Management approach have
been pointed out in the literature as two alternatives to support such projects. This
paper aims to propose a set of guidelines for managing complex department store
construction projects, based on the two theoretical perspectives mentioned above.
Using Design Science Research as a methodological approach, an empirical study
was carried out in a Brazilian department store enterprise, which is a construction
client. The theoretical contribution of this paper is an analysis of the overlaps and
complementarities between Lean Production and Agile Project Management.

Keywords: Lean Production. Agile Project Management. Project management.
Complexity.
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Introducao

Em que pese a evolucdo da gestdo de empreendimentos ao longo do tempo, muitos empreendimentos de
distintos setores enfrentam problemas de gestdo e ndo atingem o desempenho esperado (ATKINSON, 1999;
IKA, 2009). Entre as varias causas apontadas para esses problemas, destaca-se o foco na abordagem
tradicional de gestdo de empreendimentos, amplamente disseminada por livros e cursos nessa area
(KOSKELA; HOWELL, 2002). Conforto et al. (2016) destacam que um dos problemas dessa abordagem ¢ a
falta de consideragdo do contexto especifico no qual os empreendimentos estdo situados. Outro problema
apontado na literatura ¢ o fato de que frequentemente sdo ignorados alguns dos atributos da complexidade e
seus efeitos (WILLIAMS, 2002). Embora ndo haja consenso na literatura sobre a definicdo de
complexidade, ¢ amplamente aceito que sistemas complexos possuam grande diversidade de elementos que
interagem dinamicamente, assim como elevado grau de incerteza e variabilidade (SAURIN; GONZALEZ,
2013).

Este estudo ¢ focado no contexto de empreendimentos de construcdo do tipo comercial do mercado varejista,
que tém normalmente elevado grau de complexidade:

(a) possuem grande nimero de elementos (WILLIAMS, 1999), tais como etapas, stakeholders, materiais,
equipamentos e tecnologias;

(b) tais elementos interagem entre si e com o ambiente, propagando a variabilidade que ¢ tipica de
empreendimentos de construgdo (KOSKELA, 2000);

(c) essa incerteza tende a ser maior em empreendimentos de reforma, tipicos do varejo; e

(d) sdo empreendimentos de prazos curtos, o que aumenta ainda mais as relagdes de interdependéncia ¢ a
incerteza.

Em funcdo dos varios problemas associados as praticas tradicionais, principios da filosofia da Lean
Production (LP) e da abordagem Agile Project Management (APM) tém sido crescentemente adotados na
industria da construgdo, com a vantagem de considerar de forma mais adequada o conceito de complexidade
(CHEN; REICHARD; BELIVEAU, 2007). A LP é uma filosofia de gestdo da produgdo que surgiu na
industria automotiva, a qual enfatiza a eliminagdo de atividades que ndo agregam valor e a geragdo de valor
para os clientes com base no atendimento de suas necessidades (WOMACK; JONES; ROOS, 1990). A
APM, por sua vez, ¢ uma abordagem de gestdo que surgiu na industria de softwares, que enfatiza o
desenvolvimento iterativo e incremental de empreendimentos (SCHWABER, 2004).

Os principios gerais de cada um desses referenciais teoricos tém sido aplicados principalmente por meio da
implementagdo de métodos de planejamento e controle:

(a) o Sistema Last Planner (SLP), no caso da LP aplicada a constru¢do (BALLARD, 2000); e
(b) o Scrum, no caso da APM aplicada a industria de softwares (SCHWABER, 2004).

Existem alguns esforgos pontuais relatados na literatura no sentido de adaptar algumas das praticas do Scrum
ao setor da constru¢do (DEMIR; THEIS, 2016; ORMENO ZENDER; GARCIA DE SOTO, 2021). Contudo,
o numero de publicagdes ¢ significativamente menor quando comparado ao numero de relatos de
implementagdes do SLP no setor (OLIVIERI et al., 2019).

Assume-se que a filosofia da LP e a abordagem APM possuem algumas similaridades e diferengcas (OWEN
et al., 2006). De fato, alguns estudos sugerem que o uso combinado da LP e da APM tem potencial para
criar novas formas de lidar com a complexidade (SOHI er al., 2015; POUDEL; GARCIA DE SOTO;
MARTINEZ, 2020). Entretanto, a compreensio dessas similaridades e diferengas ndo tem sido explorada em
profundidade na literatura. A maioria dos estudos esta limitada a discussdes conceituais baseadas em revisao
de literatura ou entdo em surveys que buscam entender a opinido de profissionais sobre os potenciais
beneficios que poderiam ser gerados com tais avancos. Como consequéncia, ha caréncia de pesquisas sobre
a combinagdo de praticas da LP e da APM com base em estudos empiricos.

Este trabalho tem por objetivo propor um conjunto de diretrizes para a gestdo de empreendimentos de
construcdo complexos do tipo comercial do mercado varejista com base na filosofia da LP e na abordagem
APM. Como contribuicdo tedrica, esta pesquisa analisa sobreposi¢des e complementaridades entre esses dois
referenciais tedricos no contexto da gestdo de empreendimentos. A pesquisa ¢ baseada nos resultados de um
estudo empirico realizado em colaboragdo com uma empresa varejista brasileira do setor da moda, que
possui em sua estrutura organizacional setores envolvidos no desenvolvimento e na gestdo de
empreendimentos de construgdo para implantar lojas novas e reformar lojas existentes. O ponto de partida
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deste trabalho foi a demanda da empresa em melhorar o desempenho de seus empreendimentos, tomando
por base abordagens de gestdo inovadoras.

Referencial teodrico

Criticas a abordagem tradicional de gestdao de empreendimentos

A abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos baseia-se na premissa de que um empreendimento
pode ser tratado como especificavel e previsivel (DYBA; DINGS@YR, 2008). Assume-se que a maioria das
necessidades dos clientes pode ser estabelecida na definigdo do escopo inicial do empreendimento,
influenciando na forma com que o planejamento ¢é realizado, incluindo o nivel de detalhe, os horizontes de
planejamento ¢ os mecanismos de controle (EDER et al., 2015). Como consequéncia, o uso dessa
abordagem tem sido apontado como causa de diversos problemas no desempenho dos empreendimentos, tais
como retrabalho excessivo, falta de flexibilidade e insatisfag@o de clientes (SERRADOR; PINTO, 2015).

No contexto da industria da construgdo, Koskela e Howell (2002) fazem criticas a abordagem tradicional de
gestdo de empreendimentos do ponto de vista tedrico tanto no que se refere aos processos orientados a
criagdo do empreendimento (produto ou servigo) como em relagdo aos processos orientados a gestdo do
empreendimento (planejamento, execugdo e controle). Com relagdo aos processos de criacdo do
empreendimento, esses autores apontam que sdo focados essencialmente na visdo de transformagdo, ndo
levando em conta os efeitos que as interdependéncias e a incerteza tém sobre eles, além de ndo tratar de
maneira explicita e adequada os requisitos dos clientes. Ja com relagdo aos processos orientados ao
planejamento, execugdo e controle, estes sdo baseados nas teorias de management-as-planning, modelo de
despacho e modelo de termostato respectivamente, e, sendo assim, ndo consideram devidamente a incerteza,
ndo contemplam a necessidade de gestdo de compromissos entre as pessoas e ndo enfatizam a necessidade
de aprendizagem.

Para contornar esses problemas, Koskela e Howell (2002) sugerem que as visdes e teorias tradicionalmente
utilizadas na gestdo de empreendimentos sejam substituidas por uma nova perspectiva teorica. Para os
processos orientados a criagdo do empreendimento, os autores sugerem o uso combinado das visdes de
transformagio, fluxo e valor, enquanto para os processos de gestdo os autores sugerem considerar também as
teorias management-as-organizing, perspectiva da linguagem-acdo, ¢ do modelo da experimentacdo
cientifica.

Lean Production

Os principios basicos da LP vém sendo amplamente disseminados por meio de intimeras publicacdes,
incluindo estudos classicos de autores japoneses sobre o Sistema Toyota de Producdo, como Shingo (1989),
e autores que propuseram conjuntos de principios como tentativas de descrever a LP de forma mais abstrata
(WOMACK; JONES; ROOS, 1990; LIKER, 2004), ¢ com foco na industria da construgdo (KOSKELA,
1992, 2000). O movimento Lean Construction (LC), liderado pelo International Group for Lean
Construction (IGLC), tem contribuido para a disseminagio de esfor¢os no sentido de adaptar alguns
principios da filosofia da LP ao setor da constru¢io (TZORTZOPOULOS; KAGIOGLOU; KOSKELA,
2020). Para os propositos desta pesquisa, foram selecionados alguns principios propostos por Koskela (1992,
2000), por seu foco na constru¢do e por sua relevancia na gestdo de empreendimentos. O Quadro 1 descreve
de forma sintetizada estes principios.

O SLP esta fortemente baseado nesse conjunto de principios, a0 mesmo tempo em que lida com a
complexidade dos empreendimentos de construcdo, dividindo todo o processo em um conjunto organizado
de reunides que envolvem diferentes participantes, incluindo gerentes de producdo, mestres de obra e
encarregados (BALLARD, 2000). Normalmente ¢ dividido em trés niveis hierarquicos. No nivel mais alto, o
planejamento de longo prazo estabelece as metas gerais a serem alcangcadas (BALLARD; HOWELL, 1998).
No nivel de médio prazo, as restri¢oes sdo identificadas e removidas (TOMMELEIN; BALLARD, 1997).
Finalmente, no nivel de planejamento de curto prazo, a confiabilidade da produgdo é aumentada pela
protecdo do trabalho a ser executado da variabilidade a jusante, buscando o comprometimento das equipes
(BALLARD; HOWELL, 1998). Ao final de cada ciclo de curto prazo, sdo verificados se os pacotes de
trabalho atribuidos as equipes foram executados ou ndo. Caso ndo tenham sido executados, a causa-raiz dos
problemas ¢ identificada e eliminada (BALLARD, 2000). Algumas empresas adotam um quarto nivel de
planejamento, entre o longo e o médio prazo, denominado de planejamento de fase, no qual as metas do
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longo prazo sdo gradualmente detalhadas e os principais handoffs' entre as equipes sdo discutidos
(BALLARD; HOWELL, 2003).

Agile Project Management

Varios trabalhos tém sido publicados sobre o uso da abordagem APM na induastria de softwares
(DINGSOYR et al., 2012). Para os propositos desta pesquisa, foram adotados como referéncia alguns
principios da APM definidos no Manifesto para o Desenvolvimento Agil de Software (BECK et al., 2001),
apresentados no Quadro 2. Esses principios representam uma tentativa de entendimento da esséncia da
APM, para que essa abordagem possa ser adaptada a outros contextos.

Quadro 1 - Principios da filosofia da Lean Production adaptados ao setor da construcao

Principios

Entendimento resumido da esséncia de cada principio

Decompor a tarefa total em subtarefas
(KOSKELA, 2000)

Dividir o processo em subprocessos ¢ atividades para que os mesmos
possam ser melhor gerenciados

Reduzir a parcela de atividades que nao
agregam valor (KOSKELA, 1992)

Eliminar qualquer tipo de processo que seja considerado
desnecessario na produgdo de determinado bem ou servigo

Focar o controle no processo global
(KOSKELA, 1992)

Considerar as atividades de todos os envolvidos ao longo de todas as
etapas do processo

Aumentar a transparéncia do processo
(KOSKELA, 1992, 2000)

Tornar os processos visiveis ou de conhecimento de todos para
facilitar o controle e a melhoria

Introduzir melhoria continua no processo
(KOSKELA, 1992, 2000)

Manter e melhorar padrdes por meio de melhorias pequenas e
graduais

Reduzir a variabilidade (KOSKELA, 1992,
2000)

Reduzir as diferencas nos tempos de execucdo das atividades e
subprocessos e seus efeitos ao longo das etapas do processo

Reduzir o tempo de ciclo (KOSKELA,
1992)

Reduzir o tempo total do processo como mecanismo para forcar a
eliminagdo de atividades que ndo agregam valor

Considerar sistematicamente os requisitos
dos clientes (KOSKELA, 1992, 2000)

Identificar claramente os requisitos dos clientes internos e externos e
incorpora-los ao longo do processo

Fonte: adaptado de Koskela (1992, 2000).

Quadro 2 - Principios da abordagem Agile Project Management

Principios

Entendimento resumido da esséncia
de cada principio

Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em
conjunto ao longo de todo o empreendimento

Trabalhar de forma colaborativa com
equipes multidisciplinares

dar a elas suporte, autonomia e confianca

Os empreendimentos devem ser desenvolvidos com pessoas motivadas —

Construir motivagdo ¢ autonomia

organizaveis

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

Utilizar equipes auto-organizaveis

entdo refina e ajusta seu comportamento

Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e

Ajustar constantemente a forma de
trabalhar, buscando a melhoria dos
processos

intervalos de tempo

Entregar frequentemente software funcionando, de preferéncia em curtos

Realizar entregas frequentes

com valor agregado

Satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de software

Entregar valor de forma continua e
adiantada

Mudangas nos requisitos s3o bem-vindas, mesmo que tardiamente

Considerar requisitos emergentes

Fonte: adaptado de Beck et al. (2001).

"Handoffs podem ser entendidos como as “passagens de bastdo” que ocorrem entre os diferentes grupos de profissionais que executam a
obra, ou seja, correspondem a entregas de quantidades especificas de trabalho de uma equipe para outra.
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O Scrum ¢ um método de gestdo de empreendimentos baseado na abordagem APM (SCHWABER, 2004),
no qual uma equipe multifuncional desenvolve o produto iterativamente através de ciclos de
desenvolvimento que se sobrepdem (STETTINA; HORZ, 2015). Assim como acontece no SLP, o Scrum
traz a tomada de decis@o para o nivel operacional. Os ciclos de feedback sdo o elemento central do método
(SCHWABER, 2004). O Scrum ¢ dividido em reunides (planejamento da Sprint, Scrum diario, revisdo da
Sprint e retrospectiva da Sprint), fungdes (time de desenvolvimento, dono do produto e Scrum Master) e
artefatos (backlog do produto, backlog da Sprint ¢ incremento) (SCHWABER; BEEDLE, 2002). O produto
¢ desenvolvido em incrementos, que sdo entregues no final de cada Sprint (SCHWABER; SUTHERLAND,
2017). O ciclo comega com a programagdo de atividades, e, ao final, os profissionais envolvidos discutem a
forma de trabalhar adotada e identificam oportunidades de melhoria nos processos (SCHWABER, 2004). As
funcionalidades a serem incorporadas no produto sdo registradas no backlog (SCHWABER, 2004). Em
seguida, o lider do grupo realiza uma negociagdo com o time de desenvolvimento e sdo definidos os itens do
backlog que devem ser desenvolvidos na Sprint seguinte (SCHWABER, 2004). Os membros do time de
desenvolvimento coordenam o trabalho em uma reunido diaria, conduzida de forma dindmica, com
discussdes face a face e profissionais em pé (SCHWABER; BEEDLE, 2002).

Método de pesquisa

Design Science Research (DSR) foi a abordagem metodologica adotada nesta pesquisa, a qual € definida por
Lukka (2003) como um processo de producdo de conhecimento no qual se constroem artefatos inovadores
com o objetivo de solucionar classes de problemas enfrentados no mundo real e de contribuir para a teoria da
disciplina na qual € aplicada. O artefato desenvolvido nesta pesquisa consiste em um conjunto de diretrizes
para a gestdo de empreendimentos de construgdo complexos do tipo comercial do mercado varejista baseado
na filosofia da LP e na abordagem APM. Esse artefato foi concebido, desenvolvido e avaliado em
colaboracdo com profissionais da empresa varejista. Houve varios ciclos de aprendizagem, semelhante ao
processo ciclico da pesquisa-a¢@o, conforme descrito por Susman e Evered (1978). A estratégia de pesquisa-
acdo tem grande énfase na validade dos dados da pesquisa, com a preocupagdo de coletar informagoes
detalhadas e confiaveis (EDEN; HUXHAM, 1996). Como isso demanda um tempo consideravel, um tinico
estudo empirico foi realizado.

A empresa na qual o estudo empirico foi desenvolvido é uma das maiores varejistas do Brasil. No ano de
2017, a empresa alcangou o numero de 330 lojas. Cerca de 90% das lojas estdo localizadas em shopping
centers, sendo as demais lojas de rua.

Os empreendimentos de construcdo da empresa podem ser divididos em quatro grandes etapas:
(a) pré-empreendimento;

(b) projeto;

(c) obra;e

(d) pos-obra.

Nesses empreendimentos participam varios setores da empresa, entre os quais o Setor de Arquitetura e
Engenharia (SAE), o principal envolvido neste estudo empirico. A maior parte da atencdo do SAE
concentra-se nas etapas de projeto e obra.

O SAE encontra-se organizado em cinco equipes:
(a) Planejamento e Controle;

(b) Visual Merchandising (VM);

(c) Arquitetura;

(d) Engenharia; e

(e) Manutencao.

Cada equipe ¢ composta de um gerente ¢ de um grupo de profissionais ou corpo técnico. O SAE ¢ liderado
pelo gerente geral, que coordena todas as equipes. Cada empreendimento de construcao é gerenciado por um
membro da equipe de Arquitetura e por um membro da equipe de Engenharia. Normalmente, o primeiro
gerencia a etapa de projeto, enquanto o segundo a etapa de obra. Sob supervisio do SAE trabalham
empresas contratadas (escritorios de projetos, gerenciadoras, construtoras, fornecedores de mobiliario e
outros), que sdo responsaveis diretos pela execucao do projeto e da obra.
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A Figura | apresenta o delineamento da pesquisa, a qual foi subdividida em duas grandes etapas. A revisao
de literatura foi realizada ao longo do estudo, na busca de uma fundamentagao teorica.

Figura 1 - Delineamento da pesquisa

Revisdo de Literatura
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Quadro 3 - Fontes de evidéncias utilizadas na etapa 1 do estudo empirico

Fonte de evidéncia

A partir de

Objetivos principais

- v Discutir expectativas e necessidades da empresa no
3 reunides de . Gerentes e corpo técnico do ambito da ge.st~ao de empreendlmentqs .
tr§b§1h0 (duragdo SAE e de outros setores da v Obter uma visdo geral dos empreendimentos tipicos da
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setembro e P ; v" Discutir dificuldades e oportunidades de melhoria nos
) bro de 2016 empreendimentos u u portu
€zembro de processos dos empreendimentos
Gerente de Planejamento e v" Distinguir os tipos de empreendimentos e suas
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em novembro de Gerente de Engenharia do SAE papel de cada equipe do SAE nesse processo
2016 v Conhecer, na visdo dos gerentes, as dificuldades e
Gerente de Manutengdo do SAE oportunidades dos processos dos empreendimentos
Estrutura analitica de projetos v Compreender o processo dos empreendimentos e o
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Contratos com fornecedores (2) |v" Conhecer o modelo de contratagdo dos fornecedores
. Manual de processo dos empreendimentos
Andlise de 7 Escopos dos empreendimentos v" Diferenciar o escopo de cada tipo de empreendimento
documentos 2) v Conhecer a estrutura organizacional da empresa
visando a gestdo dos empreendimentos
s v Estudar o sistema de informagao de suporte 4 gestdo
Pautas de reunido .
dos empreendimentos
Mapa do processo (fluxograma) | v~ Identificar as atividades (prazos) e envolvidos no
Organograma 2016 processo dos empreendimentos
Anélise de dados Indicadores v Distinguir os elementos € niveis da estrutura
secundérios Planilhas de extras (2) organizaciona% visando & gestdo dos empreendimentos
v Conhecer os sintomas dos problemas nos processos de

Planilhas de controle
operacional (2)

gestdo dos empreendimentos
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A etapa | corresponde a um diagnéstico de visibilidade realizado com o objetivo de distinguir oportunidades
de melhoria nos processos de gestdo de empreendimentos de construcdo da empresa. Esse diagnostico, com
carater exploratorio, permitiu identificar e entender algumas dificuldades nesses processos. Diversas fontes
de evidéncias foram utilizadas (Quadro 3).

A etapa 2 consistiu em aprofundar o entendimento do problema real e, apds, conceber, desenvolver e avaliar
o artefato. Nessa etapa, o entendimento do problema foi dividido em:

(a) entendimento dos empreendimentos tipicos desenvolvidos na empresa; ¢
(b) entendimento de como a empresa gerencia esses empreendimentos.

Depois de entendido o problema identificado, foi sugerido a empresa um mapa de processo dos
empreendimentos. O artefato emergiu a partir do desenvolvimento ¢ da implementacdo desse mapa.

Para o entendimento dos empreendimentos, o processo foi modelado em forma de fluxograma com base no
padrdo Business Process Model and Notation (BPMN), utilizando o software de modelagem de processos
Bizagi Modeler. O mapeamento de processo realizado concentrou-se nos empreendimentos que buscam
implantar lojas novas, pois, segundo os gerentes e o corpo técnico do SAE, tal processo era mais
consolidado dentro da empresa, se comparado com os empreendimentos que buscam reformar lojas
existentes. O prazo médio para a implantacdo de uma loja nova ¢ de 1 ano, considerando todas as etapas
(pré-empreendimento, projeto, obra e pos-obra). Multiplas fontes de evidéncias foram utilizadas para o
entendimento dos empreendimentos tipicos desenvolvidos na empresa (Quadro 4).

Um entendimento inicial da gestdo dos empreendimentos foi obtido nas mesmas fontes de evidéncia
utilizadas para o entendimento dos empreendimentos (Quadro 4). Além disso, para aprofundar esse
entendimento inicial foram coletados dados adicionais em diferentes fontes de evidéncia (Quadro 5).

A versdo inicial do mapa de processo dos empreendimentos foi concebida em colaboragdo com uma equipe
formada na empresa para desenvolver a segunda etapa da pesquisa. Essa equipe foi composta de trés
profissionais do SAE e do primeiro autor deste artigo. Ocasionalmente, outros membros do SAE e de outros
setores da empresa contratante somaram-se a equipe quando necessario. Os encontros dessa equipe serviram
para:

(a) planejamento da construgdo do mapa;

(b) construg¢do do mapa em si;

(c) requisicdo e disponibilizacdo de documentos;

(d) identificagdo de oportunidades melhoria;

(e) discussdo de elementos tedricos implicitos no mapa; e

(f) discussdes de carater mais pratico (por exemplo, detalhes operacionais de processo dos
empreendimentos).

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

Para representar o mapa de processo dos empreendimentos foi utilizado o mesmo software, Bizagi Modeler,
empregando alguns dos elementos do padrio BPMN. Outros elementos também foram incluidos na
representacdo, os quais permitiram formalizar certas caracteristicas importantes para o desenvolvimento dos
empreendimentos, tais como responsabilidades em processos colaborativos e ciclos de planejamento e
controle. A escolha do modelo e da técnica utilizados para o mapeamento de processo foi baseada em seus
atributos, que permitem a criacdo de uma figura clara, com elementos visuais, que podem facilitar seu
entendimento, além do fato de serem ferramentas de facil uso, gratuitas e ja utilizadas em trabalhos de
mapeamento de processos anteriores, como em Kagioglou et al. (2000).
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Quadro 4 - Fontes de evidéncia utilizadas na fase de “compreensdo do problema” da etapa 2 do estudo
empirico

Fonte de evidéncia A partir de Objetivos principais
~ v Coordenar o desenvolvimento da pesquisa na empresa
9 reunides de . Gerentes e corpo técnico do (formagdo de uma equipe profissionais-pesquisadores)
tra’ba}lho (duragdo SAE e de outros setores da v Conhecer o ambiente de trabalho e as rotinas didrias
medla Qe 1 h), entre empresa envolvidos nos v/ Obter uma visdo geral dos empreendimentos
maio e julho de empreendimentos v" Compreender o processo dos empreendimentos e
2017 alinhar as visdes entre os envolvidos
o v Corroborar diferengas entre o processo “como
Corpo técnico do SAE ede realizado” e “como planejado”
2 workshops outros setgres envolvidos nos | v [dentificar e discutir dificuldades e oportunidades de
(duragfio de 2 h), empreendimentos melhoria no processo dos empreendimentos
julho e agosto de - -
J201 7 g v Revisar o mapeamento do processo “como planejado”
Gerentes do SAE v Identificar e discutir dificuldades e oportunidades de
melhoria no processo dos empreendimentos
. v' Compreender os processos de produgio dos
3 observagdes Visitas a duas obras em empreendimentos _
diretas, entre maio execugdo v Corroborar dificuldades existentes no processo dos
e agosto de 2017 empreendimentos
N v Conhecer a estrutura e organizagao tipica das reunides
Reunides regulares do SAE v Discutir dificuldades, problemas e oportunidades no
32 observagdes (24) (em torno de 1 h) processo dos empreendimentos e sua gestdo
articipantes, entre - =
Ir)naio ep'ulho’ e v Conhecer a estrutura tipica das reunides que fazem
2017 J Reunides nio regulares do parte do processo dos empreendimentos
SAE (8) (em torno de 1 h) v Discutir dificuldades, problemas e oportunidades no
processo dos empreendimentos e sua gestdo
Corpo técnico do SAE e de v' Mapear de maneira “preliminar” o processo dos
outros setores envolvidos no empreendimentos . o
17 entrevistas processo dos v' Mapear o processo “como realizado” dos
abertas, entre maio | empreendimentos (12) empreendimentos
e junho de 2017 : -
Ju Gerentes das equipes do S.AE v' Mapear o processo “como planejado” dos
? (;e outros setores envolvidos empreendimentos
5
Estrutura analitica de projetos | v/ Mapear o processo “como planejado” dos
Anélise de 7 (gerengladora) empreendimentos
documentos Manuais de processos (2) v’ Identificar os documentos e entregaveis dos
Documentos dos empreendimentos
empreendimentos (6)
Mapas do processo (5)
Organograma 2017
Cronograma padrio v Mapear o processo “como planejado” dos
Analise de dados Esquema EAP (gerenciadora, v empr.eend1mentgs.
secundarios e construtora) (2) Identlﬁcar. as at1v1dade§ do processo, be;n} como 0s
Planilhas de controle prazos estimados e realizados dessas atividades
operacional (4)
Registros dos profissionais
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Quadro 5 - Fontes de evidéncia utilizadas na fase de “compreensdo do problema” da etapa 2 do estudo
empirico (entendimento da gestao dos empreendimentos)

Fonte de evidéncia

A partir de

Objetivos principais

2017

. v’ Obter uma visdo geral dos processos de gestdo dos
4 reunides de . 1 .
1 empreendimentos e do portfolio de empreendimentos
trabalho (em média .. L .
Gerentes e corpo técnico v' Discutir indicadores dos empreendimentos preparados pela
1 h), entre outubro . . .
¢ dezembro de do SAE equipe de pesquisa (sintomas)
2017 v Discutir dificuldades, problemas e oportunidades nos
processos de gestdo dos empreendimentos
s v Compreender os processos de gestdo dos
Observagdo direta, .. . S .
Visitas a obras em empreendimentos e de produgdo dos empreendimentos
entre setembro e ~ . . ~
execucao (2) v Corroborar dificuldades existentes nos processos de gestdo
dezembro de 2017 . ~ ~
dos empreendimentos e gestao da produgéo
~ v Compreender os processos de gestdo dos
8 observagoes .
articipantes, entre | Reunides regulares do empre@ndl.mentos .
p > v Discutir dificuldades, problemas € oportunidades de
setembro e outubro | SAE (1 h) . ~ .
melhoria nos processos de gestdo dos empreendimentos e
de 2017 - )
do portfolio de empreendimentos
v Compreender os processos de gestdo dos
Gerentes das equipes do empreendimentos e do portfolio de empreendimentos
9 entrevistas SAE (3) v Identificar dificuldades e oportunidades nos processos de
abertas, entre junho gestdo dos empreendimentos e do portfolio
de 2017 e janeiro v' Compreender os processos de gestdo dos
de 2018 o empreendimentos e do portfolio de empreendimentos
Corpo técnico do SAE (6) |, Entender os problemas que resultaram em atrasos e falta
de qualidade em algumas lojas do portfolio 2017
Planilha de gestdo da v" Compreender os processos de gestdo dos
Analise de 3 etapa de projeto empreendimentos e de produgio dos empreendimentos
documentos Planilhas de gestdo da v" Conhecer as ferramentas utilizadas na gestdo dos
etapa obra e producdo (2) empreendimentos
Planilha de controle
operacional
Analise de dados Planilhas de controle de v Levantar dados para preparar indicadores do portfolio
secundarios extras e planos de acdo (2) 2017
Planilha de altera¢des das
datas de inauguragdo
v Analisar o desempenho dos empreendimentos do portfolio
Anlise de dados Indicadores de 2017
primérios desempenho do portfolio v Entender melhor os problemas que resultaram em atrasos e

falta de qualidade em alguns empreendimentos do
portfolio 2017

Uma vez estabelecida a primeira versdo do mapa de processo, foram propostos alguns elementos basicos de
um sistema de planejamento e controle. A implementagdo do mapa de processo dos empreendimentos nas
rotinas da empresa consistiu em:

(a) alinhar visdes sobre o processo entre os diversos envolvidos;

(b) representar outros tipos de empreendimentos de construc¢@o desenvolvidos na empresa; e

(c) acompanhar parte do planejamento e controle de alguns empreendimentos.

O acompanhamento foi realizado nas etapas de projeto de dois empreendimentos pilotos (1 e 2). Durante a
implementacdo do mapa, foram coletados dados adicionais, em distintas fontes de evidéncia (Quadro 6).
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Quadro 6 - Fontes de evidéncia utilizadas na fase de “desenvolvimento e avaliacao” da etapa 2 do
estudo empirico (implementacdo do mapa de processo dos empreendimentos)

Fonte de evidéncia A partir de Objetivos principais
3 reunides de o v Alinhar as visdes dos setores (SAE ¢ Expansio)
rabalho (em média Gerentes e corpo t~ecn1c0 do SAE sqbre 0 processo dos empreendlmentos
1 h), entre outubro e do setor Expansao (1) v Discutir oportunldades de melhoria no processo dos
e noyvembro de em.preendlm'e ritos -
2017 Corpo técnico do SAE (2) v Alinhar as visdes das equipes do SAE sobre o
processo dos empreendimentos
Coordenador e corpo técnico da v' Receber feedback do mapa de processo dos
o equipe de VM do SAE empreendimentos proposto
znvtvroerﬁf)ilgﬁ b(rzokgy Ger§nte € corpo técr}ico da v" Discutir dificuldades € opqrtunidades de melhoria
dezembro de 2017 |-Squipe de Engenharia do SAE NO Processo dos e.mpreer'ldlmgntos. ‘
Gerente e corpo técnico da v Discutir os conceitos, principios ¢ ideias por tras do
equipe de Arquitetura do SAE mapa de processo

v" Mapear o processo dos diversos tipos de reformas
utilizando os mesmos conceitos, principios ¢ ideias
por tras do mapa de processo e 0 mesmo formato

8 entrevistas
abertas, entre julho | Corpo técnico do SAE

e outubro de 2017 de representacio
Corpo técnico do SAE envolvido
8 0bs§rvaq0es ‘/no empre.endlmento piloto 1 (4) v Discutir oportunidades de melhoria nos processos
participantes em Y Arquiteto do SAE 1 de gestio dos empreendimentos
reunides de Engenheiro do SAE 1 Lo . .
. v
planejamento e v Arquiteto VM do SAE 1 Eﬁ;ﬁ:;g?;gi?gades de melhoria no processo dos
contr}cl)le (em torno | Corpo teenico do SAE. envolvido |, Discutir os conceitos, principios e ideias por tras da
fie 1. ), entre 1o emp re.endlmento piloto 2.(4) proposta inicial de sistema de planejamento e
janeiro e margode |v"  Arquiteto do SAE 2 controle
2018 v" Engenheiro do SAE 2
v Arquiteto VM do SAE 2
v Receber feedback da proposta inicial de sistema de
1 reunido de Corpo técnico do SAE envolvido planejamento e controle dos empreendimentos
trabalho (1 h), em nos empreendimentos piloto 1 e v Discutir os conceitos, principios e ideias por tras do
margo de 2018 2 mapa de processo e da proposta inicial de sistema

de planejamento e controle

Os artefatos desenvolvidos em DSR devem ser avaliados em relagio a especificagcdes funcionais implicitas
ou explicitas utilizadas na concepgio da solugdo (VAISHNAVI; KUECHLER, 2007). Para a avaliagdo do
artefato desenvolvido foram utilizados os constructos de utilidade e facilidade de uso. O constructo utilidade
esta relacionado com a contribuigdo do artefato para a gestdo de empreendimentos de construgdo. Nesse
sentido, os critérios nos quais esse construto foi desdobrado estio relacionados a consideragdo das
caracteristicas de complexidade dos empreendimentos, isto é, a contribuicdo da solug@o para lidar com o
grande nimero de elementos diversos que interagem dinamicamente e para lidar com a incerteza e a
variabilidade. Por outro lado, o constructo de facilidade de uso esta relacionado com a simplicidade, ou seja,
a facilidade da solugdo para ser entendida pelos profissionais, e a adaptabilidade do artefato a distintos tipos
de empreendimentos de construgdo. Uma vez que a solugdo foi desenvolvida por meio de ciclos
colaborativos de aprendizagem, a avaliagdo dela ocorreu ao longo do processo de implementaggo, conforme
sugerido por Sein et al. (2011).

Resultados

Dificuldades na gestdo de empreendimentos

Entre os intervenientes dos empreendimentos havia a tendéncia de formalizar o processo considerando
meramente as atividades e as etapas nas quais aqueles participam, sem levar em conta as perspectivas dos
demais envolvidos. Além disso, os mapas prescritivos existentes, que tinham a forma de diagramas de fluxo,
ndo eram utilizados, principalmente pela variabilidade existente no processo.

Na gestao dos empreendimentos, muita atencao era dada aos entregaveis (mais de 210 elementos), € ndo a
propria execugdo das atividades. De fato, os prazos de execugdo de muitas dessas atividades ndo eram
definidos claramente. Nesse cendrio, ¢ dificil monitorar e tratar a variabilidade existente na execucdo das
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atividades e seus efeitos nocivos. O foco nos entregdveis fazia com que os problemas ao longo do
desenvolvimento fossem identificados tardiamente, além de limitar o aprendizado proveniente da execugdo
das tarefas.

Os objetivos de cada fase do empreendimento ndo eram claramente definidos, o que limitava a pratica de
autonomia ¢ a auto-organizagdo dos intervenientes. Ainda, existia falta de consideragdo explicita e
sistematica das necessidades dos clientes, resultando em retrabalhos, pois alguns requisitos eram
identificados tardiamente.

O planejamento era centralizado, com pouca participagdo dos envolvidos, sendo definido um plano
detalhado no inicio do empreendimento, com alguns elementos padronizados. A forma com que o
planejamento vinha sendo realizado ndo permitia considerar as caracteristicas especificas dos
empreendimentos, ndo levava em conta o conhecimento e a experiéncia dos envolvidos, ndo considerava a
incerteza e a variabilidade do processo, o que fazia com que os planos ficassem rapidamente desatualizados.

As agdes realizadas na execug@o do empreendimento ndo eram definidas a partir de uma negociagdo entre os
envolvidos. Assumia-se que, uma vez autorizado o plano de longo prazo, as tarefas eram consideradas como
totalmente compreendidas, podendo ser iniciadas e concluidas sem grandes dificuldades, conforme apontado
por Koskela e Howell (2002). Isso acabava resultando em tarefas ndo realizadas, iniciadas e concluidas com
atraso, e por vezes nao concluidas. Como o plano ficava desatualizado rapidamente, a execucdo das
atividades do empreendimento ocorria de maneira informal.

Observou-se a existéncia de longos ciclos de controle, com énfase no monitoramento pela alta direcdo, a
utiliza¢do de indicadores unicamente de resultado e pouco aproveitamento de aprendizado. O controle era
realizado utilizando-se um plano de longo prazo como linha de base. Como tal plano néo representava o
estado atual do empreendimento, o controle era ineficaz. A forma de controlar os empreendimentos
dificultava tanto a realizagdo de ajustes em seu desenvolvimento quanto a compreensdo dos problemas,
fazendo com que estes fossem recorrentes.

Mudancas na gestdo de empreendimentos

Varias dificuldades que a empresa enfrentava na gestdo dos empreendimentos de construgdo estavam
relacionadas com a falta de consideragdo das caracteristicas de complexidade dos empreendimentos. Para
lidar com essas dificuldades, foram propostas mudangas no sistema de gestdo existente, as quais foram
explicitadas no mapa de processo dos empreendimentos. A Figura 2 ilustra os principais elementos
considerados no mapa proposto.

Considerando a necessidade de uma visdo compartilhada e global do processo, o mapa contempla as
atividades de todos os principais intervenientes (cerca de 140 atividades e 20 intervenientes) e das quatro
etapas dos empreendimentos (foram excluidos os processos de operacdo e manutencdo da edificagdo). Dessa
maneira, por meio desse mapa se promove a utilizagdo de dois principios da LP: aumentar a transparéncia do
processo e focar o controle no processo global.

No eixo “y” ¢ representado cada um dos envolvidos, definidos pelas atividades a serem executadas. Entre os
envolvidos estdo incluidos os clientes finais (representados pelos gerentes das lojas). No eixo “x” sdo
representadas as fases, cada uma delas vinculada a objetivos que devem ser alcangados ao longo do
empreendimento.

Os objetivos devem estar relacionados as necessidades dos clientes (de processo e finais). Com a
explicitacdo e o envolvimento dos clientes ao longo do processo se reconhecem a existéncia de incerteza e a
consequente impossibilidade de capturar todos os requisitos no inicio do empreendimento. Ainda, esses
objetivos organizam o processo, facilitando a defini¢do das atividades que devem ser incluidas em cada fase.

No final de cada fase ¢ realizada uma reunido para verificar o trabalho realizado, principalmente no que se
refere a captura e ao atendimento dos requisitos e as informagdes minimas produzidas. Com base nisso,
pode-se avancgar para a fase seguinte e ajustar o plano do trabalho e a necessidade de recursos, caso seja
necessario. Ainda, em cada revisdo de fase podem ser tomadas decisdes condicionais de avanc¢o, de modo
que seja possivel haver simultaneidade entre algumas fases. Assim, cada revisdo de fase pode ser
classificada como flexivel (soft gate) ou rigida (hard gate), conforme sugerido por Cooper et al. (1998).
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Figura 2 - Elementos do mapa de processo dos empreendimentos
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Com a divisdo do processo em objetivos, a considerac@o dos clientes e as frequentes revisdes de fase, busca-
se possibilitar a utilizagdo do principio da LP considerar sistematicamente os requisitos dos clientes. Da
mesma maneira, pretende-se propiciar o emprego dos seguintes principios da APM: entregar valor de forma
continua e adiantada e considerar requisitos emergentes.

No processo do empreendimento € dificil diferenciar entre as atividades que agregam e ndo agregam valor.
As atividades de produgdo propriamente ditas sdo poucas, sendo a maioria atividades de avaliagdo,
aprovacdo, legalizacdo, contratacdo, entre outras, as quais ndo necessariamente agregam valor para os
clientes finais do empreendimento, mas podem agregar valor para os clientes de processo ou internos. No
entanto, durante o desenvolvimento do mapa, em colaboragdo com os profissionais da empresa, foram
identificadas e eliminadas algumas atividades que ndo eram mais necessarias, considerando os objetivos de
cada fase. Os principios da LP que estdo sendo considerados sdo decompor a tarefa total em subtarefas e
reduzir a parcela de atividades que n3o agregam valor. Esse mapa também serve de referéncia para
implementar melhorias, tais como revisar a decomposicdo de tarefas e eliminar atividades que ndo agregam
valores adicionais.

O mapa proposto é composto de atividades. Os entregaveis sdo considerados na revisdo de fase, mas nio
estdo representados no modelo. Foram estabelecidos prazos tipicos para algumas das atividades do processo.
Também foram definidas e representadas no mapa datas-marco padrido para as fases das etapas de projeto,
obra e pos-obra dos empreendimentos, em relagdo a data de inauguracdo da loja. Assim, o mapa permite
também monitorar desvios de prazo do empreendimento, com base nessas datas-marco. As causas de tais
desvios podem ser investigadas e contribuir para a aplicacao do principio de reduzir a variabilidade da LP.

Com a divisdo do processo do empreendimento em fases (ou objetivos) e a consideragdo do fator tempo,
busca-se aplicar outro principio da LP, reduzir o tempo de ciclo. Também se pretende promover a utilizagao
de um principio da APM, realizar entregas frequentes.

As setas tipicamente utilizadas em um diagrama de fluxo tradicional ndo sdo representadas nesse mapa de
processo. As setas fazem com que o processo tenha um carater excessivamente rigido, sem reconhecer a
existéncia de variabilidade ao longo do desenvolvimento. Além disso, as setas tradicionalmente utilizadas
ndo modelam todos os tipos de interdependéncia existentes, representando normalmente a interdependéncia
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sequencial. Com isso se buscou aumentar a clareza da figura, diminuindo a quantidade de elementos na
representacao.

No mapa proposto se emprega uma abordagem prescritiva, mas de carater orientativo, sem definir em
detalhe como os processos devem ser realizados. Rozenfeld e Amaral (2006) definem esse tipo de mapa de
modelo referencial. Em cada fase do mapa os intervenientes tém autonomia para organizar o trabalho,
escolhendo do mapa as atividades necessarias a serem realizadas para alcangar o objetivo da fase,
adicionando, se necessario, atividades ndo previstas inicialmente. Ainda, pode haver situa¢des em que
algumas fases ndo precisam ser realizadas ou que outras devam ser incluidas. Assim, a defini¢do detalhada
do processo depende do empreendimento especifico que estd sendo desenvolvido e da situagdo que esta
sendo enfrentada, e deve ser realizada somente com base no planejamento e no controle do empreendimento.

Algumas atividades do empreendimento sdo realizadas com a participa¢do de varios intervenientes. No mapa
proposto essas atividades sdo modeladas como subprocessos colaborativos. A colaboragdo ao longo do
processo existe em dois niveis: dentro de um subprocesso ¢ em cada fase. O envolvimento com os
profissionais da empresa permitiu identificar a necessidade de apoiar tal colaboragdo com a explicitagdo das
responsabilidades. A definigdo 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 consideragdo do
contexto especifico e a formalizag¢do da colaboracdo e responsabilidades, busca-se promover a aplicagdo de
alguns principios da APM: trabalhar de forma colaborativa com equipes multidisciplinares, construir
motivacdo e autonomia e utilizar equipes auto-organizaveis.

De maneira geral, pretende-se que o mapa de processo do empreendimento seja tdo simples quanto possivel,
de forma a ser compreendido por todos, para que seja utilizado como dispositivo visual e facilmente
atualizado. A visdo compartilhada e global do processo oferecida pela ferramenta, as frequentes revisdes de
fase e a facilidade para atualizar a representagdo buscam promover a implementagdo do principio da LP
introduzir melhoria continua no processo e do principio da APM ajustar constantemente a forma de
trabalhar.

Pretende-se também que a representacio do processo descreva melhor a realidade, de modo que o mapa
possa ser utilizado como ponto de partida para planejar e controlar os empreendimentos. Com base no mapa,
propde-se que o processo de planejamento e controle seja divido em dois niveis, o primeiro de longo prazo e
o segundo de médio e curto prazo.

No planejamento de longo prazo sdo estabelecidas as datas-marco para cada uma das fases do
empreendimento. Tais datas sdo definidas com base nas datas-marco padrdo representadas no mapa proposto
e na data de inauguracdo do empreendimento. Nesse nivel podem ser consideradas algumas particularidades
do empreendimento, investigando-se a possibilidade de eliminar ou incluir atividades e até mesmo fases no
plano de longo prazo. A partir desse momento, a gestdo passa a considerar o contexto especifico do
empreendimento.

Em relagdo ao planejamento de médio e curto prazo, optou-se por realizar uma reunido tnica, de forma
colaborativa, tendo como horizonte as duas fases seguintes. Assim, o planejamento de médio prazo tem um
carater movel, ou seja, a cada reunido de revisdo de fase se deve planejar uma fase adicional, similar ao
planejamento de médio prazo do SLP, enquanto o curto prazo tem como horizonte uma fase, sendo similar a
realizagéio de Sprints do método Scrum. Na Figura 3 sdo representados os horizontes de planejamento tanto
de longo prazo como de médio e curto prazos, considerando a gestio das etapas de projeto, obra e pds-obra.
O mapa proposto permite integrar o processo do empreendimento e os processos de gestdo do
empreendimento.

Na reunido de planejamento de médio e curto prazo as atividades que estdo dentro do horizonte devem ser
especificadas, a sequéncia de sua realizagdo deve ser definida, e as restricdes para sua execucao devem ser
identificadas. Com a definicdo da sequéncia e a identificacdo de restri¢oes, as interdependéncias sdo
analisadas.

Embora os responsaveis pela execugdo das atividades do empreendimento ja terem sido definidos no mapa,
na reunido de médio e curto prazo espera-se que, com base em uma negociagdo entre os participantes, os
responsaveis se comprometam com a realizagdo de suas atividades, os prazos de execugdo dessas atividades
sejam estabelecidos, e a sequéncia de trabalho seja refinada. Os passos seguintes na reunido sio identificar
as restrigdes para a realizag¢@o das atividades, definir um responsavel para remové-las, uma data-limite para a
remocao e uma tarefa a ser executada atribuida a elas.
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Figura 3 - Integracdo entre o processo do empreendimento e os processos de gestdo do
empreendimento
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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 executadas. A cada reunido de médio
e curto prazo deve ser controlada a aderéncia das atividades realizadas ao plano de longo prazo.

Implementacdo de mudancas na gestdo de empreendimentos

O mapa proposto foi discutido em trés reunides, visando chegar a um consenso entre diferentes setores da
empresa e entre as diversas equipes do SAE (Figura 4). A busca de uma visdo global e compartilhada
permitiu identificar e confirmar as fases ou objetivos principais que podem ser alcangados ao longo do
processo, e os envolvidos nessas fases. Dessa forma, foi possivel avaliar se as atividades mapeadas eram, de
fato, necessarias, incluir novas atividades e confirmar ou definir os responsaveis pela execugdo delas.
Também foram confirmados os subprocessos colaborativos representados, seus intervenientes e
responsaveis. Ainda, foram definidos prazos para algumas das atividades e subprocessos. Uma vez revisadas
as atividades e subprocessos, foi possivel confirmar o carater de cada revisdo de fase considerada no
processo (se rigida ou flexivel), os envolvidos que devem participar na tomada de decisdo e explicitar as
passagens de bastdo. Foram também identificadas oportunidades de melhoria no processo, algumas das quais
foram implementadas. Além disso, constatou-se que a linguagem e as ideias utilizadas na representacdo do
processo eram rapidamente entendidas por todos os participantes.

O mapa de processo foi concebido com foco nos empreendimentos que buscam implantar lojas novas. No
entanto, com base nas informagdes representadas no mapa, e nos conceitos, principios, ideias e elementos de
modelagem utilizados, foram também concebidos mapas de processo para os trés subtipos de reforma
desenvolvidos na organizagdo: grande, parcial e pequena. Como exemplo, na Figura 5 mostra-se o mapa que
representa o processo referencial dos empreendimentos de reforma pequena. Na modelagem dos processos
de reforma foi possivel perceber que esse tipo de empreendimento possui um grau de incerteza ainda maior.
Nao obstante, isso permitiu testar a utilidade da ferramenta proposta para representar empreendimentos que
possuem diferentes graus de complexidade. Ainda, foi possivel testar a facilidade e a rapidez oferecidas pela
ferramenta para modelar processos, o que pode ser util em processos que mudam constantemente.

O mapa de processo foi utilizado também por membros das equipes do SAE para planejar e controlar o
desenvolvimento de dois empreendimentos (Figura 6).
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Figura 4 - Reunides para alinhar as visdes sobre o processo dos empreendimentos

Figura 5 - Mapa de processo dos empreendimentos de reforma pequena
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Ao longo do acompanhamento dos empreendimentos, os planos gerados foram impressos e disponibilizados
numa zona de exposi¢ao (Figura 7). O mapa de processo foi utilizado como dispositivo visual, permitindo
discutir quais atividades deveriam ser consideradas nas fases, visualizar o status dos empreendimentos e
marcar as atividades atrasadas em relagdo a esse starus, chamando a atengdo sobre estas.

Uma evidéncia importante do papel exercido pelo mapa foi a experiéncia vivida por um profissional, recém-
contratado pela empresa, que atuou como gerente de um dos empreendimentos acompanhados, mas que ndo
tinha participado do desenvolvimento da pesquisa. Nas reunides de acompanhamento dos empreendimentos
percebeu-se que os conteudos contidos no mapa proposto eram facilmente entendidos. O referido gerente se
adaptou as rotinas da empresa e compreendeu rapidamente o processo dos empreendimentos representado.

Os participantes destacaram a abordagem orientativa empregada pelo mapa proposto como fundamental na
possibilidade de acompanhar o desenvolvimento. Eles reconheceram que alguns dos elementos relacionados
com tal abordagem (por exemplo, autonomia, auto-organizagdo e colaboragdo) vinham sendo informalmente
utilizados, como uma forma de lidar com o ambiente incerto, tipicamente enfrentado.

Diretrizes para a gestao de empreendimentos de construcao complexos do
tipo comercial do mercado varejista

Tomando por base o estudo empirico realizado, propde-se que os empreendimentos de construgdo
complexos do tipo comercial do mercado varejista sejam gerenciados considerando as diretrizes
apresentadas no Quadro 7, e um grupo de dimensdes que explicitam como cada uma delas pode ser
operacionalizada.

O primeiro grupo de diretrizes sdo propostas com a finalidade de guiar a defini¢do e a representacdo do
processo dos empreendimentos. Com a diretriz “Evoluir de entregaveis para atividades e subprocessos”
pretende-se que estes ultimos elementos sejam considerados a unidade de analise dentro do processo.
Considerando a diretriz “Formalizar o processo dos empreendimentos com uma visdo global, compartilhada
e orientativa” busca-se integrar todos os principais intervenientes, contemplando as atividades a serem
realizadas por eles ao longo do processo, mas sem descrever em detalhes o que deve ser feito. Com a diretriz
“Dividir o processo dos empreendimentos em objetivos curtos e explicitar os clientes e suas necessidades”
busca-se que os diversos envolvidos (incluindo os clientes finais) definam os principais objetivos a serem
alcancados ao longo do desenvolvimento e estabelecam com estes as fases do processo.

Figura 7 - Gestdo visual na gestdo de empreendimentos
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Quadro 7 - Diretrizes para a gestao de empreendimentos de construcdo complexos do tipo comercial do
mercado varejista

Enfoque Diretriz Dimensoes
. . v’ Identificar os entregaveis considerados no processo
Evoluir de entregdveis para v Definir as atividades e subprocessos considerando os entregaveis
atividades e subprocessos v Esti P .. &
stimar o prazo de execucdo para algumas atividades e subprocessos
v Identificar os envolvidos no processo
2 v Identificar as atividades e subprocessos a serem realizados pelos
g Formalizar o processo dos intervenientes ao longo do processo
QE) empreendimentos com uma v' N#o modelar as interdependéncias, considera-las conforme o
"g visdo global, compartilhada e desenvolvimento
§ orientativa v' Explicitar responsabilidades, colaborag¢o e autonomia
g- v Alinhar constantemente as visdes sobre o processo com os diversos
° envolvidos
S v Definir os principais objetivos que deveriam ser alcangados ao longo
2 do processo
§ Dividir o processo dos v Dividir o processo dos empreendimentos em fases e associar cada
e empreendimentos em fase a um objetivo
A objetivos curtos e explicitar | v"  Organizar as atividades e subprocessos em cada fase com base nos
os clientes e suas objetivos associados
necessidades v Definir quando permitir concorréncia no processo

v Identificar os clientes de processo e finais e envolvé-los no
desenvolvimento

g v Dividir o processo de planejamento em niveis hierarquicos
2
5 v' Estabelecer as datas-marco para cada fase
E . . v Considerar as particularidades do empreendimento (contexto
&S Planejar colaborativa e p
& . especifico)
g continuamente conforme o v . .. . . .
= . Especificar as atividades considerando as necessidades dos clientes e
2. desenvolvimento : A ~
g definir a sua sequéncia de execugio
o . . o~ . ~ ..
> v Identificar restri¢des para a realiza¢do das atividades
S . . . -
< v Considerar os diversos envolvidos nas tomadas de decisdo
=
S Executar com base em uma v . - ..
2 o Gerar compromissos pela execugdo das atividades e subprocessos
0 negociagdo entre os v L
80 . Entregar e receber as atividades e subprocesso executadas
3 envolvidos
2 v Discutir e entender as causas da nio execugdo das atividades e
% Controlar por aprendizado subprocessos (entender os problemas)
3 sem descuidar os objetivos v Verificar a adesdo a linha de base de desempenho considerando a
= g eqe N
~ possibilidade de concorréncia no processo
» o 2 | Integrar o processo dos v' Explicitar as atividades de planejamento e controle dentro do
27 2 | empreendimentos e os processo dos empreendimentos
g & 8 | processos de gestio dos v Explicitar os envolvidos nas atividades de planejamento e controle e
== . . , .
~ a| empreendimentos definir os responsaveis

O segundo grupo de diretrizes foi sugerido para orientar a definicdo dos processos de gestio dos
empreendimentos. Com a diretriz “Planejar colaborativa e continuamente conforme o desenvolvimento”
sugere-se que o processo de planejamento seja hierarquizado e que os diversos envolvidos participem nas
tomadas de decisdo. Com a diretriz “Executar com base em uma negociagdo entre os envolvidos” pretende-
se que os diversos intervenientes se comprometam pela execucdo de suas atividades e subprocessos
considerados dentro dos empreendimentos. Com a diretriz “Controlar por aprendizado sem descuidar os
objetivos” busca-se que os envolvidos ajustem o desenvolvimento considerando os objetivos definidos e
aprendam a partir da execucdo das atividades e subprocessos.

Por ultimo, com a diretriz “Integrar o processo dos empreendimentos e os processos de gestdo dos
empreendimentos” sugere-se que o mapa possa ser utilizado como referéncia para a definicdo de certos
detalhes do processo de planejamento e controle, como tipos de reunides necessarias, horizontes de
planejamento e participantes das reunides.
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Discussao
Avaliacdo do artefato

Utilidade da solucao

Para avaliagdo da utilidade das diretrizes propostas, buscou-se analisar como elas contribuem para a gestao
de empreendimentos, considerando as caracteristicas de complexidade envolvidas (Quadro 8).

Com a diretriz “Evoluir de entregaveis para atividades e subprocessos” busca-se que os envolvidos no
processo estimem prazos de execugdo para as atividades e subprocessos consideradas nos empreendimentos,
reconhecendo a variabilidade existente. A propagacao dessa variabilidade ao longo do processo pode ser
monitorada, encorajando os intervenientes a buscar mecanismos para sua redugao.

A diretriz “Formalizar o processo dos empreendimentos com uma visdo global, compartilhada e orientativa”
permite que a grande quantidade de elementos diversos (envolvidos, atividades, etc.) seja considerada no
processo dos empreendimentos, além de ajudar a compreender como alguma mudanga no processo pode
influenciar no restante do empreendimento, o que ¢ particularmente dificil em sistemas complexos. Por outro
lado, uma visdo orientativa permite representar modelos referenciais de processos que tém diferentes graus
de incerteza e variabilidade.

Considerando a diretriz “Dividir o processo dos empreendimentos em objetivos curtos e explicitar os
clientes e suas necessidades”, pretende-se que seja considerada e alinhada a grande quantidade de objetivos
dos diversos intervenientes. A divisdo do processo em objetivos oferece a oportunidade de ajustar o
desenvolvimento de empreendimentos incertos e variaveis. A consideracgdo explicita dos clientes ao longo do
processo assume que todos os requisitos ndo podem ser capturados no inicio do empreendimento,
reconhecendo a incerteza presente ao longo do desenvolvimento.

Quadro 8 - Relacdo entre as diretrizes e as caracteristicas de complexidade

Diretriz

Grande nimero de elementos diversos
que interagem dinamicamente

Incerteza e a variabilidade nao antecipada

Evoluir de entregaveis
para atividades e
subprocessos

Busca que as atividades e os subprocessos
sejam identificados.

Encoraja a estimar prazos de execugdo para
as atividades e os subprocessos.

Formalizar o processo do
empreendimento com
uma visdo global,
compartilhada e
orientativa

Procura integrar no processo os diversos
envolvidos, objetivos, niveis hierarquicos,
atividades e entregaveis;

Ajuda a entender como uma mudanga ou
melhoria no processo pode influenciar no
restante do empreendimento.

Permite projetar modelos referenciais de
processos incertos e variaveis.

Dividir o processo dos
empreendimentos em
objetivos curtos e
explicitar os clientes e
suas necessidades

Permite explicitar e alinhar os objetivos
dos diversos intervenientes;

Refor¢a a inclusdo dos clientes internos e
finais no processo.

Permite projetar revisoes de fase que
facilitem o ajuste de desempenho;
Reconhece a impossibilidade de capturar os
requisitos no inicio e facilita a sua captura ao
longo do processo.

Planejar colaborativa e
continuamente conforme
o desenvolvimento

Permite analisar interdependéncias,
quando se define a sequéncia de execugio
e se identificam as restrigdes.

Permite considerar diferentes perspectivas na
tomada de decisio;

Permite planejar considerando
particularidades incertas dos
empreendimentos;

Permite atualizar os planos segundo o status
do empreendimento.

Executar com base em
uma negociagio entre os
envolvidos

Permite que os diversos envolvidos
decidam o que pode ser feito.

Permite definir o curso de agdo mais
adequado para as circunstancias incertas
tipicamente enfrentadas.

Controlar por
aprendizado sem
descuidar os objetivos

Permite que os diversos envolvidos
discutam as causas da ndo realizagdo das
atividades e entendam os problemas.

Permite controlar em ciclos curtos,
reconhecendo a necessidade de cumprir os
objetivos do empreendimento.

Integrar o processo dos
empreendimentos e 0s
processos de gestdo dos
empreendimentos

Permite integrar as atividades do processo
do empreendimento e as atividades de
planejamento e controle desse processo.

Permite a defini¢do dos envolvidos e do
momento de realizagdo das atividades de
planejamento e controle.
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Com a diretriz “Planejar colaborativa e continuamente conforme o desenvolvimento” a intengdo ¢ que, na
analise da sequéncia de execucdo das atividades e identificacdo de restrigdes, uma grande quantidade de
interdependéncias entre atividades de processos incertos e variaveis seja reconhecida conforme o
desenvolvimento. Além disso, a participacdo continua dos intervenientes na tomada de decisdo contribui
para combater a incerteza, permite a convergéncia dos planos e da situagdo, o controle do fluxo de trabalho e
a redugdo dos problemas urgentes.

A diretriz “Executar com base em uma negociagao entre os envolvidos” aponta para a necessidade de que os
diversos intervenientes acordem o que pode ser feito considerando a incerteza e a variabilidade presente nos
empreendimentos.

Com a diretriz “Controlar por aprendizado sem descuidar os objetivos” propde-se que a incerteza e a
variabilidade presentes nos empreendimentos sejam gerenciadas em cada ciclo de controle, tendo claros os
objetivos definidos no processo. Ainda, oferece oportunidade para que os diversos envolvidos busquem um
entendimento comum dos problemas que acontecem ao longo do desenvolvimento.

Finalmente, na diretriz “Integrar o processo dos empreendimentos e os processos de gestdo dos
empreendimentos” busca-se reduzir a incerteza existente na defini¢do dos envolvidos nas atividades de
planejamento e controle, € 0 momento em que devem ser realizadas dentro do processo.

Facilidade de uso da solucao

Com relagdo a facilidade de entendimento das diretrizes pelos profissionais envolvidos, pode-se argumentar
que eles reconheceram em varias oportunidades que o mapa de processo proposto e os elementos basicos do
sistema de planejamento e controle eram de facil compreensdo. Entretanto, ndo foi possivel avaliar
diretamente se as diretrizes sugeridas podem ser facilmente entendidas e autoexplicativas, uma vez que
emergiram ao final do trabalho.

No que diz respeito a facilidade das diretrizes de serem aplicadas em diversos tipos de empreendimentos,
pode ser salientado que, com base nelas, foram definidos processos de empreendimentos com diferentes
caracteristicas e niveis de complexidade (empreendimentos de implantagdo de lojas novas e de reforma de
lojas existentes). Entretanto, o acompanhamento dos empreendimentos foi realizado somente na etapa de
projeto de dois empreendimentos de um mesmo tipo (implantagdo de lojas novas). Com isso, ndo foi
possivel avaliar se todas as diretrizes podem ser facilmente aplicadas em diferentes tipos de
empreendimentos, nem em todas as etapas do processo.

Sobreposicao e complementariedade entre a LP e a APM

Ao longo do estudo empirico foi possivel perceber que a filosofia da LP considera explicitamente os
conceitos de transformacao, fluxo e geracdo de valor, enquanto a abordagem APM foca-se nos conceitos de
fluxo e geracdo de valor (Quadro 9). Segundo Koskela e Howell (2002), os trés conceitos devem ser
considerados na gestdo de empreendimentos complexos. A necessidade do uso integrado dos trés conceitos
também foi constatada no estudo empirico. Com relagio a isso, pode-se argumentar que a filosofia da LP e a
abordagem APM alinham-se no que se refere aos conceitos de fluxo e geragio de valor.

Quadro 9 - Principios considerados na realizacao deste trabalho

Visao Principios LP Principios APM
Transformagdo | v/ Decompor a tarefa total em subtarefas
v" Reduzir a parcela de atividades que v Realizar entregas frequentes
ndo agregam valor .
v Re dufirr % tenj o de ciclo v' Trabalhar de forma colaborativa com
v Reduzira vaﬁgbili dade equipes multidisciplinares
Fluxo v N v" Construir motiva¢do e autonomia
v l/:\umentar attralnsparenma do pfolie'lsso v’ Utilizar equipes auto-organizaveis
v mciigfll?z?f;re?hec)ﬁz Igcr)(r)l(t:ienssg §00 a v Ajustar constantemente a forma de trabalhar,
buscando a melhoria dos processos
processo
x . . . v Entregar valor de forma continua e
Geragdo de v Considerar sistematicamente os a diantga dav Y
valor requisitos dos clientes v Considerar requisitos emergentes
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No que diz respeito aos principios da filosofia da LP e da abordagem APM relacionados com o conceito de
fluxo, pode-se perceber a existéncia de sobreposi¢ao e complementaridade. Os principios da LP de reduzir a
parcela de atividades que nao agregam valor e focar o controle no processo global parecem ndo ser
reconhecidos pela abordagem APM. A énfase na adaptagdo da abordagem APM (CONFORTO et al., 2016)
parece até mesmo propiciar a criagdo de atividades que ndo agregam valor. Nesse sentido, a filosofia da LP
pode ajudar na busca de equilibrio. Na abordagem APM ha forte énfase no monitoramento do starus do
sistema, que ¢ evidenciado pelas reunides frequentes realizadas no Scrum (SCHWABER, 2004). Porém, a
referida abordagem ndo enfatiza o controle no processo global, o que pode trazer dificuldades para se
alcangarem as metas gerais de empreendimentos de construc@o por seu alto grau de complexidade.

O principio da LP de reduzir o tempo de ciclo parece estar relacionado com o principio da APM de realizar
entregas frequentes, pois este ultimo alinha-se com a ideia de trabalhar em pequenos lotes para reduzir o
tempo de ciclo. Os principios da APM de trabalhar de forma colaborativa com equipes multidisciplinares,
construir motivagdo ¢ autonomia e utilizar equipes auto-organizaveis ndo aparecem explicitos como
principios da LP, mas parecem ser implicitamente utilizados na pratica de varias maneiras. No SLP, por
exemplo, profissionais de diferentes niveis hierarquicos devem trabalhar de maneira colaborativa em um
conjunto organizado de reunides para aumentar a confiabilidade do planejamento (BALLARD, 2000).

O principio da LP de aumentar a transparéncia do processo ndo aparece explicito na abordagem APM, mas
foi possivel identificar que no Scrum esse principio ¢ implicitamente utilizado, por meio do uso de planos
visuais, tais como o quadro de tarefas e a realizacdo sistematica de reunides de planejamento com a
participacdo de diferentes intervenientes (SCHWABER; BEEDLE, 2002). O principio da LP de introduzir
melhoria continua no processo parece estar relacionado com o principio da APM de ajustar constantemente a
forma de trabalhar, pois o objetivo é buscar a melhoria dos processos.

No que diz respeito aos principios relacionados com o conceito de geragdo de valor, o principio da LP de
considerar sistematicamente os requisitos dos clientes parece corresponder aos principios da APM de
entregar valor de forma continua e adiantada, e considerar requisitos emergentes.

Com base no exposto acima, € possivel argumentar que a LP parece dar uma atencdo especial a
formalizagdo, buscando tornar os processos mais estruturados ou sistematicos, enquanto a APM parece dar
uma atengdo especial a velocidade de adaptagdo. Assim, a combinagdo da LP com a APM parece conduzir a
um equilibrio, que pode ser utilizado como referéncia para o desenvolvimento de métodos e ferramentas
para gerenciar empreendimentos complexos.

Conclusoes

A principal contribui¢@o pratica desta pesquisa ¢ o desenvolvimento de um conjunto de diretrizes para a
gestdo de empreendimentos de constru¢do complexos do tipo comercial do mercado varejista com base na
filosofia da LP e na abordagem APM. A pesquisa ¢é baseada nos resultados de um estudo empirico realizado
em colaboragdo com uma empresa varejista brasileira do setor da moda. O conjunto de diretrizes proposto
pode ser utilizado como referéncia para o desenvolvimento de métodos e ferramentas de gestdo de
empreendimentos para contextos semelhantes.

A principal contribui¢do tedrica da pesquisa foi a identificagdo de complementariedades e sobreposigdes
entre a filosofia da LP e a abordagem APM. Essa discussdo representa um primeiro esfor¢co no sentido de
entender melhor esses aspectos para que esses referenciais teoricos possam entdo ser adaptados para
diferentes contextos e possam ser utilizados de maneira combinada. As principais semelhangas entre a LP e
a APM estdo relacionadas a necessidade de lidar com a complexidade e seus efeitos, algo que ¢, em parte,
negligenciado pela abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos. Foi possivel identificar por meio
do estudo realizado que a LP parece dar atenc¢do especial a formalizacdo, buscando tornar os processos mais
estruturados ou sistematicos, enquanto a APM da atencdo especial a necessidade de adaptagdo, por meio da
implementacdo de rotinas de gestdo mais dindmicas. Essas caracteristicas sdo importantes, uma vez que
existe um movimento crescente na literatura de gestdo de empreendimentos que sugere o uso de sistemas
hibridos como a melhor forma de se gerenciarem empreendimentos complexos (CONFORTO; AMARAL,
2016).

Algumas limitagdes desta pesquisa devem ser mencionadas. Primeiramente, o conjunto de diretrizes
proposto tem sido influenciado pelo contexto da empresa em que o estudo empirico foi realizado. A
aplicagdo das diretrizes em outras realidades necessita estudos prévios e possiveis adaptagdoes. Em segundo
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lugar, ¢ preciso ter consciéncia das limitagdes existentes na comparagdo entre a LP aplicada a construgdo e a
APM, visto que:

(a) os dois referenciais tedricos tiveram origem em contextos diferentes;
(b) os produtos de cada contexto sdo de natureza diferente (apesar de ambos serem complexos); e

(c) adivisdo dos trabalhos em cada caso ¢ diferente — na industria da construcéo, os processos sao
subdivididos entre empresas que desenvolvem o projeto e empresas que executam o projeto, enquanto na
industria de softwares tipicamente a empresa que desenvolve o projeto ¢ a mesma que o executa (as vezes
até o profissional ¢ 0 mesmo).

Terceiro, como ndo houve instanciagdo completa do artefato, ndo foi possivel testar se a abordagem hibrida
proposta conduz a melhores resultados do que a abordagem tradicional.

Com base nos avancos realizados neste trabalho, sugerem-se as seguintes recomendacdes para estudos
futuros:

(a) avaliar a utilidade do conjunto de diretrizes proposto por meio da medigdo de desempenho dos
empreendimentos e de sua implementagdo em empreendimentos de outras empresas;

(b) identificar em mais profundidade as principais similaridades e diferengas entre os conceitos e principios
fundamentais do SLP e do Scrum; e

(c) explorar outros referenciais tedricos disponiveis na literatura que também possam ser utilizados na
gestdo de empreendimentos complexos e que ndo foram explorados neste trabalho, tais como a engenharia
de resiliéncia (HOLLNAGEL; WOODS; LEVESON, 2006).
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